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A CONFIANCA EM SITUACOES AMBIVALENTES E INCONGRUENTES

O objetivo deste trabalho é sugerir a utilizagao de vinhetas para explorar como os
individuos interpretam situacdes em que ha ambivaléncia nas caracteristicas rela-
cionais com parceiros. Para tanto, investigou-se a forma como individuos, em uma
organizacdo produtora de software, interpretam situacdes transacionais concretas
e elaboram suas percepcoes das relacdes entre confianca e controle. A partir das
vinhetas apresentadas aos entrevistados, coletaram-se relatos qualitativos que exi-
bem como seus pressupostos ou indagacoes conduzem ao “fechamento” das situa-
¢Oes. A andlise dos dados sugere que esse “fechamento” ocorre por meio de varios
mecanismos alternativos: 1. censura seletiva de sinais contraditorios, 2. inclusio de
pressupostos inexistentes na narrativa original, 3. busca focada de informacoes adi-
cionais e 4. reflexdo critica de corresponsabilidades. A ado¢io de um mecanismo
em detrimento de outro pode ter implicagdes importantes para o desdobramen-
to das relacdes interorganizacionais estudadas. Neste artigo, buscou-se utilizar a
abordagem de Swidler (2001), em que, no uso de vinhetas, procurou-se evidenciar
os elementos culturais mobilizados na interpretacio, formacao de julgamentos e
estabelecimento de metaforas e analogias por parte dos individuos. Cabe ressal-
tar que, do ponto de vista metodolégico, a abordagem de pesquisa exploratéria
com a utilizagdo de vinhetas pode ser um mecanismo interessante de abordagem
qualitativa, principalmente em contextos em que o pesquisador se interessa por
abrir a “caixa-preta” de alguma variavel de interesse. Com essa abordagem, é pos-
sivel obter um acesso privilegiado ao repertdrio de narrativas dos individuos. Cada
vinheta reflete uma situa¢do que se coloca ao entrevistado e o leva a evocar valo-
res, crengas, atitudes e narrativas que n3o seriam de outra forma coletados. Sendo
assim, este trabalho postula que a elaboracio de vinhetas é um importante instru-
mento exploratério nio apenas para o avanco tedrico, mas também para o ensino
da administracdo, conforme o explicado na conclusao deste artigo.

Vinhetas. Confianga interorganizacional. Repertério. Narrativas. Dissonancia.
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A cooperagdo entre firmas tem sido identificada como um elemento central
na geracdo de capital social em comunidades, setores, cadeias e redes de empre-
sas (Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002). Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011)
mostram como a falta de cooperacio diminui as chances de sustentabilidade
de redes empresariais. A literatura internacional e nacional vem explorando os
mecanismos que explicam a emers3o da cooperagdo entre as empresas. Entre
os diversos mecanismos, a preexisténcia de confianca muatua na diade aumenta-
ria as chances de emersdo de cooperagdo (Balestrin, Verschoore, & Reyes, 2010).
Os achados que remetem a centralidade da confian¢a matua s3o centrais ao
desempenharem o papel de contraponto em relacio as explica¢des alternativas:
a cooperacgdo nao emerge apenas em funcio do interesse dos atores envolvidos
ou de relagdes de poder entre as firmas, mas envolve a codependéncia e o risco,
caracteristicos da rela¢do de confianca.

Confianca tem sido apontada como um elemento central na manutencao de
relagdes interorganizacionais. A partir da confianga, é possivel a organizagao
das transag¢ées econdmicas em estruturas alternativas a hierarquia e ao mercado
(Powell, 1990). Varios autores identificam confianga como funcionalmente com-
pativel com o controle (Giddens, 1990; Bachmann, 2001). Em contextos em que
ha um alto grau de confianga, é possivel diminuir o grau de controle por meio da
redugdo dos custos de transagdo oriundos dos mecanismos de coordenacao (Das
& Teng, 1998).

Este artigo toma como ponto de partida o framework de Das e Teng (1998)
que relaciona as dimensdes de “risco percebido”, “confianca” e “controle”. Suge-
rimos que esse framework assume uma visdo “deterministica” entre essas va-
ridveis: quando o gestor percebe um tipo de risco, serd levado a adotar um grau
maior de controle, dado um grau de confianca preexistente. Acreditamos que
esse framework assume situacdes bem definidas (mesmo naquelas em que o
“risco” se apresenta, ele se coloca de forma destituida de ambivaléncia). Em con-
traste, sugerimos que as situagdes concretas nas quais os individuos se inserem
sdo mais complexas, com maior grau de “zonas cinzentas”, em que muitas vezes
eles se perguntam se realmente podem confiar nas informagoes que estio ana-
lisando e tém consciéncia da incompletude das informagdes necessarias para
tomar uma decisdo segura.

Nosso interesse estd em explorar como os individuos desenvolvem essas
percepgdes e quais sdo as a¢des intermediarias que tomam antes da decis3o final
quando as situagdes tornam-se mais ambivalentes e insere-se a dissonancia.
Com a finalidade de explorar essas situagdes, sugerimos a cria¢io de vinhetas
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que expdem narrativas incompletas e incongruentes, e que, portanto, frustram
uma tomada de decisao univoca. Nossos resultados sugerem que o mecanismo
que une a percepcao inicial de uma situacio a decisdo final em relacio a parceria
nao é linear. Os individuos podem ser levados a buscar novas informacées para
aprimorar sua interpretagao da situagdo, assim como seletivamente censurar ou
ressaltar sinaliza¢bes dadas pela situacio em que se encontram para facilitar a
tomada de decisao.

Esses resultados nos levam as implica¢des teéricas e a pratica. Em relagdo
ao framework de Das e Teng (1998), e potencialmente em relacio a outros fra-
meworks, nossa abordagem sugere como as situagdes sao “simplificadas”, com o
objetivo de serem enquadradas em um marco decisério preestabelecido. Esses
resultados sdo relevantes para os gestores de aliancas estratégicas, na medida em
que poderdo avaliar quais praticas sao mobilizadas pelos seus colaboradores para
lidar com situa¢bes ambivalentes.

Confianca pode ser definida como um estado psicoldgico que compreende
a intencao de aceitar a vulnerabilidade baseada nas expectativas positivas sobre as
inten¢des ou o comportamento de outro ator (Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer,
1998, p. 395). Varios pesquisadores tém associado a existéncia de “confian¢a” a
fenémenos econémicos, como o estabelecimento de redes de empresas, relacio-
namentos econémicos de longo prazo e aprendizado matuo entre concorrentes.
Autores como Powell (1990) acumularam um volume grande de indicios empi-
ricos do papel da confianca nas relagdes econémicas.

A confianga estd ligada a existéncia de incerteza na transa¢io econémica
(Bachmann, 2001). Se ndo houvesse incerteza, ou seja, se os cenarios futuros
pudessem ser efetivamente previstos e descritos e sancionados em um mecanis-
mo formal como um contrato, a confianca seria irrelevante (Lewis & Weigert,
1985). A ideia de confian¢a também implica uma predisposi¢do a colaborar com
a outra parte e enxergar a transagdo econdémica como um projeto colaborativo,
ainda que os instrumentos de coordenacio sejam incompletos (Stark, 2009).

Economistas tendem a conceber a origem e sustenta¢do da confian¢a como
oriundas de interagdes estratégicas repetitivas. A observac¢ao do comportamento de
parceiros leva as firmas a desenvolver crencas quanto ao comportamento futuro
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deles (Kreps, 2000). Essa abordagem pode ser criticada por n3o ser suficiente
para prever o comportamento cooperativo e surgimento de confianga mutua.
Embora o histérico passado seja importante como condi¢do necessaria para a
emers3o da confianca mutua, nio é uma condicio suficiente (Méllering, 2001).
Mollering (2001) propde que atores econémicos ndo sio capazes de prever o
futuro com base somente no comportamento passado, porque sempre existe a
possibilidade de que uma ag3o oportunista rompa com as expectativas positi-
vas. Essa impossibilidade de predi¢do faz com que a acio cooperativa seja um
“salto de fé” que o ator executa, pois ndo tem bases objetivas para afirmar que a
outra parte ird cooperar. Embora o comportamento passado seja uma condig¢do
necessaria para a confianca, ela ndo é uma condicio suficiente. Comportamento
passado, assim como todo o conjunto de sinaliza¢des oriundo dos parceiros, é
mediado pela interpretacio do agente econdmico que se predispde a confiar. Em
contraste com escolha racional, a estrutura do jogo nao é exégena e objetiva, mas
construida e reconstruida continuamente no decorrer da histéria da relaco. Esse
elemento intrinsecamente intersubjetivo da confianga abre espago para a aborda-
gem interpretacionista para a investigacao desse conceito.

A propensio de confiar pode estar associada a cultura e as institui¢des que
circundam os individuos envolvidos. Swidler (1986) propde que a cultura, no
nivel analitico individual, possa ser representada por meio da metafora de “caixa
de ferramentas”. Como “caixa de ferramentas”, os valores e as praticas podem ser
mobilizados (ou ativados) de acordo com a situa¢ao. Praticas podem contradizer
os valores expressos, assim como os valores defendidos podem ser contraditérios
entre si. Em contraste, aponta Swidler (1986), apenas em situagdes fortemente
ideologizadas acompanhadas de estruturas coercitivas totais é possivel observar
sistemas culturais coerentes.

A proposi¢ao de Swidler (1986) abre a possibilidade de investigacao de varias
frentes de pesquisa. Podem-se investigar o repertério cultural de individuos em
contextos especificos (Swidler, 2001) e sua relagdo com a confianca (Mollering,
2010). Além disso, é possivel ir além da descrigao do repertério cultural e entender
como elementos culturais s3o ativados. Essa possibilidade de investiga¢do abre o
caminho para a conexdo entre situacdo concreta, repertdrio cultural e também a
interpretacio individual. E justamente a interpretacdo individual que produzira
a representac¢do do contexto, levando a mobiliza¢do dos elementos culturais que
influenciardo no desdobramento da intera¢do entre os atores econémicos.

A confianga e o controle s3o elementos que atuam de maneira a reduzir as
incertezas em relacdes cooperativas, de forma que a percep¢do do risco nessas
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relagdes também é reduzida. Segundo Das e Teng (2001), a confianca e o con-
trole estdo intrinsecamente ligados com o risco em aliancas estratégicas. Esses
autores defendem que, para compreender como parceiros de negocios reduzem
e gerenciam o risco, é necessario examinar as inter-relagdes entre confianga, con-
trole e risco. No Brasil, o modelo tedrico de Das e Teng (2001) tem sido utilizado
como referéncia para explicar a confianca como fonte de vantagem competitiva
(Pereira & Pedrozo, 2005; Melo & Agostinho, 2007), relacionada ao aprendizado
organizacional (Mazzali, Souza, & Bacic, 2009) e a satide de crédito das empresas
(Monteiro & Teixeira, 2009). Alguns estudos tém explorado a relagdo e potencial
substitui¢do de controle pela confianca (Begnis, Estivalete, & Pedrozo, 2007).

Para Das e Teng (2001), ha duas dimensdes da confianca: a de “boa vonta-
de” e a de “performance”; duas dimensdes do risco: o “relacional” e o de “perfor-
mance”; e trés dimensdes do controle: o de “resultados finais”, o “social” e o de
“comportamento”. A confianca de boa vontade refere-se a uma crenca na integri-
dade dos parceiros que compdem uma alianca estratégica, trata-se da fé em si e
em cada um dos outros membros da parceria. A outra dimensio da confianca, a
confianca de performance, esta relacionada a confianca de que o parceiro é capaz
de realizar todas as atividades previstas na parceria. Por sua vez, o risco rela-
cional é a probabilidade e as consequéncias de n3o haver uma boa cooperacio,
pode-se dizer que se trata das implica¢des resultantes da possivel ocorréncia de
um comportamento oportunista na relagdo de parceria. Ja o risco de performance
esta relacionado a probabilidade e as consequéncias de os objetivos da parceria
nao serem alcancados. Com relagio as dimensdes de controle, os autores argu-
mentam que, independentemente da forma cooperativa, uma alianca demanda
um conjunto de regras e medidas formais de controle, o controle de resultados
finais esta relacionado as acdes de medigdo e quantifica¢do de resultados, o con-
trole social tem a ver com estabelecimento de uma cultura e valores comuns em
uma relagdo de parceria, e o controle de comportamento esta relacionado com o
controle dos processos para obter a saida desejada.

Das e Teng (2001) propdem um modelo integrado de trabalho no qual s3o
identificadas as relacdes especificas entre as diferentes dimensdes de confianca
e os tipos de controle que combinados atuam de maneira a alterar a percepgao
de risco em aliangas estratégicas. Para efeito deste estudo, concentramo-nos nas
seguintes proposic¢des sugeridas por Das e Teng (2001):

« A percepcio de “risco relacional” é mais reduzida pelo “controle de compor-
tamento” do que pelo “controle de resultados finais”. Isso ocorre porque o
controle de comportamento é mais efetivo em monitorar o processo realizado
quando ¢é dificil mensurar os efeitos de a¢bes oportunistas. De forma corre-
lata, a percepcdo do “risco de performance” é mais reduzida pelo “controle
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de resultados finais” do que pelo “controle de comportamento”. Isso ocorre
porque efetiva-se uma mensurac¢io confiavel dos resultados.

« O “controle social” reduz tanto a percep¢ao de “risco relacional” quanto a
percepgdo de “risco de performance”, porque ajuda no reforco dos lacos e
valores compartilhados.

« Tanto o “controle de resultados finais” quanto o “controle de comportamen-
to” minam a “confianca de boa vontade” e a “confianca de performance”, por-
que geram tensdo, estimulando o esvaziamento da confianca da relagdo. De
forma correlata, a “confianca de boa vontade” e a “confianca de performance”
aumentam a efetividade dos modos de controle (comportamento, de resul-
tados finais e social), porque reduzem a resisténcia e permitem uma troca
mais intensa de informacdes.

Existem duas criticas possiveis ao modelo de Das e Teng (2001). Em primei-
ro lugar, os autores reforcam a ideia de que confianca e controle s3o variaveis
independentes entre si (Mo6llering, 2001). Em segundo lugar, o esquema tedrico
de Das e Teng (2001) é firmemente alicercado sobre as bases deterministas:
dado um conjunto de sinais (grau e tipo de risco), deduz-se qual deveria ser a
configuracio 6tima de controle e confianca para manter a relagio satisfatoria.
Essa concepg¢io toma como pressuposto que os sinais ambientais podem ser
objetivamente lidos. Entretanto, como nos advertem Crubellate, Grave e Mendes
(2004), a leitura (ou construcio subjetiva e intersubjetiva) do ambiente depende
das estruturas cognitivas dos individuos e dos esquemas cognitivos das dindmi-
cas organizacionais. E possivel reconciliar a construcio teérica de Das e Teng
(2001) com uma visdo menos determinista do ambiente. Os autores enfatizam
que “risco” é sempre percebido, abrindo a oportunidade para os pesquisadores
entenderem como os esquemas cognitivos e a cultura estao imbricados com a
percepgao de risco.

Este estudo retoma o modelo teérico de Das e Teng (2001) e investiga o
processo de enactment ambiental e proposi¢do de ac¢des perante situacdes em
que a interpretacio ambiental nio é trivial. Essa a¢do pode incluir as variaveis
apontadas por Das e Teng (2001), acompanhada por um esfor¢o para recuperar
a relagdo ou mesmo enveredar para a ruptura (Dirks, Lewicki, & Zaheer, 2009).

Em contraste com uma posi¢io determinista, podemos conceber a a¢io
humana como inserida em situacdes que devem ser interpretadas pelos respec-
tivos atores. Como sugere Gross (2009), é possivel explorar de que forma essa
interpretacdo sera efetuada de acordo com a cadeia de situagées vivenciadas pelo
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ator anteriormente. Ou seja, o “repertério cultural” que os individuos trazem
para suas intera¢des é ancorado em situacdes passadas, muitas vezes cristaliza-
das em narrativas.

Swidler (2001) defende a utilizagdo de “vinhetas” para evidenciar os elemen-
tos culturais mobilizados na interpretacio, formagdo de julgamentos e estabele-
cimento de metaforas e analogias por parte dos individuos. Para tanto, opera-se
uma ruptura com a ideia de ag¢do social equivalente ao rotineiro e n3o problema-
tico. Assim, falhas e frustra¢des ocorridas nas interagdes tornam-se especialmente
propicias no estudo daquilo que nao é observavel em condi¢des normais.

A abordagem de vinhetas esta relacionada a confeccio de situagoes ficticias
perante as quais os entrevistados devem se posicionar. A utilizagdo de vinhetas
tem origem nas ciéncias sociais e tradicionalmente esta ligada a abordagem de
experimentos realizados por meio de questionarios (Gaines, Kuklinski, & Quirk,
2007). Nos estudos organizacionais e de estratégia, a abordagem de vinhetas
vem sendo empregada para a investiga¢io da relagdo entre poder e oportunismo
(Malhotra & Gino, 2011), imitag¢ao, confianca e incerteza (Barrera & Buskens,
2007). Vérias pesquisas qualitativas se utilizaram de vinhetas para a coleta de
impressdes e narrativas por meio de pesquisas de profundidade (Swidler, 2007;
Saguy, 2003). Entre os estudos relacionados a confianca nas organizagdes, des-
taca-se o trabalho realizado por Mizrachi, Drori e Anspach (2007), em que se
pesquisou a relagdo entre formas de confianca, repertério cultural e identidade
de gestores israelenses e palestinos em conflitos.

Este estudo foi realizado em uma empresa brasileira com 15 anos de exis-
téncia, especializada na producio de software e solugdes de tecnologia de infor-
magao (TI), que atua em varios segmentos da indtstria. Essa empresa conta
com uma estrutura global de prestacio de servigos que inclui seis unidades no
Brasil, subsidiarias nos Estados Unidos, no Japao e na China, além de um escri-
tério na Europa.

Totalizando receitas de R$ 7o milhdes no ano de 2009, essa organizacio
alcancou uma taxa de crescimento composto anual de 44% no periodo de 1999
até 2008. Ela conta com aproximadamente 850 funciondrios e atua nas linhas
de negocios de projetos de solugdo de software e gerenciamento de outsourcing de
aplicagoes.

Essa organizacio investe fortemente na exportagdo de software, priorizando
a comercializacdo de servicos de geréncia de aplicacdes e offshore, que juntos
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respondem por 40% dos negocios realizados. O foco no mercado internacional
resultou no aumento de 150% no seu faturamento das vendas para o mercado
norte-americano desde 2005.

O contexto de TI é ao mesmo tempo propicio e bastante especifico para o
estudo de confianga nas rela¢bes comerciais. Nesse contexto, é bastante comum
o desenvolvimento de projetos de forma colaborativa entre diversos parceiros,
em que o desenvolvimento de solucdes exige o envolvimento de partes diferen-
tes, de modo que a solugdo final n3o pode ser completamente prevista antes do
desenvolvimento do trabalho, impedindo a elaboragao de “contratos completos”
(Stark, 2009). Deve-se considerar, também, a atuacio dos gerentes de projetos,
individuos que, em seu dia a dia, atuam nas fronteiras organizacionais e tém
como objetivo o desenvolvimento de novos negécios e a prospecgdo de novas
oportunidades. Para tal, dependem do desenvolvimento de lacos de confianca
com os demais parceiros para que possam atingir os seus objetivos. Eles sdo res-
ponsaveis pela execucdo desses projetos e, nesse ambito, tém a autonomia para
estabelecer e decidir o nivel de intensidade dos controles necessarios em cada
um desses projetos.

O desenvolvimento de projetos de TI expde um forte contraste entre os
requisitos de aprendizado muituo e a forte necessidade de regulacao por meio de
cronogramas e instrumentos formais que tém por objetivo monitorar a entrega
de solucdes e controlar custos e prazos. Esses dois vetores encontram-se fre-
quentemente em oposi¢do, tornando o desafio de reconcilid-los uma atribui¢do
central dos lideres de projeto.

Como ja evidenciado, Swidler (2001) sugere como alternativa a utiliza¢ao de
questiondrios que contenham vinhetas (situagdes), perante as quais os entrevis-
tados devem se posicionar. Essas situagdes servem, na metodologia de Swidler
(2001), apenas como ponto de partida para iniciar o didlogo entre entrevistado
e entrevistador. Essa abordagem poderia ser criticada por “desinserir” o indivi-
duo de seu contexto concreto, devido a apresentacio de situacdes que n3o foram
realmente vividas pelo entrevistado, aproximando a metodologia de abordagens
experimentais. Ante essa critica, sugerimos as seguintes reflexdes. Em primeiro
lugar, ao adotar vinhetas, é importante que o pesquisador as construa levando
em considerac¢do o seu conhecimento do contexto a partir de uma fase preli-
minar exploratéria complementada pela reagdo de informantes-chave (Miles
& Huberman, 1994). Em segundo lugar, vinhetas podem ser tomadas como
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equivalentes a narrativas compartilhadas em uma organizagio e centrais na
sociabiliza¢do de novos membros. Sob essa perspectiva, narrativas fazem parte
do repertorio cultural da organizacio e sio reinseridas na acio social a medida
que s3o mobilizadas em intera¢bes concretas. Ao sugerirmos aos nossos respon-
dentes que se posicionem perante as vinhetas que oferecemos, estamos assu-
mindo que o respondente ird reinserir as narrativas descontextualizadas em seu
proprio contexto. Esse método distingue-se de abordagens experimentais, uma
vez que ndo estamos manipulando varidveis visando a observagao de comporta-
mentos quantificaveis. Em contraste, oferecemos situacdes que nos possibilitam
um didlogo mais préximo da ideia de pesquisa qualitativa, em que pesquisador e
sujeito constroem mutuamente o material de pesquisa.

Seguindo a metodologia de Swidler (2001), criamos vinhetas corresponden-
tes a situacdes que envolvessem questdes tedricas de interesse e que, a0 mesmo
tempo, fossem incompletas, exigindo a interpretagdo do individuo para dar sen-
tido a situagdo (Quadro 1). Construimos situagdes em que houvesse algum ele-
mento de dissonancia, que frustrasse a formula tradicional que projeta o futuro
como continuidade do passado. Diante da dissonancia, individuos podem ten-
tar reconciliar os elementos contraditérios. Alternativamente, individuos que
enfrentam dissondncia podem vir a “eliminar” ou “rejeitar” parte das informa-
¢Oes recebidas para evitar a dissonancia (Festinger, 1964; Stark, 2009).

ATEGORIA
FONTE DE CATEGORIAS
VINHETA DISSONANCIA TEORICAS DE
INTERESSE
Vinheta 1 — A empresa A prometeu o
desenvolvimento de um componente de software
X para a em B. Depois d és d .
p p.resa ep0|.s' e um més de Confianca
atraso, B realiza uma reunido com A para rever
. . L . Choque entre como resultado
0 projeto. Houve mais cinco reunides nos seis . . 3
expectativas de interacoes
meses subsequentes para rever o cronograma
frustradas e passadas versus

devido a atrasos. Quando B dizia que iria mudar
de fornecedor, A sempre garantia que dessa vez
iria cumprir os prazos e que, afinal de contas,

o histérico entre as duas empresas sempre fora
positivo. Quem tem razao? Por qué?

histoérico positivo expectativas
subjetivas futuras

(continua)
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VINHETA

FONTE DE
DISSONANCIA

CATEGORIAS
TEORICAS DE
INTERESSE

Vinheta 2 - Jodo Marcelo, da empresa X, e

Pedro Paulo, da empresa Y, estdo engajados em

um projeto conjunto de desenvolvimento de um
aparelho médico. Para tanto, X fornece a tecnologia
de miniaturizacao eletrénica, e Y, a tecnologia de
mensuracao do contetido sanguineo. Joao Marcelo
teme que Pedro Paulo passe as informacoes de X
para seus concorrentes. No entanto, nao ha tempo
habil para a elaboracdo de um contrato. O que
fazer? Por qué?

Vinheta 3 — Xavier da Cunha esta considerando
contratar um off-shore para um grande projeto a
ser entregue para a maior empresa de cerveja do
pafs. Uma das empresas é lider na tecnologia a ser
incorporada no projeto. Entretanto, essa empresa
tem uma reputacgao varidvel. Alguns ex-parceiros
transmitiram 6timas impressoes, enquanto outros
torceram um pouco o nariz. A outra empresa a ser
considerada tem uma tecnologia bem inferior, no
entanto todas as recomendacdes foram positivas em
termos de seriedade de trabalho. Com qual empresa
Xavier da Cunha deve efetivar a parceria? Por qué?

Vinheta 4 — A empresa X esta desenvolvendo um
projeto com empresa Y que, na verdade, é a uma
continuacdo de uma longa cadeia de projetos que
ja dura sete anos. A empresa X confia em Y, mas,

Choque entre
complementaridade
estratégica e
controle formal

Choque entre
reputacao variavel
e superioridade
tecnolégica

Choque entre
confianca com

Relacdo entre
contratos
incompletos,
vantagem
competitiva

e confianca

Relacdo entre
risco percebido
e expectativas
de ganhos

Relacao entre
confianca como

. N . . construcao
no ultimo més, o presidente de X conheceu, em parceiro atual P
uma feira em Stuttgart, uma empresa alema que e superioridade P

B o embeddedness
parece dar uma solucao para seus problemas que tecnoldgica de
nunca esperaria de Y. Ele pensa seriamente em novo parceiro
largar Y. O que o presidente da empresa X deveria
fazer? Por qué?
(continua)
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VINHETA

FONTE DE
DISSONANCIA

CATEGORIAS
TEORICAS DE
INTERESSE

Vinheta 5 — A empresa Oak acabou de formalizar
um contrato de fornecimento para a empresa Delta
de cimentos. Depois de trés meses de andamento
do projeto, um dos executivos de Delta descobre
que o gerente do projeto da Oak ja gerenciou
projetos para Omega, que também é cliente de
Oak, principal concorrente de Delta. Esse executivo
sente-se traido e considera romper o contrato com
Oak ou, pelo menos, nunca mais contratar a Oak.
Ele esta certo? Por qué?

Vinheta 6 — Adriano foi designado como gerente
de projetos de um projeto internacional. O objetivo
é desenvolver um software para controle de
plataformas de extracao de petréleo do golfo do
Meéxico. Parte do desenvolvimento do software sera
feita no Brasil e a outra parte caberd a empresa

X contratada nos Estados Unidos. No decorrer do
projeto, X mostra-se confidvel realizando as suas
entregas, dentro do prazo, com custo e qualidade
esperados. Em determinado momento do projeto,
ha uma forte necessidade de reducédo de custos.
Portanto, é imprescindivel reduzir as viagens
realizadas por causa do projeto. Adriano pensa em
reduzir viagens para X. Adriano pode deixar X sem
controle? Por qué?

Choque entre
capacidade

da empresa

e garantia de
confidencialidade

Choque entre
custo de controle
e necessidade de
controle

Relacéo entre
confianca,
boundary-
-spanning roles
e brokerage

Relacao entre
custo de
monitoramento,
risco percebido
e controle

Elaborado pelos autores.

Remeteram-se 30 questionarios, dos quais 20 foram respondidos, totali-
zando 67% dos gerentes de projeto da empresa. Realizaram-se, adicionalmente,
cinco entrevistas em profundidade com os gestores seniores que duraram em
média trés horas cada. A pesquisa completa gerou 48 paginas de transcri¢des. A
escolha de gerentes de projeto deve-se ao papel que esses individuos desempe-
nham em ser boundary-spanners da organizac¢do, pois s3o eles que gerenciam a

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 75(3), Edicdo Especial, 42-68
SAO PAULO, SP ® MAIO-JUN. 2014 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CHARLES KIRSCHBAUM © JOSE CARLOS HOELZ

interface com o cliente. Dessa forma, a0 mesmo tempo que acumulam um alto
grau de autonomia, sao também centrais na construg¢do da confianca interorga-
nizacional (Perrone, Zaheer, & McEvily, 2003).

A anilise das respostas as vinhetas seguiu o procedimento proposto por
Miles e Huberman (1994). Na primeira fase, realizamos a “codifica¢io descri-
tiva”, identificando em cada resposta os seguintes coédigos de Lofland (1971):
“entendimento da situa¢do” (ENT), “significados” (SIG), “rela¢do” (REL) e “dis-
posicdo para a¢3o” (DISP). Comparamos entre os autores a convergéncia de
codificacdo, assegurando maior validade de nossas anélises. No processo de codi-
ficacdo, fomos levados a desdobrar o coédigo “ENT” em passado (ENT.PASS),
presente (ENT.PRES) e futuro (ENT.FUT). Esses novos cédigos foram criados
para dar conta do entendimento da situacdo em rela¢do a temporalidade atri-
buida pelo respondente aos eventos. Por exemplo, para melhor interpretar um
impasse entre cliente e fornecedor, o respondente pode vir a especular sobre a
trajetéria da relagdo no passado. Esses elementos adicionais que nao constam
na vinheta originalmente oferecida sio parte importante do esfor¢o do indi-
viduo em dar sentido a experiéncia (Emirbayer & Mische, 1998). Da mesma
forma, a projecdo de eventos explicita a reflexdo de como as agdes no presente
podem gerar cendrios futuros.

Na segunda fase, realizamos a “codifica¢do de padrdes” que buscou encon-
trar padrdes entre os respondentes para cada vinheta (intrassituacio). No esforco
de reducio dos dados em dire¢3o a padrdes compartilhados (Miles & Huberman,
1994), buscamos manter as variacdes entre individuos na organizagdo, com o
objetivo de reproduzir no texto a ampla gama de interpreta¢des e disposi¢des
reveladas em nossa amostra. Concentramo-nos na concatenagio das ideias, pro-
movendo as possiveis conexdes entre pressupostos, interpretagdo da situagio e
possivel tomada de a¢do. Assim, identificamos padrdes a partir da perspectiva
dos entrevistados. Essas conexdes hierarquicas foram revisadas por ambos os
autores com o objetivo de alcangar maior convergéncia e validade das analises.
Colocamos entre parénteses o coédigo do respondente (por exemplo, Rt para o
“respondente nimero 17).

Finalmente, analisamos os padrdes de resposta entre as vinhetas (intersitua-
¢do), com o objetivo de entender os padrdes interpretativos aplicados pelos res-
pondentes as vinhetas oferecidas. Nessa tltima fase analitica, nossa preocupac¢io
ja ndo era a identifica¢do de mecanismos concretos para as situacdes oferecidas,
mas o entendimento mais abstrato de como os individuos se distinguiam diante
das mesmas situagdes.
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Quando analisamos as respostas a vinheta 1, verificamos que, quando ha
uma percep¢io de rompimento da “confianca de boa vontade”, existe uma pre-
disposicdo ao rompimento da relagio. A primeira vista, esse achado corrobora as
ideias de Das e Teng (2001), em que existe também a possibilidade de acréscimo
de “controle de comportamento”. De forma analoga, aqueles individuos que con-
sideraram a existéncia de “confianga de boa vontade” anterior elaboraram hipé-
teses sobre o processo de eros3o da relagdo. Em primeiro lugar, questionaram
a inexisténcia de aprendizado mutuo perante os problemas. Ou seja, ante uma
percepcao de “risco de performance” mais elevado, o “controle social” deveria ter
agido para manter normas e valores. Se esse controle n3o ocorreu, ja havia uma
erosdo da “confianca de boa vontade”.

No entanto, a analise mais detalhada das respostas revela que os individuos
podem variar bastante em suas percepg¢oes em relacdo a situagdo e tomar agdes
intermediarias bastante distintas antes da decisao final. A resposta que espera-
riamos para a vinheta 1 seria a de quebra de confianca e consequente ruptura
da relacio (R1) ou a relagdo ja deveria ter sido rompida muito antes (R1z, R16).
Alguns respondentes consideraram o historico positivo (R8, R12), mesmo assim
mostraram-se predispostos a ruptura. A frustracio da “ndo entrega” levou varios
respondentes a questionar se o histérico era realmente positivo, se a relagdo nao
era mantida apenas devido a uma inércia e se as entregas passadas realmen-
te ocorreram (R2). Alguns respondentes remeteram suas analises a dimens3o
informacional. O parceiro deveria ter disponibilizado mais informacées e ser
mais transparente (R17); dessa forma, os problemas poderiam ter sido apontados
de forma mais explicita, indicando os riscos da operag3o (R9). Na mesma linha,
sugere-se que, se nao ha mais confianca na qualidade de informacdes, entio a
relagdo deve ser rompida (R8). Assim, podemos verificar que frustracoes ligadas
a “confianca de boa vontade” sdo mais propensas a levar a ruptura da rela¢do
do que frustragdes na “confianca de performance”. A ruptura nao é o tnico des-
dobramento vislumbrado para essa situagdo. O aumento de controle também é
aventado como alternativa (R4).

Um dos elementos importantes no restabelecimento da confianga e sus-
tentacdo da relagdo estd relacionado com a imputa¢io de intencionalidade e
justificativa as partes. Se a justificativa do parceiro é plausivel, ainda que haja
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uma frustracdo nas expectativas, sdo altas as chances de continuidade da rela¢io
(Dirks et al., 2009). Para alguns respondentes, n3o importa quem tem razao
nessa situagdo, porque “cada um tera suas razdes” (R9). A partir do afastamento
da discussdo de mérito, enfrenta-se o fato de que A é dependente de B, e, portan-
to, ndo deve ocorrer a troca (R2). Se a situagdo configurou-se ao longo do tempo,
assume-se que o cliente também contribuiu para essa configuracao, levando a
crer que existe também um problema interno. Talvez o gerente de projeto de B
seja responsavel e deva ser substituido porque falhou em exercer o monitora-
mento ao longo do periodo (R3).

Alguns entrevistados incorporaram em suas andlises o elemento histérico
positivo inserido na vinheta. Se nao houve a troca antes é porque o histérico impor-
ta (Ry). Esse movimento de incorporacio do histdrico positivo (em contraste com
a anulag¢do ou negagdo dessa informacao acima) é trazido de forma problematica
e gera dissondncia (Stark, 2009). Se o historico é positivo, questionam-se alguns
entrevistados, a confianca oriunda dessa relacdo deveria ter propiciado maior
didlogo e troca de informacdes (R18). Alguns entrevistados apontaram que “pro-
blemas s3o normais”. Assim, em contraste com a visdo anterior de que “n3o
entrega” leva automaticamente a “ruptura”, existe uma indagacdo da temporali-
dade da relagdo, ou seja, que tipo de comunicagdo e aprendizado mutuo houve
durante o periodo em analise (R8, R18). Se se admite que os problemas s3o nor-
mais, também se planeja para didlogos constantes que levem ao replanejamento.
Esse replanejamento é esperado de frustragdes que sdo inevitaveis em situacoes
que n3o podem ser previstas. A confianca mutua é exatamente o que permite
possibilidade de replanejamento baseado na apreciacio das novas informacoes
oriundas da experiéncia (R8, R19).

Tomando o esquema de Das e Teng (2001) como ponto de partida, aqui
esperariamos que a auséncia de “confianca de boa vontade” impede o estabeleci-
mento da relagdo. Podemos também notar que alguns individuos questionaram
a natureza do risco. Se o “risco relacional” for baixo, serd possivel a diminuigao
do “controle de comportamento”, conforme apontam Das e Teng (2001). Apenas
alguns entrevistados vislumbraram que, ante um aumento de “risco relacional”,
o “controle de comportamento” poderia ser suficiente e satisfatério para a manu-
tencao da relagdo. De forma andloga a analise da vinheta anterior, exploraremos
de forma mais profunda a variac¢io entre os respondentes.

Diante da situa¢3o da vinheta 2, alguns entrevistados afirmaram que, se hd o
medo de que haja vazamento de informagdes, o acordo nao deve ser estabelecido.
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Sem confianca nao ha como sustentar uma relagdo (R13), o que inclui compar-
tilhar informagdes (R3); o contrato (mecanismo formal de controle) n3o pode
trazer essa confianca (R1, R17). Assim, a empresa deveria buscar outro parceiro
(R1, Rr5). De forma correlata, com a existéncia de confianga pode-se postergar
a elaborac¢io do contrato (R20). Em contraste com esse grupo de entrevistados,
outros frisaram a importincia da existéncia do contrato para iniciar o projeto.
Na auséncia de contrato, recomendaram o atraso do projeto (R2, R4, R5, R8); a
formulagao de um contrato de confidencialidade deveria ser rapida (R1z, R10).

Alguns entrevistados foram explicitos em tentar conseguir informagoes
adicionais, além daquelas incluidas na vinheta. Se as informagdes nao fossem
realmente criticas, seria possivel prosseguir com um contrato informal (Ry, R&)
e monitorar sinais de confiabilidade (Rg). Também houve um entrevistado que
vislumbrou o gerenciamento de riscos com o desenho cuidadoso dos fluxos de
informagao (R1, R9). Essa alternativa levaria a um gerenciamento consciente das
fronteiras da firma, o que resultaria em uma compartimentaliza¢do das informa-
¢Oes externas e internas (Hedlund, 1994).

De acordo com a literatura sobre confianca entre organizacdes, reputagdo
deveria ser prioritaria em relacdo a outras varidveis como tecnologia. Isso foi
observado entre alguns respondentes que priorizaram o histérico de entrega (R1,
R7, R9, R13, R16). Alguns recomendaram cautela na construgao de relagio com
a nova empresa, entregando projetos menores no inicio da relacio (R3).

Em contraste, alguns entrevistados mostraram-se favoraveis a obtengao
da tecnologia superior, devido a possibilidade de aumento da vantagem com-
petitiva, mas, por causa dos riscos percebidos, seria fundamental aumentar os
niveis de controle (R4, R1o, R11) e transformar a incerteza da entrega em riscos
administraveis (Rg). Se o gerenciamento de risco nao for possivel, pode-se tentar
compartilhar os riscos, estabelecendo um contrato de risco (R8&). Essa solugado
é compativel com a solug¢do pregada pelos teéricos de contratos “principal-agente”,
em que se estabelece, em virtude da impossibilidade de monitoramento do esfor-
¢o do agente, um contrato que compensa o agente por tomar um risco maior
(Prendergast, 2002). Uma posi¢do intermediaria simplesmente estabelece que
€ necessario e possivel mensurar ganhos e riscos nessa transacio, e, portanto,
sdo necessarias mais informacdes (Rs, R12, R17).

Em contraste, alguns entrevistados mostraram-se interessados em “abrir a
caixa-preta” da reputagdo, tentando entender o que ocorrera de errado (R8, R10).
A justificativa dessa investiga¢ao se desdobra de varias formas. Alguns indagam
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que hd uma contradicdo no fato de a empresa ser lider e ter ao mesmo tempo
uma reputacdo variavel (Ri1). O simples fato de ser “variavel” leva ao questio-
namento da natureza da divergéncia de opinides (R18). Alguns especulam que
talvez a “variacdo” da reputagdo seja historicamente explicada, pois a percenta-
gem de insatisfacdo se reduz com o tempo, na medida em que a tecnologia se
estabiliza e aumenta o niimero de clientes (R11). Verificamos nessa alternativa
uma forma de lidar com a dissondncia por meio da geragio de hipoteses que
demandam informacoes adicionais para serem avaliadas.

Alguns consideram a hipétese de que os ex-parceiros da empresa podem
ter sido responsaveis pelo fracasso dos projetos em questio (R8, Rr5). De forma
similar, alguns respondentes elaboraram a hipétese de que aqueles que disseram
que a reputagdo é ruim nio gozam de confianga (R19) (de acordo com Festinger
(1964): “se gosto de objeto X, mas Y ndo gosta de X”, entdo uma das formas de
eliminar a dissonancia é rejeitar a autoridade de Y). Se é possivel entender exa-
tamente o que ocorreu de errado, é possivel entender melhor os pontos fracos e
assim gerenciar melhor os riscos (R14).

Diante de um risco elevado (sinalizado por meio de uma “reputa¢io varia-
vel”), varios respondentes preferiram enveredar para o final da relacdo. Alguns
entrevistados interpretaram o risco oriundo da reputacdo como “risco de perfor-
mance”. A partir dessa leitura, mostrou-se um esfor¢o de mapeamento dos ris-
cos para que os controles de performance pudessem ser desenhados para melhor
gerenciar riscos. O ponto central aqui é entender como os individuos leem o
risco, de que forma sio capazes de distinguir o “risco relacional” do “risco de
performance” e quais informacoes vislumbram como necessarias para ganhar
melhor entendimento da situag3o.

Essa situagdo é bastante similar a anterior, mas com algumas variacdes cru-
ciais. Acredita-se que o parceiro atual ndo podera igualar-se no nivel tecnolégico.
Entretanto, ndo ha informacdo quanto a empresa alema. Ante essas mudangas,
varios entrevistados se colocam favoraveis a troca de parceiro (R1o, Ri1), e as
relagdes anteriores nio devem ser obstaculo a mudanca; essa mudancga pode ser
feita de forma paulatina sem abandonar a anterior antes que a nova fornecedora
se mostre confiavel (R3, R4, R10). A busca de maiores informacdes é sugerida
por varios entrevistados, seja na avaliacdo da aparente superioridade da nova
tecnologia (R7) ou da reputacdo da nova empresa (R1, R19).

Alguns entrevistados suprimiram a informacao de “superioridade tecnolégi-
ca” como elemento de vantagem competitiva sustentavel (ou seja, de baixa pro-
babilidade de cépia) e sugeriram linhas de a¢3o para “dar uma chance a empresa
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atual” (R8, Ri4, R106) devido a relacio de confian¢a arduamente construida (R1s).
Essa manutencao poderia ser realizada por meio da capacita¢do do antigo parcei-
ro (Rs), principalmente se a tecnologia for aberta (R17), ou por alianca estratégica
entre as empresas (Rg, R20).

Essa vinheta revela elementos importantes da forma como os individuos
percebem risco nos potenciais parceiros comerciais. Ante a superioridade tecno-
légica (e, portanto, menores riscos de performance), muitos entrevistados sugeri-
ram que a nova relacio deveria ser estabelecida em detrimento da relacdo ante-
rior. Se, por um lado, o baixo “risco relacional” da relagdo anterior nao parece ser
prioritaria para esses entrevistados, ndo hd, por outro, um questionamento se o
novo parceiro é confiavel do ponto de vista relacional. Apenas se assume que seja
a partir de inferéncia do siléncio da vinheta nesse quesito.

Alguns entrevistados consideraram o baixo “risco relacional” do parceiro
atual, levando a um esfor¢o de manutencio da relagdo. Esse esfor¢o inclui uma
gama de atividades que levariam a diminuic¢ao do “risco de performance”.

Ante a acusagdo de infidelidade e suspeita de vazamento de informacdes,
situacdo que potencialmente pode ocorrer no contexto de desenvolvimento de
software, muitos entrevistados se colocaram contra as acusagdes, a partir de uma
vasta gama de justificativas. Alguns entrevistados frisaram que é comum os for-
necedores servirem a concorrentes (R3, R8, Ri4, R1y), principalmente quando
ha especializagdo vertical (R8) e se ndo hd uma vantagem competitiva oriunda
da informacio devido a natureza da industria (R4). E mesmo que a informagao
fornecesse vantagem competitiva, ndo haveria evidéncia de vazamento de infor-
magdo que levasse a queixa (R9).

Houve também mencao aos aspectos formais. A legitimidade da queixa teria
como contingéncia o acordo formal (R1, R5); a auséncia de acordo formal suben-
tenderia que n3o haveria exclusividade. A exclusividade deve ser explicitamente
negociada (R11); alternativamente, pode-se estruturar uma “muralha da China”
entre equipes distintas na empresa (R1). E interessante notar como existe uma
negacao do “risco relacional” em funcio da inexisténcia dos instrumentos corres-
pondentes ao “controle de comportamento” (por exemplo, contrato). Podemos
observar aqui uma inversdo na légica contingencialista de Das e Teng (2001): é a
partir da inexisténcia de controles que se infere que nio existe risco.

Em contraste, alguns entrevistados apontaram que o fornecedor estaria erra-
do e que o gerente de projeto deveria ser substituido (R2) por lidar de forma
pouco cuidadosa com informacdes confidenciais (R6).
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Perante as pressdes de redugdo dos custos de controle, buscou-se entender
se os entrevistados estariam dispostos a abdicar de controle e quais seriam as
implica¢des desse movimento. A maioria, se ndo todos os entrevistados, foram
contrarios a redugdo de controle. Chegou-se mesmo a sugerir que as viagens nao
devessem ser abandonadas, se o risco de perda fosse superior ao custo das via-
gens (R7, R14). N3o haveria possibilidade de manutengdo do projeto sem controle
(R2). Entretanto, os entrevistados forneceram solugdes para mitigar as pressdes
por reducdo de custo. Um grupo de respondentes sugeriu o uso de tecnologias
atuais (por exemplo, videoconferéncia) para substituir as viagens (R1, R3, R4, Rg,
RG6). Houve também a preocupacido em transformar a natureza de controle: em
vez de participac¢io direta no dia a dia operacional do parceiro, o controle poderia
ser feito por meio de métricas e relatérios (Rg, R12).

Alguns entrevistados foram um pouco além da sugestio de forma de contro-
le e questionaram diretamente a relagdo entre as viagens e o sucesso da relagao.
Um deles sugeriu que a boa performance talvez seja condicionada aos controles
presenciais (R7) e que talvez com a maior maturidade da relagio poderia haver
reducdo dos niveis de controle (R, R14). Verificamos que, para os entrevistados,
a diminuic¢do do “controle social” poderia ser efetivada a partir da diminuigao
do “risco relacional”. Novamente cabe investigar aqui a forma como os entre-
vistados enxergam nos efeitos indicios de causa: se a relacdo s6 era sustentavel
devido ao “controle social” intenso, entdo provavelmente havia um alto “risco de
performance” e possivelmente “relacional”.

Como ja apontado, interessa-nos explorar como os entrevistados intera-
giram com a escassez de informacdes nas vinhetas. Especificamente, se eles
requerem informacdes adicionais e quais informacoes s3o essas. As informa-
¢Oes requeridas estdo diretamente ligadas as possiveis hipéteses desenvolvidas
que nio se reduzem as informacdes ja fornecidas. Dependendo dos pressupos-
tos dos respondentes, hipoteses alternativas sdo geradas. Dito de outra forma:
nio se espera que os individuos sejam capazes de desenvolver todas as possiveis
hipéteses a respeito de uma situagdo com informacio incompleta ou estejam
interessados nisso.

Em cada uma das vinhetas, pudemos observar que alguns respondentes
hesitavam em tomar a¢des precipitadas e desenvolviam hipéteses mais elabo-
radas, exigiam tanto o levantamento de informagdes adicionais quanto maior
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reflexividade quanto a relacio entre a situac¢do e a a¢do a ser tomada. Podemos
observar esse movimento na medida em que os entrevistados concebem que
todas as partes podem ser corresponsaveis no estabelecimento de uma configu-
racdo desfavoravel a todos, evitando a “vitimiza¢do”. Da mesma forma, a admis-
sdo que problemas sdo corriqueiros e que exigem didlogo constante para mitigar
surpresas evita uma visdo “draconiana” de puni¢do daquele que n3o atende as
expectativas. Ou entdo, o histérico positivo é considerado como evidéncia que
as partes possam engajar-se de forma colaborativa na andlise dos problemas.
Ou ainda, mesmo quando informamos que a reputa¢do do potencial parceiro
¢, na melhor das hipéteses, composta de sinalizacdo ambivalente, existe um
esfor¢o de organizacio e fornecimento de sentido a esses sinais misturados.
Nota-se a distin¢ao desses entrevistados: o “ruido” nio é eliminado, mas inves-
tigado, enquanto outros entrevistados eliminam o ruido e retém apenas uma
parte da sinalizac3o.

Essa discussio remete ao tratamento que os individuos dao a dissonancia
inerente as transagdes econdmicas. Como previsto por Festinger (1964), essa
dissondncia causa um custo cognitivo aos individuos e ina¢3o. Para que a a¢io
se dé, é necessaria a eliminac¢3o da dissonancia. Como ja evidenciado, alguns
individuos eliminam sinais para que se possa ter uma mensagem inequivoca.
Outros individuos tomam conhecimento dos sinais contrarios e requerem infor-
macgoes adicionais para dar sentido aos sinais contrarios emitidos na vinheta.

Ao retornarmos ao modelo de Das e Teng (2001), verificamos uma alta
aderéncia as proposicoes oferecidas pelos autores; respeitada a premissa que
todo risco é subjetivamente percebido, em grande parte as respostas aderiram
as conexdes entre risco, confianga e controle. Provavelmente exista em nossos
achados oportunidades de refinamento do modelo de Das e Teng (2001). Por
exemplo, na inversao entre “efeito” e “causa” (dada a existéncia de um controle,
presume-se a inexisténcia de confianca, vinheta 5), podemos vislumbrar um
grau maior de complexidade: a existéncia de controle n3o apenas mina a con-
fianca, mas também leva a crer que ela n3o existe. Além disso, o uso proposital
de dissonincia e ambiguidade agrega uma dimens3o adicional ao modelo de
Das e Teng (2001): a leitura (enactment) do ambiente depende de desambigua-
¢do e eliminacdo de contradi¢des. Achados como esse permitem que nos apro-
ximemos, de forma mais resoluta, da dimensao cognitiva da anélise da relag3o
entre “confianca” e “controle”.
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Acreditamos, no entanto, que a maior contribuicao de nosso artigo se encon-
tre na identificacdo dos mecanismos especificos que sdo utilizados pelos indi-
viduos para dar “fechamento” as situac¢des. Esses mecanismos sio: 1. censura
seletiva de sinais contraditérios, 2. inclusdo de pressupostos inexistentes na
narrativa original, 3. busca focada de informagdes adicionais e 4. reflexdo criti-
ca de corresponsabilidades. Evidenciamos, no decorrer da anilise das respostas
individuais as vinhetas, como alguns individuos eliminavam a dissonancia por
meio da eliminagio do “ruido” incémodo. De forma anéloga, a inclusdo de infor-
macdes para além daquelas reportadas nas vinhetas originais demonstra esfor-
cos em dar sentido a narrativa e pronta conducio a a¢gdo. Em contraste, outros
individuos vislumbravam situacdes contrafactuais que poderiam ter ocorrido e,
para testar essa hipdtese, sugeriam a coleta de informagdes adicionais, evitando
assim eliminar ou incluir informacées de forma arbitraria. Finalmente, observa-
mos individuos que eram capazes de deslocar o foco de responsabilidade de um
parceiro para outro, buscando um entendimento mais global da situac¢do. Esses
mecanismos revelam estilos de acio distintos, que levam a bifurcac¢des impor-
tantes para os individuos e para suas organizacoes.

Do ponto de vista metodoldgico, acreditamos que abordagem de vinhetas
pode ser uma fonte interessante de abordagem qualitativa, principalmente em
contextos em que o pesquisador se interessa por “abrir a caixa-preta” de alguma
variavel de interesse. Podemos ter acesso privilegiado ao repertério de narra-
tivas dos individuos que serve como mediador entre interpreta¢do e a¢do. As
vinhetas oferecidas aos entrevistados trouxeram situa¢des nio estruturadas,
incompletas, frequentemente ambivalentes e incongruentes. Acreditamos que
a confecg¢do desse tipo de vinheta seja importante n3o sé para o avango tedrico,
na medida em que exploramos como os individuos variam na forma como inter-
pretam essas situac¢des, mas também para o ensino da administra¢do. Ao utili-
zarmos esse tipo de situacdo em sala de aula, estaremos levando nossos alunos
a agugar a tomada de decisao para situagdes complexas e nao estruturadas, nas
quais o encaixe de um framework nao é trivial (Bigelow, 2004).

E oportuno realizar uma comparagido desse método com outras abordagens
mais consolidadas na administra¢io. Em comparagio com questionarios fecha-
dos e estruturados, esse método traz a vantagem de ser aberto e permitir a coleta
de material qualitativo. A situacdo que se coloca ao entrevistado pode leva-lo a
evocar valores, crencas, atitudes e narrativas que nao seriam de outra forma cole-
tados. Ao contrario, o questionario fechado e estruturado pressupde que a etapa
qualitativa da pesquisa ja foi realizada e o pesquisador procura testar hipoteses
precisas. Dessa forma, suas limitagdes perante os questionarios estruturados se
encontram na dificuldade de comparacio e generalizag3o. Isso ocorre porque
entrevistados distintos podem tecer observa¢des multiplas sobre a mesma vinheta,
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mas isso nio significa que eles discordariam entre si se a totalidade dessas afir-
macoes fosse apresentada em um questionario estruturado.

Em contraste com entrevistas de profundidade, essa abordagem é mais res-
tritiva. Enquanto a entrevista de profundidade se configura como uma conversa,
minimizando o maximo possivel a assimetria entre entrevistador e entrevistado,
o oferecimento de vinhetas rompe com o fluxo natural da conversa ao levar o
interlocutor a posicionar-se ante uma situagdo. Entretanto, quando o entrevis-
tado é colocado diante de uma situacdo critica, é possivel acessar o repertério
cultural que ele mobiliza para elaborar a situagio (Boltanski, 2011). Esse método
pode ser utilizado conjuntamente com entrevistas semiestruturadas, na medida
em que esse Ultimo instrumento permite maior estruturagdo da interlocug3o.

E interessante verificar que as vinhetas sao usualmente utilizadas em dese-
nhos de pesquisa do tipo experimental. Nessas configuragdes, a vinheta funcio-
na como filtro: é exposta uma situagdo e faz-se uma pergunta sobre a situagao.
Espera-se que, se o entrevistado entendeu a situacao de forma adequada, ele
ird responder a alternativa correta. Os entrevistados que escolhem alternativas
incorretas devem ser retirados da amostra. Em contraste, o método empregado
nesta pesquisa ndo assume interpreta¢do certa ou errada de uma situagdo. Acre-
ditamos que a propria interpretacio (framing) seja parte do que busca explorar
em uma abordagem qualitativa e exploratoria.

Sob a perspectiva “normativa”, chamamos a aten¢io para a necessidade
dessa mudanca de modo de cognigdo. A reflexdo aprofundada promove a cria-
¢do de cenarios que provoquem a investigacio por dados suplementares. Essas
informacdes adicionais ajudam os gestores a basear as suas decisdes em evi-
déncias mais so6lidas. Em contraste, a simples eliminac¢do de “ruido” pode levar
a resultados desastrosos. O contraste com a escolha racional é a consciéncia de
como o elemento interpretativo permite pensar as situagdes como “abertas” para
a interpretac¢io; o “fechamento” n3o é dado, mas é uma operacio subjetiva de
eliminagdo de possiveis cenarios alternativos e desdobramentos distintos.

A anilise da situagdo nio se reduz apenas as estruturas de escolha estraté-
gica propostas pela escolha racional, mas também envolve andlise de narrativas
passadas e de possiveis trajetérias alternativas. A mobiliza¢do as narrativas pas-
sadas remete ao repertério cultural dos individuos. Assim, a forma de interpretar
uma nova situagdo é de certa maneira elaborada em referéncia ao arcabougo de
narrativas acumuladas (Czarniawska, 1998).

Como discutido anteriormente, niao foram todos os individuos que estabele-
ceram modos cognitivos reflexivos. Enquanto alguns individuos estabeleceram
conexdes mais “automaticas”, outros respondentes foram mais cuidadosos ao
tentarem levantar hipéteses que os ajudassem a interpretar a dissonancia cons-
truida nas vinhetas. Pesquisas futuras devem justamente buscar estabelecer
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explica¢des dessas variagdes individuais. Varidveis como idade, experiéncia na
industria e posi¢ao nas estruturas formais e informais na organiza¢ao podem
ajudar os estudantes de confianca nas relagdes intra e interorganizacionais a
aprofundar nosso entendimento quanto aos antecedentes a predisposi¢do para
confianca. Estudos futuros poderdo estabelecer de forma mais evidente as cone-
x0es entre os elementos culturais observados por meio da metodologia de vinhe-
tas e os elementos culturais nacionais e regionais, com o objetivo de relacionar
de forma mais explicita as dimensdes macro e relacionais da confianca.

Finalmente, insistimos nas implica¢des para a pratica: acreditamos que os
gestores devam ser capazes de refletir criticamente em relagdo as narrativas que
sdo recebidas e construir “contrafactuais” que permitam o que ocorreria se o
percurso da ac3o fosse diferente (Durand & Vaara, 2009). Vinhetas que trazem
informagoes incongruentes e ambivalentes podem ser utilizadas para detectar
em que medida os gestores “sistematicamente eliminam informagdes” e, com
isso, a desconfortavel dissondncia ou sio capazes de tolerar a dissonancia e refle-
tir se informacdes adicionais n3o revelariam outros possiveis desdobramentos
para a relagdo.

The aim of this paper is to suggest the use of vignettes to explore how individuals
interpret situations where there is ambivalence in relational characteristics with
partners. Therefore, it was investigated how individuals in a software producer
firm interpret concrete transactional situations and elaborate their perceptions
of the relationship between trust and control. Respondents were presented
vignettes. Upon their reaction to these vignettes, we collected qualitative reports
that display how their assumptions led to “closure” of the situation. The anal-
ysis of the data suggests that this “closure” occurs through several alternative
mechanisms: 1. selective censorship of conflicting signals, 2. inclusion of non-
existent assumptions in the original narrative, 3. focused search for additional
information, and 4. critical reflection on co-responsibilities. This paper sought to
use the approach of Swidler (2001), where the use of vignettes seeks to highlight
the cultural elements mobilized in the interpretation, formation of judgments
and establishment of metaphors and analogies by individuals. The adoption of a
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mechanism over the other may have important implications for inter-organiza-
tional relations research. From a methodological point of view, the exploratory
research approach combined with the use of vignettes might be an interesting
qualitative tool, especially in contexts where the researcher is interested in open-
ing the “black box” of a variable of interest. This approach allows a privileged
access to individuals’ repertoire of narratives. Each vignette reflects a situation
that places the interviewee in a situation where she is led to evoke values, beliefs,
attitudes and narratives that would not be collected otherwise. Thus, this paper
suggests that the development of vignettes are an important exploratory tool, not
only for theoretical, but also for business teaching.

Vignettes. Inter-organizational trust. Repertory. Narratives. Dissonance.

El objetivo de este trabajo es sugerir el uso de vifietas para explorar como las per-
sonas interpretan las situaciones donde hay ambivalencia en las caracteristicas
relacionales con los asociados. Con este fin, se investigd como los individuos
de una organizacion de produccion de software interpretan situaciones transac-
cionales concretas y elaboran sus percepciones de la relacién entre confianza
y control. Ensefiamos vifietas a los encuestados. Nosotros recogemos informes
cualitativos que muestran cémo sus supuestos o preguntas conducen a un “cierre”
de la situacion. El andlisis de los datos sugiere que este “cierre” se produce a
través de varios mecanismos alternativos: 1. censura selectiva de sefiales con-
tradictorios, 2. la inclusién de supuestos inexistentes en el relato original, 3. la
buisqueda enfocada de informacién y 4. la reflexion critica de corresponsabilida-
des. En este trabajo se trat6 de utilizar el enfoque de Swidler (2001), utilizando
hasta vinetas para resaltar los elementos culturales se movilizaron en la interpre-
tacion, la formacién de juicios y creacion de metaforas y analogias de los indi-
viduos. La adopcién de un mecanismo sobre el otro puede tener implicaciones
importantes para el desarrollo de las relaciones entre organizaciones estudiadas.
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Es importante destacar que, metodolégicamente, el enfoque de la investigacion
exploratoria con el uso de vinetas puede ser un interesante mecanismo de enfo-
que cualitativo, sobre todo en contextos en los que el investigador est interesado
en comprender mas profundamente alguna variable de interés. Con este método
es posible obtener acceso privilegiado al repertorio de narrativas de las personas.
Cada vifieta refleja una situaciéon que lleva a la persona entrevistada a evocar
valores, creencias, actitudes y narrativas que de otro modo no serian recogidos.
Por lo tanto, este trabajo postula que el desarrollo de las vinetas es una herra-
mienta de exploraciéon importante, no sélo para los tedricos, sino también para la
ensefanza de la administracion.

Vifietas. Confianza inter-organizacional. Directorio. Narrativas. Disonancia.
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