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Resumo

O principal objetivo deste artigo é contribuir para uma melhor compreensdo sobre as
questdes relativas a confianca dentro das organizacdes, de forma a expandir e refinar construtos
tedricos. Confianga é abordada numa perspectiva econémica como um mecanismo social de
gestdo. Buscamos compreender o papel da confianca na coordenacdo informal dos contratos
relacionais. Abordamos a confianca como um elemento essencial para a execu¢do de diversas
tarefas organizacionais e observamos a sua relacdo mediadora com o desempenho organizacional.
Finalmente, concluimos que a confianga é um elemento central para a melhor compreensdo dos
contratos relacionais, e que investimentos em um estilo de gestdo baseado em confianca devem
observar a racionalidade econémica.

Palavras-chave: Confianca, Coordenacdo Informal, Contrato Relacional, Desempenho

Organizacional

Abstract

The main objective of this article is to contribute to a better understanding of trust issues
within organizations, in order to expand and refine theoretical constructs. Trust is approached in
the economic perspective. We seek to understand the role of trust in the informal coordination of
relational contracts. We approach trust as a critical element to the execution of diverse
organizational tasks and its mediating relationship with organizational performance. Finally, we
conclude that trust as central element to better understand relational contracts and investment on
a trust based management style should observe an economic rationality.

Keywords: Trust, Informal Coordination, Relational Contract, Organizational

performance
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1. Introducéo

Confianca tem sido o foco de vérios estudos da teoria organizacional (ARROW 1969;
ARROW 1974; BARBER, 1983; BURT e KNEZ, 1995; GRANOVETTER, 1985; GAMBETTA,
1988; LANE e BACHMANN, 1998; MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995; DIRKS e
FERRIN, 2001; ZANINI, 2005; ZANINI 2007). Nos ultimos anos, a confianga tem continuado
como um tema que desperta um grande interesse dentre os estudiosos e pesquisadores das
organizacdes (BACHMANN e ZAHEER, 2006; COOK, HARDIN, e LEVI, 2005; FRANKEL,
2006; KRAMER e COOK, 2006; SCHOORMAN, MAYER, e DAVIS, 2007; COOK, LEVI, e
HARDIN, 2009; DIRKS, LEWICKI, e ZAHEER, 2009). Como resultado deste interesse, vérias
contribui¢Bes tém surgido de outras disciplinas das ciéncias sociais, incluindo ciéncia politica,
antropologia, sociologia, psicologia e economia (COOK et al. 2009).

A existéncia de confianca entre os membros de uma empresa pode contribuir de forma
significativa para 0 aumento da eficiéncia das diversas tarefas organizacionais (DIRKS e
FERRIN 2001; DIRKS 2002). Esse aumento da eficiéncia das transagdes econémicas internas a
organizacdo, por meio das relacbes de confianca, pode representar a construcdo de um capital
intangivel. Em muitos casos, a presenca de confianca entre os membros da empresa pode
representar a base para a formagdo de um diferencial competitivo ou uma competéncia
organizacional distinta. A logica desta funcdo esta na forma com que este mecanismo informal
opera em contratos relacionais — por exemplo, os contratos de trabalho.

Muitos desses trabalhos relacionados ao tema apresentam a confianga como uma variavel
influenciando ou sendo influenciada por uma ou Vvérias variaveis organizacionais. Falta-nos, no
entanto, aprofundar as discussdes sobre o papel da confianca nos contratos relacionais, além das
abordagens j& apontadas em estudos anteriores (WILLIAMSON, 1996) e como a sua mediagao
pode influenciar o desempenho organizacional. Neste sentido e o presente artigo se propde a
avancar nessa discussdo: qual é o papel da confianca na coordenacdo informal dos contratos
relacionais? Esta € a pergunta investigativa que pauta nossa reflexdo tedrica, cuja relevancia jaz
no resgate e avango da discusséo sobre este constructo, conforme sugerido por Zanini (2007).

Em um tecido social, no qual os atores econdmicos sdao mais imbricados socialmente
formam-se cadeias de relagcbes sociais que permitem transmitir e disseminar a confianca
(GRANOVETTER, 1985). Este imbricamento social refere-se ao papel de relacdes pessoais

concretas baseadas em reciprocidade para gerar confianca e desencorajar comportamentos



oportunistas. Conseqlientemente, a qualidade e intensificacdo das relagcBes sociais poderé
representar um elemento facilitador na sedimentacdo da confianga, a0 mesmo tempo em que
passa a desencorajar comportamentos oportunistas; a maior intensificacdo de um reduz as
probabilidades de ocorréncia do outro. Se estas deducbes estiverem corretas, ja se pode
aproximar a perspectiva predominantemente econémica da confianga, da perspectiva
predominantemente social ou cultural. O que apdia estas nossas deducdes é o argumento de
Granovetter (1985) de que as relagbes econémicas se tornam mescladas com contexto social que
traz fortes expectativas de confianca e abstencdo de oportunismo (GRANOVETTER, 1985).
Ainda segundo ele, séo as relacbes pessoais, mais do que 0s arranjos institucionais, 0s principais
responsaveis pela producdo da confianca na via econdmica, 0 que corrobora para as dedugdes
acima.

Contratos de trabalho sdo exemplos de contratos relacionais baseados em confianca
interpessoal. Mesmo que estes contratos necessitem ser firmados por meio de contratos explicitos
- na forma de um documento formal - por razdes legais, estes se tornam contratos relacionais
entre agentes de interacdo ao longo do tempo. A confianca que podera ser construida como fruto
desta interacdo funciona como um mecanismo informal de controle e coordenacdo para diversas
atividades organizacionais. Como afirmou Arrow (1974), a confianca interpessoal presente nas
estruturas hierarquicas passa a funcionar como um ‘lubrificante’ para as diversas transacfes
econbmicas que ocorrem entre 0s agentes corporativos. Ao invés de antecipar todas as
contingéncias futuras, contratos relacionais antecipam uma serie de incertezas, na forma de
transacdes entre os parceiros de interatividade, baseado nas experiéncias passadas entre esses
agentes. Por isso estes contratos sdo caracterizados como incompletos por definicdo. Os
problemas contratuais que porventura possam surgir numa relacdo de trabalho podem ser
reduzidos de forma significante com a presenca de confianca.

Neste sentido, buscamos analisar o elemento confiancga e a sua relagédo com a coordenagéo
informal, e posteriormente, a sua relacdo com o desempenho organizacional. Para melhor
compreender este mecanismo social e as suas consequéncias dentro das organizagdes,
apresentamos este artigo em trés secdes: Na primeira se¢do definimos e ilustramos o elemento
confianca como um mecanismo de coordenacdo informal dentro das organizagdes. Em seguida,

na segunda secdo, apresentamos uma definicdo e analise dos contratos relacionais e a confianca



como seu elemento central. Finalmente, na ultima se¢do, apresentamos a relagéo entre confianga

e desempenho organizacional.

2. Confianca como Mecanismos de Coordenacdo Informal

Hardin (1998) afirma que relacionamentos de confianga sdo constituidos por trés partes:
1) As caracteristicas pessoais de quem realizada um investimento de confianca — aqui
denominamos A o individuo que confia; 2) As caracteristicas pessoais de quem recebe o
investimento de confianga — aqui denominamos B o individuo que recebe o investimento de
confianga; 3) O especifico contexto transacional onde ocorre uma determinada relacdo de
confianga — denominamos este contexto especifico de X. De acordo com Hardin (2002), a
confian¢a consiste em um ‘interesse encapsulado’, no sentido que, as expectativas do individuo
que confia (A), estdo baseadas na percepcdo que este possui das reais motivacdes do individuo
que recebe o investimento de confianga (B). Assim, mesmo que estes individuos possuam
divergéncia na maioria de seus incentivos e interesses, a existéncia de algum ponto comum de
interesse podera estimular A a realizar um investimento de confianca em B.

Além disso, Hardin (1998) reconhece a importancia do contexto social. Segundo ele,
dependendo do contexto especifico X, pessoas possuem mais ou menos incentivos para realizar
investimentos de confianca. E importante observar que uma relagdo de confianca pode se
estabelecer sobre bases diferentes, de formas diferentes e em niveis diferentes. Podemos confiar
nas pessoas de uma forma constante, para varias questdes, ou confiar uma Unica vez, somente em
relacdo a uma questdo especifica.

Na mesma linha de Hardin e de forma complementar, Ripperger (1998) apresenta um
trabalho que vai além da pura teoria da decisdo racional para construir um melhor entendimento
sobre as relacdes de confianga, incluindo alguns pressupostos na forma de estados psicologicos.
Ripperger (1998) contribui para um melhor entendimento sobre os investimentos de confianga
em acgdes cooperativas, assumindo que duas condigdes precisam ser satisfeitas para haver relagéo
de confianca: primeiro, a coexisténcia de uma expectativa de confianca e, num segundo
momento, uma acdo baseada em confianga. A existéncia destes dois componentes centrais, uma
expectativa inicial e uma consequente agdo concreta, caracterizam uma relagédo de confianca.
Segundo Ripperger, uma expectativa de confianca é definida como a expectativa de quem confia

(A) em outra pessoa (B), acreditando que ela estara de fato motivada a nao agir de uma forma



oportunista. Assim, uma acdo baseada em confianca € um investimento voluntario da pessoa que
confia (A), na forma de acdo concreta sob situagdo de risco comportamental, sem recorrer a
nenhum mecanismo explicito de seguranca ou controle.

A nocado de risco comportamental intrinseca as relagdes de confianca é apresentada por
Coleman (1990). O autor observa que a introducgdo do risco encontra-se nas assimetrias de tempo
entre um investimento de confianca e a possibilidade de observar os resultados desta iniciativa.
Ou seja, uma parte deverd investir recursos antes de poder verificar os resultados desse
investimento, e desta forma a confianca passa a opera como um mecanismo social necessario
para que diversas transacdes econdmicas possam ocorrer. Neste sentido, pessoas sdo motivadas a
confiarem uma nas outras na medida em que esses investimentos tenham a probabilidade de
satisfazer seus interesses. Coleman (1009) nota que, um agente de interacdo ira confiar seus
recursos a outro agente, na medida em que o primeiro possa confiar que este segundo agente ira
satisfazer seus interesses melhor do que ele mesmo poderia. Assim, a confianca se torna um
mecanismo social de reducdo de risco, que permite que agentes de interacdo possam cooperar
para satisfazerem seus interesses e atingirem seus objetivos de maneira coletiva. Neste sentido,
Luhmann (1980), observa que as relacdes de confianca podem aumentar a eficiéncia das
interagOes, operando como um mecanismo de reducdo de incertezas.

Conforme essa andlise, confianca ndo pode ser entendida somente como uma
predisposicdo ou expectativa, mas deve se concretizar necessariamente em uma acao envolvendo
risco comportamental. Tal expectativa de confianca se manifesta através de um estado subjetivo
inicial, ou uma reacdo emocional, traduzido em uma condi¢do cognitiva racional. Dessa forma,
um individuo consegue avaliar e calcular sua predisposicdo a se engajar numa determinada
situacdo que envolva um risco relativo ao comportamento de outro. Ripperger (1998, p.45) define
confiangca como a aceitacdo voluntéria e antecipada de um investimento de risco, pela abdicacéo
de mecanismos contratuais explicitos de seguranca e de controle, na expectativa de que a outra
parte ndo agird de forma oportunista. De acordo com Ripperger (1998), uma expectativa de
confianca, que é o pressuposto para uma agdo baseada em confianca, baseia-se na percep¢éo
subjetiva do individuo que confia (A) das reais motivacdes (auto-interesses percebidos) do
individuo que recebe o investimento de confianca (B), em corresponder ao seu investimento.

Assim, complementando Hardin (2002, p.03), o individuo que recebe o investimento de



confianca (B) ‘encapsula’ os interesses do individuo que confia (A) de forma a agir de maneira
confiavel.

De acordo com Ripperger (1998), a expectativa de confianca, na forma de um estado
psicoldgico, possui dois elementos de forma dualistica: um aspecto emocional e um aspecto
cognitivo. Estes dois componentes sdo coexistentes e podem prevalecer um sobre o outro, de
acordo com as pessoas com quem interagimos e as situacOes especificas. Por vezes, uma
expectativa de confianca esta baseada mais em aspectos emocionais. Outras vezes, esta
expectativa estara baseada mais em aspectos cognitivos. Desta forma, agentes de interacédo
poderéo estar motivados de forma diferente, sobre bases mais emocionais ou mais cognitivas, de
acordo com uma determinada pessoa ou grupo de pessoas, situagdes, contextos ou circunstancias.

Ripperger (1998) comenta que a base cognitiva traz as expectativas do individuo que
confia (A) a capacidade de calcular o risco relativo em uma determinada situacdo. Ripperger
define a parte cognitiva como confianca cognitiva ou confianca calculada (kalkulierendes
Vertrauen). Por outro lado, a base emocional traz aspectos afetivos e emocionais as expectativas
do individuo que confia (A). Segundo a autora, o aspecto emocional de uma expectativa de
confianca ndo pode ser rejeitado na analise das motivacGes para a realizacdo de um investimento
de confianca porque traz em si um aspecto fundamental e inerente a uma relagdo de confianca: a
crenga. Esta crenca € necessaria para superar a informacgdo imperfeita causada pelas incertezas de
uma penetracdo intelectual limitada de A, o individuo que confia, sobre as reais motivacdes de B,
o individuo que recebe o investimento de confianca. No entanto, Ripperger observa que os
elementos emocionais séo reagdes desenvolvidas sobre uma compreensdo cognitiva. Sentimentos
pessoais construidos sob reacdes emocionais sdo desenvolvidos sobre uma compreensdo
cognitiva relativa as situagdes especificas. Porque emocdes desenvolvem-se como reagdes sobre
estruturas cognitivas em situagdes especificas, estas possuem para nés um carater compreensivo.
Assim, embora cada expectativa de confianga traga em si aspectos cognitivos e emocionais, para
a autora os aspectos cognitivos sdo preponderantes na analise das motivacOes e reaces do
individuo que recebe o investimento de confianca (B). Consequentemente, uma vez que uma
relacdo de confianca é atribuida basicamente as motivacgdes de B (acessado de forma imperfeita
pela percepgédo de A), cada evento de confianca deve primeiramente ser reconhecido pelas reais

motivacOes de B, mesmo que, sob fortes circunstancias emocionais. A Figura 1 ilustra a



construcdo da expectativa de confianca baseada na percepgéo subjetiva de A, das motivagdes que
B possui em honrar ou desonrar o investimento de confianca.

As estruturas cognitivas e emocionais de A sdo influenciadas pelas formas de percepcéo e
caracteristica objetivas de uma determinada situacdo, pela informacdo adquirida de interacdes
com B no passado (em forma de reputacdo), e pelas informagdes sobre a especifica situacdo no
presente. Ripperger (1998) observa um ‘filtro’ que divide a percepcao de A das motivagdes de B,
e as reais motivacOes de B. Com isso podemos reconhecer o conceito de informacéo assimétrica
nas relagdes de confianca. Assim, podemos compreender que realizamos uma avaliacdo de outras
pessoas, ou grupo de pessoas, baseado na informacdo limitada que temos sobre suas reais
motivagdes (como ‘interesses encapsulados’) em agir de forma a honrar o nosso investimento de

confianca.

Figura 1: A Expectativa da Confianga

Informacdo adquirida «—————————————— |
no passado Filtro :
' |
' |
A : | B
Expectativas do v . _' >
individuo que El ( Incerteza | As reais Motivagoes
: - €mentos subjetiva | motivagdes | do individuo que
investe a confianga cognitivos e
(A): Percepcdes SV sobreas | de B recebe o
subjetivas das emc()jzl%aw motivacdes | se mantém investimento de
Motivaces de B A de B | escondidas confianca (B)
I
I

Informagéo de uma
especifica situagéo no
presente

Fonte: Ripperger (1998, p. 95).

A expectativa de confianga existe potencialmente mesmo antes de se realizar uma agéo

concreta baseada nesta expectativa, na forma de certo grau de confiabilidade. Esta expectativa



continua existindo durante o curso de uma agdo baseada em confianga, antes do surgimento dos
resultados, sob uma situacgdo critica de risco comportamental inerente a uma rela¢do de confianca,
e pode se renovar com o surgimento dos resultados esperados. Por esta razdo podemos entender
que A possui uma expectativa no comportamento de B, independente da realizacdo de uma acéo
concreta baseada em confianca. Desta forma, podemos entender que A possui certa predisposicao
de se engajar voluntariamente em uma especifica situacdo de risco com B, independente das
chances de interacdo entre ambos. Essa expectativa de confianca pode ser entendida como um

elemento de motivacao informal para uma possivel acdo concreta baseada em confianca.

3. Contratos Relacionais baseados em Confianga

Tendo analisado o mecanismo da confianca nas interacfes entre 0s agentes na primeira
secdo deste artigo, passamos nesta secdo a melhor compreender a sua funcdo nos contratos
relacionais. Confianca € reconhecido como um elemento central para uma melhor avaliacdo dos
contratos relacionais (KREPS, 1990, WOLFF, 1996, CASSON, 1997, GIBBONS, 2000, e
GIBBONS, 2001)." Na perspectiva econdmica, contratos relacionais, como contratos de trabalho,
sdo contratos incompletos usados para explicar a cooperagdo num mundo de eventos futuros
incertos (FURUBOTN e RICHTER, 2001). Por definicdo, contratos relacionais referem-se a
relagbes contratuais de longo prazo, de forma que, qualquer nova informacdo que se faga
disponivel, exogenamente ou endogenamente ao sistema, poderd gerar novas opcles para 0S
parceiros de interacdo na forma de novos comportamentos (WOLFF, 1995). Desta forma, pode
ser vantajoso para parceiros de interacdo incorporar esta nova informacdo dentro do
relacionamento, buscando assim um equilibrio sequencial no tempo."

Por definicdo, contratos relacionais ndo podem ser monitorados ou controlados por
terceiros. Portanto, rearranjos contratuais sdo necessarios ao longo do tempo de forma a assegurar
um processo de cooperacdo continuo entre todos os parceiros de interacdo. De acordo com o
contexto especifico, a confianca pode ser altamente desejavel e eficiente para lidar com as
incertezas comportamentais causadas pelo surgimento de nova informacdo nas relacbes entre
parceiros de interagdo. Quanto maior a freqiiéncia do surgimento de nova informacdo dentro do
sistema, maiores serdo as chances do aumento da incerteza comportamental, e mais necessario
sera necessario 0 uso de contratos relacionais baseados em confianca, de forma a Ihe dar com esta

incerteza. Desta forma, a relevancia e a eficiéncia da confianga atuando como um mecanismo de



governanca esta primariamente relacionada ao grau de incerteza enddgena e exdgena, na forma
da auséncia ou confiabilidade da informagéo, ou na freqiéncia do surgimento de nova
informacao dentro do sistema com que possa alterar ou modificar o comportamento das pessoas.
Além disso, mecanismos sociais como confianga sdo particularmente importantes quando a
terminacdo de um relacionamento representa um custo muito alto (particularmente nos
relacionamentos onde existe uma relacéo especifica construida ao longo do tempo).

Neste sentido, os contratos de trabalho sdo exemplos de contratos relacionais baseados em
relacionamentos especificos. Estes podem combinar as caracteristicas de contratos formais,
devido as exigéncias legais, e caracteristicas de contratos informais, na forma de reputacoes
construidas dentro de relacionamentos idiossincraticos. Contratos de trabalho estdo baseados em
mecanismos que determinam o cumprimento do contrato (self-enforcing) de forma a assegurar a
eficiéncia destas relacdes, exatamente pela dificuldade de monitoracédo e avaliacdo (KEEFER e
KNACK, 2005). Podem ser mais bem compreendidos no modelo de reputacbes do
comportamento racional confrontado por contingéncias imprevisiveis (KREPS, 1990 e WOLFF,
1996). Neste caso, a confianca gerada nos relacionamentos interpessoais funciona como um
mecanismo de autocontrole, presente em determinado grau em todas as relacbes de trabalho. A
I6gica reside no fato que as partes concordam antecipadamente em cooperar no longo prazo
porque ambas querem manter suas reputacdes para as futuras transacdes. Ha algum tempo
Macauley (1963) ja afirmava que os homens de negdcio buscam manter seu comprometimento
baseado em sua reputacdo e amizades pessoais.

Numa abordagem econdmica, a premissa central dos contratos relacionais, € que estes sao
contratos baseados em confianca, permitindo a alocagdo de riscos ou a absorcdo de riscos no
compartilhamento de recursos. Neste sentido, € possivel observar nos contratos relacionais a
coexisténcia de propriedades formais e informais, de forma a assegurar o comprometimento das
partes para a geracdo de beneficios matuos (KREPS, 1990, WOLFF, 1996, CASSON, 1997, e
GIBBONS, 2000). Cada parte motivada a manter sua credibilidade e reputacdo com os outros
agird de forma cooperativa. Como Keefer e Knack (2005) observam, quando as partes confiam
inerentemente uma nas outras, torna-se mais fécil as transag¢des ocorrerem. A condi¢do bésica
para isso é a manutencdo das expectativas de continuidade das relagdes de vantagem mutua no

longo prazo. Assim, a confianga se torna elemento essencial em contratos relacionais, pois, como
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argumenta Arrow (1969), na auséncia da confianca, torna-se extremamente custoso buscar
garantias e sanc@es alternativas, que podem inibir muitas oportunidades de coopera¢do mutua.

A esséncia na abordagem da confianca em contratos relacionais esta baseada no
entendimento que cada parte deve beneficiar-se do relacionamento. Em suma, a auséncia de
confianga pode significar a auséncia de transagdes e de situacdes de beneficio muatuo. Contratos
relacionais envolvem investimentos no compartilhamento de comunicagédo aberta e informagéo
sensivel para a promocao de conhecimento complementar. Neste sentido, Macneil (1978) ressalta
dois elementos relativos a contratos relacionais: a harmonizacdo de conflitos internos e a
preservacao de relacionamentos.

A auséncia da confianca em contratos de trabalho pode significar a auséncia de niveis
superiores de esforcos para se alcangar um nivel de cooperacdo mais eficiente, e desta forma, um
ineficiente uso de recursos. Quando solucGes judiciais sdo substituidas por uma ordenacao
privada nas relagbes contratuais, a confiabilidade das promessas passa a solicitar
comprometimentos confidveis (credibilidade) que funcionam como o “cimento” dos contratos
relacionais entre os individuos (FURUBOTN e RICHTER, 2001, p. 276.). Comprometimentos
confiaveis envolvem atos de reciprocidade que resguardam uma relacdo bilateral quando estes
assumem a forma de investimentos irreversiveis e investimentos especificos (WILLIAMSON,
1985 e WILLIAMSON, 1996). Como observamos anteriormente, relacfes de confianca muatua
podem ser usadas como um dispositivo de seguranca para se construir comprometimentos
confidveis, como reputacdes, através de investimentos especificos ao longo do tempo, quando
individuos comecam a usar estratégias de reciprocidade (KREPS, 1990, WOLFF, 1996, e
FURUBOTN e RICHTER, 2001). Em Kreps (1990), os efeitos de reputacdes sdo construidos
sobre normas sociais e principios de justica e beneficios matuos, que por sua vez devem prover
aos hierarquicamente inferiores uma idéia de como a organizacdo ira reagir em determinadas
circunstancias quando estas surgirem. Por fim, como afirma Williamson (1985), estes principios
devem dirigir comportamentos e expectativas dentro da empresa promovendo um
condicionamento social relativo a seguranca do emprego e protecéo contra a exploracao.

Confianga esta relacionada a interacGes repetidas e investimentos irreversiveis. Se estas
experiéncias suportarem a confianca investida, elas se tornam mecanismos que determinam o
cumprimento do contrato atenuando as chances de oportunismo entre as partes. Um sistema de

reputacOes é construido sobre relagcdes de confianca ao longo do tempo, e ao mesmo tempo, é
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uma condicdo para o desenvolvimento de padrées de comportamento. Hardin (2002) denomina
‘feedback loop’ este efeito da manutencdo de confianga.

Baseado em estudos do comportamento coletivo em dilemas sociais usando Jogos
Repetidos, Ostrom (2003) apresenta um esquema (Figura 2) contendo as variaveis centrais para a
manutencdo das relagdes de confianca. Sdo elas: reciprocidade e reputagdo. O modelo
apresentado por Ostrom (2003) considera as variaveis fisicas, culturais e institucionais como
criticas para a formacdo do contexto social em que as interacdes humanas ocorrem, podendo
promover ou inibir investimentos de confianca. Assim, a distancia fisica entre agentes de
interacdo, modelos comportamentais que incentivam ou inibem a cooperacdo, e a natureza dos
sistemas produtivos, que podem necessitar mais ou menos da interatividade entre os individuos
para a producdo de um determinado valor, constituem-se como elementos fundamentais para a
analise das relacbes de confianga. Essas, por sua vez, serdo sustentadas por regras informais de
reciprocidade e pela reputacdo entre os agentes. Reciprocidade e reputacdo irdo influenciar
diretamente a percep¢do de risco, inibindo ou promovendo relagdes de confianca, que
influenciardo os niveis de cooperacdo e a capacidade de um determinado sistema social produzir

ganhos individuais e coletivos.

Figura 2. Relagdes de Feedback em Dilemas Sociais Repetidos

Variaveis
Fisicas
Reputacao
Variavei Niveis de Beneficios
ariaveis iveis PO
) > — » Liquidos
Culturais Confianca Cooperagao (Indi(\q/iduais e
f\ / em Grupo)
! |
. ! Reciprocidade |
Variaveis I |
] ]
! |

Institucionais

Fonte: Ostrom (2003, p.51).
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As pessoas em geral usardo de suas experiéncias do passado como informacéo para agir
no presente. Quanto mais as pessoas receberam beneficios no passado, fruto de interagdes com
outros parceiros que tenham usado de estratégias de reciprocidade, maiores serdo suas inclinacdes
para usarem as estratégias de reciprocidade no presente. Quanto mais frequente as pessoas tem
usado de reciprocidade, menos terdo inclinagcdes para desertar. Isso significa que, em geral,
agentes de interacdo confiardo mais que os outros agirdo de forma reciproca, baseado em suas
préprias normas pessoais afirmadas em experiéncias do passado. No entanto, isso serd afetado
pela informacdo que os individuos poderdo ter sobre a reputacdo de seus parceiros de interacao
no presente, e com isso poderdo avaliar o risco de investir confianga numa determinada situagéo
especifica.

Assim, confianca pode ser vista como uma forma racional de cooperacdo sob risco
comportamental. E, neste sentido, empresas podem ser entendidas como redes de contratos
relacionais entre os seus membros corporativos. De acordo com Furubotn e Richter (2001),
empresas sao constituicdes sociais que envolvem, além de suas regras, investimentos no cultivo
de relacionamentos entre individuos. Os autores afirmam que o fortalecimento da cultura
organizacional, como um mecanismo de compartilhamento de informacdo e reducdo do risco
comportamental baseado em confianca mdtua, representa um importante objetivo para 0s
investimentos realizados. Assim, os niveis de confianca dentro das empresas podem ser
entendidos como indicadores da eficiéncia da gestdo dos contratos relacionais. Uma das funcgdes
das redes de contratos relacionais baseadas em confianca mutua é a capacidade de subsistir as
incertezas futuras do mercado. Esse raciocinio indica que a presenca de confianca torna-se
relevante, por exemplo, em processos de mudanca em geral, tais como, processos de rapido
crescimento ou downsizing, fusfes e aquisi¢Oes, e processos sucessorios, pois esses movimentos
tendem a transferir incerteza as relagdes sociais internas & empresa. Nestes casos, a confianca
existente assegura o cumprimento das expectativas entre as partes.

Dentro das organizacGes, podemos dividir as fontes de informacbes necessarias para o
desenvolvimento das relacdes de confiangca nos contratos relacionais em informacdes especificas
e informacOes gerais (RIPPERGER, 1998). Essa distincdo nos ajuda a melhor diferenciar a
confianca interpessoal (confianga percebida nas competéncias e/ou intencGes entre 0s agentes de
interacdo) da confianca organizacional (confianca percebida numa organizacéo). Apesar destas

categorias de informacgédo ndo serem totalmente independentes e seus limites nem sempre serem
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muito claros, elas nos possibilitam entender algumas dimensdes importantes para o
desenvolvimento das relagGes de confianga.

Podemos observar duas categorias de informacdo especificas que podem ser
compreendidas como: 1) informacéo especifica relacionada a uma pessoa em particular e a uma
determinada situacao X; e, 2) informac&o especifica relacionada a reputacdo de B, ou da pessoa a
quem se investe confianca. Esta categoria refere-se a informacao publica sobre a confiabilidade
de um ator em particular. Apesar de ndo funcionar como um perfeito substituto das informacdes
provenientes de interacdes reais entre dois agentes, a reputacdo funciona como uma importante
fonte de informacOes para o agente que investe confianga. Podemos observar igualmente duas
categorias de informacOes gerais, que podem ser compreendias como: 1) a informacdo geral
relacionada a confianca sistémica, ou a percepcdo do agente que confia (A), do nivel de
confiabilidade num determinado sistema social. Esta categoria refere-se a percepcdo de
confiabilidade ndo relacionada a uma Unica pessoa ou a uma situagdo especifica, mas tomando
com base as caracteristicas dos individuos que compdem um grupo de pessoas em particular que
interagem dentro de um sistema; e, 2) a atmosfera de confianga, como uma categoria de
informacdo geral relacionada ao nivel de confiabilidade experimentada pelos agentes de interacéo
dentro de um sistema. Neste caso, quanto mais pessoas experimentam relacionamentos de
confianca, maior sera a qualidade da atmosfera de confianca. Wolff (1996) e Ripperger (1998)
afirmam que esta dimensdo esta relacionada as normas, valores e sanc¢@es contidas na cultura
corporativa, usadas para dirigir o comportamento humano.

A manutencdo da atmosfera de confianca é proporcional as condicGes institucionais e aos
investimentos especificos realizados no tempo. Assim, podemos entender que, o processo de
construcdo de uma cultura organizacional que sustente relacionamentos baseados em confianca
pessoal € um processo que tem o tempo como recurso principal para que sejam construidas e
internalizadas normas de interacdo. Neste sentido, padrfes de comportamento séo criados no
tempo, preservando a percepc¢do de beneficios matuos entre as pessoas, mantendo a percepgéo de
ganhos justos entre as partes. Desta forma, é possivel desenvolver niveis de confiabilidade
percebida entre os membros de uma empresa (ou entre agentes de interacdo de empresas
distintas), e desta forma, estimular investimentos de confianga. Este processo acaba por criar um
circulo virtuoso de cooperacdo, pois interacdes cooperativas contribuem para a continuidade dos

relacionamentos e o fortalecimento das instituicbes que promovem as relagdes de confianca.
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4. Relagdo entre Confianga e Desempenho Organizacional

A presenca da confianca entre agentes de interacdo pode constituir como uma condigédo
necessaria, porém insuficiente para explicar o desempenho organizacional. Como discute
Granovetter (1985), a confianga originada pelas relagcdes pessoais pode abrir espaco igualmente
para 0 comportamento oportunista. Neste sentido, Langfred (2004) demonstra em seu estudo
empirico que altos indices de confianga, sob a circunstancia especifica de alta autonomia
individual, podem ser prejudiciais para o desempenho de equipes de trabalho auto-gerenciadas.
Isso nos leva novamente a necessidade de analisar de forma ndo isolada os niveis de confianca e a
levar em consideragdo o contexto especifico de analise. Assim, estudos empiricos frequentemente
tém sugerido que confianga possui um efeito mais moderador com o desempenho organizacional,
do que uma relacédo direta e positiva (DIRKS e FERRIN, 2001; MACCURTAIN, 2009). Estes
estudos tém relacionado os efeitos positivos de confianga, por exemplo, nas relagdes entre lideres
e liderados (DIRKS, 2000; DIRKS e FERRIN, 2002; DIRKS, 2006), no processo de transferéncia
do conhecimento (ROLLAND e CHAUVEL, 2000; ROBERTS, 2000; MACCURTAIN 2009),
para fortalecer o comprometimento dos empregados (BROCKNER E OUTROS, 1997, PILLAI et
al., 1999, UGBORO, 2003), e aumentar a eficiéncia e a produtividade organizacional (RING E
VAN DE VEN, 1992, LANE E BUCHMANN, 1998; SAKO, 1998). Dirks e Ferrin (2001)
apresentam uma meta andlise com uma série de estudos empiricos que confirmam os efeitos
positivos das relacdes de confianca nas atitudes e comportamentos dos individuos dentro das
organizacGes. De acordo com estes autores, espera-se que niveis superiores de confianca resultem
em atitudes mais positivas, altos niveis de comportamento cooperativo espontaneo, e,
consequentemente, um desempenho superior. Confianca é também observada por Aryee et al.
(2002), como elemento mediador para a percepcdo coletiva de justica distributiva e
procedimental, satisfagéo do trabalho e intencGes de turnover.

Isso significa que altos niveis de confianga ndo determinam necessariamente um
desempenho superior, ou mesmo que, empresas que apresentem baixos indices de confianga irdo
necessariamente apresentar um baixo desempenho organizacional. E importante que a analise da
relagdo entre os niveis de confianga e o desempenho organizacional leve em consideragdo o
contexto ou ambiente institucional onde estas transacdes ocorrem para que alternativos

mecanismos de governanga possam ser considerados numa andlise custo-beneficio (ZANINI,
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2007). Portanto, a adocdo de um estilo de gestdo baseado em confianga possui custos inerentes ao
estabelecimento de um contexto onde sejam criados e mantidos alguns elementos antecedentes e
fundamentais para a construcdo de relacionamentos baseados em confianca. Em ultima analise,
como afirma Hadfield (2005), o que define primordialmente esta relacao de custo e eficiéncia séo
os diversos arranjos institucionais que se traduzem em incertezas ambientais.

Como observamos anteriormente, a nogdo de confianca traz em si uma nogao de risco
comportamental associado, 0 que na perspectiva econémica significa custos associados
(COLEMAN, 1990; RIPPERGER, 1998; WOLFF, 2000; ZANINI, 2007). O desenvolvimento de
confianga consome tempo e requer investimentos especificos para a sua emergéncia e
manutencdo dentro de uma empresa. Para que uma empresa adote um estilo de gestdo baseado
em confianca serd necessdria a manutencdo de determinados elementos que suportam
relacionamentos de confianga, tais como normas de comportamento, conduta e punicdo,
transparéncia organizacional, clareza na comunicacgdo corporativa. Além disso, o uso potencial de
um ambiente de trabalho baseado em relagbes de confianca necessita de consecutivos
investimentos na manutencdo de uma relativa estabilidade das condicbes e perspectivas de
continuidade dos contratos de trabalho. A percepcao coletiva de justica nos procedimentos, na
mensuracao e na distribuicdo dos resultados torna-se igualmente fatores criticos para a gestao dos
niveis de confianca. Whitener et al. (1998) apresentam um estudo sobre alguns elementos
diretamente relacionados a construcdo de ambientes que favorecam relacdes de confianca. Estes
elementos sdo: a qualidade da comunicacdo interna, a percepc¢do de integridade, consisténcia e a
preocupacdo com os empregados, além da delegacdo e do compartilhamento da autoridade. Esse
conjunto de variaveis nos oferece igualmente uma melhor avaliacdo desses ambientes e da gestéo
dos bens intangiveis. Tal estilo de gestdo baseado em confianca pode ser altamente desejado para
0 cumprimento de determinadas tarefas organizacionais, porém o contexto institucional em que a
empresa se encontra deve ser observado (ZANINI, 2007).

O grande beneficio de ambientes de trabalho com uma atmosfera de “alta confianca” é
permitir que individuos possam realizar transacdes sem a necessidade de se precaverem contra
eventuais comportamentos oportunistas dos outros, aceitando assim maiores riscos nestas
transagdes. Em atmosferas de “baixa confianga” as pessoas Serdo mais receosas de realizarem
investimentos de confianga uma nas outras porque percebem baixos niveis de motivacdo nos

parceiros de interatividade, em adotarem estratégias de reciprocidade, e maior a probabilidade de
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assumirem prejuizos pessoais nas transagdes. No entanto, devemos observar que em especificos
contextos organizacionais, pode ser possivel que o fomento a competicdo interna entre 0s
individuos membros da empresa seja mais eficiente e produza melhores resultados. Quando a
eficiéncia das unidades de negdcios esta relacionada a um tipo de estratégia que incentiva a
competicdo interna, este processo permite a selegdo natural de individuos e podera privilegiar os
esforcos individuais em detrimento aos esforcos coletivos (LAZEAR, 1998). Em alguns casos,
pode ser mais eficiente que baixos niveis de interatividade possam representar melhores
resultados. Nestes casos, 0 sistema de remuneracdo ird privilegiar e premiar os esforgos
individuais. Como resultado, os individuos podem se dedicar mais e realizar maiores esforcos
para serem promovidos e alcangarem uma melhor remuneragdo. Nestes casos, investimentos na
criacdo e na manutencdo de um ambiente que estimule a confianca interpessoal entre os
individuos pode nédo representar a forma mais eficiente de se obter resultados. Por outro lado,
onde o sistema estimula a competicdo interna entre os empregados de uma empresa, a tentativa
de criacdo de lagos pessoais de confianca pode ser extremamente dificil e lenta. Outras situacdes
sugerem que o uso de controle explicito pode ser mais vantajoso do que contar com relacdes de
confianca. Quando resultados sdo relativamente faceis de serem mensurados, quando as tarefas
possuem baixa complexidade e ndo requerem criatividade, velocidade de aprendizado,
entendimento conceitual, ou ndo necessitam da transferéncia critica do conhecimento a aplicagédo
de mecanismos explicitos parece ser mais eficiente (OUCHI, 1980 e OSTERLOH e FREY,
2000). Por outro lado, este ndo parece ser o caso quando sistemas produtivos necessitam do
compartilhamento de informacgdo sensivel de forma a contribuir para a execugdo de tarefas
especializadas e de alta complexidade, e ganhos através da interatividade grupo de trabalho
(OUCHI, 1980; ADLER, 2001; MACCURTAIN, 2009). Como afirmam alguns autores
(OSTERLOH e FREY, 2000; ADLER, 2001), quando tarefas organizacionais estdo baseadas na
inovacéo, criagdo e desenvolvimento de produtos, os melhores resultados poderdo ser alcan¢ados
através da intensa interagdo entre as pessoas.

Outro ponto importante para a escolha de um estilo de gestdo baseado em confianca é
guando as medidas de desempenho tornam-se por demais ambiguas. Como Ouchi (1980)
comenta, nestes casos 0 uso de confianca torna-se fundamental para o alinhamento dos objetivos
individuais e organizacionais. Onde mecanismos burocraticos tradicionais baseados em controle

explicito podem falhar, porque se torna impossivel avaliar externamente o valor adicionado por
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individuo, o uso de confianca é mais recomendavel. Alguns estudiosos observam que o intenso
uso de mecanismos explicitos de controle, como monitoramento formal, possui grande
probabilidade de aumentar as chances de oportunismo (VAN DE VEN e WALKER, 1984;
AULAKH E OUTROS, 1996). Ou seja, a énfase demasiada em garantias explicitas pode
prejudicar consideravelmente o desenvolvimento de relagbes de confianga. Prejudicar relacGes
de confianga pode ser caro porque o uso de confianca ndo requer despesas adicionais com
garantias legais. Onde niveis de confianca se fazem presente, a necessidade de monitoracéo
explicita e controle, e seus custos associados, serdo reduzidos. Além disso, 0 uso intensivo de
mecanismos explicitos de controle envolve ndo somente investimentos em monitoragdo e
controle formal, mas provavelmente uma perda consideravel da motivacdo dos individuos para
gerarem comprometimentos em direcdo ao atendimento dos objetivos organizacionais
(RIPPERGER, 1998).

Ouchi (1980) e Dasgupta (2000) observam que a possibilidade de monitorar as a¢des dos
individuos é um fator crucial pela decisdo entre mecanismos explicitos de controle ou confianca.
Na medida em que as tarefas tornam-se mais complexas, interdependes ou ambiguas, reduz-se a
capacidade de monitoracdo e avaliacdo do desempenho individual. Nestes casos, 0s contratos
passam a depender mais dos acordos informais entre 0s agentes, e necessitam da confianca para
que as expectativas sejam atendidas.

Empiricamente encontraremos sempre a combinacdo e a coexisténcia de mecanismos
formais e informais agindo em niveis diferentes dentro dos ambientes de negdcios de forma
complementar (OUCHI, 1980 e BRADACH e ECCLES, 1998; ZANINI, 2007). Ouchi (1980)
nota que mecanismos formais e informais de controle podem ser encontrados com freqiiéncia em
condicdo complementar e em diferentes niveis, em qualquer organizag&o real.

Neste sentido, propomos o grafico da Figura 3, apresentando a relagdo entre a necessidade
de confianga e a especificidade das tarefas organizacionais. Na medida em que as tarefas
organizacionais se tornam mais complexas, incertas, ambiguas ou interdependentes, aumenta-se a
necessidade da confianca entre os agentes de interacdo. O grafico sugere que a eficiéncia na
execucao das tarefas organizacionais com essa natureza dependerd em grande parte da confianca
existente entre os agentes de interacdo (por exemplo, na relagdo entre gestores e subordinados,
parceiros, colegas de trabalho ou entre agentes em equipes multifuncionais). Na medida em que o

bem a ser produzido solicita a participacdo e contribuicdo de varios especialistas, torna-se mais
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dificil mensurar a contribuicéo individual de cada agente. Quando a avaliacdo individual se torna
ambigua, ela dependera da confianca que os agentes de interagdo possuem em seus avaliadores
ou no sistema de avaliacdo. Assim como no caso de tarefas mais complexas, em que os resultados

a serem obtidos possuem alto grau de imprevisibilidade.

Figura 3. A Relagéo entre a Necessidade de Confiancga e a Especificidade da Tarefa

CONFIANCA

CONTROLE
FORMAL

v

ESPECIFICIDADE DA TAREFA
Complexidade, Incerteza, Ambiguidade, Interdependéncia

Por outro lado, quando menos complexas, incertas, interdependentes e ambiguas forem as
tarefas, ou seja, quanto mais previsiveis forem os resultados, menor a necessidade da confianca.
Estes casos sugerem que os contratos formais poderdo ser utilizados relativamente com maior
eficiéncia. No entanto, como afirma Zanini (2007), confianca e controle sdo melhores
compreendidos como mecanismos complementares de gestdo, ndo substitutos. Sempre havera

algo de confianca e controle, em qualquer ambiente organizacional.

5. Concluso6es

Apesar de muitos estudos da teoria organizacional terem avangado no tema confianga nos
ultimos anos, neste artigo buscamos introduzir uma légica funcional para melhor compreender o
papel das relacGes de confianca dentro das organizacdes, a partir da analise do papel da confianca
na coordenacdo informal dos contratos relacionais. Observamos que confianga € um elemento

fundamental para a coordenacgédo informal dentro das empresas, e para a construcdo de bens
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intangiveis. Analisamos algumas propriedades do elemento confianga na primeira se¢do de forma
a melhor compreender o seu funcionamento. Em seguida analisamos a confianga como um
elemento central para os contratos relacionais — vide contratos de trabalho - que possuem um
mecanismo legal padronizado e uma relacdo contratual relacional que se desenvolve ao longo do
tempo. Identificamos neste contrato implicito o elemento confianca como central para a
eficiéncia das tarefas organizacionais. Na ultima secdo deste artigo analisamos a relagéo entre
confianca e desempenho organizacional. Observamos que confianca ndo é uma variavel
determinante para o desempenho organizacional, mas pode ser mais bem compreendida como um
elemento mediador que contribui indiretamente para a coordenacdo de diversas tarefas
organizacionais. Neste sentido, propomos um modelo tedrico que relaciona a especificidade da
tarefa organizacional (complexidade, incerteza, ambiglidade e interdependéncia) com a
necessidade de confianca ou controle formal. Assim, buscou-se avancar nas discussdes sobre o
papel da confianca no desempenho organizacional. Confianga é um elemento a ser mais bem
compreendido e a compreensdo da sua relacdo com o desempenho organizacional inaugura um

vasto campo para pesquisa futura.
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