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RESUMO

SIQUEIRA, Eduardo Augusto Benedeti da Silva. Confianca Interorganizacional,
Desempenho da Alianca e Qualidade da Informacao trocada entre Contratante e Contratadas:
Um Estudo Correlacional. Seropédica: UFRRJ, 2011. 67p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdao
e Estratégia em Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Departamento de
Ciéncias Administrativas e Contabeis.

Como resposta aos desafios da concorréncia internacional e da modernizacdo do
mercado, as organizacgdes brasileiras lancaram mao de algumas ferramentas a fim de melhorar
o desempenho de suas operacdes, como, por exemplo, da terceirizacdo. Com o tempo, as
relacdes de contratantes com contratadas passaram a concentrar um grande fluxo de recursos
e, assim, tornaram-se mais relevantes. O capital social e seu componente estratégico, a
confianca, t&ém sido foco de estudos aplicados as relagdes dentro das organizac¢des, mas ha
caréncia de extensdo as relacdes interorganizacionais, sobretudo com utilizacdo de
ferramentas empiricas. O presente trabalho procurou verificar empiricamente se ha confianca
entre uma grande organizacdo nacional (CSN) e suas contratadas a luz do conceito de capital
social para geracdo de capital intelectual. Para isso, foi necessdrio validar instrumentos
internacionais para fins de mensuragdo da confianca interorganizacional em contextos
brasileiros e verificar a existéncia de correlacdes significativas das medidas de confianga com
as varidveis ‘desempenho da alianca’ e ‘qualidade da informacdo trocada’. Neste sentido,
foram realizadas entrevistas exploratdrias e aplicados 210 questiondrios em funciondrios da
CSN. Os resultados dos levantamentos de dados mostraram que a confian¢a da CSN com as
contratadas estd longe dos niveis méaximos. Além disso, foi possivel validar os trés

instrumentos internacionais e encontrar fortes correlagdes entre as varidveis estudadas.

Palavras-chave: Confianca, Capital Social, Terceirizacdo, Competitividade.



ABSTRACT

In response to the challenges of international competition and market modernization,
Brazilian organizations have made use of some tools, for example, outsourcing, to improve
the performance of its operations. Over time, costumers’ relations with contractors have
begun to concentrate a large flow of resources and thus have become more relevant. The
capital and its strategic component, trust, have been the focus of studies applied to relations
within organizations, but there is lack of extension to inter-organizational relationships,
particularly with use of empirical tools. This paper will seek to verify empirically whether
there is trust among a large brazilian organization (CSN) and its contractors under the
concept of social capital to generate intellectual capital. It was necessary to validate
international instruments for the measurement of interorganizational trust within brazilian
contexts and verify the existence of significant correlations between trust measures and
variables 'alliance performance' and 'quality of information exchanged. In this sense, we
carried out exploratory interviews and we applied questionnaires to 210 employees at CSN.
The results of the survey showed CSN’s trust in its contractors is far from maximum levels.
Furthermore, it was possible to validate three international instruments and to find strong
correlations between survey variables.

Keywords: Trust, Social Capital, Outsourcing, Competitiveness.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. O PROBLEMA

Da mesma forma que ocorreu mundo afora, uma série de empresas brasileiras
encontrou na terceirizacdo uma préatica atrativa para suas operagdes. Sobretudo naquelas em
que houve necessidade de reestruturacdo em busca de competitividade, como nas
organizacdes privatizadas ou cujas atividades enfrentaram concorréncia internacional pos-
globalizacdo, este posicionamento foi acentuado. Com o desafio de enxugar a folha de
pagamentos e modernizar as relacdes de trabalho, tais organizagdes adotaram politicas de
downsizing e abriram portas para a entrada de contratadas em dreas relevantes de seu ciclo de
producdo. Em muitos casos, percebe-se que o modelo de subcontratacdes foi aplicado nao
somente em areas que ndo integram de forma central a linha de producdo. Ou seja, a
abrangéncia das contratadas ndo se limitou a dreas auxiliares, como, por exemplo, o setor de
limpeza, alimentagdo e seguranga patrimonial. Assim, em muitos casos, a importancia das
contratadas pode ser simbolizada por sua presenca em atividades estratégicas em diversas
organizagdes brasileiras.

Tem sido realizada uma vasta quantidade de estudos que procuram expandir o
entendimento dos mecanismos de integracdo entre entidades e pessoas. De diferentes
maneiras se relacionam termos como o capital social, confianga, cooperagao, oportunismo e
cultura, entre outros, temas que contribuem estrategicamente para o sucesso das organizagoes.
Dentre os bonus pelo bom funcionamento dessas engrenagens estd a geracdo de valor em
forma de capital intelectual a servico dos resultados dos envolvidos, ou nés da rede, que se
estabelece em tais relacdes. No trabalho em que Ghoshal e Nahapiet (1998) estabelecem um
modelo integrador do capital social, o capital intelectual e a competitividade, aparece a

defini¢ao:

“Capital Social é a soma dos recursos reais e potenciais encravados dentro,
disponiveis através, e derivados da rede de relacionamentos possuidos por

uma unidade individual ou social (NAHAPIET & GHOSHAL, 1998).”

O trabalho menciona que o mecanismo, formulado tendo em vista as relagdes dentro
das organizacdes, encontra aplicacdo também para o caso de relagdes interorganizacionais

(NAHAPIET & GHOSHAL, 1998), como aquelas que se desenvolvem ao longo dos contratos
1



de terceirizacdo. Além disso, é possivel perceber que, dentre os elementos em que o capital
subdivide-se, hd um que € intensamente repetido ao longo dos trabalhos do tema, e que, além
disso, tem merecido atencdo de numerosos pesquisadores que os incluem como centro de suas
linhas de pesquisa e que movem iniciativas de sua identificagdo empirica por meio de
ferramentas de coleta de dados. Trata-se do elemento ‘confianca’, primeiro item da dimensdo
relacional do capital social e que se encontra relacionado em trabalhos na area de
administracao com itens outros como cooperacao, oportunismo e cultura.

No caso de empresas que interagem de maneira intensa com contratadas em questoes
decisivas, o conhecimento compartilhado ou criado e a confianga mutua passam a figurar
entre elementos que ndo devem ser ignorados. Sobretudo em um contexto no qual eles podem
contribuir para a competitividade da organizacao.

Neste trabalho foi realizado um estudo de caso na Companhia Siderdrgica Nacional,
a CSN, cujo ambiente serd descrito com mais detalhes ao longo do estudo. Entretanto, ttil
faz-se mencionar que, naquela organizagdo, a conscientizacdo interna sobre a relevancia da
acumulagdo de conhecimento, um dos elementos do modelo em que nos apoiamos neste
trabalho, o capital intelectual, ja foi demonstrada, por exemplo, com a motivacdo para a
confeccdo do trabalho elaborado por um gerente e publicado em uma importante revista de
administracdo. Em tal trabalho, Castro e Figueiredo (2005) tratam de aprendizado
tecnologico, capacidade de acumulagdo de conhecimento e sua ligagdo com o desempenho
operacional.

A verificacdo de que servigos de alto refinamento e/ou elevada importancia, estdo
sob responsabilidade de contratados da CSN aponta para a relevancia da confianca na
constru¢do do capital intelectual e conseqiiente busca pela vantagem competitiva. Além disso,
ha outros indicios ligados ao conceito de capital social e, mais especificamente, a confianca
na relacdo da CSN com algumas de suas contratadas, tais como o tempo de relacionamento
estabelecido e a posi¢do estratégica ocupada por uma parte delas.

A partir de observacdes ndo estruturadas, percebem-se sinais de que a CSN explora
bem a confianca presente em sua relacdo com as empresas terceirizadas. Sao alguns destes
sinais: as relacdes duradouras com alguns contratados, a constru¢do de conhecimento
compartilhado em forma de melhorias no processo, manuais, desenhos e outros documentos e
a forte rede estabelecida entre setores de contratadas e contratantes. Nas prdticas de
concorréncias e durante a execugao dos servicos, hd uma preocupacdo da CSN em absorver

conceitos e metodologias de forma a integra-los aos ativos da organizagao.



Entretanto, o capital social da CSN com suas contratadas, de acordo com o conceito
tedrico (NAHAPIET & GHOSHAL, 1998), € possuido em conjunto pelas partes de um
relacionamento e, principalmente, ndo é um recurso universalmente benéfico, ou seja, pode
prejudicar, por exemplo, ao limitar novos caminhos de fazer as coisas e a abertura de
informacdes. Portanto, é legitimo e apropriado buscar conhecer mais profundamente o perfil
do capital social entre a CSN e suas contratadas e a existéncia de confianca entre elas consiste
em um passo firme nesta direcdo. Convém perguntar: Ha confianca por parte da CSN com

suas contratadas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

O estudo terd como objetivo geral verificar se hd confiancga interorganizacional por
parte da Companhia Siderdrgica Nacional com suas contratadas, a luz do conceito de capital

social para geracao de capital intelectual, no contexto da constru¢do de vantagem competitiva.

1.2.2. Objetivos Especificos

. Validar os instrumentos do estudo para fins de mensuracio da confianca
interorganizacional em contextos brasileiros e especificamente na CSN.

. Verificar a existéncia de correlagdes significativas das medidas de confiangca com o
desempenho da alianca e qualidade da informacao trocada.

1.3. LIMITES DO PROJETO / DELIMITACAO DO ESTUDO

1.3.1. Natureza da Pesquisa

De acordo com a tipologia proposta por Roesch (2009) para projetos em
administracdo, esta pesquisa se enquadra na classificacdo de pesquisa-diagndstico, que
procura explorar o ambiente organizacional e de mercado; levantar e definir problemas. A

autora menciona que normalmente, como decorréncia do diagnéstico efetuado, espera-se que



no projeto sejam apresentadas sugestdes a empresa para resolver os problemas levantados.
Acredita-se que no projeto descrito isso foi feito.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva busca conhecer as
diversas situagdes e relagdes na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente como de grupos e
comunidades mais complexas. Ja os estudos exploratérios t€ém por objetivo familiarizar-se
com o fendmeno ou obter nova percep¢cao do mesmo e descobrir novas idéias.

Portanto, a pesquisa proposta pode ser considerada descritiva em sua natureza.
Entretanto, utilizou o modelo exploratério em sua fase inicial para aplicacdo de conceitos a
realidade pesquisada e levantamento de boas questdes a serem respondidas.

Quanto ao enquadramento filoséfico, Easterby-Smith et al. (1999) caracterizam o
positivismo como possuidor da idéia basica de que o mundo social existe externamente e que
suas propriedades devem ser medidas por meio de métodos objetivos e ndo inferidos
subjetivamente por meio de sensacdes, de reflexdo ou da intuicdo. As caracteristicas da
pesquisa delineada por esta proposta enquadram-se nesse paradigma, que acena como 0 mais
adequado. Mesmo que tenha sido necessdria a utilizagdo de meio fenomenoldgicos na fase
exploratéria ou na fase de aprofundamento de questiondrios, eles foram interpretados como

meios para o alcance da pesquisa quantitativa.

1.3.2. Plano ou Delineamento de Pesquisa

O presente estudo pode ser classificado como um Estudo de caso, uma vez que tem
como objetivo o caso especifico da relagdo entre uma empresa contratante (CSN) com suas
contratadas (YIN, 2002).

Entretanto, tal estudo pode também ser considerado como um estudo exploratério,
tendo em vista o interesse de seu desenvolvimento como base para o desenvolvimento de
estudos e intervengdes posteriores.

A metodologia prevista incluiu a andlise minuciosa dos artigos base de natureza
tedrica e criacdo de uma estrutura de representacdo dos modelos apresentados por eles, a fim
de guiar a pesquisa de referéncias em meio as escolas existentes. O caminho tedrico partiu do
advento da terceirizacdo e passou pelos temas: importincia do conhecimento para a
competitividade, papel do capital social na geragdo de capital intelectual e, finalmente, a

existéncia da confianga como pré-requisito para todo este processo.



14. LIMITACOES DO METODO

Foram identificadas algumas limitagdes do método adotado. No design de pesquisa
foi ignorada a confianca que ‘“saiu” das organizacdes envolvidas juntamente com oS
funciondrios que migraram para outras colocacdes ou para a aposentadoria. Outra importante
limitacio é o fato de que a pesquisa contard com observagdes dos funciondrios das
organizacdes para descrever o cendrio de estudo. Portanto ha o risco de as informagdes
estarem contaminadas com o Efeito Aural, mesmo com as medidas preventivas tomadas.

Outra limitacdo que merece destaque se aplica ndo ao contexto especifico do
presente estudo, mas sim aos estudos nas dreas de ciéncias humanas e ciéncias sociais em
geral: o fato de se tratar de um estudo reativo, ou seja, os participantes optam pela resposta
que serd dada as questdes do questiondrio.

O estudo restringiu a abordagem sobre capital social aos autores consultados. O
elemento ‘“confianga” assumiu papel central na pesquisa e foi devidamente suportado
conceitualmente ao longo das fases do trabalho. Nao foi o foco deste trabalho se aprofundar
sobre os mecanismos técnicos de interacdo para a criacdo do capital intelectual. Outra
armadilha que o estudo procurou evitar € o estabelecimento de relacdes de causa e efeito entre
a construcdo de capital intelectual e beneficios obtidos na direcdo da criacdo de vantagem
competitiva. A andlise dos dados levantados foi descritiva com interpretagéoz, e nao
analitica’. O propésito foi extrair um diagndstico de como esté a confianca da CSN em suas
contratadas. Assim, o trabalho se limitou a colher e analisar as impressdes unilaterais da
contratante com relagcdo as contratadas.

Finalmente, foi estabelecido o periodo de 2009 até 2011, como delimitagcdo temporal,

tanto para coleta de entrevistas quanto para as demais fases do trabalho.

1.5. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A pesquisa faz-se oportuna primeiramente para a propria Organizacdo investigada. A

partir do momento em que a escolha pela terceirizacdo foi feita e estd integrada a estratégia

' O Efeito Aura foi definido por Phil Rosenzweig como a tendéncia de olhar para o desempenho global de uma
empresa e especular sobre outros aspectos. Derrubando Mitos — Sdo Paulo: Globo, 2008

* Vergara (2001, p. 102) afirma que a grounded theory visa ir além da descricdo, exigindo interpretacio dos
dados, identificag¢do de conceitos e gera¢do de uma teoria.

? Collis e Hussey (2005, p. 24) descrevem a pesquisa analitica como uma continuacio da pesquisa descritiva, em
que o pesquisador descobre e mensura relagdes causais entre fendmenos.
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operacional da CSN, ha interesse em seu bom aproveitamento. Sobretudo neste momento
estratégico, quando, além da questdo das contratadas, uma série de trabalhadores do
conhecimento abre suas préprias empresas e levam consigo conhecimento valioso que
somente poderd ser mantido via contratacdo por pessoa juridica ou terceirizacgao.

Além disso, no processo de crescimento em que a CSN se insere, com investimentos
em internacionaliza¢do, exploragdo mineral para venda ao mercado, infra-estrutura, mercado
de cimentos e acos longos, saber lidar com o capital social contido em seus relacionamentos,
alguns mantidos ha um longo tempo com instituicdes ricas em conhecimento, € pavimentar
uma estrada para geracdo de vantagem competitiva.

A viabilidade do projeto se da pela possibilidade de acesso as informacdes sobre os
perfis que serdo investigados mediante atuacdo do pesquisador, que tem trabalhado ha cinco
anos nesse mercado, na prestagcdo de servicos aos contratados, € mantém contato com pessoas
chave do meio tanto das terceiras quanto da CSN.

Os modelos utilizados como suporte nesta pesquisa colocam-se como aplicaveis na
situacdo escolhida. Nahapiet e Ghoshal (1998) mencionam que véem potencial para estender a
andlise fundamental deles, da utilizagdo do capital social para criacdo de capital intelectual e
vantagem competitiva, a outros arranjos institucionais, incluindo aqueles existentes entre
organizacdes (NAHAPIET & GHOSHAL, 1998). Outros modelos, que serviram de base para
constru¢do das ferramentas de coleta e andlise de dados, serdo apresentados na revisao tedrica.
Entre eles estdo, por exemplo, os modelos de Sako (1997) e Sako e Helper (1998). Estes
possuem replicabilidade* sem muito esforco de adaptacdo para o ambiente caracterizado neste
trabalho, j4 que ndo hd um precipicio entre as realidades de fornecedores de pecas da industria
automotiva e fornecedores de servigos da industria siderdrgica.

A pesquisa € relevante porque contribuiu para utilizar, na pratica de uma grande
empresa brasileira, diferentes pesquisas internacionais como ferramentas para caracterizar a
relacdo cliente-contratada sob a Optica da confianca e de capital social, capital intelectual e
criagdo de vantagem competitiva. Outros fatores contribuem para a relevancia do trabalho:

o A confianga interorganizacional € a area de pesquisa mais limitada dentro do tema
‘confianca’ (Zaheer & Harris, 2005).

. As linhas de pesquisa do programa (PPGEN) tém forte relagdo com o tema.

* Dado que as teorias dizem respeito aos fendmenos, naturais ou humanos, postos no mundo, os fendmenos em

causa devem poder ser observados mais de uma vez, devem poder ser considerados sob vdrios aspectos, devem
pode ser avaliados por diferentes grupos, em diferentes situagdes - devem, pois, ser replicdveis (MOTA, A. L. L.
Placa de Petri, ano 6, n.24, Jul.-Set., 2005. Disponivel em www.eca.usp.br. Acesso em 12 fevereiro 2010.
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. A pesquisa vé a confianca / capital social de forma inerente a estratégia, vantagem
competitiva e criacdo do conhecimento.

. O relacionamento interorganizacional tem sido foco de interesse académico.

° A organizacdo estudada mantém uma relacdo com suas contratadas que gera

interesse pelos bons resultados gerados e pela grande responsabilidade envolvida.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2.1. TERCEIRIZACAO E PARCERIAS

As transformagdes pelas quais as organizagdes tiveram que passar para que
pudessem se modernizar e sobreviver colocaram em cheque antigos paradigmas. Novas
relacdes de trabalho surgiram e se estabeleceram, tais como a terceirizacdo e as redes de
parceria. Segundo Neto (1995), as organizagdes mais dindmicas adotaram estratégias de
descentralizac@o produtiva e concentracao no core business, enquanto subcontratam uma série
de outras empresas (terceiros) especializadas em atividades ou fornecimentos especificos.
Dentre as caracteristicas da nova configuragcdo estabelecida, hé trés grupos principais que se
destacaram: novas formas de organizacdo do trabalho, revolucdo na base técnica e novo
padrdo de inter-relacionamento entre firmas (NETO, 2005).

Brasil (1993) define a terceirizagdo como um processo de transferéncia, dentro da
firma (empresa-origem), de func¢des que podem ser executadas por outras empresas
(empresas-destino). Sua adocdo traz vantagens, dentre as quais: aceleragdo da curva de
aprendizagem da empresa destino com surgimento de vantagens de escala; transferéncia de
certos custos fixos para empresas destino ou a transformacgdo de custos fixos em custos
varidveis; € enxugamento na estrutura organizacional. Sdo desvantagens: a descentralizagcdo
do poder sobre os recursos para a empresa destino, ou seja, redu¢do de poder frente ao seu
ambiente operacional, em beneficio da empresa destino; e reducdo de efeitos sinergéticos
possiveis de serem implementados pela empresa origem (BRASIL, 1993).

Rezende (1997) ressalta a condicdo da terceirizagdo como solucionadora de
problemas estratégicos das organizacdes em resposta as mudancas na légica do processo
produtivo, novas tecnologias e condi¢des de competitividade. O autor relaciona os fatores
propulsores da integracdo: seguranca quanto a suprimento e escoamento; reducdo de custos;
apropriacdo de lucro; proximidade com o cliente; aceleracio de mudangas tecnoldgicas;
sinergia; simplificacdo tecnoldgica; lacos técnicos e econdmicos; complementaridade; falta de
op¢ao; comodidade, diversificac@o e refor¢o da cultura e de valores. E os fatores restritivos da
integracdo: perda de flexibilidade; aumento de custos; vinculagdo a um tipo de matéria-prima;
e novo padrao competitivo (REZENDE, 1997).

Fernandes e Neto (2005) estudam os novos desafios para a gestdo de organizagdes

nas quais parte da mao-de-obra pertence a empresas contratadas. Durante a pesquisa, surgiram



evidéncias de que ha um aumento da distancia entre o tratamento dado aos funciondrios da
contratante e aos funciondrios da terceira e uma tendéncia a ampliacdo de contratacdo de
terceirizados. Os autores concluem que as empresas nacionais levadas em consideragao
encontram-se despreparadas para a complexidade dos mecanismos de interacdo de elementos
com diferentes vinculos contratuais (FERNANDES & NETO, 2005).

Oliva (2002), em seu estudo sobre o reflexo das privatizagdes na area de recursos
Humanos, levou em consideragcdo quatro organizacdes siderdrgicas da regido sudeste do
Brasil: a Usina Sidertirgica de Minas Gerais (USIMINAS), primeira empresa do setor
privatizada em outubro de 1991, com localizacdo no Estado de Minas Gerais; a Companhia
Siderdrgica de Tubardao (CST), privatizada em julho de 1992, com localiza¢dao no Estado do
Espirito Santo; a Companhia Siderdrgica Nacional (CSN), privatizada em abril de 1993, com
localizagao no Estado do Rio de Janeiro; e a Companhia Siderurgica Paulista (COSIPA),
privatizada em agosto de 1993, com localizacdo no Estado de Sao Paulo. De acordo com
Oliva (2002), a privatizagcdo se evidencia como mudanca que ndo possui cardter tempordrio.
Portanto, exige da organizacdo a mdxima cautela, pois se altera a prdopria natureza da
organizacdo, sua identidade é fragmentada e modificada e hé relacio com componentes do
comportamento humano, o que afeta significativamente o desempenho da organizacgao.

Ainda no que tange a gestdo da organizacdo por meio de seus recursos humanos,
sejam eles intra-organizacionais ou interorganizacionais, de acordo com Veloso et al. (1992),
a confianga organizacional é um fator incontorndvel quando se analisa o desempenho
organizacional e a gestdo de recursos humanos (GRH). Veloso et al. (1992) afirmam que t€ém
sido encontradas evidéncias empiricas que relacionam a confianga organizacional e o
comportamento dos colaboradores na organizagdo, salientando-se o seu papel como suporte
da mudancga e do desenvolvimento organizacional. A compreensdo desta relacdo tem sido
objeto de investigacdo, em associagdo com conceitos como satisfacdo profissional, contrato
psicoldgico, relacdes no local de trabalho, envolvimento, desempenho organizacional e GRH
(VELOSO et al., 1992).

As mudangas de cendrio transformaram a terceirizacdo do que era uma pratica
restrita a casos especificos a um elemento vastamente encontrado no ambiente corporativo.
Com o tempo, as terceiras se fortaleceram e passaram a compor redes de cooperacdo com as
contratadas ou entre si. Em diversos casos, foram estabelecidas conexdes fortes em confianca
e capacidade de gerar valor, como por exemplo, o capital intelectual. Por isso cabe a revisao

de trabalhos que tratam das parcerias e redes de cooperagao interorganizacional.



Alighieri (2007) descreve que, nas ultimas décadas, as empresas passaram por um
processo de reestruturacdo produtiva e enfrentaram grande competitividade nacional e
internacional, o que provocou o surgimento de novas praticas gerenciais, dentre as quais se
pode citar a tendéncia em desenvolver relacionamentos interorganizacionais, formando,
assim, redes horizontais e/ou verticais. Alighieri (2007) levanta um novo aspecto
motivacional para a formacgdo das relacdes entre as empresas, além dos beneficios buscados
por estas, como eficiéncia, estabilidade, seguranca e qualidade. Trata-se da “Competéncia”,
que representa as caracteristicas operacionais (capacidade técnica) e relacionais (capacidade
de se relacionar) das empresas que dao suporte as agdes das organizacdes. Ao buscarem um
prestador de servigos, as empresas pesquisadas optam por prestadores que reflitam
honestidade, ética, agilidade, profissionalismo, etc. Assim, a competéncia consolidou-se como
antecedente da confianca (ALIGHIERI, 2007).

Hitt et al. (2002) afirmam que aliangas estratégicas sdo uma fonte importante de
recursos, aprendizado e, conseqiientemente, de vantagem competitiva. De acordo com os
autores, as aliancas devem ser gerenciadas para que possam construir capital social e
conhecimento. Para maximizar a cooperagcdo entre os parceiros, faz-se necessario que se
desenvolva uma relac@o baseada na confianca.

Fish et al. (2007) ressaltam que a expressdo rede € muitas vezes substituida por
parcerias, aliancas estratégicas, relacionamentos interorganizacionais, coalizdes, arranjos
cooperativos ou acordos colaborativos. Apesar das diferencas, praticamente todas as
defini¢des referem-se a temas comuns, incluindo interacao social (de individuos agindo em
nome de suas organizagdes), relacionamentos, conectividade, colaboragdo, acdo coletiva,
confianca e cooperacgdo.

Eisingerich et al. (2009) afirmam que a diversidade de relacionamentos
interorganizacionais reduz o impacto positivo do elemento ‘foco em inovag¢do’ no
desempenho da firma. Em contraste, o comprometimento no relacionamento
interorganizacional aumenta o foco em inovacao dos servigos e fortalece o relacionamento de
foco-desempenho em inovacdo. Os autores argumentam em favor do papel do foco em
inovacdo no desempenho da firma. Além disso, Eisingerich et al. (2009) argumentam e
mostram que modelos de desempenho e inovacdo precisam integrar varidveis de
relacionamentos interorganizacionais para examinar o contexto de esforcos de inovagao feitos

pelas firmas.
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Para Vangen e Huxham (2003), muitas organizacdes aspiram ganhar vantagem
colaborativa com trabalhos em parcerias através de fronteiras organizacionais, de setores e,
até mesmo, nacionais. Segundo os autores, uma questdo que aparece como significante no
processo de educacdo € a confianga. Eles argumentam que a construcdo da confianga €
problemdtica e que o gerenciamento da confianca implica em habilidade para enfrentar
situagcdes onde falta confianca e a habilidade de construir confianca em situagdes onde isto é
possivel (VANGEN & HUXHAM, 2003).

Rindfleisch (2000) estuda confianca organizacional e cooperacdo interorganizacional
sob o aspecto das aliancas horizontais (cooperacdo entre competidores) e verticais. De acordo
com o autor, os participantes de aliancas verticais (coopera¢do entre membros de nacal)
mostram niveis mais altos de confianca organizacional do que participantes de aliancas
horizontais. Além disso, enquanto a confianca organizacional aumenta a cooperacdo em
aliancas verticais, a confianga nio se relacionada com a cooperacdo em aliangas horizontais
(RINDFLEISCH ,2000).

De acordo com Andrade (2007), a troca de informagdes tem grande importancia no
desenvolvimento de redes e poder ser relacionada com o grau de confianca entre os parceiros.
O volume, a diversidade e a riqueza das informagdes levam a redug¢do do tempo para
aquisicdo de novos conhecimentos trazendo novas oportunidades de negdcios e solucionando
problemas comuns.

Santos e Zanquetto (2008) afirmam que, no contexto da cooperacdo
interorganizacional no mercado metal-mecanico, a confianga surge hoje como um fator
relevante para que as relacOes existam e sobrevivam. A confianca estd muito atrelada ao
tempo de fornecimento, mas, ndo € s6 o tempo que faz com que a confianca exista. Além
disso, ainda que a confianca cresca como um importante fator para que as parcerias
interorganizacionais sejam efetivadas, ela sozinha nao € suficiente para que a relacdo dé certo.
(SANTOS & ZANQUETTO, 2008).

De acordo com Wehrle (2008), € possivel identificar que as organizacGes com mais
tempo de mercado possuem mais relacionamentos. O autor evidenciou a distingdo entre
relacionamentos imersos e relacionamentos de mercado. Segundo Wehrle (2008), o processo
de desenvolvimento dos relacionamentos inclui inicialmente apenas relacionamentos de
mercado. Apds algum tempo surge a confianca, em seguida, a troca de informacdes

detalhadas e, por fim, a resoluc@o conjunta de problemas.
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Krishnan (2006) explora o desempenho das aliangas interorganizacionais ao
relaciond-lo com: as varidveis independentes - confianca, interdependéncia, competi¢do entre
parceiros, instabilidade do ambiente e imprevisibilidade do ambiente; e as varidveis de
controle — tamanho do investimento, distancia cultural, alianca de capital, duracdo da alianca,
qualidade da informacdo trocada, posi¢do do entrevistado, tamanho do parceiro local e
modelos industriais. O desempenho das aliancas foi medido a partir da percep¢ao dos gerentes
expressa por intermédio de uma escala likert de cinco itens e cinco questdes. Krishnan (2006)
define a qualidade da informacdo trocada como uma varidvel que pode influenciar o
desempenho da alianca e a confianga, independentemente do nivel de incerteza na alianca.

Asce e Brockman (2010) identificam, no contexto das joint-ventures internacionais, a
confianca como um mecanismo que permite a busca de objetivos eficientemente. Os autores
definem o termo ‘confianca geral necessitada’ como um tipo de confianca especifica para o
ambiente de joint-ventures internacionais que € extensa a todos mesmo sem conhecimento
prévio (ASCE & BROCKMAN, 2010).

Na discussao sobre processo de terceirizagdo, sobretudo sob o aspecto financeiro, é
mencionado comumente o termo custos de transagdo. Williamson (1981) conceitua que uma
transacdo ocorre quando um bem ou servico € transferido através de uma interface
tecnologicamente separdvel. Com uma interface que trabalha bem, como uma méquina que
trabalha bem, essas transferéncias ocorrem suavemente. Nos sistemas mecanicos nos
consideramos os atritos: as engrenagens se encaixam, as partes estdo lubrificadas, ha
deslizamento desnecessario ou outra perda de energia? A contraparte econdmica do atrito € o
custo de transacdo: as partes para a troca operam harmoniosamente, ou ha mal entendidos
freqiientes ou conflitos que levam a atrasos, separacdes ou outras mas funcdes? A andlise de
custos transacionais substitui a preocupagdo usual com gastos em tecnologia e produgdo em
estado estaciondrio (ou distribuicdo) por um exame dos custos comparativos de planejar,
adaptar e monitorar a conclusao de tarefas sob estruturas de governancga alternativas.

Nao é escopo deste trabalho explorar a fundo algum destes temas além do limite
necessario para o entendimento da confianca interorganizacional existente entre integrantes de
um ambiente especifico. Imprescindivel €, entretanto, prosseguir com foco na ligagdo que ha
entre a confianca e seus correlatos com o conhecimento, competitividade e outros valores

afins.
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2.2 CAPITAL INTELECTUAL E COMPETITIVIDADE

Davenport (1994) argumenta que, para a gestdo do conhecimento, o aumento do
poder de comunicagdo € muito mais relevante do que o crescimento do poder de
processamento. Zarifian (1992, apud Fleury & Fleury, 1995) oferece uma abordagem mais
pratica para a formulacdo do conceito de learning organizations. Ao propor uma distin¢do
entre organizacdes qualificadas e organizagdes qualificantes, este autor deixa claro que
esfor¢os centralizados de mudanca na organizacdo do trabalho nio levam, necessariamente, a
integracdo das competéncias e experiéncias dos funciondrios na defini¢do dos rumos da
empresa. Ao analisar alguns exemplos, é possivel definir o que se chama de atividades
centrais do processo de inovacdo. Sdo elas: Solu¢do compartilhada de problemas;
Implementacdo e integracdo de novas ferramentas e processos técnicos; Experimentagcdo e
confecc¢do de protétipos; Importacdo e absorcao de conhecimento externo; e Aprendizado com
o mercado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento € uma interacdo continua
entre conhecimento ticito e explicito. Esta interacio € moldada pelas mudancas entre
diferentes modos de conversdo do conhecimento (socializagcdo, externalizacdo, combinagdo,
internalizacdo) que, por sua vez, sdo induzidos por Inten¢do, Autonomia, Flutuacdo e Caos
Criativo, Redundancia, Variedade de Requisitos.

Senge (1996) introduz a capacidade de se ver o mundo como um sistema de forcas
entrelacadas como uma condi¢do para o desenvolvimento das organizagdes de aprendizagem
“nas quais as pessoas se colocardo objetivos mais altos, aprenderdo a criar os resultados
desejados e a usar novos e elevados padrdes de raciocinio, enfim, onde as pessoas aprenderdao
continuamente a aprender em grupo” (SENGE, 1996, p.1). Nakayama et al. (2007)
posteriormente analisaram a relagdo entre a presenca da confianga e das cinco disciplinas
propostas por Senge em equipes de trabalho.

Kogut e Zander (1995) concluem que a transferéncia de conhecimento € facilitada
por modelos que servem como representacdo das complementaridades na configuracdo dos
canais de comunicacdo e na estrutura de coordenacdo entre os individuos que cooperam.
Também de acordo com os autores, a lentidao pela qual o conhecimento € acumulado coloca
um prémio sobre as estratégias prospectivas que buscam investir em tecnologias € em

organizar heuristicas que sao ricas e que correspondem a futuras oportunidades de mercado.
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Kogut e Zander (1995) encontram uma questdo central para entendimento da comunidade e
conhecimento: por que o conhecimento € influenciado pelas fronteiras da firma?

Nahapiet e Ghoshal (1998) definem capital intelectual como o conhecimento e
capacidade de conhecer de uma coletividade social, como uma organizacdo, comunidade
intelectual ou pratica profissional.

Joia (2001) define um modelo para avaliagdo de ativos intangiveis, representados
pelo capital intelectual. Os componentes do capital intelectual sdo definidos como: capital
humano, capital de inovacao, capital de processos e capital de relacionamento. O autor cita
que o valor do capital intelectual € condicionado a sua integracdo a estratégia da organizagdo
e que esse tesouro escondido € hoje o que realmente importa em uma sociedade em que o
conhecimento tornou-se o principal insumo das empresas baseadas no conhecimento.

Balestrin et al. (2005) exploram a criacdo de conhecimento nas redes de cooperacao
interorganizacional. Os autores caracterizam os mecanismos efetivos de criacdo de
conhecimento por intermédio do conceito de “espacos de interacdo”, que permitem O
aparecimento de ativos de conhecimento essenciais a criacdo de valor e de diferencial
competitivo para as empresas. O efeito rede na ampliacdo do conhecimento é verificado em
seus aspectos de enriquecimento de habilidades diferentes e convergéncia com a natureza
coletiva e social do aprendizado. O trabalho de Balestrin et al. (2005) levantou uma questao
que se aplica a este estudo por tratar das redes de transacdes de mercado — como, por
exemplo, as redes de subcontratacdo — em vez de propriamente das redes de cooperagdo, tema
principal do trabalho deles. Trata-se da reducdo da efetividade nos processos de inovagao pela
redundancia de informag¢des decorrente do isolamento dos atores com o ambiente externo a
rede.

Castro e Figueiredo (2005) trabalharam com um estudo de caso na CSN com foco
nas implicacdes dos processos de aprendizado para acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e
melhoria do desempenho. O estudo descobriu que a acumulacido de capacidade tecnoldgica
através de processos de aprendizado teve implicagdes positivas para a melhoria do
desempenho da unidade.

Barbosa et al. (2007) ressaltam que os principais fatores de competitividade das
décadas de 1960 e 1970 — custos de producdo e qualidade dos produtos — ndo sdo mais
suficientes para se obter vantagens competitivas, observando-se, a partir de meados da década
de 1980 até o presente, que dois novos fatores competitivos passaram a se destacar na

realidade empresarial: a flexibilidade organizacional e a diminuicdo dos tempos de resposta.
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Os autores exploram a aplicacdo de tecnologias para se fortalecer ligacdes interfirmas e citam
que diferentes tecnologias quando aplicadas de forma isolada (sem sinergia e/ou foco nos
clientes) podem prejudicar o desempenho e integracdo intra e interorganizacionais
(BARBOSA et al., 2007).

Estivalete et al. (2008) demonstraram um paradoxo em seu estudo, ji que houve
evidéncia de predomindncia de aprendizado unilateral sobre aprendizado mutuo e uma
mudanca de relagdes de confianca comportamental em estdgios iniciais para relagdes de
confianca estrutural em estdgios avancados do desenvolvimento do relacionamento. Os
autores sinalizam a necessidade de as organizacdes envolvidas em redes investirem no
desenvolvimento de elementos de aprendizado mutuo a fim de garantirem sustentabilidade em
longo prazo dos relacionamentos (ESTIVALETE et al., 2008).

Liibeck et al. (2009) afirmam que o compartilhamento de conhecimentos e a difusao
das melhores préticas de cada organizacdo sdo vistos como forma de agregar competéncias
complementares ao conjunto de empresas e essencial para melhoria dos processos.
Ressaltando-se que a existéncia de confianga entre as empresas € considerada fator de grande
relevancia para fomentar as acdes cooperativas permitindo a efetividade dos acordos entre os
pares (LUBECK et al., 2009).

Lui (2009) examina os papéis da confianca da competéncia, do contrato formal e do
horizonte de tempo no aprendizado interorganizacional. Sdo identificados dois tipos de
aprendizado: o conhecimento acessado e o conhecimento adquirido. O autor caracteriza os
papéis da confianca da competéncia e do contrato sobre esses dois tipos de aprendizado e
estuda como o horizonte de tempo modera os papéis. Lui (2009) conclui que o conhecimento
acessado e o conhecimento adquirido possuem requisitos muito diferentes na confianca de
competéncia e no contrato em um relacionamento de troca. De acordo com o autor, esses

requisitos também mudam com o horizonte de tempo do relacionamento (LUI, 2009).

2.3. CAPITAL SOCIAL

Coleman (1988) ressalta que o capital social ndo € uma unica entidade, mas uma
variedade de diferentes entidades, com dois elementos em comum: todos eles consistem em
algum aspecto da estrutura social e eles facilitam certas atitudes dos atores — pessoas ou
corporagdes — dentro da estrutura. Ele € produtivo, tornando possivel certos fins que seriam

inatingiveis sem ele, ndo é completamente fungivel, mas pode ser especifico a certas
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atividades, e, tanto pode ser valioso em facilitar certas acdes quanto inutil ou mesmo
prejudicial para outras. O capital social, diferentemente de outras formas de capital, € inerente
a estrutura de relacdes entre atores e em meio aos atores. Ele ndo estd alojado nem nos atores
e nem em ferramentas de producdo. Como organizagdes intencionais podem ser atores, as
relacdes entre atores corporativos podem constituir capital social para eles também. Coleman
(1988) 1identifica as seguintes formas de capital social: obrigacdes, expectativas e
confiabilidade das estruturas; canais de informacao; normas e sangdes eficazes.

Putnam (1995) afirma que os cientistas sociais em muitos campos tém recentemente
sugerido um quadro comum para entender o fendmeno de engajamento civil e conectividade
social que gera resultados. Este quadro repousa sobre o conceito de capital social. A partir de
analogias com nog¢des de capital fisico e capital humano, “capital social” refere-se a
caracteristicas da organizacao social tais como redes, normas, e confianga social que facilitam
a coordenacdo e cooperacdo para beneficio mutuo (PUTNAM, 1995).

Pinto (2008) ressalta as trés escolas responsdveis pelo desenvolvimento conceitual do
termo capital social. A primeira delas é fundamentada nos trabalhos de Putnam (1995), que
define o capital social como caracteristicas de uma organiza¢do social como as redes, as
normas e a confianca social que facilitam a coordenacdo e a cooperagdo para beneficio mituo.
A segunda escola fundamenta-se sobre as contribui¢des de Bourdieu (1986) que define capital
social como um agregado de fontes potenciais e atuais que estdo ligadas a possessdo de uma
rede durdvel de relacdbes mais ou menos institucionalizadas de conhecimento e
reconhecimento mutuo. Além disso, Bourdieu (1986) ressalta a importancia econdmica do
capital social e a relevancia de se analisar também outros aspectos ndo econdmicos. A terceira
escola baseia-se em Coleman (1988) e enxerga o capital social como caracteristica de uma
estrutura social que facilita as acdes, podendo ser classificado como confianca e obrigagao,
informacao disseminada através de redes, sistemas regidos por normas, estruturas autoritarias,
etc. (PINTO, 2008).

Capital Social é definido por Adler e Kwon (2002) como a boa vontade, disponivel
para individuos ou grupos, cujos recursos encontram-se na estrutura e conteido das relacdes
sociais do ator e cujos efeitos fluem da informacao, influéncia e solidariedade que o capital
social torna disponivel para o ator. De acordo com esses autores, dentre as defini¢des ja
estabelecidas sobre o capital social, é possivel definir diferentes classes com caracteristicas
comuns. A primeira seria de definicdes que focam principalmente nas relagdes que os atores

mantém com outros atores externos, chamada de “bridging”. A segunda foca na estrutura de
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relacOes entre atores dentro da coletividade e denomina-se “bonding”. O terceiro e ultimo
grupo € neutro e composto por definicdes que consideram tanto a visdo interna quanto a
externa. Esse seria um grupo que apresenta diversas vantagens. Entre os autores do terceiro

grupo estao aqueles que definem o capital social como:

“Relacionamentos sociais que ocorrem naturalmente entre pessoas que
promovem ou auxiliam a aquisicdo de habilidades e tragos valorizados no

mercado local”. LAURY (1992)

“A informacdo, confianca e normas de reciprocidade inerentes a rede social

de alguém”. WOOLCOCK (1998)

Finalmente encontra-se a defini¢do ja previamente citada de Nahapiet e Ghoshal

(1998):

“Capital Social é a soma dos recursos reais e potenciais encravados dentro,
disponiveis através, e derivados da rede de relacionamentos possuidos por

uma unidade individual ou social.”

Anand et al. (2002) estudaram os processos de aproveitamento de conhecimento
externo através do conceito de capital social. Sob esse foco, capital social é definido pelos
autores como “o conhecimento e a informagao aos quais as organiza¢des podem ter acesso,
utilizando seus funciondrios, seus vinculos formais e informais com agentes, tais como
clientes, organizagdes parceiras e funciondrios conectados de outras organizagdes”. De acordo
com a classificacdo de Adler e Kwon (2002), essa seria uma forma de defini¢do “bridging”,
ou seja, com foco nas relagdes externas. Anand et al. (2002) a utilizaram para ligar o capital
social a obtencdo de conhecimento que crie condi¢des para a competitividade em ambientes
em que ha necessidade de estruturas enxutas e produtivas. Neste sentido, foi determinada uma

tabela de métodos apropriados para aproveitamento de capital social:
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Figura 1 Métodos apropriados para aproveitamento de capital social

Alta Intercambio eletronico de informagdes Aliancas estratégias
entre as organizagoes
Quantidade de . .
conhecimento Aproveitamento dos parceiros e
necessaria Contatos sociais informais (conversas investidores da organizagio, equipes
por telefone, e-mail, relatérios, interorganizacionais, encaixe de
Baixa publica¢des técnicas especialistas na organizagio
(consultores e trabalhadores de
conhecimento-contingente)

Explicito

Tipo de Tacito

conhecimento

Fonte: Adaptado de Anand et al. (2002, p. 61)

Em seguida, na conclusdo de seu artigo, os autores propuseram um quadro sobre

formas de preparacdo para que uma organizagao tire proveito do capital social:

Tabela 1 Preparando uma organizacao para tirar proveito do capital social

Método

Acoes

Desenvolvimento da
absor¢ao

capacidade de

Manter niveis aceitdveis de experiéncia;
conscientizar funcionarios; estabelecer rotinas

Desenvolvimento e  utilizacdio de
multiplas tecnologias de comunicac¢io de
maneira apropriada

Disponibilizar multiplas tecnologias; sensibilizar
funciondrios

Visao holistica do capital social

Comparar vinculos sociais; elaborar

mecanismos, vincular-se a fornecedores

Monitoragdo da validade do capital social

Monitorar fontes externas de conhecimento; ter
consciéncia de que as organizacdes podem ser
presas a relacionamentos sociais

Protecio e  desenvolvimento  de
conhecimento interno essencial que nao
seja comumente dominado

Garantir preseng¢a de conhecimento unico e de
valor; proteger-se ~ de  comportamentos
oportunistas

Previsio das necessidades futuras de
conhecimento

Investir continuamente esfor¢os para determinar
futuras necessidades

Fonte: Adaptado de Anand et al. (2002, p. 70)
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Para Nahapiet e Ghoshal (1998), no que se refere ao papel do capital social na
criacdo de capital intelectual, € ttil considerar trés grupos: o estrutural (modelo de conexdo
entre atores), o relacional (ativos criados e alavancados através dos relacionamentos) € o
cognitivo (recurso que provém representacdes, interpretacdes e sistemas de significados
compartilhados entre partes). Os autores listam as habilidades que geram vantagens potenciais
de organizacdo interna sobre a organizacdo do mercado. S@o elas: criagdo e exploracdo de
capital intelectual. Quanto a vantagem organizacional, a co-evolu¢do de capital social e
intelectual a escoram.

Dentre as criticas sobre o capital social estd o posicionamento de Adler e Kwon
(2002). Esses autores ressaltam crescimento do uso do conceito de capital social em estudos
organizacionais. Outro fator importante relacionado a utilizagdo do termo é a reunido de
varios fendmenos sob seu raio de a¢do, o que o torna um “conceito guarda-chuva”. De acordo
com a avaliacdo dos autores, o capital social estaria ainda na fase de “excitacdo emergente”,
quando ¢ utilizado para explicar os mais diversos temas. Dentro das etapas tipicas do ciclo de
vida de um “conceito guarda-chuva”, seria 0 momento de preparar o caminho para a fase
“desafio da validagao”.

Weiz e Vassolo (2004) mencionam que estudos prévios, embora sem
especificamente focar o desenvolvimento de uma idéia de negdcio, t€ém citado a confianca
como um elemento critico, que melhora a qualidade dos fluxos de recurso, bem como a
profundidade e riqueza das relagdes de troca, particularmente no que se refere a troca de
informacao e de conhecimento.

Lillbacka (2006) informa em seu trabalho sobre formas de medir o capital social que
a confianga, com poucas excecoes, tem sido enfatizada em pesquisas anteriores a partir da
extensdo pela qual um individuo espera que o outro haja de forma benevolente relativamente
a ela. Confiancga interpessoal, talvez o indicador mais freqiiente em pesquisas anteriores,
corresponde a se € esperado que outros individuos hajam de forma benevolente, por exemplo,
ao escolher estratégias cooperativas. O autor utilizou quatro itens para medir o capital social:
adesdo em associacdes voluntdrias, auto-eficicia, rede social e confianca. Para medir este
ultimo item foram utilizadas as seguintes questdes: 1. ‘H4 apenas algumas poucas pessoas em
quem eu posso realmente confiar’; II. ‘Geralmente, eu posso me assegurar que 0S Outros
desejam o melhor para mim’. III. ‘Se eu nao for cuidadoso, os outros vao me usar’.

Staber (2006) ressalta que o conceito de capital social combina idéias que se

relacionam a importantes processos do gerenciamento transcultural: acessando recursos de
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conhecimento multiplos, desenvolvendo normas e cddigos que permitem que individuos e
formas processem informacdo e construindo confianga que facilita a troca cooperativa. Um
importante ponto para o trabalho levantado por Staber (2006) é que enquanto as formas
passaram a terceirizar algumas de suas atividades, elas tiveram que aprender a construir
relacionamentos baseados mais em confianca e reciprocidade do que uma estrutura de
comando mais tipica das cadeias de valor verticalmente integradas, ou uma estrutura baseada
no prego, mais tipica de relagdes de mercado.

Na visdo de Oorschot et al. (2006), o capital social pode ser analisado através de trés
dimensdes: redes, confianca e civismo. Sobre a dimensdo confianga, os autores distinguem
confianca interpessoal de confianga em institui¢des. As seguintes questdes foram propostas
para avaliar cada tipo de indicador: confianga generalizada: ‘geralmente falando, vocé diria
que a maioria das pessoas pode ser digna se confianca ou que vocé pode nao ser muito
cuidadoso ao lidar com as pessoas?’; confianca em instituiches: questdo pertinente a
confianca em um grande numero de institui¢oes.

Six (2007) afirma que a constru¢do da confianga interpessoal é feita a partir de um
processo interativo, no qual, ambos os individuos aprendem sobre a confiabilidade do outro
em diferentes situacdes. O autor menciona quatro condicdes para a construcdo da confianca
interpessoal dentro das organizacdes: suspensao de todo o comportamento oportunista, troca
de sinais relacionais positivos, acdo de evitar sinais relacionais negativos, e a estimulacao de
‘ressonancia de enquadramento’, ou introducdo de politicas organizacionais fomentadoras de
confianca (SIX, 2007).

Knoke (2009) afirma que repetidas interacdes fortalecem os nds do capital social a
partir da construcdo de confianca e convic¢do entre atores, da reducdo da tentacdo de
comportamento oportunista com relacio aos parceiros e da facilitagdo de numerosos
resultados favordveis.

Borda (2007) desenvolve uma andlise tedrica sobre o capital social organizacional
em que este termo é exemplificado pela confianca. O autor conclui que hd um decréscimo de
confianca nas relagdes sociais, tanto profissionais quanto pessoais € que ocorre um aumento
da importancia de capitais de origem social nas organizacdes. Borda (2007) faz contribui¢des
ao construto do capital social — a confianga nas organizacdes quando a descreve como uma
relacdo de confianca/confiabilidade desenvolvida entre a organizacdo e outros atores sociais

buscando a perpetuacdo organizacional.

20



De acordo com o Borda (2001), o processo de confianca se inicia quando um ator
utiliza-se, a partir da sua interpretacao racional, de informacdes passadas ou expectativas
futuras da acdo do outro ator e encontra boas razdes e um elemento adicional de uma fé
sociopsicoldgica, quase religiosa - baseado na decisdo racional de agir como se a incerteza e a
vulnerabilidade social irredutiveis envolvidas nas trocas sociais ndo existissem, bem como na
confianca sist€émica provida pelas instituicdes sociais - para ter uma expectativa positiva em
relac@o a acdo do outro ator.

A partir dessa confianca inicial quase cega, o ator vai testando o outro ator / a
organizagdo - que, num processo ativo busca conquistar e desenvolver a confianca do ator /
comprador - e, a partir de um processo de trocas ao longo do tempo percebe a confiabilidade
da organizagao formando-se assim uma expectativa mitua de reciprocidade (BORDA, 2007).

Mariotti e Souza (2005) analisam como a confianca se manifesta nas relagdes entre
pessoas e organizacdo e que efeitos ela exerce na dinamica de uma organizacdo. O estudo
possibilita considerar o papel da confianca em processos de mudanga organizacional,
convidando a uma reflexdo acerca de sua possivel contribuicdo no que tange a adaptacao de

organizacdes ao contexto competitivo atual.

24. CONFIANCA

Granovetter (1973) define a “forca” de um nd interpessoal como uma combinacgio
(provavelmente linear) da quantidade de tempo, da intensidade emocional, da intimidade
(confidéncia miutua), e dos servigos reciprocos que caracterizam o nd. O autor propde que a
confianca no lider depende se ha contatos intermedidrios que podem assegurar que o lider é
confidvel e que podem interceder, se necessario, com o lider ou com seus representantes. De
acordo com Granovetter (1973), a confianca nos lideres € integralmente relacionada a
capacidade de predizer e afetar seu comportamento. Os lideres, por suas vezes, t€tm pouca
motivacdo para serem responsdveis ou mesmo confidveis com aqueles que ndo possuem
conexao direta ou indireta. Por isso, a fragmentacdo da rede inibe a confianga nestes lideres
por reduzir drasticamente o nimero de caminhos de qualquer lider para seus potenciais
seguidores.

Granovetter (1985) ressalta que, melhor do que a afirmagdo de que alguém ¢é
conhecido como confidvel, é a informacao proveniente de um informante digno de crédito de

que ele negociou com aquele individuo e o achou confidvel. Ainda melhor € a informacao das
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proprias negociacdes passadas com aquela pessoa. Essa informagdo é melhor por quatro
motivos: (1) é mais barata; (2) é mais rica, detalhada e reconhecida como precisa; (3)
individuos com os quais sdo mantidas relagdes continuas possuem uma motivagcdo econdomica
para serem honestos, a fim de ndo desencorajarem futuras transacdes; e (4) relacdes
econOmicas continuas freqiientemente tornam-se sobrepostas com o conteudo social que
carrega fortes expectativas de confianca e abstenc¢ao de oportunismo.

Granovetter (1985) ainda introduz o argumento de embeddedness em que os
comportamentos e as instituicdes a serem analisadas estio tao restritos por relagdes sociais em
andamento que interpretd-las como independentes um grave mal entendido
(GRANOVETTER, 1985).

Sako (1992) afirma que, para economistas, a confianca ndo teria fungdo a preencher
nas transacdes econdmicas, exceto pela existéncia de informacdo imperfeita, racionalidade
limitada, risco e incerteza. Isso porque a confianga entre parceiros de negdcio possui um papel
no crescimento da previsibilidade do comportamento mutuo nos momentos de honrar os
compromissos feitos, enquanto ela facilita negociacdo com contingéncias inesperadas de uma
maneira mutuamente aceitdveis. Desse modo, a confianga economiza custos de transagao,
monitoramento e seguro. Nenhum desses itens seriam incorridos se houvesse informacgao
perfeita e conhecimento antecipado. De acordo com Sako (1992), confianca é um estado de
espirito, uma expectativa mantida por um parceiro de negdcio com relacdo a outro, que o
outro se comporta ou responde de uma maneira previsivel e mutuamente aceitdvel.
Previsibilidade no comportamento existe, entretanto, por diferentes razdes, e ela permite
distinguir entre trés tipos de confianca: confianca contratual, confianca na competéncia e
confianc¢a na boa vontade (SAKO, 1992).

Levering (1995) ressalta que o ingrediente essencial para o relacionamento entre
direcdo e funciondrios é a confianca. Em sua andlise, a confianga pode ser percebida a partir
da credibilidade, do “jogo limpo” e do respeito. Em uma linha semelhante, Andrade (2006)
conclui que as organizacdes precisam criar um clima de confianga organizacional por
intermédio das a¢cdes de seus gerentes. Caso contrario, o resultado serd uma baixa cultura de
confianca organizacional e baixa satisfacdo no trabalho, elementos que possuem ligacdo com
0s requisitos necessdrios para uma empresa ser classificada como um 6timo local para se
trabalhar (ANDRADE, 2006).

Ganesa e Hess (1997) afirmam que pesquisas anteriores descobriram que a confianga

¢ positivamente relacionada com o comprometimento em relacdes comprador-vendedor.
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Entretanto, a validade destas descobertas € questiondvel, j4 que a confianca tem sido
operacionalizada de muitas formas diferentes. Ganesa e Hess (1997) indicam que a confianca
em representante de vendas (credibilidade interpessoal) é mais fortemente relacionada ao
comprometimento do que a confianca em uma organizagao (credibilidade organizacional). Em
contraste, a confianca baseada na benevoléncia organizacional é preditor mais forte do
comprometimento do que a benevoléncia interpessoal (GANESA & HESS, 1997).

Cho e Ringquist (2010) descobrem que a confianga gerencial possui um efeito
grande e direto nos resultados organizacionais percebidos, especialmente na satisfacdo e
cooperacdo. A confiabilidade gerencial pode melhorar o desempenho ao criar a deferéncia
para decisdes gerenciais que fazem agdo administrativa oportuna possivel. Cho e Ringquist
(2010) suportam a argumentacdo dos autores de que confiabilidade gerencial € uma
precondicao para confianca. Os autores reiteram que gerentes e estudiosos do gerenciamento
deveriam ver a confian¢a ndo somente como uma varidvel exégena, mas também como um
recurso gerencial a ser cultivado (CHO & RINGQUIST, 2010).

Kath et al. (2010) desenvolveram um modelo situando a confianga organizacional
como um componente central do relacionamento que o clima de seguranca tem com os
resultados da organizacdo. Os resultados da pesquisa suportaram a confianga como mediadora
do relacionamento entre cima de seguranca e resultados organizacionais. Além disso, o
relacionamento entre clima de seguranca e confianca foi mais forte em grupos onde a
seguranca foi mais relevante (KATH et al., 2001).

Sidow (2001) define a confianga como um fendmeno social que torna o trabalho
dentro das organizacdes mais facil e a colaboracdo entre organizacdes possivel. Além da
confianca intraorganizacional, a crescente colaboracdo préxima entre organizagdes, como em
casos de pesquisa e desenvolvimento conjunto, entregas just in time ou relacionamento de
mercado, requer confianca entre as organizagdes, que € a confianca interorganizacional. A
confianca interorganizacional € tida como responsdvel por muitas vantagens econdmicas.
Acima de tudo, a confianga pode servir como um mecanismo de controle alternativo em
relacdes interorganizacionais, onde ela pode substituir ou, pelo menos, complementar precos
de mercado e autoridade hierarquica (SIDOW, 2001).

Tseng et al. (2005) estudaram os relacionamentos entre confiabilidade,
comportamento de confianca e identificacdo organizacional a fim de gerarem um modelo
relacionado com os seguintes indicadores: integridade, benevoléncia (eliminado devido a a

valor residual excessivo), capacidade, comunicagdo, consisténcia, submissao,
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compartilhamento, trabalho em grupo, subordinacdo, adesdo, lealdade e similaridade. Os
autores identificaram que o comportamento de confianca age como um mediador entre a
confiabilidade e a identificacdo organizacional (TSENG et al., 2005).

As descobertas de Vigoda-Gadot e Talmud (2010) demonstram muito fortemente que
empregados com altos niveis de confianca em seus companheiros de trabalho e suporte social
possuem mecanismos de enfrentamento melhores para lidar com o resultado de percepg¢des de
politicas organizacionais (POPs - Perceptions of Organizational Politics).

Willians (2003) define confianca como a vontade de um individuo de confiar em
acoes de outros em uma situagdo que envolva risco de oportunismo. A confianga, de acordo
com a autora, é baseada nas expectativas individuais de que outros se comportardo de
maneiras uteis ou, pelo menos, ndo prejudiciais. Essas expectativas sdo baseadas tanto na
percepg¢ao das pessoas da confiabilidade dos outros quanto nas responsabilidades afetivas para
com os outros. Como a confianca reduz a necessidade de monitorar o comportamento de
outrem, formalizar procedimentos e criar contratos completamente especificados, ela €
inestimdvel para organizagdes que se engajam em empreendimentos colaborativos. Pesquisas
sugerem que a confianga entre individuos que atuam na interagdo de organizacgdes facilita
dependéncia de cooperagdo informal e acordos que suplementam e melhoram a eficiéncia de
contratos formais, enquanto também provém as empresas outros beneficios de cooperagdo,
tais como: mais acesso ao conhecimento ticito, aumento do compartilhamento de risco e
informacao. Além disso, confianga interpessoal permite aos individuos que atuam nos limites
interorganizacionais se ajustarem a contingéncias imprevistas de maneira que sejam
conjuntamente 6timas sem o tempo e esforco associados a renegociacdo de contrato com
parceiros oportunistas (WILLIANS, 2003).

Bachmann (2001) analisa a confianca e o poder como meios de coordenar
relacionamentos transorganizacionais. O autor argumenta que, dependendo do ambiente
organizacional, hd dois padrdes distintos de controlar relacionamentos, onde confiangca e
poder se relacionam em caminhos muito diferentes. Primeiro, ambos os mecanismos sdo
gerados no nivel interpessoal e tanto a confianga ou o poder dominam o relacionamento.
Segundo, o poder ocorre ao nivel estrutural do perfil de relacionamentos e € altamente
condutivo ao desenvolvimento de confianga entre organizac¢des individuais. Assim, de acordo
com Bachmann (2001), formas especificas de confianca e poder sdo identificadas e o meio
ambiente organizacional é visto como exercendo um papel crucial no modelamento da

qualidade das relag¢des transorganizacionais (BACHMANN, 2001).
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Claro e Claro (2004) utilizaram um modelo em que a “Confianca” diz respeito a
percepcio de quanto o parceiro € honesto e sincero, e ndo agird de forma a prejudicar o
relacionamento em qualquer circunstancia. Esse item foi avaliado por meio de cinco subitens,
e a escala de mensuracao foi baseada no estudo de Zaheer et al. (1998). Procurou-se mostrar
que as acgdes conjuntas sdo significativamente influenciadas pela confianca depositada no
fornecedor, além de outros elementos. Ignorar a confianca pode conduzir a uma anélise
insuficiente e incompleta dos relacionamentos com os fornecedores (CLARO & CLARO,
2004).

Bunt et al. (2005) testaram seis mecanismos tedricos para a formacdo dos
relacionamentos de confianca. Quando razdes expressivas conduzem a formagdo do nd, os
individuos primariamente ligam valores emocionais aos relacionamentos sociais. Os
mecanismos testados para estes casos foram os efeitos: homofilico (atragdo pelo semelhante),
de equilibrio e de conversa futil. Quando razdes instrumentais, relacionadas ao controle,
motivam a formacdo do nd, os atores estabelecem relacionamentos estrategicamente devido
ao seu uso potencial para a realizacdo de beneficios materiais ou para o ato de evitar perdas
materiais. Foram testados os efeitos: de sinalizacao, do grupo de compartilhamento e do papel
estrutural. O modelamento estatistico mostrou que todos os efeitos afetam significativamente
a formacdo da confianga separadamente. Testados simultaneamente, o padrdo de papéis
estruturais veio a ser o maior preditor da evolucido da rede. Os autores mencionam que OS
atores com uma rede relativamente forte e pouca restricdo diddica iniciardo novos
relacionamentos de confianca com aquelas novas partes da rede com quem eles ainda nao
possuem acesso.

Zaheer et al. (2005) examinam e consolidam o conhecimento empirico acerca da
confianca interorganizacional na literatura do gerenciamento, agrupando as descobertas em
um modelo de etapas da confianca interorganizacional e identificando quatro temas chave que
foram explorados na literatura: sua natureza, desenvolvimento, papel e resultados. Esses
temas direcionam a indagacdes sobre o qué é, como € criada, como funciona e como lidar
com a confianca interorganizacional.

Cunha e Melo (2006) analisam a dinamica da confianca no processo de
desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais que visam inovagdo de produtos
e/ou servigos em empresas brasileiras. A andlise evidenciou a importancia da confianga para a
realizagdo das parcerias, demonstrando a existéncia de dois dominios: das relacdes

interorganizacionais e das relagdes interpessoais, com a preponderancia das relagdes
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interpessoais em decorréncia do baixo nivel de institucionalizacdo dos sistemas abstratos que
fundamentam a confianca interorganizacional.

Stephenson e Schnitzer (2006) argumentam que a confianca € uma precondicdo
chave para a coordenacdo e que sua extensao &, por sua vez, condicionada por um nimero de
fatores de niveis estratégico e operacional. Na auséncia dos relacionamentos e conhecimentos
necessdrios para julgamentos pessoais, alguns profissionais podem estender a confianca aos
seus '"contrapartes" em outras organizacoes com base na legitimidade e competéncia
organizacionais.

Hexmoor et al. (2006) ressaltam: a confiangca como um componente crucial para a
interagdo diddica no nivel interpessoal ou no nivel dos individuos localizados nos limites
interorganizacionais; e que a confianca estabelecida neste nivel também afeta a qualidade
geral do relacionamento no nivel interorganizacional. Confianca, como um aspecto de
controle social, € assim vista como um mecanismo mais efetivo para seguranga em um
sistema aberto e distribuido, como uma comunidade de compartilhamento de informacao
(HEXMOOR, 2006). No contexto das compras organizacionais, dentro dos relacionamentos,
Tacconi et al. (2010) afirmam que a confianga emerge como um construto fundamental e nao
facilmente substituivel ou imitdvel, possibilitando ganhar vantagens competitivas
sustentaveis.

Seppédnen et al. (2007) elaboraram uma revisdo das pesquisas sobre confianca
interorganizacional. Os autores organizam o material disponivel nas seguintes estruturas:
paises e contextos industriais, tipos de relacionamentos; as abordagens tedricas,
conceitualiza¢des, dimensdes, e operacionalizacdes da confianca; dimensdes de confianca
baseadas na maioria das abordagens tedricas; antecedentes, dimensdes / componentes, €
conseqiiéncias da confianga vista por varios autores; e as metodologias, métodos de andlise, e
fontes de medida.

De acordo com Corréa (2005), A maior parte dos estudos que analisam as relagdes
interorganizacionais — horizontais, verticais ou em multiplos canais — vem demonstrando que
a confianca é mecanismo fundamental a coordenacdo da relacdo eficaz e a minimizagao dos
custos de transacdo, ou seja, tomar a confianga como um mecanismo central de coordenacdo
da relacdo € a atitude mais econdmica no sentido stricto sensu da palavra e, sendo assim,
permite o alcance dos objetivos e a maximizacdo dos ganhos (CORREA, 2005).

Vidotto et al. (2007) afirmam que a confianca influencia as interagdes entre

individuos e organizagdes. Entretanto, a confianga tem sido um conceito elusivo para definir e
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medir. Os autores citam o Inventdrio de Confianca Inteorganizacional (The Organizational
Trust Inventory - OTI), de Cummings e Bromiley (1996), que mede trés dimensdes da
confianca organizacional a partir da crenca ou sentimento de que os outros: mantém
compromissos, negociam honestamente, e nao se aproveitam excessivamente.

Gulati e Neckerson (2008) focam em quando e como a confianca interorganizacional
preexistente influencia a escolha da governanca e, por sua vez, o desempenho de
relacionamentos de troca. Os autores defendem que confianga interorganizacional
preexistente complementa a escolha do modo de governanga (fazer, aliar-se ou comprar) e
também promove efeitos de substituicio na escolha de modo de governancga, enquanto
impacta o desempenho de troca. Altos niveis de confianca interorganizacional preexistente
aumentam a probabilidade que um modo de governanca menos formal, e, portanto, menos
dispendioso, seja escolhido, em vez de um modo mais formal.

Gulati e Sytch (2008) investigam como a histdria da interacdo entre organizacdes €
antre os individuos que atuam nas fronteiras organizacionais contribui para a formacdo da
confianca entre firmas. Os autores sugerem que a histéria afeta a formacao da confianca de
uma forma complexa e ndo linear. Gulati e Sytch (2008) mostram que a similaridade
organizacional aumenta significativamente a capacidade de os parceiros de troca traduzirem
os beneficios da histéria de interacdo conjunta em um estoque de confianca.

Fang et al. (2008) exploram os efeitos da confianca em trés niveis distintos:
confianca interorganizacional entre firmas colaboradoras; confianca de cada agente da firma
com relacdio ao seu representante atribuido na firma colaboradora; e confianca
intraorganizacional entre os representantes atribuidos a firma colaboradora. As descobertas
dos autores demonstraram que a constru¢do e o gerenciamento da confianca em diferentes
niveis sao criticos para o sucesso de colaboracdes interorganizacionais.

Rodrigues (2009) levanta referéncias para ressaltar que a confianga simplifica a
criacdo do conhecimento em contexto de forte ambigiiidade e permite que se adotem
perspectivas de longo prazo necessdrias a constituicdo de comunidades durdveis no seio da
rede, ao difundir normas de ganhos mutuos, de tolerancia e de reciprocidade.

Thorgren e Wincent (2010) desenvolvem conceitos acerca das desvantagens de
desenvolver confianca com parceiros em relacionamentos interorganizacionais. Os autores
sugerem que, apesar dos beneficios gerados pela confianga, um processo paralelo também
produz indesejada rigidez. A flexibilidade das firmas, ao se encontrarem em um meio

ambiente em mudanga, pode ser dificultada mais do que habilitada pelo relacionamento
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interorganizacional criado. A teoria inclui os micro processos de como e porqué tal rigidez se
desenvolve, ja em niveis baixos de confianga, e se acumulam em paralelo com os efeitos
positivos da confianca enquanto a confianca fica mais forte ao longo do tempo. Os autores
propdem que as disfuncdes da confianca podem ser distintas e moderadas, separadamente dos

beneficios da confianca (THORGREN & WINCENT, 2010).

Pesquisas Base para Elaboraciao de Ferramenta de Coleta e Analise de Dados

Dentre as fontes tedricas utilizadas nesta pesquisa, algumas se destacaram pela
possibilidade de analogia com o ambiente estudado e de adaptacdo das ferramentas de
pesquisa para aplicacdao no ambiente brasileiro. Para auxiliar na demonstragao do processo de
constru¢do das ferramentas e da metodologia de pesquisa, esses trabalhos supracitados sao

explorados separadamente em seguida.

Primeira Pesquisa — (SAKO, 1997)

Em busca da influéncia da confianca no desempenho dos negdcios e de verificar se a
confianca pode ser criada onde ela ndo existe, Sako (1997) desenvolveu uma pesquisa
empirica em uma grande amostra de fornecedores de pecas automotivas nos Estados Unidos,
Europa e Japao. A autora atribui a auséncia de pesquisas empiricas sobre o tema a dificuldade
de quantificar os elementos definidos pelas teorias mais relevantes, tais como custos
transacionais, beneficio de rede do investimento em confianca, aprendizado e inovagdo. A
maioria dos itens do questiondrio foram provenientes: de uma pesquisa anterior, executada
por Helper na América do Norte, em 1989 (Helper, 1991); e de um pequeno questiondrio
sobre confianga e oportunismo utilizado por Sako na industria eletronica japonesa e britanica
em 1988-9 (Sako, 1992). As quatro varidveis dependentes e o que cada uma delas esta
disposta a medir na primeira fase da pesquisa sdo relacionados no ANEXO L.

Tendo obtido evidéncia de que a confianca nas relagdes com fornecedores esta
associada com um bom desempenho do fornecedor, Sako (1997) direciona esfor¢os para
descobrir como a confianca € criada. O autor explora os trés conjuntos de abordagens
existentes na literatura para quebrar a dinamica de baixa confianga em relacOes bilaterais:

remédios legalistas incluindo o uso de contratos formais;
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HI1: Contratos escritos atenuam o oportunismo do cliente e realgam a confianga na
competéncia, mas minam a criacdo de confianca de boa vontade.
abordagem racional calculista;
H2A: Quanto maior a dura¢do de negociacao passada, mais € a confianca do fornecedor com
seu cliente.
H2B: Quanto maior € o comprometimento informal feito pelo cliente para continuar
negociando com o fornecedor, maior € a confianga com seu cliente.
e troca de presentes (assisténcia técnica / treinamento).
H3A: Assisténcia técnica pelos clientes real¢ca a confianca de boa vontade e de competéncia
nos clientes.
H3B: Assisténcia técnica bilateral entre clientes e fornecedores reduz o oportunismo do
cliente.
H4A: Quanto mais a divulgacdo de informacdes do fornecedor ao seu cliente é combinada
pelo provimento de informacdes do cliente para os fornecedores, menor € a percep¢cao de
oportunismo do cliente pelo fornecedor.
H4B: Quanto mais os clientes fornecem informagdes aos seus fornecedores, mais alto é o
nivel de confianca dos fornecedores nos clientes.

Usando a estrutura acima, os quatro grupos de hipéteses foram testados usando a
técnica de regressao probits. As quatro varidveis dependentes, o que cada uma delas esta
disposta a medir e as varidveis independentes da ferramenta utilizada na segunda fase da

pesquisa sdo relacionadas no ANEXO 1.
Segunda Pesquisa — (SAKO & HELPER, 1998)

Sako e Helper (1998) posteriormente utilizaram uma pesquisa sobre mais de 1000
fornecedores da industria automotiva a fim de examinar os determinantes da confianca
interorganizacional. Suas principais tarefas consistiram em operacionalizar o conceito de
confianca e determinar as condicdes que facilitam a criacio e manutencdo da confianca.
Foram elaboradas hipdteses organizadas por oito grupos de fatores tendo como foco a
confianca dos fornecedores nos clientes. Os grupos foram: integracdo vertical e contratos

escritos; negociacdo em longo prazo e expectativas futuras de compromisso do cliente;

5 ~ . . . . . N .

Uma vez que todas as quatro escalas sio ordinais, uma resposta 4 implica mais concordancia do que uma
resposta 2, mas nfo implica duas vezes mais concordancia. Por isso, a regressao probit ordenada foi usada
(SAKO, 1997, p. 16).
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reciprocidade e troca de informacgdo; interdependéncia e especificidade de ativo; assisténcia
técnica; incerteza; valores culturais nacionais, normas de negdcios e investimento passado em
confianca; e praticas de gerenciamento de fornecedores do cliente. Os resultados da andlise
de regressao indicam que os determinantes da confianga sdo diferentes dos determinantes do
oportunismo.

Os autores conceitualizam que a confianca ndo é meramente o oposto do
oportunismo, e sim, que a auséncia de comportamento oportunista € uma pré-condic@o para a
existéncia da confianca. Devido ao fato de confianca e oportunismo concernirem julgamentos
subjetivos e expectativas, a pesquisa deles contou com medidas compostas em vez de
individuais a fim de reduzir erros. As medidas de confianca e oportunismo foram
desenvolvidas a partir de pesquisa na literatura académica de economia e psicologia. A
maioria das varidveis independentes consiste em dados objetivos baseados em medidas
individuais e muitas delas estdo presentes no trabalho de Sako (1997), assim como as
varidveis dependentes. Os oito itens utilizados para diferenciar confianga de oportunismo e o

que estdo dispostos medir sdo listados no ANEXO II.

Terceira Pesquisa - (ZAHEER, 1998)

Zaheer et al. (1998) usam o termo confianga interpessoal para se referirem a extensao
da confianca do individuo que atua nas fronteiras organizacionais em seu '"contraparte" na
organizacdo parceira. Em outras palavras, confianca interpessoal € a confianca colocada pelo
individuo que atua na fronteira organizacional em seu correspondente oposto. O termo
confianga interorganizacional é definido como uma extensdo da confianga colocada na

organizacao parceira pelos membros da organizacdo em questdo (vide figura).
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Figura 2 Confianca interpessoal e interorganizacional
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Fonte: Adaptado de Zaheer et al. (1998, p. 141)

Para desenvolver medidas de confianca em dois niveis de andlise, Zaheer et al.
(1998) confiaram primeiramente em um instrumento de medida criado e validado por Rempel
et al. (1985) e modificado por Rempel e Holmes (1986). Este instrumento foi escolhido por
ter sido desenhado especificamente para lidar de perto com a confianga, mais relacionado a
relacionamentos pessoais do que a uma orientacdo mais geral da confianga. Entretanto, nem
todos os itens de Rempel e Holmes foram aplicdveis ao contexto da pesquisa de Zaheer et al.
(1998). Em particular, foram excluidos itens para medir fé e colocados em vez deles itens
desenhados para medir o componente ‘justica’ da confianca, baseado na conceituacdo de
confianca em um contexto de troca. Também foram eliminados itens que nao se aplicavam a
ambos os niveis, interpessoal e interorganizacional. Os autores adaptaram o instrumento para
uso em um contexto interorganizacional e, por ultimo, se asseguraram de que estavam
representados nas escalas os itens correspondentes a todas as trés formas de confianga —
cognitiva, comportamental e emocional. Os itens do questiondrio que dizem respeito a

confianca estdo no ANEXO III.

Quarta Pesquisa — (KRISHNAN et al., 2006)

Krishnan et al. (2006) examinam como a incerteza modera o relacionamento

confianca-desempenho nas aliancas, construindo a distin¢g@o entre incerteza comportamental,
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que se refere a antecipacdo e compreensio das acdes dos parceiros, e incertezas do ambiente

externamente causadas. A ferramenta utilizada na pesquisa € mostrada no ANEXO IV.

Quinta Pesquisa — (ESTEVES, 2009)

Esteves (2009) explora em sua pesquisa a importancia da confianga nos processos
permeados pela questao cultural no sentido de se chegar a cooperacdo ou coopeticdo. O autor
utilizou um estudo empirico e tratamento estatistico. As questdes relacionadas em seu

trabalho encontram-se no ANEXO V.

A exposicdo dos trabalhos objetivou o conhecimento, pelo leitor, das varidveis
originais que serdo adaptadas e utilizadas para a coleta e andlise de dados nesta pesquisa. O
instrumento utilizado neste trabalho serd uma combina¢do de varidveis dos trabalhos
mencionados validado no ambiente brasileiro. A construcdo das ferramentas € descrita no
capitulo que trata da metodologia

Cabem algumas ponderagdes sobre medidas de confianca. Lundasen (2002) trata da
incerteza presente nas medidas de confianca generalizada. De acordo com a autora, as redes
horizontais apresentam mais condi¢cdes de fomentar a criacdo de normas de reciprocidade, ao
contrario das redes hierdrquicas. Além disso, o papel de destaque da confianca na
determinacdo do capital social € contestado por alguns estudiosos que consideram apenas as
redes horizontais. Entretanto, no que diz respeito ao capital social, os sinais sao de que a
predominancia é a confianga, normas de reciprocidade e redes horizontais. Lundasen (2002)
ressalta que estd empiricamente confirmado que hé pelo menos
duas escalas diferentes de confianga: “confianca no parceiro” e “confianca generalizada”. A
autora ainda cita que ha estudos que comparam as diferentes formulagdes da questdo da
confianca e conclui que ela é muito sensivel as palavras utilizadas. De acordo com Lundasen
(2002), o uso da varidvel confianca se ampliou e trouxe com ele uma grande variedade de
defini¢des. Seus componentes fundamentais seriam risco, informagdo, expectativas em
relacdo ao comportamento da contraparte, a possibilidade de obter confianca dos outros e a
possibilidade de ter um retorno maior se confiar. Sobre a confiabilidade das medidas de
confianca, a autora conclui que uma combinac¢do de surveys e métodos experimentais
aumentaria a confiabilidade das pesquisas e que até que seja aplicado nos surveys um modelo

de mensuracdo da confianca generalizada isento suficientemente de vieses, haverd sempre o
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risco de uma sombra de duvida sobre a validade dos resultados obtidos com uma unica

questio (LUNDASEN, 2002).

2.5. A COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL

2.5.1. Historico

De acordo com informagdes de seu portal corporativo CSN (2010), a CSN foi
fundada em 1941 e teve suas operacdes iniciadas em 1946. Em 1961, a planta localizada na
cidade de Volta Redonda, Estado do Rio de Janeiro, recebeu o nome de Usina Presidente
Vargas. Nesse mesmo ano, foram incorporadas ao patrimonio as mineracdes de Casa de Pedra
e Arcos, fato que tornou a CSN auto-suficiente em minério de ferro e outras matérias-primas
minerais importantes.

Pouco mais de um més depois da promulgacdo da Constituicdo de 1988, chamada
"cidada" por institucionalizar a democracia e direitos como o de greve, mais de 20 mil
metalirgicos decidiram cruzar os bragos e ocupar o interior da Companhia Siderdrgica
Nacional (CSN) para exigir a correcao dos saldrios e as condi¢des de trabalho previstas na
Carta. Sabiam que desafiariam o autoritarismo que se recusava a sair de cena, mas nao
esperavam que a invasdo do Exército para cumprir o mandado judicial de reintegracdo de
posse os faria deixar a usina de Volta Redonda, marco do impulso industrializador getulista,
com os corpos de trés "companheiros" nos bracos. A reacdo do Pais aquele 9 de novembro
impulsionou a organizacdo politica dos trabalhadores na redemocratizagdo, mas deu muito
pouco aos operarios (RODRIGUES, 2008).

No final da década de 80, apds anos de producdo em crescimento, a Companhia
atingiu a marca de 4,6 milhdes de toneladas de aco produzidos por ano. Em 1990, a partir da
implementacdo de processos para aumentar produtividade, ela tornou-se a maior produtora de
folhas metélicas em um unico local. Nessa mesma época, o governo brasileiro manifestou a
intencdo de privatizar algumas empresas nacionais, entre as quais a CSN. (CSN, 2010)

A empresa foi privatizada em 1993, a partir da venda pelo governo de 91% das acdes
ele que possuia. Nesta mesma época, o atual controlador da CSN, a Vicunha Siderurgia,
torna-se um dos sécios controladores. Uma nova alteragcdo significativa em sua composi¢ao

aciondria ocorreu em 2000, quando a Vicunha Siderurgia aumentou sua participacdo de
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14,1% para 46,5%, ap6s a descruzamento de suas agdes com as da Companhia Vale do Rio
Doce. (CSN, 2010)

Ap6s o final da hegemonia da FEM — Fébrica de Estruturas Metélicas® — na execucio
dos projetos de manutengdo e engenharia em suas dependéncias, houve na CSN, representada
pela Usina Siderurgica Presidente Vargas de Volta Redonda, um processo de delegacdo das
atividades antes associadas a essa empresa, como servigos de manutengdo, coqueria, limpeza
de alto-forno, para prestadoras privadas, como a Sankyu S.A., a ABB Ltda. e a Ormec
Engenharia Ltda. Além disso, parte da prépria fiscalizacdo dos servicos das contratadas
passou a ser também terceirizada. Esse fendmeno abriu campo para o desenvolvimento de
relacOes entre os atores internos e externos. (SANTOS, 2006).

De acordo com a revista IstoE Dinheiro (2007), em 2005 houve uma recomposi¢io
aciondria dentro da Vicunha. A familia Steinbruch, apds livrar-se de um empréstimo ao
BNDES que obrigava que os dividendos da CSN fossem direcionados para o pagamento da
divida, comprou a parte que cabia a familia Rabinovich, encerrando uma parceria de quarenta
anos. Assim, as a¢des da Vicunha passaram a ser controladas 60% por Dorothéa Steinbruch e
40% por Eliezer Steinbruch, respectivamente mae e tio de Benjamim Steinbruch, que passou a

ter o controle total da CSN, da qual é, até o momento, o diretor presidente.

2.5.2. Posicao Estratégica e Investimentos

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Siderurgia (2009), a CSN consegue
oferecer um dos menores custos de produ¢cdo do mundo, o que a coloca entre as mais
competitivas do mercado. Esse fato decorre de sua estratégia que inclui o controle de todas as
atividades que mantém relacdo, complementam e impulsionam o ago.

Conforme informagdes disponiveis nos relatérios de relagdes com investidores da
CSN (2011):

° No acumulado do ano 2010 o lucro bruto atingiu R$5,2 bilhdes, recorde da
Companhia, sendo 98% maior que o registrado no mesmo periodo de 2009. No terceiro

trimestre de 2010 (3T10) o lucro bruto alcangou R$1,9 bilhio;

® A Fabrica de Estruturas Metélicas S.A. (FEM), uma importante subsididria da CSN criada em 1953, foi
vendida e posteriormente fechada.
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° Nos primeiros nove meses de 2010 o lucro liquido foi de R$2,1 bilhdes, 13%
superior ao verificado no mesmo periodo de 2009. O lucro liquido do 3T10 atingiu R$720
milhdes;
° A receita liquida total de R$11,0 bilhdes acumulada no ano 2010 € recorde histérico
da Companhia. No 3T10 a receita liquida atingiu R$3,9 bilhoes;
° As receitas de mineragdo atingiram o recorde de R$1,2 bilhdo, um crescimento de
42% em relagdo ao 2T10;
° No 3T10, o volume consolidado de produtos siderirgicos comercializado pela CSN
no mercado interno, onde historicamente as margens sdo mais elevadas, representou 87% das
vendas totais; A CSN é uma empresa altamente liquida, com R$ 11,5 bilhdes em caixa.

Em entrevista a revista Siderurgia Brasil (2007), o diretor comercial Luiz Fernando

Martinez fez um balango do posicionamento da CSN no mercado.

“A CSN € uma empresa dedicada prioritariamente ao mercado interno, para
onde destina cerca de 75% de sua produgdo total (...) O restante vai para
Portugal e Estados Unidos, onde a CSN tem plantas relaminadoras, que
operam nos mercados locais. A exportacdo da CSN para clientes fora do
grupo é, portanto, praticamente zero.”

“A CSN tem um portfolio de produtos muito extenso e, entre as usinas
brasileiras, € a que tem o portfolio mais completo.”

“A CSN € a 49° usina dentro do ranking do IBS, no que se refere a produgao

de acgos planos.” SIDERURGIA BRASIL (2007)

De acordo com informagdes obtidas em entrevista com um de seus diretores em
entrevista, a CSN atualmente tem mais de mil contratos de servigos, entre permanentes, curto
e médio prazo, e quantidade préxima a metade disto em contrapartes’. De acordo com o
entrevistado, hd um comportamento de curva ABC, e, dentro de um custo total anual préximo
aR$ 1 Bi, cerca de 20 contratos consomem cerca de 80% dos recursos.

Entre seus mais recentes investimentos encontram-se: uma fabrica de cimentos, que
aproveitard subprodutos do alto-forno; e uma linha de acos longos, cujo foco serd o mercado
de construcao civil. Ambos os projetos estdo em fase de implantacdo em Volta Redonda,

Estado do Rio de Janeiro. Além disso, estdo previstos o aumento de capacidade da mineragdo

7 fo -
Colaboradores responsdveis por representar a contratante na relacdo bilateral com a contratada.
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de Casa de Pedra e a instalagdo de usinas de pelotizalga?lo8 em Congonhas, no Estado de Minas
Gerais. (DIARIO DO VALE, 2009).

De acordo com o dultimo relatério de resultados publicado (CSN, 2011), os
investimentos realizados pela Companhia no 3T10 totalizaram R$864 milhdes, dos quais
R$505 milhdes foram investidos em suas controladas e controlada em conjunto, onde os

principais sao:

° Transnordestina Logistica: R$363 milhoes;
. CSN Cimentos: R$46 milhoes;

. CSN Acos Longos: R$39 milhdes;

. MRS Logistica: R$33 milhdes.

O saldo remanescente dos investimentos, R$359 milhdes, foi aplicado na controladora,

do qual cabe destacar:

° Almoxarifado / Outros: R$138 milhdes;

. Manutencgio e reparos: R$97 milhoes;

° Expansao da mina de Casa de Pedra: R$56 milhdes;
° Melhorias tecnoldgicas: R$29 milhdes;

o Expansdo Porto de Itaguai: R$26 milhdes.

2.5.3. Caracterizacao da Organizacio e Seu Ambiente

A organizacdo pesquisada ocupa uma posicdo de destaque no parque industrial
nacional. Trata-se de uma grande industria de base, do ramo siderdrgico, considerada um
marco no processo de industrializa¢ao do Brasil.

Atualmente a CSN conta com: cinco unidades industriais, uma forte distribuidora de
acos planos, terminais portudrios, minas de minério de ferro, calcidrio e dolomita e
participacdes em estradas de ferro e em duas usinas hidrelétricas. Reline dezesseis mil
colaboradores mais os trabalhadores indiretos que atuam nas empresas terceirizadas (CSN,
2010).

A Companhia Sidertrgica Nacional possui patrimdnios que nio sdo caracterizados
como siderdrgicos, tais como: terminais portudrios, linha de revestimentos, centros de
distribuicdo e redes ferrovidrias. No entanto, como menciona o Instituto Brasileiro de

Siderurgia (2009), o aco é o principal negécio da empresa e a CSN atua em todas as

8 . N ' o . . .
As usinas de pelotiza¢do transformam os “finos” de minério de ferro em pelotas, que t€m mais valor comercial
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atividades que tém relagdo com ele, o complementam ou o impulsionam. Neste contexto, o
eixo central das atividades da CSN concentra-se em sua unidade produtora de aco, que € o
maior complexo siderturgico da América Latina, localizado em Volta Redonda, no Estado do
Rio de Janeiro. Essa planta estd localizada em local estratégico da regiao sudeste do Brasil e
concentra, de acordo com informagdes obtidas em entrevista com um dos seus diretores, cerca
de 85% do montante total dos contratos da CSN.

A relacdo da CSN com contratadas € marcada pelo esforco continuo de reducdo de
custos e melhoria da qualidade. As fornecedoras de servigos mais significativos cuidam de:
manuten¢cdo de refratdrio, manutencdo eletromecanica, beneficiamento de escéria,
manuteng¢do civil, embalagem de produtos, implantacdo de projetos, etc. Os contratos focam
no desempenho das contratadas e procuram incluir as interferéncias sobre a responsabilidade
delas. Um termo comum no meio € o contrato Turn Key. Trata-se de contratos em que a
contratante espera receber o produto ou servico pronto, apenas para ‘virar a chave’
independente do que serd necessdrio para tanto, desde que respeitadas as suas politicas.

A CSN demonstra em suas politicas extrema preocupacdo com a seguranca do
trabalho, qualidade, direitos trabalhistas e situagdo fiscal. Esta preocupacdo gera cobrangas
rigidas sobre os contratados. O histérico de relacionamentos inclui conflitos e parcerias de
sucesso. Alguns dos principais motivos dos conflitos estdo relacionados a questdes financeiras
relacionadas a discussdes sobre alteracdes nos escopos € atendimento das politicas da CSN
citadas. Casos de sucesso a listar podem ser as parcerias que tem perdurado por anos com
vantagens para ambas as partes e cooperacOes tempordrias para implantacdes de novas
tecnologias.

A capacidade de as contratadas atenderem as exigéncias e ao padrio da CSN em
contraposicdo as vantagens das subcontratacdes consistem nos principais ingredientes para a

reducgdo ou elevacao do nivel de servigos terceirizados na CSN.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

A fim de manter o respeito aos padrdes éticos de pesquisa, a CSN foi procurada
através de sua assessoria de comunicacao no inicio do més de abril de 2010. Foi indicado um
membro da diretoria como o contato para as demais fases do projeto. Inicialmente a inteng¢do
consistia em desenvolver a pesquisa por questiondrios com a utilizagdo de urnas para depdsito
das respostas preenchidas em papel, visando a garantia do anonimato dos respondentes. O
questiondrio seria aplicado em funcionérios da CSN e funciondrios das principais contratadas.
Além disso, estavam previstas entrevistas com funciondrios de diferentes niveis de cada
organizacgdo selecionada.

O nosso contato na CSN preocupou-se em demonstrar desde o inicio a boa vontade
da CSN para o desenvolvimento da pesquisa, bem como os valores de liberdade e
transparéncia da organizagdo. Foi demonstrada também a preocupacdo com a manutengdo da
ordem dos procedimentos operacionais € minimizagcdo de interferéncias aos servicos na
empresa pesquisada.

Assim, foram realizadas entrevistas exploratérias com um Diretor, que possui
colocagdo elevada na estrutura organizacional e que pdde oferecer uma visdo integrada dos
processos de interagdo no meio estudado. Além disso, foram fornecidas informagdes que
contribuiram na concepcao da pesquisa tais como: o nimero de contratos existentes na UPV,
a classificacao desses contratos por natureza mais ou menos tecnoldgica e qualificada ou pelo
montante contratado, o ndimero de contrapartes da CSN que lidam com os respectivos
contratados.

Ap6s entendimentos com a dire¢do da CSN, foi alterado o plano inicial de aplicagcdo
dos instrumentos da pesquisa por meio de papel e urnas e adotado o envio por e-mail. Além
disso, foi suprimida a parte que tratava da consulta aos contratados e as demais entrevistas de
aprofundamento. Tal fato dificultou a obtencdo dos beneficios que seriam obtidos a partir de
um preenchimento andnimo dos instrumentos, visto que o envio por e-mail permitiu a
identifica¢do do respondente pela prépria CSN. Vale ressaltar, entretanto, que a CSN manteve

0 apoio a aplicagao de questiondrios durante todo o periodo necessario.
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Os levantamentos de dados da fase inicial foram realizados nas seguintes condi¢des:

Tabela 2 Resultados de Entrevistas Exploratorias

Quando

Quem

Ferramenta

Resultados

07/04/2009

Contratante

Questiondrio por e-
mail

A contratada tem mais de mil contratos de
servicos, entre permanentes, curto € médio
prazos, e quantidade proxima a metade
disto em contrapartes. Evidentemente hd
um comportamento de curva ABC, e
dentro de um custo total anual préximo a
R$ 1 Bi, cerca de 20 contratos consomem
cerca de 80% dos recursos. Cerca de 85%
deste montante se concentra no setor de
Siderurgia, onde a Usina de Volta
Redonda representa 95%.

16/04/2010

Contratante

Entrevista nio

estruturada

A contratada tem interesse na pesquisa do
capital social e intelectual desde que sejam
respeitados itens confidenciais e evitado
viés financeiro.

08/06/2010

Contratante

Analise de Conteddo

Reducdo de desembolso com servigos
contratados.

09/09/2009

Contratante

Entrevista semi-

estruturada

Selecdo de contratadas relevantes para o
estudo.

01/10/2010

Contratada

Entrevista
Estruturada

Conhecimento das politicas de gestdo do
conhecimento e relacionamento da
contratada  com a  aprendizagem
organizacional.

Fonte: Elaboracdo do autor

3.1.

PARTICIPANTES

Foram enviados os questiondrios relacionados no ANEXO VI para preenchimento e

devolucao via internet. O envio foi feito pelo e-mail da secretaria da direcdo e as respostas

foram encaminhadas ao final dos dias de pesquisa. O convite a participacdo foi feito a uma

amostra de 210 funcionarios da contratante no dia 20 de setembro de 2010. A amostra foi

composta dos chamados profissionais “contrapartes”. Estes colaboradores caracterizam-se por

serem especialistas em determinadas disciplinas ou dreas e possuirem atribuicio de

responsaveis técnicos por contratos. Sua formacao e a sua quantidade de anos de experiéncia

nao sdo homogeéneas, sendo sua posi¢ao como responsaveis técnicos por um ou mais contratos

a caracteristica que os reine. O convite foi reenviado aos integrantes da amostra que ainda
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nao haviam respondido o questiondrio no dia 04 de outubro de 2010. No final do processo,
foram recebidas 91 respostas entre os dias 20 de setembro de 2010 e 15 de outubro de 2010. O
indice de respostas foi, portanto, de 43,33%, considerado baixo, considerando que a pesquisa

contou com apoio da direcao.

3.2 INSTRUMENTOS

Este trabalho se utiliza principalmente, de um modelo conceitual sobre capital social
de Nahapiet e Ghoshal (1998) e de trés instrumentos, descritos em quatro pesquisas empiricas
sobre confianca (Sako,1997; Sako & Helper, 1998; Krishnan, 2006 e Esteves, 2009), cujos
objetivos, metodologias e resultados foram distintos, a fim de determinar a existéncia de
confianca interorganizacional em um estudo de caso sobre uma contratada e suas terceirizada.
O trabalho de Zaheer (1998), que foi citado como uma das cinco pesquisas base do trabalho,
foi desconsiderado devido a semelhanca dos itens do instrumento com outros elementos das
pesquisas aproveitadas.

A linha tedrica serd preenchida por uma série de referéncias que constardo no
trabalho. Os trabalhos principais servirdo para estabelecer as diretrizes, como uma espécie de
canon, em meio as numerosas publicacdes de diferentes vieses existentes.

A construcdo do questiondrio foi realizada a partir do aproveitamento de questdes

adaptadas e aproveitadas da seguinte forma:

. 26 (vinte e seis) questdes sobre confianga, todas do questiondrio original
provenientes de Esteves (2009) adaptadas do portugués de Portugal para o portugués do
Brasil pelo pesquisador. 09 (nove) questdes deste autor que referem-se a cultura foram
desconsideradas para este trabalho.

. 14 questdes, sendo 05 (cinco) sobre desempenho de alianca, 05 (cinco) sobre
confianca e 04 (quatro) sobre qualidade da troca de informagdo extraidas de Krishnan et al.
(2006) traduzidas do inglés. A dltima das questdes deste modulo (57° questdo do
questiondrio) foi tratada separadamente devido a polémica em sua interpretagao.

. 08 (oito) questdes sobre confianca e performance comuns nas pesquisas de Sako
(1997) e Sako e Helper (1998) traduzidas do ingl€s e adaptadas para relacionamentos entre

contratadas.
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Foram inseridas questdes iniciais para caracterizacdo dos entrevistados. Utilizou-se
uma escala do tipo Likert de cinco niveis. Sdo eles: “discordo totalmente” — 1; “discordo” — 2;
“nem concordo, nem discordo” — 3; “concordo” — 4; e “concordo totalmente” - 5.

O modelo de questiondrio final deste trabalho é mostrado no ANEXO VI e as
ferramentas de pesquisa citadas utilizadas em sua construcio sdo relacionadas nos ANEXOS
LI IIelVeV.

A tradugdo e adaptacdo dos questiondrios foram realizadas pelo autor com suporte de

diciondrios especificos. Nao foram encontrados termos de dificil tradu¢do ou assimilag¢do pelo

publico brasileiro.

3.3. PROCEDIMENTOS

Como descrito anteriormente, os questiondrios informatizados foram enviados por

e-mail aos respondentes. Todo o processo foi gerenciado pela propria CSN, que fez a entrega

dos resultados ao pesquisador
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CAPITULO IV - RESULTADOS E DISCUSSAQO

4.1. VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DO ESTUDO

Antes de iniciar a andlise dos dados do presente estudo, visando atingir os objetivos
propostos, foram realizados os procedimentos de validagdo dos instrumentos.

Os itens dos instrumentos foram entdo traduzidos e submetidos aos procedimentos de
andlise tedrica e estatistica (PASQUALI, 2009). Os procedimentos de validagao tedrica foram
a andlise do conteido, momento em que os itens foram apresentados a dois profissionais da
area, para fins de verificacd@o se os itens se prestavam ao objetivo de mensura¢ao proposto; € a
andlise de conteido, sendo os instrumentos submetidos a profissionais da empresa para que
julgassem a inteligibilidade dos mesmos.

Os procedimentos de andlise fatorial exploratdria foram entdo iniciados para fins de
validacdo da Escala de confianca (ESTEVES, 2009), sendo realizadas anélises dos principais
componentes nos instrumentos do estudo. Em relacdo a 1* medida de confianca foi obtido
um KMO = 0,841; teste de esfericidade de Bartlett 1234,347; p < 0,000, indicando a
adequacdo dos itens para a andlise fatorial. Foram retidos 24 dos 26 itens, que foram
responsaveis por 40% da variancia observada. Em seguida foi verificada a consisténcia
interna da escala, sendo obtido um coeficiente alfa de Cronbach de 0,934. A versdo final da
escala permaneceu, entdo, com os 24 itens ja retidos.

Os itens eliminados foram “as empresas parceiras sdo como amigos” e “a empresa
parceira vai a encontros sociais € convites”.

Em seguida, foram realizados os procedimentos para validacdo da 1* medida de
desconfianca (Krishnan et al., 2006). Assim, foi realizada uma andlise fatorial exploratdria
visando repetir a estrutura do instrumento original, composta por trés fatores: Performance da
alianga; Confianca e Qualidade da informacdo. A analise da fatorabilidade dos itens revelou
um KMO de 0,700, considerado satisfatorio e no teste de esfericidade de Bartlett um indice de
403,844 (p < 0,000). Foi entdo realizada a andlise fatorial exploratéria. Tendo em vista o
instrumento contar com 3 fatores, buscou-se identificar o método que melhor se adequava a
estrutura original do instrumento.

Assim, a andlise fatorial exploratéria dos principais componentes com rotacdao
obliqua foi melhor procedimento. Foram entdo retidos 12 itens, subdivididos em 3 fatores,

responsaveis por 55,105 % da variancia observada, que apresentaram carga fatorial igual ou
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superior a 0,30. O fator eliminado foi “Nosso parceiro nos deu informac¢do verdadeira e
valiosa mesmo quando ndo fazia parte do contrato”, que fazia parte do fator confianca

A andlise da consisténcia interna do instrumento, utilizando o coeficiente alfa de
Cronbach revelou uma consisténcia interna de 0,765 no fator Desempenho da alianca,
composto por cinco itens. No fator confianga foi obtida uma consisténcia interna de 0,660,
ficando o mesmo composto por 4 itens. Finalmente, no fator Qualidade da informacao, foi
obtido um coeficiente alfa de Cronbach de 0,704, sendo tal fator composto por apenas 3 itens.

O item “com que freqiiéncia o gerente de sua firma se comunica com suas
contrapartes na parceira” foi eliminado por apresentar carga fatorial inferior a 0,30. Em
relacdo a tal item, j4 havia o interesse de eliminacao, tendo em vista 0 mesmo se referir a uma
pergunta e ndo a uma afirmativa como os demais itens do fator.

Na anélise das propriedades psicométricas da 2* medida de desconfianca (Sako e
Helper, 1998) foi obtido um KMO = 0,675; teste de esfericidade de Bartlett 56,963 p < 0,000,
indicando a adequacdo dos itens para a analise fatorial. Dos oito itens do instrumento original,
foram retidos seis, que apresentaram carga fatorial acima de 0,30, sendo responsdveis por
34,91% da variancia observada. O coeficiente alfa de Cronbach de 0,615, indicou uma
consisténcia interna reduzida em rela¢do ao indice ideal de 0,7. Entretanto, o instrumento foi
mantido para fins do presente estudo.

Os itens eliminados foram “N6s podemos depender de nosso parceiro para nos tratar
sempre com justica” e “Nés podemos depender de nosso parceiro para nos ajudar de formas
ndo exigidas pelo acordo firmado entre nds”.

Apés a andlise da estrutura interna dos instrumentos, € possivel afirmar que o
primeiro objetivo especifico do presente estudo foi atingido: validar os instrumentos do

estudo.

Visando atingir o segundo objetivo especifico, ou seja, verificar a existéncia de
correlagdes significativas das medidas de confianca com o desempenho da alianca e qualidade
da informagao trocada, foi calculado o coeficiente de correlagdo linear de Pearson entre tais

variaveis.
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Tabela 3 Calculo do coeficiente de correlacio linear de Pearson entre as variaveis do estudo

Variaveis ;l;erl\l/ligg de Confianca | Desconfiancal Desconfianga 2 dD;Zngg:ho
Tempo de servigo | -
Confianca 0,032 n.s. -
Desconfiangal | - 0,078 n.s. | . -
esconfianga 0.550%*
Desconfianga 2 -0,075 n.s. 6’459** 0,590%** i
aepenio Q10,073 ns. | 05470 | -0345% 03438 |-
Qualidade da
informagdo 0,236%* 0,526%** | - 0,347** - 0,370%* 0,338%*
trocada

** - significativa ao nivel de 0,01
* - significativa ao nivel de 0,05
n.s. — ndo significativa

Fonte: Elaborac¢do do autor

A varidvel ‘tempo’ mantém relacdo significativa apenas com a varidvel ‘qualidade da
informacdo trocada’. Ou seja, quanto mais tempo de experiéncia os funciondrios da CSN
possuem, mais qualidade de informacao trocada € percebida por eles. Este fato pode estar
relacionado com o refinamento da capacidade de comunicagdo e com o alargamento dos
conhecimentos técnicos ao longo do tempo. Apesar disso, a experiéncia na empresa nao
contribui significativamente para o aumento da confianca. Este fendmeno pode ser explicado
pelo turn over de contratadas, o que impede o desenvolvimento de uma relacdo de longo
prazo, as experiéncias negativas nos relacionamentos anteriores ou os mecanismos de
interacdo entre CSN e contratadas (modelos de contratos, estrutura gerencial da contratada,
etc.).

A medida de confianca apresenta correlacdo forte com as varidveis ‘desempenho da
alianca’ e ‘qualidade da informacdo trocada’. Entretanto ndo podemos estabelecer relacdo
causal entre elas. E possivel afirmar apenas que se encontram relacionadas. Ou seja, em um
ambiente onde a confianca é percebida, também o sdo os resultados provenientes do
relacionamento e a com nivel de comunicacdo e compartilhamento de conceitos e idéias. O
ativador deste processo pode ser cada um destes itens. Por exemplo, caso uma parceria seja
iniciada e a troca de informagdes seja imediatamente fomentada pela contratada, pode ser

gerado capital social proveniente deste contato inicial e, assim, estabelecido um alto padrao de
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confianca que contribui para o desempenho da parceria. De forma distinta, uma relacao pode
atingir um desempenho superior devido a algum elemento externo aos que analisamos e este
fator ativar um comportamento de confianca mutua e investimento em melhoria da qualidade
da informagao trocada.

As medidas de desconfianga, que possuem correlacdo muito forte entre si, possuem
relacdo inversamente proporcional com as varidveis ‘qualidade da informacgdo trocada’ e
‘desempenho da alianga’. Ou seja, em ambientes onde o oportunismo e outras caracteristicas
inibidoras do desenvolvimento da confiancga sdo identificados nao ha uma boa avalia¢do dos

niveis de comunicag¢do e resultados da relacdo com terceirizadas.

Para atingir o objetivo geral do estudo, ou seja, fazer um diagndstico do nivel de
confianca da Empresa na relacdo com as contratadas, foi realizada uma analise descritiva,
sendo identificadas a média, mediana e desvio padrdo dos escores obtidos pela amostra do

estudo nos instrumento utilizados.

Tabela 4 Analise descritiva (média, mediana e desvio padrao) dos escores obtidos pelos participantes nas
variaveis do estudo

Varidveis Média Mediana Desvio padrao
Confianga (+) 3,696 3,783 0,490
Desconfianga 1 (-) 2,412 2,500 0,652
Desconfianga 2 (-) 2,947 3,000 0,577
Qualidade da informacao | 3,341 3,333 0,679

trocada

Desempenho da alianga 3,543 3,600 0,557

Fonte: Elaboracdo do autor.

Como pode ser observado na Tabela 4, nas 3 medidas de confianca, a média obtida
estd proxima de 3, valor médio possivel de ser obtido na escala, que vai até 5. Tal resultado
indica que existe muito o que melhorar na confianga entre CSN e contratadas. Entretanto, a
medida de maior média foi a confianca, mensurada a partir do instrumento de medicdo da

confianca de Esteves (2009).

O resultado de presenca de confianca em niveis intermedidrios denota um potencial
para melhoria do relacionamento da CSN com contratadas. Ainda sobre a presenga de

elementos inibidores da confianga citado anteriormente, algumas explicagdes sobre sua
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existéncia podem ser dadas. Durante o relacionamento com contratadas, a CSN normalmente
utiliza contratos no modelo Turn Key, cuja natureza coloca sob responsabilidade das
contratadas todas as externalidades que surgirem ao longo do relacionamento e cobra o
desempenho final dos servigos prestados. Este modelo de relacionamento torna varidvel o
escopo ao longo da prestacdo de servicos pode contribuir para o posicionamento defensivo da
CSN. Algumas solucdes para esta zona de conflito e geracdo de desconfianga seriam a
melhoraria da descricao dos limites propostas técnicas, extensao dos trabalhos de sondagens
preliminares e outras medidas que diminuam as indefinicdes sobre as responsabilidades.

A postura dos profissionais envolvidos no relacionamento com contratadas pode
também ser influenciada pela inseguranca quanto ao relacionamento com seus gerentes. A
possivel causa pode ser a caracteristica centralizadora da diretoria. Além disso, pode haver
uma pratica rotineira de retencdo de informagdes pelos funcionédrios da CSN como forma de
poder sobre as contratadas.

Neste sentido, Nunes (2009) menciona a diferenca de lideranga e chefia. Enquanto a
primeira, mesmo num cendrio de incertezas, exibe préticas relacionadas a promocao de
atmosferas de confianca, como comunicagdo transparente, apoio e protecdo, interesse e
consideragdo e estimulo a cooperacgdo, a segunda baseia-se no poder hierdrquico, em controle,
pressdes e/ou punicdes para obtengdo de resultados.

Dentre os elementos estudados no processo (confianca, desempenho da parceria e
qualidade da informacdo trocada), a comunicagdo parece ser a forma mais efetiva de iniciar a
otimizacdo do processo de interacdo entre CSN e contratadas. A este respeito, Robbins (2005)
levanta os principais problemas ou barreiras a comunicacdo eficaz: filtragem, percep¢dao
seletiva, sobrecarga de informacdes, emogdes, linguagem e medo da comunicagdo. Como
questdes que merecem atencao Robbins (2005) menciona: barreiras de comunica¢do entre
homem e mulher, siléncio como comunica¢do, a comunicacdo “politicamente correta” e a
comunicacdo multicultural. A respeito destes elementos, as atitudes que forem tomadas para
tratd-los a fim de incentivar a comunicacdo podem gerar o circulo virtuoso gerados de
percep¢oes de qualidade de informagdo trocada, confianca e desempenho dos
relacionamentos.

Assim, investimentos em socializacdo dos responsaveis técnicos da CSN com os
responsaveis das contratadas e de toda equipe envolvida podem contribuir para a diminui¢do
das barreiras. At€¢ mesmo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) coloca a socializagdo como

0 primeiro processo para criacdo do conhecimento.
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Finalmente, seria vélido estender as pesquisas a outros modelos mais
comportamentais que possibilitem a fuga das respostas politicamente corretas. Neste mesmo
contexto torna-se importante a abertura dos funciondrios da CSN participacdo em pesquisa

futuras, tais como pesquisas reativas.
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CAPITULO V - CONCLUSAOQ/SUGESTOES

Os resultados do presente estudo sdo interessantes, pois atendem a lacuna apontada
por Lundéasen (2002) em relagdo a existéncia de instrumento confidveis para mensuragdo da
confianca. Sobretudo no que se refere a confiangca interorganizacional, as qualidades
psicométricas dos instrumentos validados indicam a utilizacdo dos mesmos em estudos
organizacionais no contexto brasileiro. Entretanto, novas andlises dos instrumentos devem ser
realizadas em estudos posteriores, uma vez que no presente estudo foi possivel contar com um
nimero relativamente reduzido de participantes.

Em relacdo aos instrumentos vale ainda citar que critérios de validade externa devem
ser investigados, o que pode ser obtido a partir de estudos que visem a investigar a relacdo
entre confianga interorganizacional e outras varidveis dentro e fora do contexto
organizacional.

Os niveis de confianga obtidos no estudo devem ser objeto de preocupagdo por parte
da direcdo da CSN, uma vez que a relacdo confianca-desempenho da alianca-qualidade da
informacao ficou bastante clara no estudo. Assim, é possivel desenvolver estratégias a partir
da forma como a comunica¢do é desenvolvida no dia-a-dia da relacdo entre a CSN e suas
contratadas, visto que, como discutido durante o texto, a confianga interorganizacional ocorre
em fungdo de um processo em que as partes interagem e se conhecem. Canais mais ricos em
termos de interacdao podem ser utilizados com esse fim.

E possivel o desenvolvimento de um pardmetro minimo adequado de confianca entre
contratante e contratadas de modo a objetivar o quanto tais relagdes sao adequadas para os
interesses da CSN.

Estudos futuros podem fazer o uso de outras metodologias, sobretudo qualitativas, de
modo a investigar formas vidveis de intervencdo visando o aumento da confianca
interorganizacional, da qualidade das comunicag¢des trocadas e do desempenho da alianca,
visando tornar mais atrativa para ambas as partes as parcerias desenvolvidas.

Os resultados do presente estudo podem contribuir par a revisdo da forma pela qual
sao elaborados os contratos entre a CSN e suas parceiras. Cldusulas que estimulem a
comunicacdo e a confianca poderiam ser consideradas, sendo eliminadas aquelas
contraproducentes para a criacdo de uma ambiente estdvel e confidvel, em que os imprevistos

sejam reduzidos ao minimo possivel.
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Finalmente, os resultados do presente estudo podem servir de base para programas de
treinamento visando uma adequada relagdo dos membros da CSN com os de suas empresas

contratadas, desenvolvendo formas que propiciem beneficio mutuo.
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ANEXO I - Confianca x Performance (SAKO, 1997)

Fase 1 da Pesquisa - Varidveis Dependentes

1. N6s preferimos ter tudo escrito detalhadamente no nosso contrato / ordem de servigo.
We prefer to have everything spelt out in detail in our contract. (confianca contratual)

2. Os conselhos que nosso cliente nos dd nem sempre sdo uteis. The advice our
costumer gives us is not always helpful. (confianca de competéncia)

3. No6s podemos depender de nosso cliente para nos ajudar de formas ndo exigidas pelo
acordo firmado entre nés. We can depend on our costumer always to treat us fairly.
(confianga na boa vontade)

4. Tendo oportunidade, nosso cliente pode tentar tirar vantagem injusta de nossa

unidade. (oportunismo do cliente)

Fase 2 da Pesquisa - Varidveis Dependentes

1. Tendo oportunidade, nosso cliente pode tentar tirar vantagem injusta de nossa
unidade. Given the chance, our costumer might try to take unfair advantage o four business
unit. (oportunismo do cliente)

2. Os conselhos que nosso cliente nos dd nem sempre sao uteis. The advice our
costumer gives us is not always helpful. (desconfianga de competéncia)

3. N6s podemos depender de nosso cliente para nos ajudar de formas ndo exigidas pelo
acordo firmado entre nés. We can depend on our costumer always to treat us fairly.
(confianga de boa vontade)

4, No6s podemos depender de nosso cliente para nos tratar sempre com justica. We can

depend on our costumer always to treat us fairly. (justica)

Varidveis Independentes

CONTRATO - Qual € a extensdo de seu contrato escrito ou ordem de compra com este
cliente deste produto? (em anos)
NEGOCIACAO - H4 quanto tempo aproximadamente sua firma tem vendido produtos desta

linha de produtos para este cliente? (em anos: 1, 2, 3, 4, 5-10, 11-19, 20-40, 41-60, >60)
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COMPROMISSO - Por quanto tempo vocé acha que hd uma grande probabilidade de sua
unidade de negdcio fornecer este item ou similar para seu cliente?

SUPINFO - Que tipos de informac¢ado sua unidade de negdcio fornece ao seu cliente sobre o
processo usado para fazer o produto listado acima (marcar aqueles que se aplicam)?
Detalhamento dos passos do processo. Custo de cada um dos passos do processo. Informagao
financeira ndo publicamente disponivel. Informacao sobre programacao da producdo. Tipo de
equipamento usado. Seus fornecedores. Informacgao detalhada sobre os materiais usados.
CUSTINFO - O seu cliente fornece a vocé algum dos tipos de informacdo a seguir (marcar
aqueles que se aplicam)? Garantia ou outros dados do consumidor final. Informacdo
financeira ndo publicamente disponivel. Informagdo sobre como seus produtos sdo usados no
processo deles.

INFODIF = SUPINFO - CUSTINFO

TECHG - Nos ultimos quatro anos, que tipos de assisténcia técnica voc€ recebeu de seu
cliente (marcar aqueles que se aplicam e indicar se foram “de graca” ou ‘“cobrado taxa”)?
Forneceram pessoal que visitou o site do fornecedor para ajudar na implementacdo de
melhoria de procedimentos. Tomaram providéncias para treinar seu pessoal no site deles.
Forneceram pessoal que trabalhou duas semanas ou mais em seu local de trabalho para
melhorar seu processo.

TECHDIF — Qual o percentual aproximado dos contatos com seu cliente foram a respeito dos
seguintes motivos? “Sua unidade de negoécio fornecendo assisténcia técnica ao cliente.”

menos “Cliente fornecendo assisténcia técnica a sua unidade de negécio”.
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ANEXO II - Confianca x Oportunismo (SAKO & HELPER, 1998)

Varidveis Dependentes

1. No6s percebemos que nosso cliente as freqiientemente usa informagdes que noés
damos para nos controlar em vez de para resolver problemas. We feel that our costumer often
uses the information we give to check upon us rather than to solve problems. (suspei¢ao)

2. Os conselhos que nosso cliente nos dd nem sempre sdo uteis. The advice our
costumer gives us is not always helpful. (confianca de competéncia)

3. No6s preferimos ter tudo escrito detalhadamente no nosso contrato / ordem de servigo.
We prefer to have everything spelt out in detail in our contract. (confianca contratual)

4, Tendo oportunidade, nosso cliente pode tentar tirar vantagem injusta de nossa
unidade. Given the chance, our costumer might try to take unfair advantage o four business
unit. (oportunismo)

5. Durante as negocia¢des com nosso cliente, nds gastamos muito tempo pechinchando
improdutivamente por precos e responsabilidades por problemas. In dealing with this
costumer, we spend a lot f time haggling unproductively over such issues as prices and
responsability for problems. (desconfiancga surgida de falta de metas compartilhadas)

6. Nossa unidade tem a reputacdo de ser mais honesta e aberta com nosso cliente do que
outros fornecedores. OQur business unit has a reputation for being more straightforward and
open with our costumer than are other suppliers. (confianga mutua)

7. N6s podemos depender de nosso cliente para nos tratar sempre com justica. We can
depend on our costumer always to treat us fairly. (confianca de boa vontade)

8. No6s podemos depender de nosso cliente para nos ajudar de formas ndo exigidas pelo
acordo firmado entre nés. We can rely on our costumer to help us in ways not required by our

agreement with them.
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ANEXO III - Confianca Interorganizacional e Interpessoal (ZAHEER, 1998)

Interorganizational Trust Adapted from Rempel and Holmes (1986)

1. O fornecedor X tem sido justo em suas negociagdes conosco. Supplier X has always been
evenhanded in its negotiations with us.

2. O fornecedor X pode usar oportunidades que surgem para lucra a nossa custa. Supplier X
may use opportunities that arise to profit at our expense.

3. Baseado em experiéncia passada, nés ndo podemos depender com completa confianga que
o fornecedor X cumpra promessas que fez a nds. Based on past experience, we cannot with
complete confidence rely on Supplier X to keep promises made to us.

4. N6s hesitamos a fazer transagdes com o fornecedor X quando as especificagdes sdo vagas.
We are hesitant to transact with Supplier X when the specifications are vague.

5. O fornecedor X € confidvel. Supplier X is trustworthy.

(1 = discordo fortemente, 4 = nem concordo nem discordo, 7 = concordo fortemente)

Interpersonal Trust Adapted from Rempel and Holmes (1986)

1. Minha pessoa de contato tem sido sempre justa nas negociacdes comigo. My contact person
has always been evenhanded in negotiations with me.

2. Eu sei como minha pessoa de contato ird agir. Eu posso confiar sempre que ela agird como
eu espero. I know how my contact person is going to act. S/he can always be counted on to act
as I expect.

3. Minha pessoa de contato é confidvel. My contact person is trustworthy.

4. Eu tenho fé em minha pessoa de contato para cuidar de meus interesses mesmo quando é
custoso fazé-lo. I have faith in my contact person to look out for my interests even when it is
costly to do so.

5. Eu me sentiria traido se a performance de minha pessoa de contato fosse abaixo de minhas
expectativas. I would feel a sense of betrayal if my contact person’s performance was below

my expectations.

(1 = discordo fortemente, 4 = nem concordo nem discordo, 7 = concordo fortemente)
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ANEXO IV - KRISHNAN et al., 2006 - Survey Items

1. Discordo 2. Discordo 3. Nem 4. Concordo
totalmente concordo nem
discordo

5. Concordo
totalmente

Alliance Performance

Itens

1. Os objetivos pelos quais a parceria foi estabelecida estdo sendo
alcancados. The objectives for which the collaboration was established are
being met.

2. Nossa firma esta satisfeita com o desempenho financeiro da parceria. Our
firm is satisfied with the financial performance of the collaboration.

3. Nossa firma parceira parece satisfeita com o desempenho financeiro da
parceria. Qur foreign partner firm seems to be satisfied with the financial
performance of the collaboration.

4. Nossa firma esta satisfeita com o desempenho global da parceria. Our
firm is satisfied with the overall performance of the collaboration.

5. Nossa firma parceira parece satisfeita com o desempenho global da
parceria. Our partner firm seems to be satisfied with the overall
performance of the collaboration.

Trust

Itens

1. As vezes nosso parceiro muda fatos levemente a fim de obter o que eles
querem. Sometimes our partner changes facts slightly in order to get what
they want.

2. Nosso parceiro prometeu fazer coisas sem fazé-las de fato depois mais
tarde. Our partner has promised to do things without actually doing them
later.

3. Nosso parceiro nos deu informacdo verdadeira e valiosa mesmo quando
ndo fazia parte do contrato. Our foreign partner has given us truthful and
valuable information even when it did not form part of the contract.

4. Nossa firma geralmente desconfia da informacao fornecida para nés por
nosso parceiro. Our firm is generally doubtful of the information provided
to us by our foreign partner.

5. Nosso parceiro geralmente desconfia da informagao que nés fornecemos
para eles. Our foreign partner firm is generally doubtful of the
information we provide them.
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Quality of Information Exchanged

1. Nossa empresa parceira tem fornecido informagdo relevante sempre que
noés pedimos para eles o fazerem. Our foreign partner firm has provided
relevant information whenever we asked them for it.

2. N6s somos prontamente notificados pelos nossos parceiros sempre que
alguma mudanca maior ocorre na firma deles. We are promptly notified by
our foreign partner whenever any major change occurs at their firm.

3. No6s obtemos informacao clara sobre os planos de nosso parceiro a
respeito da parceria com bastante antecedéncia. We get clear information
about the plans of our foreign partner concerning the collaboration well in
advance.

4. Com que frequéncia os gerentes de sua firma se comunicam com suas
contrapartes na parceira. How often do senior managers from your firm
communicate with their counterparts in the foreign partner
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ANEXO V - ESTEVES (2009)

Grupo II - Varidveis de Estudo - GRELHA 5 — CONFIANCA

® N, AL DD =

— O
_O .

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

A empresa parceira estd presente quando € necessario.

A empresa parceira reduz as suas barreiras de protec¢ao.

A empresa parceira partilha livremente ideias e informacao.

A empresa parceira mantém confidencialidade.

A empresa parceira cumpre as datas objectivo.

A empresa parceira tem estado do nosso lado.

As empresas parceiras s30 Como amigos.

A empresa parceira vai a encontros sociais e convites.

A empresa parceira preocupa-se com o0 nosso bem-estar.

A empresa parceira age honestamente.

A empresa parceira tem um forte sentido de justica.

A empresa parceira mantém a sua palavra.

Os comportamentos da empresa parceira t€ém sido consistentes.

Nés apreciamos os valores e ideais da empresa parceira.

Principios idéneos parecem guiar as ac¢des da empresa parceira.

A empresa parceira € bastante capaz de realizar o seu papel nesta parceria.
A empresa parceira € conhecida pelo sucesso nas coisas que se propde fazer.
A empresa parceira estd bem qualificada para a parceria

A empresa parceira € conhecedora do trabalho que € necessario realizar na parceria
Estamos muito confiantes nas capacidades da empresa parceira

As capacidades da empresa parceira sao uma mais valia para a nossa parceria

Na tomada de decisdes importantes a empresa parceira preocupa-se com o beneficio

para a nossa empresa

23.
24.
25.
26.
27.

A empresa parceira ndo faria nada conscientemente para prejudicar a nossa empresa
As necessidades da nossa empresa sdo importantes para a empresa parceira

A empresa parceira procura o que € importante para a nossa empresa

A empresa parceira fard tudo para ajudar a nossa empresa

A empresa parceira estd presente quando € necessario
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ANEXO VI - Modelo de Questionario

O presente estudo tem como objetivo investigar as relacdes entre a CSN e suas
empresas contratadas para fins unicamente de interesse académico.

Sua participacdo € voluntdria, mas essencial para a realizacdo do estudo. Serd
garantido total sigilo em relacdo as respostas dadas.

Idade: anos

Sexo: () masculino () feminino

Funcgdo / Cargo:

Tempo de trabalho na empresa: anos

Por favor, em cada item, assinale a alternativa que melhor representa o que vocé pensa,
seguindo a legenda abaixo:

Legenda:
1. Discordo 3. Nem 5. Concordo
totalmente 2. Discordo discordo, nem 4. Concordo totalmente
concordo
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Questoes

Escala de
Concordancia

1

2

3

4]'5

A empresa parceira estd presente quando € necessario

A empresa parceira reduz as suas barreiras de protecdo (permite acessar,
presenciar, saber)

A empresa parceira partilha livremente ideias e informagao

A empresa parceira mantém confidencialidade

A empresa parceira cumpre as datas agendadas

A empresa parceira tem estado do nosso lado

As empresas parceiras sS40 como amigos

A empresa parceira vai a encontros sociais € convites

A empresa parceira preocupa-se com O nosSso bem-estar

A empresa parceira age honestamente

A empresa parceira tem um forte sentido de justica

A empresa parceira mantém a sua palavra

Os comportamentos da empresa parceira t€m sido consistentes

Nés apreciamos os valores e ideais da empresa parceira

Principios idoneos parecem guiar as agdes da empresa parceira

A empresa parceira € bastante capaz de realizar o seu papel nesta parceria

A empresa parceira € conhecida pelo sucesso nas coisas que se propoe fazer

A empresa parceira estd bem qualificada para a parceria

A empresa parceira € conhecedora do trabalho que € necessario realizar na
parceria

Estamos muito confiantes nas capacidades da empresa parceira

As capacidades da empresa parceira sao uma mais valia para a nossa parceria

Na tomada de decisdes importantes a empresa parceira preocupa-se com o
beneficio para a nossa empresa

A empresa parceira ndo faria nada conscientemente para prejudicar a nossa
empresa

As necessidades da nossa empresa sdo importantes para a empresa parceira

A empresa parceira procura o que € também importante para a nossa empresa

A empresa parceira fard tudo para ajudar a nossa empresa

As pessoas s@o altamente profissionais e projetam as suas carreiras de forma
livre

As pessoas sdo bastante conservadoras na execugdo da sua fungdo ou cargo

As pessoas aceitam mais rapidamente sob a imposicdo ou estabelecimento de
regras

As pessoas s30 avessas ao risco na gestao ou na execuc¢ao das suas funcoes

As pessoas reconhecem que existe desigualdade social na sociedade brasileira
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Os trabalhadores sdo proativos e pioneiros e trabalham em equipe
constantemente

As decisdes sdo centralizadas no topo para que haja eficiéncia na execucio das
tarefas

A mudanca é determinada pela geréncia ou gestores de topo

Os procedimentos sao mais importantes que os resultados ao nivel dos
trabalhadores

N6s percebemos que nosso parceiro freqiientemente usa informacdes que nos
damos para nos controlar em vez de para resolver problemas

Os conselhos que nosso parceiro nos da nem sempre sao uteis

Nés preferimos ter tudo escrito detalhadamente no nosso contrato / ordem de
Servico

Tendo oportunidade, nosso parceiro pode tentar tirar vantagem injusta de nossa
unidade

Durante as negociacdes com nosso parceiro, nds gastamos muito tempo
pechinchando improdutivamente por precos e responsabilidades por problemas

Nossa unidade tem a reputagao de ser mais honesta e aberta com nosso parceiro
do que outros parceiros

Né6s podemos depender de nosso parceiro para nos tratar sempre com justica

Nés podemos depender de nosso parceiro para nos ajudar de formas nao
exigidas pelo acordo firmado entre nds

Os objetivos pelos quais a parceria foi estabelecida estdo sendo alcangados

Nossa firma estd satisfeita com o desempenho financeiro da parceria

Nossa firma parceira parece satisfeita com o desempenho financeiro da parceria

Nossa firma esté satisfeita com o desempenho global da parceria

Nossa firma parceira parece satisfeita com o desempenho global da parceria

As vezes nosso parceiro muda fatos levemente a fim de obter o que eles querem

Nosso parceiro prometeu fazer coisas sem fazé-las de fato depois mais tarde

Nosso parceiro nos deu informacao verdadeira e valiosa mesmo quando nao
fazia parte do contrato

Nossa firma geralmente desconfia da informacao fornecida para nés por nosso
parceiro

Nosso parceiro geralmente desconfia da informacdo que nds fornecemos para
eles

Nossa empresa parceira tem fornecido informagao relevante sempre que nés
pedimos para eles o fazerem

Nés somos prontamente notificados pelos nossos parceiros sempre que alguma
mudang¢a maior ocorre na firma deles

Nés obtemos informagao clara sobre os planos de nosso parceiro a respeito da
parceria com bastante antecedéncia

Com que frequéncia os gerentes de sua firma se comunicam com suas
contrapartes na parceira
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