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Confianca organizacional como chave para a coordenacao
implicita e para a construcdo do capital intangivel

Organizational Trust as the Key to Implicit Coordination and to build Intangible
Capital

Marco Zanini’
"Hd um elemento de confianga em toda a transagdo”

(ARROW, 1973, p.24)

Resumo

Este artigo busca contribuir para as discussdes sobre o tema confianca interpessoal dentro das organizagées numa
perspectiva da Economia Organizacional, introduzindo confian¢a como elemento central para a coordenagdo implicita das
tarefas organizacionais e a sua relagdo com o desempenho organizacional. Entendo confianca interpessoal como um
elemento central para o melhor entendimento de contratos relacionais, este artigo ilustra a sua relevdncia para a
coordenacdo e para o desempenho das diversas tarefas organizacionais.

Palavras-chave: Confianga, Coordenagdo Implicita, Capital Intangivel.

Abstract

This article provides a contribution to the discussions about the theme interpersonal trust within organizations in the
Organizational Economics perspective. It introduces trust as a central element to the implicit coordination of
organizational tasks and its relation with organizational performance. | understand interpersonal trust as a central
element for a better understanding of relational contracts. This article illustrates the relevance of trust to the
coordination and performance of organizational tasks.

Keywords: Trust, Implicit Coordination, Intangible Capital

Introducio

A existéncia de confianga entre os membros de uma empresa pode contribuir de forma implicita para aumentar
significativamente a eficiéncia na coordenacio das diversas tarefas organizacionais. O aumento da eficiéncia
das transacGes econdmicas internas a organizacdo, por meio de um mecanismo contratual implicito, implica a
construcio de um capital intangivel. Em muitos casos, a presenca de confianga entre os membros corporativos
podera assumir a forma de um diferencial competitivo ou de uma competéncia organizacional distinta. A 16gica
dessa funcdo estd na forma como esse mecanismo informal opera em contratos relacionais. Onde existir a
chance de individuos interagirem repetidamente, ao longo do tempo, assimetrias de tempo de entrega trazem
risco a transacdo para a parte que precisa investir antes de receber algo em retorno, e dessa forma, certo grau de
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confian¢a € necessario. Essa relacdo bilateral torna a confianca o elemento central a ser analisado em contratos
relacionais.

Contratos de trabalho sdo exemplos de contratos relacionais baseados em confianca interpessoal. Mesmo que
esses contratos necessitem ser firmados por meio de contratos explicitos — na forma de um documento formal —
por razdes legais do arcabougo institucional, estes se tornam contratos relacionais entre agentes de interacdo ao
longo do tempo. Ao invés de antecipar todas as contingéncias futuras, contratos relacionais antecipam uma
série de incertezas, na forma de transagdes entre os parceiros de interatividade, durante um longo periodo. Por
isso, esses confratos sdo 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. A confianca
que podera ser construida como fruto da interacdo entre os agentes funciona como um mecanismo implicito de
controle e coordenacdo para diversas atividades organizacionais. Para exemplificar, tomamos A ¢ B como
agentes interativos. Vamos assumir que A deverd realizar um investimento de confianca em B. Quando B
aceita voluntariamente esse investimento de confianca realizado por A, B estabelece um contrato implicito
entre ambos, de forma a atender as expectativas de A. O atendimento das expectativas de A por B é objeto
desse contrato implicito. A realizacdo dessa transacdo baseada na cooperacdo voluntiria entre esses agentes cria
uma relacédo de interdependéncia que por sua vez reduzird o risco relativo para a realizacdo de uma determinada
tarefa organizacional. Assim, a confianca interpessoal presente nas estruturas hierarquicas funciona como um
“lubrificante” para as diversas transa¢des econdmicas que ocorrem entre os agentes corporativos, por exemplo,
facilitando a comunicac¢do organizacional e a transferéncia do conhecimento, o que por fim podera representar
um desempenho organizacional superior.

Neste artigo analisamos o elemento confianga, sua relacdo com a coordenacdo implicita e, posteriormente, a sua
relacio com o desempenho organizacional. Para melhor compreender esse mecanismo social e as suas
conseqiiéncias dentro das organizacdes, apresentamos este artigo em tré€s secdes: Na primeira secdo definimos e
ilustramos o elemento confianca como um mecanismo de coordenacdo implicita dentro das organizacdes. Em
seguida, apresentamos uma definicdo e andlise dos contratos relacionais tendo confianca como seu elemento
central. Na ultima secdo apresentamos a relacdo entre confianca organizacional e o desempenho organizacional.

Confianca como um mecanismo de coordenacio implicita

Hardin (1998) afirma que relacionamentos de confianca sio compostos de trés partes: 1) as caracterfsticas
pessoais de quem realiza um investimento de confianca — aqui denominamos o individuo que confia de A; 2) as
caracteristicas pessoais de quem recebe o investimento de confianca — aqui denominamos o individuo que
recebe o investimento de confianca de B; 3) o especifico contexto transacional onde ocorre uma determinada
relacdo de confianca — denominamos esse contexto especifico de X.

De acordo com Hardin (2002), a confianca consiste em um “interesse encapsulado”, no sentido de que as
expectativas do individuo que confia (A) estio baseadas na percep¢do que este possui das motivagdes do
individuo que recebe o investimento de confianca (B). Assim, mesmo que esses individuos possuam certas
divergéncias em incentivos e interesses, a existéncia de algum ponto comum de interesse poderd estimular A a
realizar um investimento de confian¢a em B. Com isso, dependendo das pessoas que interagem e do contexto
especifico, uma relacdo de confianca pode se estabelecer em diferentes bases, de formas diferentes e em niveis
diferentes. Podemos confiar em uma pessoa de forma constante, para varias questdes, ou podemos confiar em
outra pessoa uma Unica vez, somente para algumas questdes.

Na mesma linha de Hardin, Ripperger (1998) apresenta um trabalho que vai além da pura teoria da decisdao
racional para construir um melhor entendimento sobre as rela¢es de confianga, incluindo alguns pressupostos
na forma de estados psicolégicos. Ripperger (1998, p.45.) contribui para um melhor entendimento sobre os
investimentos de confianca em a¢des cooperativas assumindo que duas condi¢®es precisam ser satisfeitas para
haver acdes cooperativas baseadas em confianga: a coexisténcia de uma expectativa de confianga e uma agdo
baseada em confianga. A existéncia desses dois componentes centrais ird alicercar acOes baseadas em
confian¢a. Segundo Ripperger, uma expectativa de confianca € definida como a expectativa de quem confia (A)
em outra pessoa (B), acreditando que (B) estard motivada a ndo agir de uma forma oportunista. Assim, uma
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acdo baseada em confianca € um investimento voluntario da pessoa que confia (A), na forma de acdo concreta,
sob situacdo de risco comportamental, sem, no entanto, recorrer a nenhum mecanismo explicito de seguranca.

Ainda conforme essa analise, a confianca pode ser entendida como uma predisposicdo ou expectativa que leve
a uma acéo calculada envolvendo risco comportamental. Tal expectativa se manifesta através de um estado
subjetivo inicial, ou de uma reacdo emocional, traduzido em uma condicdo cognitiva racional. Dessa forma, um
individuo consegue avaliar e calcular sua predisposi¢do a se engajar numa determinada situacéo que envolva
um risco relativo ao comportamento de outro. Ripperger (1998, p.45) define confianca como aceitacdo
voluntdria e antecipada de um investimento de risco, pela abdicacdo de mecanismos contratuais explicitos de
seguranca e de controle contra comportamentos oportunistas, na expectativa de que a outra parte nio agira
dessa forma.

Como Hardin, Ripperger (1998) entende que uma expectativa de confianga, que ¢ o pressuposto para uma a¢io
concreta de confianca, baseia-se na percepcio subjetiva do individuo que confia (A) sobre as motivacdes (auto-
interesses percebidos) do individuo que recebe o investimento de confianca (B), em corresponder ao seu
investimento. Assim Hardin (2002, p.3.) entende que o individuo que recebe o investimento de confianga (B)
“encapsula” os interesses do individuo que confia (A), quando este honra o investimento confiado.

De acordo com Ripperger (1998, p.92-98.), a expectativa de confianc¢a, na forma de um estado psicolégico,
possui dois elementos de forma dualistica: um aspecto emocional e um aspecto cognitivo. Esses dois
componentes sdo coexistentes e podem prevalecer um sobre o outro, de acordo com as pessoas com quem
interagimos e as situagdes especificas. Por vezes, uma expectativa de confianca estara baseada mais em
aspectos emocionais; outras vezes, essa expectativa estard baseada mais em aspectos cognitivos. Dessa forma,
agentes de interacdo poderdo estar motivados de forma diferente, sobre bases mais emocionais ou mais
cognitivas, de acordo com uma determinada pessoa ou grupo de pessoas, situacdes, contextos ou
circunstancias.

Ripperger (1998, p.97.) comenta que a base cognitiva traz as expectativas do individuo que confia (A) a
capacidade de calcular o risco relativo em uma determinada situacdo. A autora define a parte cognitiva como
confianga cognitiva ou confianga calculada (kalkulierendes Vertrauen). Por outro lado, a base emocional traz
aspectos afetivos e emocionais as expectativas do individuo que confia (A) que ndo podem ser removidos da
andlise de um investimento de confianca porque trazem em si um aspecto fundamental e inerente a uma relacdo
de confianca: uma crenca. Essa crenca € necessaria para superar a informacdo cognitiva imperfeita causada
pelas incertezas de uma penetracdo intelectual limitada. No entanto, Ripperger observa que os elementos
emocionais sdo reacdes desenvolvidas sobre uma compreensio cognitiva. Sentimentos pessoais construidos sob
reacdes emocionais sdo desenvolvidos sobre uma compreensido cognitiva relativa as especificas situacdes. Pelo
fato das emoc¢des desenvolverem-se como reacdes sobre estruturas cognitivas em situacOes especificas,
possuem para nds um carater compreensivo. Assim, embora cada expectativa de confianca traga em si aspectos
cognitivos e emocionais, 0s aspectos cognitivos sido preponderantes na andlise das motivacdes e reacdes do
individuo que recebe o investimento de confianca (B). Conseqiientemente, uma vez que uma relacido de
confianca é atribuida basicamente as motivacdes de B (pela percepcdo subjetiva de A), cada evento de
confianca deve, antes de tudo, reconhecer os aspectos cognitivos das motivacdes de B, mesmo que sob fortes
circunstincias emocionais {Ripperger, p.98.). A construcdo da expectativa de confianga € baseada na percepgdo
subjetiva de A das motivacdes de B em honrar ou desonrar o seu investimento de confianca (ver figura 1).
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Figura 1 - Expectativa de confianca como percepgio subjetiva das motivagdes de quem faz um
investimento de confianca
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Fonte: Ripperger (1998, p.95).

As estruturas cognitivas e emocionais de A sfo influenciadas pelas formas de percepgdo e caracteristica
objetivas de uma determinada situacdo, pela informacio adquirida de interagdes com B no passado (em forma
de reputacio) e pelas informages sobre a especifica situagio no presente. Ripperger (1998, p.65.) observa
assim um “filtro” que divide a percep¢io de A das motivagdes de B e as reais motivagdes de B. Com isso
pedemos reconhecer aqui o conceito de informacdc assimétrica nas relagbes de confianga. No entanto, o
problema crucial nas relagSes de confianga nfo € a informacgio incompleta sobre a confiabilidade da outra
pessoa, mas sim a nossa ignordncia sobre os limites dessa confiabilidade. Podemos entender que realizamos
uma avaliag@o de outras pesscas, ou grupo de pessoas, baseados na infermagdo limitada que temos sobre suas
motivagBes (como “interesses encapsulados™) em agir de forma a honrar o nosso investimento de confianca.

A expectativa de confianca existe potencialmente mesmo antes de se realizar uma a¢éie concreta baseada nessa
expectativa (ver figura 2). Hssa expectativa continua existinde durante o curso de uma agio baseada em
confianga, durante o surgimento dos resultados esperados e mesmo apés a situagfo critica de risco
comportamental, inerente a uma relag@o de confianca. Por essa razdo podemos entender que A poderd confiar
em B independente da realizacio de uma agdo concreta baseada nessa confianga (em T1). Assim, dizemos que
A possui certa predisposicdo de se engajar voluntariamente em uma especifica situacdo de risco com B,
independente das chances de interagdo entre ambos. Dessa forma, confianca pode ser entendida como um
elemento de motivag¢do implicito para uma possivel a¢éio concreta de confianga.
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Figura 2 - Investimento de confianga e a presenga de risco comportamental

. L

Tempo

! «

Zona critica de

TO T1 risco T2 T3
I | I I .
| I I I i
A decide investir ou nio A investe em B B decide honrar Os resultados
baseado nas motivagdes por meio de ou nio o surgem para
percebidas de B uma agio concreta investimento AeB

realizado por A

[nvestimento de confianga

Expectativa de confianga

Y.
v

Fonte: o autor

Contratos relacionais baseados em confianca

Analisado o mecanismo confian¢a, passamos nesta secao a melhor compreender a sua funcdo nos contratos
relacionais. Confianca € o elemento central para uma melhor avaliacdo dos contratos relacionais (CASSON,
1997, p.7-9, GIBBONS, 2000, 2001; KREPS, 1990; WOLFF, 1996, p.102-105).

Na perspectiva econdmica, contratos relacionais, como contratos de trabalho, sdo contratos incompletos usados
para explicar a coopera¢do num mundo de eventos futuros incertos (FURUBOTN; RICHTER, 2001, p.175 e
265.). Por definicdo, contratos relacionais referem-se a relacdes contratuais de longo prazo, de forma que,
qualquer nova informacdo que se faca disponivel, exogenamente ou endogenamente ao sistema, podera gerar
novas opg¢des para os parceiros de interacdo na forma de novos comportamentos (WOLFF, 1995, p.91.). Dessa
forma, pode ser vantajoso para parceiros de interacdo incorporar essa nova informacido ao relacionamento,
buscando assim um equilibrio seqiiencial no tempo.”

Por defini¢do, contratos relacionais ndo podem ser monitorados ou controlados por terceiros. Rearranjos
contratuais sdo necessarios ao longo do tempo, de forma a assegurar um processo de cooperacdo continuo entre
os parceiros de interacdo (WOLEE, 1995, p.91.). De acordo com o contexto especifico, confianga como um
mecanismo de controle pode ser altamente desejdvel e eficiente para lidar com as incertezas comportamentais
causadas pelo surgimento de nova informacgdo nas relacdes entre parceiros de interacdo. Quanto maior a
freqiiéncia do surgimento de nova informacgdo dentro do sistema, maiores serdo as chances do aumento da
incerteza comportamental, e mais necessario serd o uso de contratos relacionais baseados em confian¢a como
forma de lidar com essa incerteza.

Dessa forma, o modo como a relevancia e a eficiéncia da confianga atuam como um mecanismo de governanc¢a
estd essencialmente relacionado com o grau de incerteza enddgena e exdgena, seja pela falta ou pela
confiabilidade da informacédo ou pela freqiiéncia com que o surgimento de nova informagio dentro do sistema
modifica o comportamento das pessoas. Além disso, mecanismos sociais como confianca sdo particularmente
importantes quando o término de um relacionamento representa um custo muito alto (particularmente nos
relacionamentos onde existe uma relacdo especifica construida ao longo do tempo).
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Contratos de trabalho sdo exemplos de contratos relacionais baseados em relacionamentos especificos. Estes
podem combinar as caracteristicas formais de contratos legais, devido as exigéncias institucionais, e as
caracterfsticas de contratos informais, na forma de reputacdes construidas dentro de relacionamentos
idiossincraticos. Contratos de trabalho estdo baseados em mecanismos que determinam o seu cumprimento
(self-enforcing), de forma a assegurar a eficiéncia dessas relacdes, exatamente, pela dificuldade de monitoracdo
e avaliacdo que apresentam (KEEFER; KNACK, 2005, p.706.). Dessa forma, eles podem ser mais bem
compreendidos pelo modelo de reputacdes do comportamento racional confrontado por contingéncias
imprevisiveis (ver KREPS, 1990; WOLFF, 1996). Nesse caso, a confianca gerada nos relacionamentos
interpessoais funciona como um mecanismo de autocontrole, presente em determinado grau em todas as
relacdes de trabalho. A ldgica reside no fato de que as partes concordam antecipadamente em cooperar no
longo prazo porque ambas querem manter sua reputacdo para as futuras transagdes. Ha algum tempo, Macauley
(1963, p.62.) 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 baseados em confianca € a de que
estes representam aloca¢do de riscos ou a absor¢do de riscos no compartilhamento de recursos, permitindo
ainda a coexisténcia de suas propriedades legais e informais, de forma a assegurar o comprometimento das
partes para gerar beneficios mituos (CASSON, 1997, p.7-9; GIBBONS, 2000; KREPS, 1990; WOLFF, 1996,
p-102-105). Cada parte motivada a manter sua credibilidade e reputacdo com os outros agird de forma
cooperativa. Como Keefer e Knack (2005, p.706.) observam: “Quando as partes inerentemente confiam uma
nas oufras, as transacdes que requerem promessas confidveis sao mais faceis de serem realizadas.” A condi¢cdo
basica para isso é a manutencdo das expectativas de continuidade nas relacdes de vantagem mitua a longo
prazo. Assim, a confianga torna-se essencial em contratos relacionais, pois, como argumenta Arrow (1969,
p-62.), “com a auséncia de confianca, seria muito custoso arranjar sancdes e garantias alternativas, e muitas
oportunidades benéficas de cooperacdo mutua seriam descartadas.” A esséncia na abordagem da confianca em
contratos relacionais esta baseada no entendimento de que cada parte deve beneficiar-se do relacionamento. Em
suma, a auséncia de confianca pode significar a auséncia de transacdes e de situacdes de beneficio mituo.
Contratos relacionais envolvem investimentos no compartilhamento de comunicacdo aberta e informacido
sensivel para a promocdo de conhecimento complementar, em vez de cada parte investir em si mesmo. Nesse
sentido, Macneil (1978, p.895.) ressalta duas normas relativas a contratos relacionais: a harmonizagdo de
conflitos internos e a preservacdo de relacionamentos.

A auséncia de confianca em contratos de trabalho pode significar a auséncia de niveis 6timos de esfor¢cos para
se alcancar um nivel de cooperacdo mais eficiente e, dessa forma, um ineficiente uso dos recursos. Quando
solucdes judiciais sdo substituidas por uma ordenacdo privada das relacdes contratuais, a confiabilidade das
promessas necessita de comprometimentos confidveis (credibilidade) que funcionam como o “cimento” dos
contratos relacionais entre os individuos (FURUBOTN; RICHTER, 2001, p.276). Comprometimentos
confidveis envolvem atos de reciprocidade que resguardam uma relacdo bilateral quando estes assumem a
forma de investimentos especificos e irreversiveis (WILLIAMSON, 1985, p.190-191.). Assim, podemos
compreender que relacdes de confianca mitua podem ser usadas como um dispositivo de seguranca para se
construir comprometimentos confiaveis, como reputacdes, através de especificos investimentos ao longo do
tempo, quando individuos comecam a usar estratégias de reciprocidade (FURUBOTN; RICHTER, 2001,
p-276-277; KREPS, 1990; WOLFF, 1996, p.103). Em Kreps (1990, p.125.) os efeitos de reputagcdes sdo
construidos sobre normas sociais, principios de justica e beneficios mituos que, por sua vez, devem fornecer os
individuos hierarquicamente inferiores de uma idéia sobre como a organizacio ira reagir em determinadas
circunstincias quando estas surgirem. Por fim, como afirma Williamson (1985, p. 247 e 249), esses principios
devem nortear comportamentos e expectativas dentro da empresa, promovendo um condicionamento social
relativo a seguranca no emprego e a protecio contra a exploracio.

A confianca estd relacionada a interacOes repetidas e a investimentos irreversiveis. Se essas experiéncias
justificarem a confianca investida, elas se tornam mecanismos que determinam o cumprimento do contrato,
atenuando as chances de oportunismo entre as partes. Um sistema de reputacdes é construido sobre relacdes de
confian¢a ao longo do tempo, a0 mesmo tempo em que ¢ uma condi¢do para o desenvolvimento de padrdes de
comportamento. Hardin (2002, p.145-150.) denomina feedback loop esse efeito da manutencdo da confianca.
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Dessa forma, a confianca pode ser vista como uma forma racional de cooperacdo sob risco comportamental. E
nesse sentido, empresas podem ser entendidas como redes de contratos relacionais entre os seus membros
corporativos. De acordo com Furubotn e Richter (2001, p.266.), empresas sdo constituicdes sociais que
envolvem, além de suas regras, investimentos no cultivo de relacionamentos entre individuos. Nesse sentido, os
autores afirmam que o fortalecimento da cultura organizacional (confianca mutua) representa um importante
objetivo para os investimentos realizados. Assim, os niveis de confianca dentro da empresa podem ser
entendidos como indicadores da eficiéncia da gestdo dos contratos relacionais. Uma das fungdes das redes de
contratos relacionais baseadas na confianca miitua € a capacidade de subsistir as futuras incertezas do mercado.
Como Furubotn e Richter (2001, p.277.) observam: “Elas podem ser usadas para superar as dificuldades
impostas pela auséncia, ou as limitagdes do mercado por futuros produtos. Elas se estendem em dire¢do ao
futuro e ajudam a reduzir a incerteza relacionada a mercados futuros. Elas facilitam a adaptacdo aos eventos
imprevisiveis num mundo dirigido por mudancas, como aquelas que surgem com novos produtos, novos
mercados, novas tecnologias de producio, novas formas organizacionais, e os resultados de eventos politicos e
naturais. Elas contribuem para a formacao racional de expectativas......e elas ajudam os tomadores de decisdo a
superarem problemas que surgem pela assimetria de informacdes.”

Finalmente, vale observar que a opcdo pela adocdo de um estilo de governanca corporativa baseado em
confian¢a possui alguns custos inerentes ao estabelecimento de um ambiente onde sejam criados e mantidos
alguns elementos antecedentes e fundamentais para a construcao de relacionamentos baseados em confianca.
Em dltima andlise, como afirma Hadfield (2005, p. 200.), o que define primordialmente essa relacdo de custo e
eficiéncia sdo os diversos arranjos institucionais que se traduzem em incertezas ambientais.

Relacoes entre confianca e desempenho organizacional

Estudos em gestdo tém buscado cada vez mais identificar formas eficazes de mensurar o desempenho
organizacional. Por exemplo, Cannon, Achrol e Gundlach (2000) observam que as transacdes envolvendo
interagdes dentro das organizacdes, também envolvem elementos intangiveis criticos que sdo raramente
especificados. Baker, Gibbons e Murphy (1993) também observam que medidas objetivas de desempenho sdo
raramente perfeitas e que a eficiéncia dos incentivos em contratos nas organizacdes depende muito de um
conjunto de fatores sociais, psicolégicos e econdmicos. Assim, buscando observar os fatores de sucesso de
arranjos organizacionais, faz-se necessario capturar esses fatores intangfveis ocultos que influenciam os
relacionamentos em transagdes econdmicas.

Uma série de fatores da cultura organizacional de uma empresa sdo relacionais e nio estdo escritos em nenhum
lugar. Um minimo de confian¢a € necessario para que o sistema possa funcionar; de outra forma € praticamente
impossivel que individuos possam tomar parte em qualquer transacdo que apresente intervalos de tempo na
entrega de algum bem como fruto do trabalho especializado, ou para que individuos possam se beneficiar das
trocas cooperativas necessarias ao trabalho especializado. Quanto maior forem os niveis de confianca dentro de
um sistema, mais eficiente podera ser o uso dos recursos existentes e maior serd a probabilidade de ocorrerem
acdes de cooperacdo espontinea, reduzindo os custos de transacdo.

Para uma analise econdmica mais adequada € importante considerar os niveis de confianca dentro das empresas
como varidveis independentes que podem contribuir potencialmente para o desempenho organizacional. No
entanto, a andlise dos niveis de confianca isoladamente nio é um determinante para o desempenho
organizacional. Estudos empiricos freqiientemente t€m sugerido que a confianca possui um efeito mais
moderador com o desempenho organizacional do que uma relacio direta e positiva (ver DIRKS; FERRIN,
2001). Isso significa que niveis de confianca ndo determinam necessariamente um desempenho superior. Ou
seja, mesmo que empresas apresentem baixos indices de confianc¢a, isso ndo significa que irdo apresentar
necessariamente um baixo desempenho organizacional. F importante que uma analise dos niveis de confianca
leve em consideracdo o contexto ou o ambiente institucional onde essas transacdes ocorrem, para que
mecanismos alternativos de governanga possam ser considerados. A noc¢do de confianca traz em si a nogdo de
risco comportamental associado, o que na perspectiva econdmica significa custo associado (WOLFF, 2000,
p-1.). O desenvolvimento da confianca consome tempo e requer investimentos especificos para a sua
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emergéncia e manutencdo dentro do sistema. Para que uma empresa adote um estilo de gestdo baseado em
confianca faz-se necessirio a manutencdo de determinados elementos que alicercam relacionamentos de
confianga, tais como: normas de comportamento, conduta e puni¢do, transparéncia organizacional e clareza na
comunicac¢io corporativa. Além disso, um ambiente de trabalho baseado em relagdes de confianca necessita de
consecutivos investimentos na manuten¢do de uma relativa estabilidade das condi¢des e perspectivas de
trabalho. A percepcdo coletiva de justica nos procedimentos, na mensura¢io e na distribuicdo dos resultados
torna-se igualmente fator critico para a gestdo dos niveis de confianca. Whitener (1998) apresenta um estudo
sobre alguns elementos diretamente relacionados a construcdo de ambientes que favorecam relacdes de
confian¢a. Esses elementos sdo: a qualidade da comunicacio interna, a percep¢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 avalia¢do desses ambientes e da gestao dos bens intangfveis.

Tal estilo de gestdo baseado em confianca pode ser altamente desejado para o cumprimento de determinadas
tarefas organizacionais, mas o contexto institucional em que a empresa se encontra deve ser observado (Zanini,
2005, p.17.). Se estilos de gestdo baseados em confianca trazem vantagens potenciais, por outro lado, alguns
investimentos sdo necessarios. Ambientes de trabalho com uma atmosfera de “alta confianc¢a” permitem que
individuos possam realizar transacdes sem a necessidade de se precaverem contra eventuais comportamentos
oportunistas dos outros, aceitando assim maiores riscos nessas transacdes. Em atmosferas de “baixa confianca”
as pessoas serdo mais receosas de realizarem investimentos de confian¢a uma nas outras porque elas percebem
baixos niveis de motiva¢do nos parceiros de interatividade em adotarem estratégias de reciprocidade, além de
maior probabilidade de assumirem prejuizos pessoais nas transacdes. No entanto, devemos observar que, em
especificos contextos organizacionais, pode ser possivel que o fomento a competicio interna entre os
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 competi¢do interna, esse processo
permitira a selecdo de individuos e podera privilegiar os esforcos individuais em detrimento dos esforcos
coletivos (LAZEAR, 1998, p.226.). Em alguns casos, pode ser mais eficiente que baixos niveis de
interatividade possam representar melhores resultados. Assim, o sistema de remuneracido devera privilegiar e
premiar os esforcos individuais dos trabalhadores. Como resultado, os trabalhadores poderdo se dedicar mais e
realizar maiores esforcos para serem promovidos e alcancarem uma melhor remuneracdo. Nesses casos,
investimentos na criacdo e na manutencdo de um ambiente que estimule a confianca interpessoal entre os
individuos pode ndo representar a forma mais eficiente de se obter resultados.

Por outro lado, nas organizacSes onde se estimula a competicdo interna entre os empregados, a tentativa da
criacdo de lacos 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
demandam grande criatividade, velocidade de aprendizado, entendimento conceitual ou ndo exigem a
transferéncia critica do conhecimento (OUCHI, 1980, p.250-251; OSTERLOH; FREY, 2000, p.10.), a
aplicacdo de mecanismos explicitos parece ser mais eficiente. No entanto, esse ndo parece ser o caso quando
sistemas produtivos demandam o compartilhamento de informacdo sensivel de forma a contribuir para a
execucdo de tarefas especializadas e de alta complexidade e ganhos através da interatividade de grupos de
trabalho (ADLER, 2001; OUCHI, 1980). Como afirmam alguns autores (ADLER, 2001, p.215; OSTERLOH,;
FREY, 2000, p.10), quando tarefas organizacionais sdo baseadas em inovacdo, criacdo e desenvolvimento de
produtos, os melhores resultados poderdo ser alcancados através da intensa interacdo entre as pessoas. Nesse
sentido, Lazear (1998, p.261-262.) observa que a alta competitividade entre os empregados podera ser um
problema que afeta a atmosfera organizacional, o comportamento dos empregados e, conseqilentemente, a
produtividade. Casos de alta competitividade entre individuos podem inibir significantemente a criacdo de
relagdes de confianca e incentivar comportamentos oportunistas.

Nas situacdes em que o uso da confianca se torna um mecanismo de controle mais eficiente, observamos que,
da mesma forma, o sistema de remuneracdo deverd estar alinhado com as estratégias de cooperacdo entre os
empregados, incentivando investimentos pessoais de confianga. Nas circunstincias onde a cooperagdo
espontdnea € um importante diferencial, as empresas podem optar por formas alternativas para afetar o
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comportamento dos empregados por meio de mudancas no sistema de remuneragio, inibindo a competicdo
entre pares nos grupos de trabalho.

Outro ponto importante para o privilégio de um estilo de gestdo baseado em confianca é quando as medidas de
desempenho tornam-se por demais ambiguas. Como Ouchi (1980, p.251.) comenta, nesses casos, o uso da
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 individuo, o uso de confianca € mais recomendavel. Nesse sentido,
Ouchi (1980, p.250-251) e Dasgupta (2000, p.51.) observam que a possibilidade de monitorar as a¢des dos
individuos é um fator crucial para se decidir entre mecanismos explicitos e confianca. De acordo com Gambetta
(2000, p. 221.), a superioridade da confianca sobre mecanismos explicitos de controle e monitoracio é provada,
na medida em que ¢ investida ainda antes da reacdo de quem se confia (B).

Alguns estudiosos observam que o intenso uso de mecanismos explicitos de controle, como monitoramento
formal, apresentam grande probabilidade de aumentar as chances de oportunismo (AUKAKH; KOTABE;
SAHAY, 1996; VAN DE VEN; WALKER, 1984); ou seja, a énfase demasiada em garantias explicitas
prejudica consideravelmente o desenvolvimento das relacdes de confianca. Prejudicar relacdes de confianca
pode se traduzir em um alto custo porque, de modo inerente, o uso de confianca ndo requer despesas adicionais
com garantias legais. Ademais, onde niveis de confianca se fazem presentes a necessidade de monitoracio
explicita e controle e os seus custos associados serdo reduzidos. Além disso, o uso intensivo de mecanismos
explicitos de controle envolve ndo somente investimentos em monitoracio e controle formal, mas
provavelmente uma perda consideravel da motivacdo dos individuos para gerarem comprometimentos em
direcio ao atendimento dos objetivos organizacionais. Dessa forma, uma vez que contratos formais podem ser
ineficientes (custosos, inerentemente incompletos, possivelmente inverificaveis e sujeitos as particularidades do
sistema legal), eles podem ser usados somente em situacdes extremas para o atendimento das necessidades
formais padronizadas do arcabougo legal.

Aqui vale entender que a presenca de acordos formais, na forma de contratos explicitos, pode também
funcionar para encorajar parceiros de interacdo a investirem confianca uns nos outros. Contratos de trabalho sdo
exemplos que fornecem uma ilustracdo razoavel dessas situacSes. Embora usualmente um contrato explicito
deva ser assinado entre as partes, este ndo pode eliminar por completo o risco envolvido nas transa¢cdes que irdo
ocorrer no futuro porque € impossivel prever todas as contingéncias. No entanto, exatamente porque
previamente um contrato formal ¢ assinado entre as partes, um contrato relacional poderd se desenvolver. Em
outras palavras, uma relacido de confianca podera ser iniciada, ou complementada, por um mecanismo formal.
Nesse caso, o contrato formal funcionard apenas como uma garantia geral para estruturar e resguardar alguns
principios e expectativas gerais dentro do relacionamento, sem, no entanto prever todas as contingéncias
futuras.

Empiricamente, encontraremos sempre a combinacio e a coexisténcia de mecanismos explicitos e implicitos
agindo em niveis diferentes dentro dos ambientes de negécios de forma complementar (BRADACH; ECCLES,
1998, p.277; OUCHI, 1980, p. 248). Por exemplo, Bradach e Eccles (1998, p.277 e 279) observam que a
combinacdo de diferentes formas de coordenacdo — mercados, hierarquias e redes de relacionamentos baseadas
em confianca — tem sido objeto de recentes estudos. Alguns elementos desses tipos ideais de estruturas de
coordenacdo podem ser encontrados empiricamente, permitindo a formacdo de estruturas sociais colaterais. De
forma particular, esses autores observam que grande parte das pesquisas aponta para a existéncia de
relacionamentos estaveis construidos a longo prazo entre parceiros de interacdo independentes. Ouchi (1980,
p-248.) nota que mecanismos explicitos e implicitos de controle podem ser encontrados com freqiiéncia em
condicdo complementar e em diferentes niveis, em qualquer organizacéo real.

Analisando os estudos empiricos que abordam as relacdes de confianca entre individuos ou grupos e o
desempenho organizacional, podemos observar a existéncia de uma relacdo positiva entre confianca e
desempenho organizacional, ainda que ndo necessariamente direta. Fstudos empiricos t€m relacionado os
efeitos positivos da confianca, por exemplo, no processo de transferéncia do conhecimento (ROBERTS, 2000;
ROLLAND; CHAUVEL, 2000), para fortalecer o comprometimento dos empregados (BROCKNER et al,
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1997, PILLAI, SCHRIESHEIM; WILLIAMS 1991 UGBORO, 2003), e aumentar a eficiéncia e a
produtividade organizacional (RING; VAN DE VEN, 1992, LANE; BACHMANN, 1998; SAKO, 1998).

Dirks e Ferrin (2001) apresentam uma série de estudos empiricos e apresentam evidéncias das relacSes de
confian¢a e seus efeitos positivos nas atitudes e comportamentos dos individuos dentro das organizaces, de
forma a melhor compreender seus beneficios gerais. Esses autores focam sua atencdo em pesquisas que
apresentam medidas quantitativas de confianca, onde o elemento confianca é definido como um estado
psicolégico cognitivo (como definido neste artigo). A confianca € abordada como uma variavel independente
relacionada a outra variavel dependente, indicando comportamento, desempenho, cognicdo ou atitude relativa
ao trabalho. De acordo com esses autores, espera-se que niveis superiores de confianca resultem em atitudes
mais positivas, altos niveis de comportamento cooperativo espontineo e, conseqilentemente, num desempenho
superior. Assim, Dirks e Ferrin (2001, p.453-454.) demonstram que a confianca esta direta e positivamente
relacionada a melhoria da comunicacdo interna, a aceitacdo de objetivos organizacionais e metas, a
comportamentos relacionados ao conceito de cidadania corporativa, a satisfacdo e motivacdo dos empregados, a
melhoria nos processos de negociagio e reducdo de conflitos e finalmente, direta e indiretamente, a0 aumento
do desempenho individual e do desempenho de equipes de trabalho. A confianca € também observada por
Aryee, Budhwar e Chen (2002) como um elemento mediador para a percepcio coletiva de justica distributiva e
procedimental, satisfacdo do trabalho e inten¢des de furnover.

Outros estudos empiricos sobre equipes de trabalho virtuais revelam que devido a falta de comunicacdo fisica, a
falta de suas propriedades verbais e nio-verbais e de comunicacdo nas interacGes face a face elas apresentam
niveis inferiores de confianca. Ndo surpreende que tais equipes de baixo nivel de confianca apresentem
igualmente menor produtividade (COUTU, 1998; JARVENPAA; KNOLL; LEIDNER, 1998). Embora sejam
mais raros, outros estudos, como o de Langfred (2004), demonstram que altos indices de confianca sob
determinadas circunstincias de alta autonomia individual podem ser igualmente prejudiciais para o
desempenho de equipes de trabalho (ver ZANINI, 2005, p.9.). Isso nos leva novamente a necessidade de
analisar de forma ndo isolada os niveis de confianca dentro das organizagdes e a levar em consideracdo o
contexto especifico de analise, em conjunto com outros elementos da gestido organizacional.

Conclusoes

Neste artigo buscamos adotar uma légica funcional para as relacdes de confianca dentro das organizacdes.
Abordamos algumas importantes propriedades dos relacionamentos de confianca. A confianca € relacional, no
sentido de que a sua presenca estd baseada em normas e regras explicitas e implicitas de interacdo que sdo
estabelecidas pelo ambiente organizacional. A confianca é cognitiva, no sentido de que os individuos podem
calcular o risco comportamental relativo quando se envolvem em determinados relacionamentos.

Observamos que a confianca € um elemento fundamental para a coordenagido implicita dentro das empresas e
para a construcido de bens intangiveis, principalmente, em determinados contextos organizacionais. Analisamos
algumas propriedades do elemento confianca na primeira secio de forma a melhor compreender o seu
funcionamento. Em seguida, analisamos o elemento confianca como central para os contratos relacionais — vide
os contratos de trabalho — que combinam um mecanismo formal padronizado com uma relacdo contratual
relacional que se desenvolve ao longo do tempo. Identificamos nesses contratos implicitos o elemento
confianca como central para a sua coordenacdo e eficiéncia. Na ultima secdo deste artigo analisamos a relacdo
entre confianca e desempenho organizacional. Observamos que confianca ndo € uma varidvel determinante
para o desempenho organizacional, mas € um elemento mediador que contribui implicitamente para uma maior
eficiéncia na coordenacdo das diversas tarefas organizacionais.

Este artigo busca contribuir para os recentes estudos sobre as relacdes de confianca dentro das organizacdes,
apresentando este elemento como central a ser analisado nos relacionamentos de trabalho. No entanto, a
confianca é um elemento a ser ainda melhor compreendido e a sua relacdo com o desempenho organizacional
inaugura um vasto campo para futuras pesquisas académicas e para o desenvolvimento de uma inteligéncia
corporativa mais eficiente na construcdo do capital intangivel.
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TR

! Gibbons (2001) observa gue contratos relacionais s&o denominados por vezes “self-enforcing”, “implicitos” ou ambos. O uso do termo
“relacional” segue a terminologia da literatura legal, particularmente, Macneil (1978). Para definiges originais sobre contrato relacional
na perspectiva econdmica, ver Simon (1951) e Bull (1987).

2 Bull (1987, p.149.) usa a seguinte definigdo baseada na teoria dos jogos para contratos implicitos: “um contrato implicito é mais um

acordo ndo-contratual gue corresponde a um eguilbrio de Nash para os jogos interativos bilaterais repetidos, do gue um acordo
degenerado em uma seqléncia de equilibrios de Nash para jogos transacionais, de um sb lance.”
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