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RESUMO

As relagdes interorganizacionais de cooperacdo sao interacbes complexas que objetivam a
geracdo de beneficios mutuos. Um dos beneficios oriundos do processo cooperativo € a partilha
do conhecimento decorrente dos relacionamentos construidos entre 0s membros de uma rede.
Estas relacGes, entretanto, sdo mediadas por fatores como a confianca, que se caracteriza aqui,
como base fundamental de sustentacdo do processo cooperativo.A partir desta compreenséo, a
tese aqui proposta defendeu que as relacbes diddicas de confianca sdo determinantes para
deciséo de busca e pesquisa de conhecimento em redes interorganizacionais de cooperacdo. A
construcdo da confianca, entretanto, é baseada numa multiplicidade de fatores interpessoais e
impessoais que a influenciam. Além disso, cada um dos quatorze fatores apresentados trazem
impactos diferentes a cada etapa do processo de partilha. Entender estes determinantes pode
trazer aos interessados em processos de cooperacao, ferramentas valiosas de gestdo e incentivo
a construcdo e fortalecimento de redes cooperativas. O método empirico aplicado na pesquisa
partiu de um estudo de caso para analise do impacto dos fatores determinantes da construcéo
de confianca no processo de cooperacdo em uma rede de laboratérios de analises clinicas
denominada LabForte. A abordagem utilizada foi qualitativa-interpretativista, utilizando-se de
entrevistas em profundidade e analise do discurso dos associados da Rede envolvidos
diretamente nas etapas de partilha de conhecimentos. Também foi utilizada a metodologia da
analise qualitativa comparativa (QCA) como instrumento de andlise e comparacéo de resultados
com as pesquisas em profundidade. As analises de contetido foram desenvolvidas a partir das
respostas de seis associados submetidos a entrevistas em profundidade. Ja os questionarios
desenvolvidos para as analises qualitativas comparativas alcancaram 16 respondentes,
representando 25 laboratorios associados a rede. Os resultados obtidos apontaram grande
aderéncia entre os dois métodos utilizados. Das analises desenvolvidas durante todo o processo
de pesquisa, a confianca nas redes interorganizacionais emergiu como um construto
multidimensional, onde os fatores de confianca impessoal e interpessoal exerceram impactos
diferentes em cada etapa do compartilhamento de informacdes. , notadamente aqui, nas fases
de decisdo pela busca e processo de pesquisa, confirmando o pressuposto inicial desta tese.
Particularmente sobre o processo de decisdo pela busca de conhecimento, percebeu-se uma
maior influéncia dos fatores impessoais. Nesta fase, as capacidades, 0s processos e a reputacéo
foram os fatores elencados primordialmente pelos entrevistados. De maneira diferente, no
processo de pesquisa de conhecimento, os fatores interpessoais demonstraram maior relevancia,
tendo nas caracteristicas de integridade no comportamento, apoio e preocupacdo e processo
decisorio, os fatores mais relevantes debatidos pelos atores participantes do estudo.

A divergéncia de resultados mais relevante concentrou-se no pressuposto de que quanto maior
a aceitacdo da interdependéncia entre os participantes de um grupo, a abertura para negociagao
e a igualdade como senso de justica, maior a propensdo para confiar. Neste item, as analises de
conteudo confirmaram este pressuposto, enquanto o csQCA rejeitou essa mesma afirmacao.

Palavras-chave: Decisdo de busca. Pesquisa.Compartilhamento. Conhecimento. Confianca.
Rede Interorganizacional.



JESUS, Ivo Cardoso. Dyadic relationships of trust and knowledge sharing: multiple
determinants in the decision by seeking knowledge and research in organization network of
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ABSTRACT

Interorganizational cooperation relations are complex interactions that aim to generate mutual
benefits. One of the benefits from the cooperative process is the sharing of knowledge resulting
from the relationships built between members of a network. These relationships, however, are
mediated by factors such as trust, which is characterized here as a fundamental basis for
sustaining the cooperative process. From this understanding, the thesis proposed here argued
that dyadic trust relationships are crucial to the decision to search and research knowledge in
interorganizational collaboration networks. Building trust, however, is based on a variety of
interpersonal and impersonal factors that influence it. Moreover, each of the fourteen bring
different factors presented every step of the sharing process impacts. Understanding these
determinants can bring those interested in processes of cooperation, valuable management tools
and incentives to building and strengthening cooperative networks.

The empirical methodology used in the study came from a case study to analyze the impact of
the determinants of building trust in the cooperation process in a network of medical analysis
laboratories called LabForte. The approach used was qualitative-interpretative, using in-depth
interviews and discourse analysis of the associated Network directly involved in the stages of
knowledge sharing. The methodology of comparative qualitative analysis (QCA) was also used
as a tool for analyzing and comparing the results with in-depth research. The content analyzes
were developed from the responses of six associated underwent in-depth interviews. Have the
questionnaires developed for comparative qualitative analysis reached 16 respondents
representing 25 laboratories associated to the network.

The results showed strong adhesion between the two methods. Analyzes developed throughout
the research process, trust in interorganizational networks emerged as a multidimensional
construct, where the factors of impersonal and interpersonal trust exerted different impacts at
each stage of information sharing. , Notably here, the stages of decision by the search and
research process, confirming the initial assumption of this thesis. Particularly on the decision
process for seeking knowledge, perceived a greater influence of impersonal factors. At this
stage, capabilities, processes and reputation were factors listed by respondents primarily.
Differently, the search process knowledge, interpersonal factors demonstrated greater
relevance, having the characteristics of integrity in behavior, concern and support and decision
making, the most relevant factors discussed by the actors involved in the study.

The divergence of more relevant results focused on the assumption that the greater the
acceptance of interdependence among members of a group, openness to trade and equality as a
sense of justice, the greater the propensity to trust. In this item, the content analysis confirmed
this assumption, while csQCA rejected this same claim.

Keywords: Search Decision. Search. Sharing. Knowledge. Trust. Interorganizational Network.
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1. INTRODUCAO

As relacdes interorganizacionais de cooperacdo, denominadas relacfes diadicas(ROUSSEAU
et al., 1998), séo interagdes complexas, estabelecidas entre atores que cooperam para gerar
beneficios mutuos. Partindo desta complexidade do contexto organizacional, a tese aqui
proposta apresenta que as relacdes diadicas de confianca sao determinantes para decisdo de
busca e pesquisa de conhecimento em redes interorganizacionais de cooperacao para inovacao,
tendo os recursos, capacidades e competéncias, como elementos fundamentais para o
entendimento da cooperagdo, complementaridade e sinergia entre organizacgdes. A tese discute
aspectos relevantes da teoria de redes e da governanca sobre a cooperacéo, onde a confianca se
caracteriza como base fundamental de sustentacdo e trara como desafio a resposta a pergunta:
em gue medida as relagdes diddicas de confianca sdo determinantes para a decisédo de
busca e pela procura ou pesquisa de conhecimentos em redes interorganizacionais de

cooperagao?

A tese aqui defendida é a de que as relagdes diadicas de confianca ndo sdo homogéneas e
exercem impactos diferentes em cada fase da partilha de conhecimento, podendo trazer efeitos
positivos ou negativos sobre os resultados de cada fase, sendo facilitadora, dificultadora ou
impeditiva para efetividade do processo de cooperagdo para inovacao, determinando de maneira
distinta as possibilidades de trocas de informacGes em ambientes interorganizacionais. Tais
possibilidades de compartilhamento sdo ainda impactadas por trés varidveis relacionais
intrinsecas as redes sociais que influenciam diretamente o grau de confianca percebido pelos
agentes: a extensdo da rede, dada pelo seu tamanho (GRANOVETTER, 2005; HANSEN,
2002), a forca das relagdes (GRANOVETTER, 2005; HANSEN, 1999) e o grau de
concorréncia percebida inerente as relagbes (TSAI, 2002).

Segundo Hansen, Mors e Lovas (2005), varios pesquisadores vem tentando desvendar os fatores
determinantes da ocorréncia e eficacia de partilha de conhecimentos entre organizacfes. Estes
mesmos pesquisadores apontam que:

[...] estudiosos analisaram esta questéo a partir de diferentes pontos de vista,
focalizando o problema da transferéncia de conhecimento tacito e complexo
em subunidades da organizagdo (por exemplo, ZANDER e KOGUT, 1995), a
natureza das relagfes informais entre duas partes de uma transferéncia (por
exemplo, GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000; REAGANS e MCEVILY,
2003; TSAI, 2002), e o problema de busca de conhecimento (por exemplo,
ANCONA e CALDWELL, 1992). Entretanto, apesar deste corpo de
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conhecimentos ter elucidado varios problemas subjacentes a partilha de
conhecimento nas organizacdes e terem demonstrado que o processo global
de partilha de conhecimentos consiste em varias fases, estas pesquisassdo
bastante dispares e ndo esclarecem muito sobre se as varidveis que explicam
uma fase de partilha de conhecimentos também explicam outras fases
(EISENHARDT e SANTOS, 2002).

Para os autores citados, embora alguns estudoscomo os de Gupta e Govindarajan (2000),
Szulanski (1996) e Zander e Kogut (1995) tenham analisado a transferéncia de conhecimentos
a partir de um ponto a outro, eles tém excluido a fase logicamente anterior de busca de
conhecimento ou ainda ndo esclareceram empiricamente as duas fases de pesquisa e
transferéncia (HANSEN, 1999). Dessa forma, concluem os autores, ndo se sabe muito sobre a

extensdo em que diferentes fatores explicam pesquisa e transferéncia de conhecimento.

Chow (2012, p. 27) ainda complementa:

Estudos anteriores confirmaram os efeitos indiretos da partilha de
conhecimentos sobre o desempenho através de construgdes de mediacdo (DU,
Al, e REN, 2007; LEI e NGAI, 2008). Em uma relagdo de mediacédo, o
mediador facilita o relacionamento entre as variaveis independentes e
dependentes (BARON e KENNY, 1986). Levin e Cruz (2004) examinaram o
papel mediador de confianga na transferéncia eficaz de conhecimento. Guidice
et al. (2009) postularam que uma cultura de aprendizagem media as relagdes
entre as taxas de conhecimento dos trabalhadores e inovagéo organizacional.
InteracGes, envolvimento e confianga promovem o processo de construcao de
relacOes de troca e partilha de recursos. A relagdo entre a partilha e troca de
recursos e desempenho no trabalho é melhorada por uma cultura colaborativa.
Segue-se que a partilha de conhecimento serd melhorada através da cultura
colaborativa, a qual, por sua vez, melhora o desempenho do trabalho.

Outra lacuna relevante a ser preenchida envolve a falta de estudos sobre os fatores
determinantes do compartilhamento de conhecimento entre organizacbes multiplas. Os
trabalhos apresentados acerca deste tema tém dado foco na partilha de informacdes dentro de
uma mesma organizacao ou entre subsidiarias de uma mesma firma. Com isso, abre-se espaco
para possibilidades de aprofundamento tedrico do assunto tendo como foco as relacdes
interorganizacionais.Acrescente-se também a lacuna nos estudos de organizacfes no setor de
servicos, ja que, segundo Seppanen, Blomgvist e Sundqvist (2007), os estudos acerca deste

tema se debrucam principalmente sobre as industrias intensivas em tecnologia.

Batista Franco e Barbeira (2009) tambem colaboram com os autores anteriores, na medida em

que fazem a seguinte afirmacao:
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De fato, as redes interorganizacionais criam e desenvolvem um novo
conhecimento, novas formas de interagir, reforcando as forcas com vista a
atingirem maiores proveitos como maximo para conquistar niveis de
exceléncia da propria rede e dos elementos que a compdem. Todavia, apesar
de algumas investigacdes terem referido a importancia das relagdes
interorganizacionais e mostrado este reconhecimento, existem ainda poucos
estudos sobre o impacto das redes interorganizacionais na partilha do
conhecimento. Assim, um dos contributos deste estudo foi a identificacdo de
alguns elementos basicos necessarios para conduzir futuras investigacdes
sobre a importancia das redes na transferéncia do conhecimento dentro e entre
organizacdes e como um sistema de gestdo do conhecimento pode ser um
importante fomentador de tais relacionamentos.

Ainda segundo Hansen, Mors e Lovas (2005), poucos sdo os estudos sobre a busca do
conhecimento. Para eles, os pesquisadores tendem a néo distinguir entre a decisao de buscar o
conhecimento e o processo de pesquisa que se seguiu, a exemplo dos estudos desenvolvidos
por Borgatti e Cross (2003). Estes autores também alertam que tais deficiéncias nas pesquisas

desenvolvidas sdo problematicasuma vez que:

Os resultados ja existentes podem ser parciais ou incompletos, na medida em
gue as propriedades explicativas que tém um efeito positivo ou negativo sobre
0s resultados em uma fase, como a transferéncia, podem ter o efeito oposto,
ou ndo nos resultados em outras fases.

A partir destas informacdes, verifica-se a necessidade de se explorar a extensdo em que
diferentes propriedades, dentre elas, as relac6es de confianca, explicam os resultados associados
com as vérias fases do compartilhamento de conhecimento, a saber: decisdo pela busca de
conhecimento, procura ou pesquisa de conhecimento e transferéncia de conhecimento. E mais,
como este processo de partilha se dd& num ambiente de redes com multiplos atores e interesses

diversos.

Assim, é sobre esta lacuna no conhecimento acerca das fases de busca e pesquisa que se
concentra o esforco desta tese. O intuito aqui sera o de avangar no conhecimento sobre a
partilha, elucidando o papel da confianca e suas influéncias sobre estas duas fases que

antecedem a transferéncia de conhecimentos em redes interfirmas.

Para Bachmann e Inkpen (2011), a confianca tornou-se um conceito central na explicagdo do
comportamento empresarial em contextos organizacionais.A capacidade de criar confianga tem

sido amplamentereconhecida como extremamente valiosa porque podereduzir
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significativamente os custos de transag&o e levar a criagdo de novas ideias, por exemplo, quando

oconhecimento é agrupado em relagdes interorganizacionais. Para esses mesmos autores:

[...] nos dltimos anos, muitos estudos tém examinado as condigdes e variaveis
que influenciam a criagdo de confianga organizacional (por exemplo,
NOOTEBOOM 2002; MOLLERING 2006, para citar apenas dois trabalhos
que aprofundam estas questdes). Enquanto isso,ha uma crescente
compreensao coletiva de que a confiancga passa a ser vista como uma das mais
importantes areas de investigacdo. Estas areas, entre outras, incluem a
confianca e inovacgdo, confianca e contratos de confianca e competitividade,
confianca e instituicdes (BACHMANN e ZAHEER 2006). No entanto, o
papel da confianca nas relagGes (vertical e horizontal) de negdcios parece
ser,conceitualmente, bem como em termos empiricos, tdo complexas que
muitas perguntas ainda precisam ser feitase respostas reunidas antes que
possamos falar de um campo de pesquisa totalmente consolidado dentro
dosestudos de gestao.

Ainda segundo Bachmann e Inkpen (2011), a razdo pela qual ainda ndo se avancou mais na
analise do papel das instituicdes nosprocessos de construcao de confianga pode ter a ver com o
fato de que o fendmeno da confianca baseada em fatores institucionais ndo desfrutar de interesse
indivisivel nacomunidade de pesquisa. Partes substanciais da literatura sobre
confiancaassumem que o desenvolvimento da confianca é essencialmente um fenémeno micro-
nivel com base emcontatos frequentes entre atores individuais (ou seja “trustors” e
administradores) e que as instituicbes ndo desempenham um papel significativo no processo
deconstrucdo de confianca. Estas abordagens conceituam confianga como umfendmeno

psicoldgico.

Desta forma, a confianca é descrita como uma atitude, ou "estado de espirito", que umindividuo
desenvolve ao longo do tempo em face de experiéncias com o0s demais intervenientes
individuais (MAYER, DAVIS e SCHOORMANN, 1995; ROUSSEAU et al.,1998;KROT e
LEWICKA, 2012).

Quando um ponto de vista psicolégico é empregado,no entanto, em nivel macro, fatores (tais
como institui¢des) ndo sdo geralmente reconhecidas comoimportantes para odesenvolvimento
e a qualidade das relagGes entre dois agentes (KRAMER e TYLER, 1996).

O que se percebe é que muitas agdes colaborativas tém falhado em gerar solugdes inovadoras,
equilibrar as preocupacdes dos parceiros e até mesmo, em gerar a agao coletiva desejada. Por

este motivo, torna-se relevante, a analise do processo cooperativo, com fins de se esclarecer
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como um efetivo processo de colaboracdo pode ser alcangado, a partir de uma perspectiva
discursiva para mapeamento dos problemas ligados a cooperacdo e a troca de informacdes. Por
este motivo, Hardy, Lawrence e Grant (2005, p. 58) reforcam a necessidade de olhar a formacéo
de redes como uma construcdo coletiva onde atores individuais e coletivos precisam negociar
para equilibrar seus interesses e assim construir ao longo do tempo uma identidade coletiva,

que deve guardar espaco para as diferencas, para o debate e para a mudanca.

Para preencher esta lacuna nas pesquisas existentes sobre o compartilhamento de conhecimento,
este estudo propde o objetivode analisar a relacdo diadica de confianca e cooperacao nas redes
de relacdes interorganizacionais, buscando compreender seus impactos sobre as fases da
partilha de conhecimento para geracdo de inovacdes, sobretudo acerca das fases de decisdo pela

busca e procura ou pesquisa do conhecimento.

Como objetivos especificos, pretende-se elucidar também:

a— as variaveis geradoras de confianga inicial para integracdo em uma rede de cooperacao para
inovacao;

b — 0s componentes dos modos de producédo de confianga mais importantes na deciséo sobre a
escolha da empresa com a qual cooperar dentro de uma rede;

¢ — a influéncia do grau de concorréncia percebida na construcdo de confianca em relacdes

dentro da rede de cooperacéo;

Entenda-se por redes sociais, um conjunto de pessoas ou organizacfes ligadas por meio de
relacBes sociais de um tipo especifico, seja, por exemplo, por relacbes de amizade ou de
transferéncia de fundos, ou ainda de negdcios ou reputacdo(GRANOVETTER et AL. 1998;
SORENSEN, 2007; LOPES e BALDI, 2009; PEREIRA, 2010). O projeto parte do pressuposto
de que as redes influenciam o comportamento dos atores econdémicos e, a0 mesmo tempo, criam
oportunidades de atuacao estratégica (LAZZARINI, 2007). Dessa forma, a abordagem de redes
permite analisar tais relacionamentos com base na observacao e anélise de lagos expressos das

mais diversas formas.

Partindo, entdo, da concepcao de que o processo global de partilha de conhecimentos consiste
em varias fases, cada uma com seus proprios desafios associados, esteprojeto de pesquisa
pretende explorar, oconstruto confianca, em uma relacdo de cooperagéo interorganizacional,

por meio de estudo de caso empirico, em uma rede de cooperacdo denominada Rede Labforte—
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Laboratdrios Clinicos Associados da Bahia, em operacdo desde 2006, a partir da analise
discursiva do entendimento dos seus gestores sobre as diretrizes estratégicas, o contexto
ambiental externo e as condicdes internas que caracterizam esta relacédo diadica de cooperagédo
e seus impactos nas diferentes fases da partilha de conhecimento - decisdo pela busca de

conhecimento, procura/pesquisa de conhecimento e transferéncia de conhecimento.

A Rede Labforte vem demonstrando ser uma sélida iniciativa de associativismo do setor de
laboratdrios de analises clinicas do Estado da Bahia. A rede é composta, atualmente, por trinta
e nove associados que, por meio de acgbes cooperadas,vem buscando aumentar sua
competitividade no mercado, aplicar o poder de barganha com fornecedores e aperfeicoar seus
sistemas de gestdo e governanga. Seus membros S0 compostos em sua maior parte por micro
e pequenos empresarios do interior baiano, sendo reconhecida como o maior conglomerado de

analises laboratoriais do Norte e Nordeste do Brasil.

Conforme citado na abertura deste trabalho, a defesa se concentrara na ideia de que as relacdes
diadicas de confianca ndo sdo homogéneas, exercendo diferentes impactos nas fases da partilha
de conhecimento, podendo trazer efeitos diversos - positivos ou negativos - sobre os resultados
de cada fase do compartilhamento de informacdes,causando efeitosdeterminantes para a

efetividade do processo de cooperacdo em ambientes interorganizacionais.

1.1 JUSTIFICATIVA

Conforme citado anteriormente, as rela¢fes interorganizacionais de cooperagdosao interagoes
complexas, estabelecidas entre atores que cooperam para gerar beneficios mituos, numa
dindmica em que a efetividade dessas interelacdes, com fins de compartilhamento de

conhecimentos, sdo mediadas pelo fator confianca.

Estes temas tém ganhado cada vez maior relevancia, pois perpassam por diversas areas de
interesse académico e organizacional, como a Psicologia, a Sociologia e a Administracdo. Para
Bachmann e Inkpen (2011), “a capacidade de criar confianga tem sido amplamentereconhecido
como extremamente valiosa porque podereduzir significativamente os custos de transacédo e
levar a criacdo de novas ideias”. Esses autores seguem afirmando que, apesar deste

reconhecimento, “o papel da confianga nas relagdes (vertical e horizontal) de negdcios parece
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ser,conceitualmente, bem como em termos empiricos, tdo complexo que muitas perguntas ainda
precisam ser feitase respostas reunidas antes que possamos falar de um campo de pesquisa

totalmente consolidada dentro dosestudos de gestao”.

Estes pensamentos sdo corroborados por e Krot & Lewicka (2012), que também afirmam que
a confianca é elemento-chave da eficacia na comunicacéo e no trabalho em equipe, melhora o
clima no ambiente de negocios, reduz o risco e 0s custos operacionais, e ainda aumenta o
comprometimento entre os envolvidos e a produtividade.Entretanto sdo muitas as lacunas no
conhecimento sobre a real dimenséo e impacto da confianca. Apesar do grande interesse sobre
a confianga na area de negocios, muitas questfes de pesquisa ainda ndo foram investigadas.
Segundo esses autores, estudos anteriores focaram-se nas causas e consequéncias da confianca
e em avaliagdes em termos globais, entretanto, seja no ambito intraorganizacional ou
interorganizacional, as relacfes de confianca sdo baseadas em diferentes tipos e dimensoes.
Junte-se a isso, o impacto da cultura local e organizacional sob a percepcdo e construcédo da

confiabilidade.

A fim de proporcionar maior familiaridade com o problema proposto pela tese, foi feita
pesquisa bibliografica, com o objetivo de identificar nos periédicos nacionais e internacionais,
0 estagio em que se encontram os estudos sobre as redes interorganizacionais, a cooperagdo e a
confianca, englobando, neste levantamento, a busca através de palavras-chave que conduziram

aos trabalhos apresentados nos ultimos 16 anos (1997-2013).

Em verdade, durante os esfor¢os de pesquisa, percebeu-se que a literatura sobre estes temas é
relativamente limitada sob determinados aspectos, e apesar da existéncia de poucos estudos
nacionais e internacionais que envolvem essas tematicas, 0 viés que esta pesquisa pretende
atingir, que é a influéncia da confianca sobre as fases de decisdo pela busca e pesquisa de

conhecimento, é inédito no contexto internacional.

Assim, apods a revisdo bibliografica que levou em consideragédo os estudos mais classicos até as
referéncias mais atuais sobre o assunto confianca, compartilhamento de conhecimentos e suas
interconexdes com as relagdes interorganizacionais, se percebeu que varios pesquisadores como
Ancona e Caldwell, (1992); Zander e Kogut (1995); Hansen (1999); Hansen, Mors e Lovas
(2005); Gupta & Govindarajan (2000); Tsai (2002); Eisenhardt e Santos (2002); Reagans &
Mcevily (2003); Borgatti e Cross (2003); Nooteboom (2002); Méllering (2006); Bachmann e
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Zaheer 2006); Du, Al, e Ren (2007); Lei e Ngai (2008); Guidice et al. (2009); Batista Franco
e Barbeira (2009); Bachmann e Inkpen (2011); Chow (2012) vem tentando desvendar os fatores
determinantes da ocorréncia e eficacia de partilha de conhecimentos entre organizagdes, bem
como o papel da confianga na construcdo de relagdes interorganizacionais. Entretanto, esses
pesquisadores tém partido de diferentes pontos de vista sobre o problema da transferéncia de
conhecimento intra e interorganizacional e o papel da confianca nesse processo, mas apesar da
elucidacdo de varios problemas subjacentes a partilha de conhecimento nas organizaces em
suas diversas fases, estas pesquisas sdo ainda bastante dispares e ndo esclarecem efetivamente
se as variaveis que explicam uma fase de transferéncia de conhecimentos também explicam as

duas outras fases anteriores.

Este estudo contribui, desta forma, com discussdes que defendem que as relagdes diadicas de
confianga ndo sdo homogéneas e exercem impactos diferentes em cada fase da partilha de
conhecimento, podendo trazer efeitos positivos ou negativos sobre os resultados de cada fase,
sendo facilitadora, dificultadora ou impeditiva para efetividade do processo de cooperacdo para
inovacdo, determinando de maneira distinta as possibilidades de trocas de informagdes em

ambientes interorganizacionais.

Outra lacuna relevante a ser preenchida envolve a falta de estudos sobre os fatores
determinantes do compartilhamento de conhecimento entre organizacdes multiplas. Os
trabalhos apresentados acerca deste tema tém dado foco na partilha de informagdes dentro de
uma mesma organizacao ou entre subsidiarias de uma mesma firma. Com isso, abre-se espaco
para possibilidades de aprofundamento tedrico do assunto tendo como foco as relacGes
interorganizacionais, que na afirmagdo de Batista Franco e Barbeira (2009), “criam e
desenvolvem um novo conhecimento, novas formas de interagir, reforcando as forgcas com vista
a atingirem maiores proveitos como maximo para conquistar niveis de exceléncia da propria
rede e dos elementos que a compdem”. Estes autores ainda seguem comentando que, “todavia,
apesar de algumas investigacdes terem referido a importancia das relagdes interorganizacionais
e mostrado este reconhecimento, existem ainda poucos estudos sobre o impacto das redes

interorganizacionais na partilha do conhecimento™.

Justifica-se desta forma, a escolha deste projeto de pesquisa em explorar, o construto confianga,
em uma relacdo de cooperacéo interorganizacional, por intermédio de estudo de caso empirico,

em uma rede de cooperac¢do denominada Rede Labforte — Laboratdrios Clinicos Associados da
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Bahia. Esta rede se encontra em operacdo desde 2006, contando atualmente com 36 associados
presentes em diversas cidades do estado da Bahia, demonstrando ser uma sélida iniciativa de
associativismo, sendo reconhecida como o maior conglomerado de analises clinicas-

laboratoriais do Norte/Nordeste.

A necessidade e a importancia desta investigacdo também séo justificadas devido aos possiveis
resultados que podem trazer para o campo da Administracdo, dada a relevancia do estudo
sobreas estratégias de cooperagdo interorganizacional e seus fatores de influéncia, impactos
sobre o processo de inovacéo e a apropriacdo do conhecimento e sua transferéncia.

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir de forma significativa nas discussfes praticas
que envolvem o compartilhamento de conhecimento e o cooperativismo. Além das
contribuicbes académicas e profissionais, evidenciadas nesta se¢do, cabe ressaltar os beneficios
sociais e econdémicos que os resultados deste estudo poderdo promover, como 0 aumento da
eficiéncia e da eficacia organizacional e o desenvolvimento da qualidade profissional de

gestores.

A contribuicdo e o impacto esperado por esta pesquisa estdo na intencao de oferecer uma revisdo
de literatura atual sobre as tematicas discutidas e sua adequacao a realidade da Administracéo,
além de oferecer resultados que venham contribuir para a pratica profissional. Ainda em relacdo
a contribuicdo tedrica da tese, busca-se avangar na compreensao dos diferentes graus de impacto
dos fatores construtores de confianca e seus reflexos sobre as fases da partilha de conhecimento
em redes interorganizacionais de cooperacdo. Esses resultados podem ser futuramente
replicados em outros contextos e poderdo servir para atestar se realmente as relagdes diadicas
de confianca, na conjuntura pesquisada, promovem diferentes impactos sobre a cooperagéo e a

efetiva partilha de conhecimento interorganizacional.

1.2 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estruturada em seis capitulos.
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O Capitulo um apresenta uma introducdo ao trabalho, com a contextualizacdo dos temas
centrais do estudo, a problematica de investigacdo, a defesa de tese, seus objetivos e a

justificativa e relevancia da pesquisa.

O Capitulo dois traz a fundamentacdo teorica da tese e possui trés subtopicos. No primeiro,
apresentam-se as contribuicdes dos diversos autores sobre as relagdes diadicas de cooperacao e
confianca sob uma perspectiva interorganizacional. Esse primeiro subtdpico tem o carater de
revisdo de literatura, apresentando discussdes iniciais que levaram a adogdo de uma das
teméticas centrais deste estudo: as relagdes diddicas de confianca e a cooperagdo
interoganizacional. Esse subtopico subdivide-se em duas se¢des: (a) a confianca e suas
dimensGes de analise; e (b) construcdo de confianca e compartilhamento de informagdes. O
segundo subtdpico aborda o tema cooperacao e redes, abordando as redes e suas interagdes com
0 processo de cooperacgdo e confianca. Esse subtdpico subdivide-se em trés secBes: (a) redes de
cooperacao horizontais; (b) principais tipologias de redes de cooperacdo horizontais e (c) redes
de cooperacdo como perspectiva de analise.O terceiro subtopico fecha a fundamentacéo
tedricaao abordar o compartilhamento de conhecimento e suas perspectivas de analise. Este
ultimo subtdpico se divide em trés secbes: (a) decisdo pela busca do conhecimento; (b)

pesquisa/procura do conhecimento e (c) transferéncia do conhecimento.

No Capitulo trés é apresentado o modelo conceitual da pesquisa, onde se procura analisar as
influéncias dos fatores de confianca interpessoais e impessoais sobre as fases de partilha do
conhecimento. Tais fatores sdo analisados tendo como pano de fundo as trés fases da partilha
de conhecimento: a deciséo pela busca do conhecimento, o processo de pesquisa ou procura do
conhecimento e Transferéncia do Conhecimento. Entretanto, o foco deste estudo, conforme ja
explicitado, concentra-se nas duas primeiras fases deste processo.

O Capitulo Quatro traz uma breve descricdo do mercado de laboratorio de analises no Brasil e

0 estudo de caso da Rede LabForte.

O Capitulo Cinco apresenta os procedimentos metodologicos previstos, os instrumentos de
pesquisa, as técnicas de investigacdo, a qualificacdo do caso a ser estudado eos pressupostos

construidos.
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O Capitulo seis apresenta a analise e discussdo dos dados e discursos levantados pelos
instrumentos de pesquisa utilizados: entrevistas em profundidade para analise de contetdo e o

Qualitative Comparative Analisys, QCA.

Por fim, o Capitulo sete,de consideragdes finais, expde as respostas ao problema de pesquisa,
aos objetivos deste estudo, bem como demonstra as principais contribuicdes da Tese e sugestdes

para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA E REFERENCIAL TEORICO

Conforme citado na introducéo deste trabalho, a familiaridade com o problema proposto pela
tese foi alcancada a partir da pesquisa bibliografica executada. O levantamento tedrico
efetuado teve como objetivo identificar, nos periddicos nacionais e internacionais, 0 estagio
em que se encontram os estudos sobre as redes interorganizacionais, a cooperacao e a
confianca, englobando, neste levantamento, a busca por meio de palavras-chave que
conduziram aos trabalhos apresentados nos ultimos dezesseisanos (1997-2013). As pesquisas

realizadas basearam-se nos seguintes direcionamentos:

a) nas pesquisas sobre o tema redes interorganizacionais, utilizou-se como palavras-chave:
aliancas, redes de cooperacdo, coopeticdo, redes empresariais, joint ventures, clusters e
arranjos produtivos locais. Neste periodo pesquisado, foram levantados 227 artigos entre 2004
e 2013 no Portal Capes. Neste levantamento, foram selecionados todos os artigos publicados
nos periédicos nacionais (51 peridédicos com o tema pesquisado) do Qualis da Capes na area
de Administracdo, Contabilidade e Turismo;

b) Foram consideradas todas as investigacbes acerca das redes de relacionamento
interorganizacionais, cooperacdo e confianca, da area tematica de estratégia (ESO) do
Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(EnANPAD), no periodo acima citado, bem como todas as publica¢bes desde o inicio do
Encontro de Estudos em Estratégia (3Es), compreendendo as edi¢es de 2003, 2005, 2007,
2009 e 2011. Iniciou-se a coleta de dados nos anais do ENANPAD do ano de 1997, porque, a
partir dessa data, o0s artigos passaram a ser disponibilizados em meio eletrénico. Inicialmente
foram encontrados 1.624 artigos cientificos, dos quais 937 faziam parte de um universo de
10.965 publicados nos anais do ENANPAD e 457 consistia no total publicado nos anais do
3Es. Selecionaram-se esses dois eventos por serem classificados como nivel “A” pela CAPES
e por sua importancia e representatividade no cenario nacional no que diz respeito a veiculagédo
de pesquisas cientificas da area de gestao/administracao;

c) Na base de dados do ProQuest, foram analisados os artigos publicados nos principais
journals e revistas internacionais, executando-se buscas com os temas networks, alliances,
interorganizational cooperation, trust, trustness, distrust no periodo de 2005 a 2013. Como
resultado, foram encontrados 144 artigos ligados aos temas de interesse;

d) No que tange ao tema compartilhamento e transferéncia de conhecimento, as bases de dados
encontradas foram bastante extensas. Tendo utilizado o Scielo, os Anais da EnANPAD e 3Es
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e ainda o ProQuest para revisdes internacionais, constatou-se a escassez apenas nos trabalhos
referentes as etapas de decisdo pela busca de conhecimento e pesquisa de conhecimento.
Tendo-se encontrado apenas doze trabalhos (dois nacionais e dez internacionais) diretamente

ligados a estes topicos.

Como resultado destes esforgos, encontrou-se uma literatura relativamente limitada quanto ao
tema central que esta pesquisa pretende atingir, que € a influéncia dos fatores construtores da
confianca sobre as fases de decisdo pela busca do conhecimento e de pesquisa de
conhecimento. Feita esta constatagcdo, a revisdo partiu dos estudos mais classicos até as
referéncias mais atuais sobre o assunto confian¢a, compartilhamento de conhecimentos e suas
interconexdes com as relagdes interorganizacionais, permitindo, desta maneira, a construcao
de bases tedricas capazes de suportar as analises necessarias a avaliagdo do problema de

pesquisa e a verificagdo dos pressupostos elencados.

2.1 RELACOES DIADICAS DE COOPERACAO E CONFIANGA COMO PERSPECTIVA
INTERORGANIZACIONAL

As relacBes interorganizacionais de cooperacdo entre atores, denominadas relacGes
diddicas(ROUSSEAU et al., 1998), por serem estabelecidas entre duas partes que cooperam
em algum nivel gerando beneficios mutuos, sdo importantes arranjos de grande complexidade,
uma vez que ocorrem em um ambiente multivariado. Em verdade, segundo Granovetter
(1985), os lacos, mais ou menos fortes de embricamento —embededdness — entre organizacdes
constituem a unidade da cooperacgéo e podem gerar agoes, estudos e projetos inovadores e de

natureza contingencial, através de seu formato basico para um proposito especifico.

Num ambiente repleto de interacdes intra e interorganizacionais, a confianga emerge como
um construto fundamental para as bases da cooperacdo, em diferentes formas de arranjo,
sustentando a busca de ganhos coletivos e aumento da capacidade de mudanca das
organizacOes, frente as incertezas, 0s riscos e a interdependéncia entre os atores em cena
(BACHMAN& ZAHEER, 2008).

Para Granovetter (1985), o entrosamento entre as organizacbes que cooperam torna-se

possivel somente a partir da existéncia de um estado de confianca entre as partes, que podem
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ser por contratos tacitos ou formais, resguardando com maior ou menor detalhamento
condicdes, garantias, direitos e deveres acordados.Para este autor, a no¢do de entrosamento
proativo e produtivo é chamada de embeddedness, isto é, 0 embricamento gerenciavel entre
as organizagOes que cooperam, a fim de fortalecerem suas vantagens competitivas por meio

das relacbes com outras organizacdes.

Nestesentido, a confianca se destaca como uma alternativa frente a outros mecanismos de
governanga, poder e controle, assumindo trés abordagens tedricas complementares, como um
sistema recursivo complexo e de mutua influéncia, num processo dialético e dialdgico, que
fundamenta as aplicacdes em estudos intra e interorganizacionais: a abordagem econdmica, a

abordagem sociologica e a abordagem psicoldgica (SOUZA, 2009).

Para Bachmann e Zaheer (2008), na visdo econdmica predomina a ideia de que confianca €
algo que decorre de uma relacdo bem alinhada de gestdo, hierarquia e controle, enquanto numa
Otica social, a confianca deve ser considerada como agente intrinseco na vida do homem
social. Uma vez estabelecida entre os atores de um contexto, a confianga passa a ser a
sustentacdo responsavel pelas relacBes interorganizacionais bem-sucedidas, onde a
coordenacdo se da de modo mais colaborativo e com menor risco de oportunismo, isto é, ha
uma tendéncia de minimizar a frustracéo das expectativas de conduta e entregas entre as partes
de uma relacdo. J& na abordagem psicoldgica, a confianca pode ser entendida como um estado
psicolégico, condicionado a aceitagdo do risco e vulnerabilidade durante as interagdes
individuais e organizacionais (SOUZA, 2008; ROUSSEAU et al., 1998).

Ring e VVan de Vem (2008) definem confianga como a convic¢do de um individuo, em posi¢ado
vulneravel, de que, outro individuo, em boa fé, ndo Ihe causard mal. Para estes autores a
confianca se configura em uma espécie de adesivo social. Neste mesmo sentido, Gulati (1998)
afirma que a confianca entre organizagdes se refere a seguranca de que um parceiro nao ira

explorar a vulnerabilidade do outro.

Para Thorelli (1986),a confianga é definida como a situacdo na qual € presumivel que um
determinado ator da rede, A, quando defrontado em uma situa¢do nédo prevista explicita ou
implicitamente em sua relagdo contratual relacional com outro ator, B, podera considerar que

B empregara seus recursos assim como se fossem de A.
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Zaheer et al. (1998), em sua analise, diferencia a confianca interorganizacional da confianca
interpessoal. A primeira se da em relacdo as demais organizacGes com as quais a empresa se

relaciona, a segunda se refere a confianca depositada por um individuo em outro individuo.

A confianca interorganizacional ndo se refere a confianca demonstrada por uma organizagéo
em si, um ente abstrato, mas sim ao nivel de confianca partilnado pelo grupo de individuos
em uma determinada organizacdo no relacionamento com outra organizacdo. A confianca
interorganizacional reflete procedimentos institucionalizados durante a sucessao de transa¢des

e interagdes que ocorrem no relacionamento entre as organizagdes (ZAHEER et al., 1998).

Vale salientar que o conceito do construto confianca, conforme demonstrado, ndo passa por
uma unanimidade, porém apesar destas divergéncias, Rousseau et al. (1998), propuseram uma
definicdo consensual, em que a confianca é tida como um estado psicoldgico que compreende
a intencdo de aceitar certa vulnerabilidade baseado em expectativas positivas das intencdes ou
dos comportamentos de outros. Barney e Hansen (1994) e McAllister (1995), ao tratarem deste
tema, chegam a concluséo de que a confianca é a garantia de que os parceiros ndo explorarao
a vulnerabilidade de outros nas transacoes.

Para Lewis e Weigert (1985), a analise do conceito de confianca apresenta caracteristicas
multifacetadas e distintas tais como as dimensdes cognitiva, emocional e comportamental. Por
meio da coleta e processamento de informac6es sobre o que se sabe dos relacionamentos,
pode-se fazer certas predicdes que terdo maior ou menor probabilidade de ocorrer no futuro e
que requerem que sejam levadas em consideracdo no presente. Para esses autores, é desta
forma, baseando-se em um processo cognitivo que discrimina entre pessoas e instituigdes que
sdo dignas de confianca, ndo dignas de confianga e neutras que os relacionamentos sao

construidos.

Para Reyes Junior e Borges (2007 apudKRAMER, 2000 e ZANCAN, 2005), dentro da
vertente da literatura que define a confianga como uma escolha de comportamento, duas
imagens contrastantes de escolhas tém sobressaido, uma que tem por base a escolha racional
e outra a escolha relacional. A perspectiva de escolha racional apresenta uma orientagéo
calculada em relacdo a risco por meio de escolhas racionais e eficientes, enquanto que a
perspectiva de escolha relacional é inserida uma orientacdo social em relacéo a pessoas e a

sociedade como um todo.
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Ja McAllister (1995) traz a compreensao da confianca no contexto dos relacionamentos, onde
os lacos emocionais que ligam individuos podem fornecer a base para a confianca,assim como
sua importancia nos relacionamentos de base afetiva e na qualidade do comportamento
interpessoal. Desta forma, a confianga com base na afetividade é complementar a confianga
cognitiva ou racional. Lewis e Weigert (1985) completam este raciocinio afirmando que, o
conteddo emocional da confianca contribui para a perspectiva cognitiva, de onde é

estabelecida e sustentada.

Outro trabalho que aborda a confianca sob o ponto de vista cognitivo e afetivo foi
desenvolvido por Morrow et al.(1999). Estes consideraram seu modelo de mensuracdo da
confianga nas dimensdes cognitiva e afetiva, onde a confianca cognitiva é de natureza objetiva
e estd baseada em um processo racional, metddico que resulta em um julgamento que o ator é
confiavel. Ja a confianca afetiva é de natureza subjetiva porque é baseada em sentimentos e
emocBes que um ator tem em relacdo a outro. A confianca geral é uma avaliacdo total da
confiabilidade que alguém tem para um individuo, um grupo ou uma organizacdo e as relagdes
formadoras da confianga podem ser de diferentes origens. A confianca pode ser baseada em
caracteristicas, quando formada por relagdes familiares; em processos, pela repeticdo de
sistematica de experiéncias; e em institui¢ces, quando a confianca é intermediada por algum
agente (ZUCKER, 1998).

Para Reyes Junior e Borges (2007):

A confiancga de natureza afetiva esta alicergada nos atributos de um individuo
a respeito dos motivos de seus comportamentos, deve ser limitada aos
contextos da interacdo frequente, onde h& dados sociais suficientes para
permitir fazer de atribuicdes confiaveis sobre seu comportamento (LEWIS;
WIEGERT, 1985). As pessoas fazem investimentos emocionais nos
relacionamentos que consideram confidveis, expressam cuidado genuino e
tém interesse no bem estar dos seus pares, acreditam na virtude intrinseca
dos relacionamentos e acreditam na sua reciprocidade (PENNINGS &
WOICESHYN apud MCALLISTER, 1995). Embora existam fatores
externos que fazem o comportamento de pares fundamentarem o
relacionamento (preditivo) em fundamentos para a confianga cognitiva,
existem estudos que sugerem fundamentagdes sobre a forca da confianca de
natureza afetiva. Os achados da pesquisa indicam atribuicGes para
comportamentos reconhecidos como de escolha pessoal mais que prescri¢do
antecipada de um papel, legitimando necessidades e demonstrando o
cuidado maior que o auto-interesse(CLARK & MILLS; CLARK, MILLS &
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POWELL; CLARK & WADDELL; HOLMES; HOLMES & REMPEL,
KELLY&REMPEL apud McALLISTER, 1995).

Em relacdo ao processo de construgdo da confianga, Zucker(1986 apud BITENCOURT &
SOUZA, 2009) estruturou os chamados Modos de Producdo de Confianga, uma tipologia

baseada em trés niveis de analise:experiéncia, caracteristicas e instituicdes.
Este autor propde mensurar a confianga por meio de indicadores, conceitualizados portrés
modos de producédo de confianga: a - confianca baseada em processo; b - confianga baseada

em caracteristicas e; ¢ - confianca baseada em instituicoes.

Quadro 1 — Modos de Produgéo de Confianga

Modos de Producéo de Confianca Bases Fonte

Experiéncia/Processo Trocas passadas ou expectativas Reputagao, marca, qualidade de

Relacionamento

Caracteristicas Representacdes sociais ligadas as Origem familiar, étinica, género ou

Pessoas Nacionalidade

Instituicdes Estruturas sociais formais Assoclagdes profissionais,

governos, bancos

Fonte: Adaptado de Zucker(1986 apud BITENCOURT e SOUZA, 2009)

Na experiéncia, a confianca esta na reputacdo em relacdes de longo prazo, com provas de
entregas (bens, servicos, propostas, ideias, informacdes etc.) dentro de padrdes previamente
acordados, diante das quais os atores acreditam que continuardo existindo sem interferéncias
oportunistas na relacdo (SOUZA, 2009). No nivel das caracteristicas, a confianca esta
relacionada com as caracteristicas de similaridade entre os individuos que interagem na
relacdo. Dentre estas caracteristicas, pode-se citar a origem familiar, o sexo, a origem étnica
ou a nacionalidade. A confianca estd sustentada, portanto, sob algumas caracteristicas
(estrutura familiar, credo, etnia, origem geogréfica e cultural) que justificam a pré-disposicdo
a confianca e minimizam os riscos de oportunismo (SOUZA, 2009; PUTNAM, 1993). No
nivel institucional, a confianca decorre de estruturas formais, ndo sendo condicionadas as
subjetividades e preferéncias individuais, para tanto as instituicbes como associacoes,
governo, bancos etc., passam a um papel de certificacdo, homologando confianca na medida
em que as experiéncias e caracteristicas ndo garantem a confianca (COLEMAN, 1988;
ZUCKER, 1986). A confianga baseada em institui¢ces pode ser dividida em duas categorias:

a confianca a pessoas ou empresas especificas e a confianga por meio de mecanismos
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intermedidrios. A confianca especifica nas pessoas ou empresas € a confianca baseada em
similaridade de educacdo, filiacdo a associacdes e certificacdes entre os individuos, ou ainda,
em similaridades em procedimentos entre organizacdes. Ja a confianca por meio de
mecanismos intermediarios é observada quando algum tipo de mecanismo assegura a ambas

as partes que a transacao serd completada ou terd o retorno esperado.

Zucker (1986) deixa claro,em seus estudos, que os modos de producdo de confianga sao
substituiveis, embora esclareca que nao héa qualquer progressdo obrigatdria de uma para outra.
A autora revela ainda que a caracteristica mais importante na producgéo de confianga é que ela
se desenvolve e se aprofunda com o passar do tempo, sendo, portanto, legitimada pelo tempo

da relacéo.

Estes argumentos de Zucker (1986) tem se demonstrado coerentes com outras perspectivas
acerca da confianca e seus modos de producdo e compativeis também com perspectivas
tedricas abordadas por outros autores sobre as relagdes interorganizacionais. Em sua proposta,
a autora apresenta fortes indicadores relacionados aos processos de geracdo de confianga,
processos estes que tem clara ligagdo com a formacéo de parcerias em redes de cooperagéo,
que sdo potencialmente gerenciaveis e podem ser modificadas pelas organizacdes envolvidas,

portanto, acessiveis aqueles que queiram entendé-los e utiliza-los.

Assim, dada a analise das abordagens pesquisadas, fica evidente a importancia teérica do
aprofundamento do conhecimento acerca do papel exercido pela confianca na construcdo de
relacBes interorganizacionais, bem como as implicacdes para a gestdo de arranjos
organizacionais entre firmas e seus processos de intercambio e cooperagdo em ambientes em
que varias condicbes para a ocorréncia de confianga, como o0 risco, incertezas,
vulnerabilidades, possibilidades de frustracdo de expectativas, liberdade limitada dos

parceiros e comportamentos oportunistas, estdo presentes.

Nas concepc¢des de Barney e Hansen (1994) e McAllister (1995),a confianca é a garantia de
que osparceiros ndo explorardo a vulnerabilidade de outros nas transacées. E a partir desta
relagdo com a vulnerabilidade, que Rousseau et al. (1998),constroem seu conceito de
confianga, diferenciando-se dos demais pesquisadores. Para este autor, a confianca € um
estado psicologico que compreende a intencdo deaceitar certa vulnerabilidade baseado em

expectativas positivas das intengbes ou doscomportamentos de outros. Diante desta
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conceituacdo, dois aspectos sdo apresentados: oprimeiro esta focado na crenga de uma das
partes de que a outra agird de maneira responsavel,evidenciando integridade e que néo seja
prejudicial a outra parte (trata-se da vulnerabilidadede expectativa); enquanto que no segundo
aspecto, a confianga é relacionada ao parceiro detrocas aceitando-se a vulnerabilidade
contextual, ou de agdo. Essa vulnerabilidade contextualé a chamada confianga
comportamental e refere-se a tendéncia de acdo de uma parte emrelacdo a outra (SINGH
ESIRDESHMUKH, 2000).

Vale salientar que as condic¢Bes bésicas para que a confianga sejadesenvolvida, segundo
Rousseau et al. (1998), sdo: (a) a probabilidade de perda, ou seja, a existéncia do risco, mesmo
queinterpretada por uma das partes e (b) a interdependéncia em que 0s interesses de uma

partendo podem ser atingidos sem a colaboragao de outra.

Dentro da vertente da literatura que define a confianga como uma escolha decomportamento,
duas imagens contrastantes de escolhas tém sobressaido: uma que tem porbase a escolha
racional e outra a escolha relacional (ZANCAN, 2005; KRAMER, 2000). Aperspectiva de
escolha racional apresenta uma orientagéo calculada em relacéo a risco por meio de escolhas
racionais e eficientes, enquanto que a perspectiva de escolha relacional é inseridauma

orientacdo social em relacdo a pessoas e a sociedade como um todo (KRAMER, 2000).

Sob o ponto de vista de Rousseau et al. (1998), McAllister (1995) é um autor que compreende
confianca no contexto dorelacionamento e para o qual os lagos emocionais que
ligamindividuos podem fornecer a base para a confianca, assim como sua importancia
nosrelacionamentos de base afetiva e na qualidade do comportamento
interpessoal(MCALLISTER, 1995), ou seja, a perspectiva de escolha relacional inclui néo
somente umaescolha em relacdo a riscos mas também uma orientacdo social em relacdo a

pessoas e asociedade como um todo.

Depreende-se dai, que a base emocional da confianca é complementar a cognitiva. O
componente afetivoconsiste em uma ligacdo emocional entre os participantes de um
relacionamento, onde aconfianga cria uma situacdo social em que o investimento da
intensidade emocional pode serincrementado, e isto é porque o traidor da confianca golpeia a
base do relacionamento, ndomeramente no conteudo especifico da traigdo. Este componente

emocional se faz presente emtodos os tipos de confianca, mas normalmente é mais intenso na
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confianga interpessoalpréoxima. O conteddo emocional da confianga contribui para a
perspectiva cognitiva, de ondeé estabelecida e sustentada (LEWIS; WEIGERT,1985).

Segundo Fukuyama (1996), para a compreensdo de como a confiangca funciona
nosrelacionamentos mais basicos na organizacdo, torna-se necessario a compreensdo
docomplexo relacionamento entre confianca e regras formais.Além de certo ponto, a
proliferacdo de regras com o objetivo de regulartipos de relacionamentos cada vez mais
abrangentes ndo é uma garantia deeficiéncia racional, tornando-se um indicio de disfuncéao
social. Comumente h& umrelacionamento inverso entre regras e confianga: quanto mais as
pessoas dependemde regras para regular suas interacGes, menos confianca depositam umas
nas outras evice-versa (FUKUYAMA, 1996, p. 239).

Conforme Kramer (1999 apud ZANCAN, 2005), segundo pesquisas realizadas para
explicarcomo se constroi confianca, algumas bases para seu surgimento podem ser esbocadas

nocontexto dos relacionamentos, tais como:

a) Disposicdo para confiar: pré-disposicdo decorrente do histérico pessoal de
relacionamentosde cada individuo e costuma ser transformada em expectativas boas ou ruins

para cada novorelacionamento; pode ser considerada como um traco de personalidade;

b) Confianca baseada na historia: diz respeito a histéria das interacbes com outros
individuos,ou seja, processos cumulativos de interacdo e a percepc¢do de cada participante da
relacdosobre a confianca da outra parte. As interacdes sdo fundamentais, pois sdo elas que
informamas disposicdes, inten¢des, motivos e comportamentos do outro. A confianga é criada
oudestruida a partir do histérico de expectativas, confirmacdes e/ou desconfirmacdes e

criacdode novas expectativas;

c) Terceiras partes como condutoras de confianca: quando ha dificuldade em obter
ainformacé&o se o parceiro é confiavel ou ndo, uma terceira pessoa pode servir como difusora

daconfianca, principalmente por meio da chamada comunicacao boca-a-boca;

d) Confianca baseada em categorias/organizacBes: pertencer a mesma organizacdo faz
comque haja menor necessidade de conhecimento pessoal entre os individuos para que surja

aconfianga entre eles, pois a filiagdo de um individuo a uma organizagdo ou categoria
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transmiteaos demais membros, e as pessoas de fora, informagdo sobre a confianca daquele

individuo;

e) Confianca baseada em cargos: a confianca baseada em cargos decorre da posi¢édo que
umindividuo ocupa em uma organizacdo e ndo em funcdo do comportamento,
capacidade,inteligéncia ou algum outro atributo individual. Dessa maneira, o cargo exercido
serve comouma pista do quanto a pessoa € confiavel. Como existem barreiras de entrada aos
cargos,supbe-se que os individuos tenham passado por algum tipo de selecdo,
treinamento,socializacdo ou algum outro mecanismo que permitiu sua adequacdo aquela
posicdo. Esta éuma das bases de confianca mais frageis, pois, muitas vezes, crises
organizacionais nadodiretamente relacionadas ao ocupante do cargo refletem direta ou

indiretamente em suaconfianca;

f) Confianca baseada em leis: trata-se das expectativas e crencas despersonalizadas
dosindividuos de que o comportamento de outras pessoas ou organizacdes sera regido por
leis(formais e informais), normas de transacdo, rotinas e praticas de troca com base na
confianga,mesmo sem que uma parte tenha um conhecimento pessoal da outra parte.Para fins
deste trabalho, tais bases para confianca nos relacionamentos serdo aquidenominadas bases
formais para desenvolvimento da confianca.A confianca éfreqiientemente estudada como um
ato irracional, mas ela também podeser vista como um componente natural e essencial do
relacionamento humano que as pessoasprocuram gerenciar, de acordo com a profundidade da
dependéncia ou interdependénciaenvolvida (SHEPPARD; SHERMAN, 1998). Para estes
autores, os maiores riscosassociados a confianca sdo com relacdo a interdependéncia do

relacionamento, os quaispodem ser compreendidos e controlados.

Desta maneira, Sheppard e Sherman (1998) propdem classificar os relacionamentosem termos
de formas relacionais basicas de dependéncia ou interdependéncia e, ainda, emsuperficiais ou
profundas, de acordo com a profundidade decorrente da importancia,amplitude e contatos

entre as partes envolvidas, tais como:

a) Dependéncia superficial, ou dependéncia unidirecional, a qual envolve dois tipos de
riscospara aquele que confia: (i) a possibilidade de que o outro seja ndo confiavel, isto é, que
ndo se comporte daforma esperada e; (ii) a indiscricdo, ou seja, 0 risco de que 0 outro

compartilhe informagdes que ndo sequer compartilhar.
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Espera-se, portanto, que para se instaurar um relacionamento de confianca, o passado do outro
sera avaliado. Os antecedentes de comportamento precisam ser confiaveis e o parceiro precisa
manter a discrigdo necessaria no trato das informacdes pertinentes ao negdcio e as atividades

que estdo sendo desenvolvidas de forma cooperada.

b) Interdependéncia superficial ocorre quando as duas partes coordenam ocomportamento,
ouseja, ambas visam ao alcance dos objetivos desejados. Nesse caso, a falta de qualidade
decoordenagdo constitui-se no risco inerente, ou ndo atendem a expectativa no

momentoesperado pelo parceiro interdependente.

A qualidade da construcdo de confianca dependera da previsibilidade do comportamento do
outro. Espera-se que, neste processo de coordenagdo, 0 comportamento do parceiro seja
previsivel,consistente e transparente, exigindo, desta forma, capacidade de técnica relevante

na conducdo das atividades decorrentes do relacionamento entre os atores cooperados.

c) Dependéncia profunda surge quando uma das partes detém menor conhecimento sobre
oassunto objeto do relacionamento e pode ser, por isso, enganada, ter seus
interessesnegligenciados, ou sofrer abuso por parte da outra. Esse tipo de dependéncia também
éentendido como a possibilidade que uma das partes tem de determinar a sorte ou o destino
daoutra. A dependéncia profunda pode trazer conseqiiéncias para a auto-estima da parte

gue,porventura, sinta-se traida.

Assim, a confiabilidade dependera dos atributos de honestidade eintegridade percebidas no
parceiro, além da expectativa de altruismo,benevoléncia e afetividade. Neste sentido, a
percepcao de falta de transparéncia ou de dependéncia total do par acaba por desconstruir ou

minimizar o sentimento de confianca em relacédo ao parceiro.

d) Interdependéncia profunda tem a comunicagdo como fator essencial para que as decisdes
ocorram semriscos para as partes. O risco envolvido € de uma das partes néo
fornecerantecipadamente aoutra as informacfes de que esta necessite para a tomada de
deciséo. Aqui, entram a intuic&o e a capacidade de empatia como fatores que podem facilitar

ou dificultar a construgéo da confianca.
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Diante desta classificacdo, percebe-se uma associacao direta entre o risco e aconfianca, isto €,
quanto maior for o nivel do risco, maior sera o nivel de confianca exigido,corroborando outros
estudos organizacionais (ROUSSEAU et al., 1998; MCALLISTER,1995; LUHMANN, 1979;
FUKUYAMA, 1996). Tanto na dependéncia quanto nainterdependéncia superficial o risco e
a confianga sdo menores do que na dependéncia e nainterdependéncia profunda (SHEPPARD;
SHERMAN, 1998).

Dado o exposto,pode-se inferir que durante o processo de construgéo da confianga, os atores
estdo envolvidosem todos os tipos de troca: de dependéncia superficial, com o mercado; de
dependéncia profunda, no relacionamento com os seus lideres formais; de interdependéncia
superficial, emseu relacionamento de equivaléncia com o0s seus pares, ou colegas; de
interdependénciaprofunda, ao dependerem mutuamente de parceiros e lideres para alcancarem
objetivosconjuntos (TEIXEIRA; POPADIUK, 2003).

Além de qualidades especificas de confiabilidade para cada forma de dependéncia,outra forma
de gerenciamento da confianga consiste em instrumentos de gestdo, tais comopenalidades
sobre os que emitem comportamentos que ndo conformam confiancga, sentido deobrigacao,
tecnologias que facilitam a comunicacdo e promoc¢do do conhecimentocompartilhado de
estratégias, valores, construindo uma identidade comum (SHEPPARD; SHERMAN, 1998).

Para fins deste trabalho, considerar-se-4 tal classificagdo como basesinformais da confianca.

Outra forma que pode ser melhor explorada no ambiente organizacional é a utilizacdode
contratos psicolégicos, embasados na suposicdo que estes contratos estdo baseados
emobrigacbes mutuamente percebidas. Rousseau at al. (1998, apud SHEPPARD e
SHERMAN, 1998) sugere quediversas caracteristicas diferenciam contratos psicoldgicos de
outras formasde expectativas arespeito do emprego. Uma caracteristica chave de contratos
psicoldgicos é que o individuoaceita voluntariamente cumprir determinadas promessas, pois
é¢ um modelo mental que aspessoas usam para estruturar eventos tais como promessas,
aceitacdo, alianca etc.,proporcionando alto compromisso entre as pessoas, alto envolvimento

afetivo, integracao eestabilidade.

Como a confianca envolve interagdo de pelo menos dois individuos, o lider do processo tem
umimportante papel no que tange ao conhecimento das expectativas dos liderados quanto

aocomportamento matuo, que indiquem gque ambos sdo merecedores de confianca, assim
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comodesenvolver outras formas de gestdo geradoras de confianca (TEIXEIRA,
POPADIUK,2003).

Desta forma, a confianca pode ser gerencidvel mediante a selecdo de parceiros emecanismos
de gestdo para que os colaboradores se sintam membros de uma mesmaorganizagdo. A
confianca é uma funcéo da relacéo entre as pessoas, entre as pessoas e asorganizacoes e entre
as organizacfes e 0 contexto institucional em que essas relagdes seinserem. Supde uma
disponibilidade para conviver com a vulnerabilidade consistindo naaceitacdo de riscos
associados a profundidade e ao tipo de interdependéncia existente norelacionamento
(SHEPPARD; SHERMAN, 1998; TEIXEIRA; POPADIUK, 2003).

Por isto, torna-se importante a promog&o da confianca nos relacionamentos entre osindividuos
nas organizagdes, pois estes tém papel determinante na criagdo do conhecimento,conforme
Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 61): "Para compartilhar o conhecimentopessoal, 0s
individuos devem confiar em que 0s outros estejam dispostos a ouvir e a reagir assuas ideias".
Os relacionamentos considerados bons e seguros possibilitam condigbes para
ocompartilhamento de insights e para a livre discussdo das preocupagfes, permitindo
aorganizacdo espontanea de pequenas comunidades, fonte de criacdo do conhecimento

nasorganizagoes.

O ambiente organizacional atual, com toda sua complexidade, demanda relagdes deconfianca
suficientemente fortes para que possa subsidiar um contexto propicio para acooperacao e para
inovacdo, processos cada vez mais importantes tanto para os resultados, competitividade e

para asobrevivéncia das organizagoes.

E valido salientar que, a partir das analises dos modelos e teorias acima descritas, sera
desenvolvida uma construcdo propria de variaveis escolhidas a partir dos diversos autores e
perspectivas abordadas que dardo origem a um modelode analise das relacdes diadicas de

confianga interorganizacional.

2.1.1 A confianca e suas dimensdes
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Segundo Krot e Lewicka (2012), confianga € um conceito ndo apenas complexo, mas
multidimensional. Para medir, compreender e explicar a confianca,e importante identificar as
dimens@es de confianca e estudos anteriores mostram que a confianga tem trés dimensdes
primarias: integridade, benevoléncia e competéncia (SVENSSON, 2005; ELLONEN,
BLOMQVIST, PUUMALAINEN, 2008; MORGAN e HUNT, 1994; SCHOORMAN,
MAYER e DAVIS, 2007; RISTIG, 2009).

Para Ristig (2009), se o parceiro acredita que o outro é honesto, bondoso e competente (capaz

de cumprir com suas promessas e obrigacoes), a confianca provavelmente seré estabelecida.

Para Schoorman, Mayer e Davis (2007), nas interacdes entre parceiros, a benevoléncia, € vista
como uma ajuda mutua, que por vezes vai além do que € prescrito por acordos formais e
aumenta o bem-estar entre os envolvidos. Entenda-se ent&o, por benevoléncia, a vontade de
levar em consideracao os interesses do outro no processo de tomada de decisdo. E a vontade
de agir com consideracao e sensibilidade as necessidades e interesses do parceiro, indo além
dos motivos de lucro ou ganhos futuros (JARVENPAA; LEIDNER, 1999).

Outro fator importante para a construcdo da confianca nas relacbes organizacionais é a
competéncia. Biswas e Varma (2007) mostraram que a competéncia basica € um nivel de
desempenho que satisfaz os requisitos formais de um trabalho e a competéncia de alto nivel é

um nivel de desempenho que vai além dos requisitos formais esperados.

Estudos recentes reforcam a ideia de que a competéncia é um fator chave na construcéo de
confianca (MCALLISTER 1995; BISWAS; VARMA, 2007). Na visdo de Jeffries e
Reed(2000), a confianca que se baseia na competéncia pode ser construida de forma
relativamente rapida, porque nao se baseia em interacdes emocionais. Ja a integridade é a
medida na qual as acfes do parceiro refletem valores que sdo aceitaveis para 0 outro
(SCHOORMAN, MAYER; DAVIS, 2007). A integridade €é estabelecida seguindo-se um
conjunto de regras e padrdes éticos de conduta aceitaveis por ambas as partes (RISTIG, 2009).

Krot e Lewicka (2012, apud WASTI et al.,2011), demonstraram que a cultura atinge as
dimensdes da confianca horizontal. Pesquisas empiricas acerca da constru¢do de confianca
intraorganizacional apontaram que funcionarios chineses informaram que a competéncia,

benevoléncia e integridade foram caracteristicas importantes para os colegas de trabalho;
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funcionarios turcos s6 informaram que a benevoléncia era uma caracteristica importante para
o0s colegas de trabalho. Wasti et al. (2011) concluiram que estes diferentes impactos podem

ter sido causados devido as diferencas nos niveis de interacdo nos grupos de funcionarios.

Tan e Lim (2009) utilizaram o modelo de Mayer et al. (1995) para mostrar que a percepgéo
de benevoléncia e integridade estavam relacionados a confianga horizontal entre parceiros de
trabalho, enquanto as percepcGes de competéncia ndo eram relacionada com a confianga
horizontal entre parceiros. Também McAllister (1995) mostrou que a competéncia ndo foi
relacionada como fator relevante no estabelecimento da confianga horizontal. Os estudos
mostraram que a benevoléncia e a integridade percebidas podem desempenhar um papel mais
importante na percepcdo de confianca horizontal do que a percepcdo de competéncia
(KNOLL; GILL, 2011).

Quadro 2 - Referencial tedrico sobre confianca

Autor Construto da Dimensoes Aspectos
Confianga

Luhmann (1979) Reduzir a Reativa Né&o se aplica

Schockley-Zalabak | complexidade

et al. (2000)

Eisenhardt (1985) - Teoria da Agéncia: | - Processos de Impessoal

visdo desenvolvida
pelos economistas,
centrada nas
relacGes entre

principais e agentes.

socializacdo dos
valores
corporativos,
politica e normas de
uma empresa
podem controlar o
risco moral inerente

as relagoes.

Lewis e Weigert
(1985)

Componente afetivo

permitindo

-Investimento
emocional no

relacionamento

Interpessoais
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Autor

Construto da

Confianca

Dimensoes

Aspectos

investimento da
intensidade
emocional

no relacionamento

Barney e Hansen (
1994)

Né&o exploragdo da
vulnerabilidade

Reativa

Né&o se aplica

Rousseau (1995)

Contrato
psicolégico como
instrumento

de gerenciamento da

confianca

-Contrato

psicoldgico

Interpessoais

Fukuyama (1996)

Habilidade para
formar
relacionamentos

de confianca;
relagéo inversa entre
regras

e confianca

-Habilidade de

Relacionamento

Interpessoais

Bidault e Jarillo
(1997)

Apontamento da
dimensdo
comportamento real
a confianca. A
dimensdo de boa
vontade da
confianca inclui
intengdes positivas
em relagéo ao
outro,ao longo do
tempo.

- O comportamento
real observado
(cumprimento das
intencdes de forma
positiva) aumenta o
grau de
confiabilidade entre
os atores.

- Percepcao se
estabelece mediante

simbolos e sinais:

Interpessoal e
Impessoal
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Autor Construto da Dimensoes Aspectos
Confianca
conteudo ou forma
das informacGes
passadas
avaliacdo da
concretizacdo ou
néo dos acordos
firmados.
Rousseau et al. Existéncia do risco, | Reativa Né&o se aplica
(1998) vulnerabilidade
quanto as
expectativas e
interdependéncia
quanto a acao
Zaheer, Evily e Confianca Diferencia a Impessoal e
Perrone (1998) interorganizacional | confianca Interpessoal

influencia
negativamente o
custo de negociacao,
e positivamente a
performance.
Confianca
interpessoal tem

efeitos reduzidos.

interorganizacional
da confianca
interpessoal. A
primeira se da em
relacdo as demais
organizacfes com
as quais a empresa
se relaciona, a
segunda se refere a
confianca
depositada por um
individuo em outro

individuo.
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Autor

Construto da

Confianca

Dimensoes

Aspectos

Sydow (1998)

O estabelecimento
da confianca é algo
dificil de ser
desenvolvido e
sustentado, porém é
possivel gerenciar
0S processos, as
rotinas e
caracteristicas que
afetam a evolugéo
na construcao da

confianca;

Processos, rotinas e

caracteristicas

Interpessoal

Sheppard &
Sherman (1998)

Componente
essencial do

relacionamento

Gerenciavel
conforme a

profundidade da

Interpessoais

humano. dependéncia ou
Gerenciavel interdependéncia
conforme a envolvidos
profundidade da -Sentimento
dependéncia ou pertencer
interdependéncia
envolvidos
Colaboradores
sintam-se membros

McAllister (1999) Perspectiva Qualidade do Interpessoais
relacional- lacos comportamento
emocionais interpessoal

Lagos emocionais
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Autor

Construto da

Confianca

Dimensoes

Aspectos

séo a base para a
confianca e
qualidade

do comportamento

interpessoal

Kramer (2000)

Bases para a
confianca nos
relacionamentos:
disposigéo, baseada
na

historia, em
terceiros, em
categorias, em
cargos, em leis e

normas

Bases:
Disposicao,
baseada

na historia,
em terceiros,
em categorias,
em cargos,

em leis e normas

Impessoais

Dyer e Chu (2003)

Maiores niveis de
confianca

estdo positivamente
associados a mais
trocas de
conhecimento e
negativamente
associados a

custos de transacao

Impessoal

Teixeira &
Popadiuk (2003)

Papel do lider em
conhecer as
expectativas dos
liderados quanto ao

comportamento

Papel do lider

Impessoais
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Autor Construto da Dimensoes Aspectos
Confianca
Balestrin e Maior nivel de Interpessoal
Vargas(2004) confianca
possibilita maior
interacdo
interfirmas
Blomqvist (2002 e | Confianga como um | Tanto para Interpessoal e
2005) antecedente a trabalhos internos Impessoal
cooperacéo e (equipes proprias
condutora do de projetos), quanto
comportamento para atuacdo entre
construtivo e organizacoes
cooperativo vital (aliancas
para estratégicas e joint
relacionamentos de | ventures).
longo prazo e ao Competéncia, Boa
desenvolvimento de | Vontade e
trabalhos Comportamento.
inovadores.
Gulati e Nickerson | Confianca impacta Impessoal e
(2008) relacdes Interpessoal
interorganizacionais.
Maior a
confianca, melhor a
performance
Gulati e Sytch O histérico de Impessoal

(2008)

transacOes esta
positivamente
associado a
confianca

interorganizacional
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Autor Construto da Dimensoes Aspectos
Confianca
Zucker (1986); Modos de Producdo | Tipologia baseada | Interpessoal e
Bitencourt e Souza | de Confianca em trés niveis de Impessoal
(2009) analise:
experiéncia,

caracteristicas e

instituicoes

Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.1.2 Construcao da Confianca e Compartilhamento de Informac6es

Segundo Stahle (1998, p. 85 e 86), € por meio da relacdo com o outro que as empresas se
atualizam, uma vez que os atores do processo de transferéncia de conhecimento pertencem a
sistemas sociais geradores de interdependéncia entre as partes. Entretanto, para que haja éxito
nesta transferéncia e o aprendizado seja efetivo, a conexao entre estes atores precisa estar
permeada por uma relacdo baseada na confiangca. De acordo com Luhmann (1995, p.
112),“cada sistema primeiramente testa o vinculo de confianca e s6 entdo comeca a processar
o significado”. Sob a 6tica de Arrow (1974),pode-se concluir que a capacidade de construir a
confianga é uma condicdo prévia (mesmo que ndo suficiente) para relacionamentos em um

sistema social (rede).

Um fator relevante no processo de construcdo de relacionamento entre empresas € a assimetria
entre os atores. Entenda-se por assimetria, a diferenca de poder, conhecimento e cultura dos
atores envolvidos no relacionamento. De maneira geral, a cooperacgdo pode se dar tendo como

pano de fundo a simetria ou a assimetria entre os participantes.

Em alguns setores, como os ligados a tecnologia, as parcerias entre grandes players e
pequenos negdcios especializados tem se tornado comum. Nestes casos, 0s conhecimentos
requisitados sdo, em geral, complementares. Assim, séo das diferencas entre habilidades,
conhecimentos e recursos que fazem com que as empresas tenham interesse em se associarem.
Entretanto, este mesmo fator, carrega consigo uma serie de barreiras ao aprofundamento da

cooperacdo, como diferencas de valores, aspectos culturais e objetivos, processos decisorios,
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expectativas quanto aos resultados e estratégias divergentes, e que colocam em risco a
capacidade de evolucdo do processo cooperativo (DOZ 1988; BLOMQVIST, 1999)

Note-se que nestes relacionamentos, percepcao de risco e confianga estdo intimamente ligadas
a efetividade das transagGes. Devido as possibilidades de fuga de informagfes estratégicas,
recrutamento de funcionarios-chave, falhas em processos, produtos e servigos, imitacdo
tecnoldgica e comportamentos oportunistas, a confianca ganha papel fundamental para o
alcance dos beneficios oriundos da complementaridade de conhecimentos e consequente

geracdo de ganhos de escala e escopo decorrentes do processo de rede.

Segundo Blomqvist (2002, p. 03), a confian¢a pode ser vista como um antecedente necessario
para a cooperacgéo e que conduz para um comportamento construtivo e cooperativo vital para
relacionamentos de longo prazo. Tanto para trabalhos internos (equipes préoprias de projetos),
guanto para atuacdo entre organizacOes (aliangas estratégicas e joint ventures), a confianca

torna-se essencial ao desenvolvimento de trabalhos inovadores.

Nesta presente tese, a confianca pode ser definida conforme entendimento de Blomqvist
(2002,p. 272): "expectativa do ator sobre a competéncia, boa vontade e comportamento da

outra parte".

Acredita-se, portanto, que no contexto de negdcios, tanto os niveis de competéncia como 0s
de boa vontade sdo necessarias para o desenvolvimento da confianca (BLOMQVIST, 1997).
A competéncia (conhecimento, habilidades e capacidades técnicas) € um antecedente
necessario e base para a confianca no contexto das relagdes profissionais de negdcios. Os
sinais de boa vontade (responsabilidade moral e inten¢des positivas em relacdo ao outro)
também sdo necessarios para a construcdo de confianca, possibilitando assim, a aceitacdo de
uma posicdo de risco potencial inerente. Intencdes positivas aparecem como sinais de

cooperacao e comportamento pré-ativo do parceiro.

Para Bidault e Jarillo (1997), hd uma terceira dimensao a confianga, o comportamento real das
partes. A dimenséo de boa vontade da confianca inclui intengdes positivas em relacdo ao
outro, mas ao longo do tempo. Durante o desenvolvimento do relacionamento, o
comportamento real observado, ou seja, 0 cumprimento das intencdes de forma positiva,

aumenta o grau de confiabilidade entre os atores. A percep¢do desta dimensédo
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comportamental se estabelece mediante simbolos e sinais e pode ser percebida desde os
primeiros contatos entre os atores, seja no contetdo ou forma pela qual informacdes sdo
passadas, ou ainda, pode ser percebida ao longo do relacionamento, mediante avaliacdo da

concretizagdo ou ndo dos acordos firmados.

Em verdade, como se percebe, os estudos sobre a confianca tém se desenvolvido
considerando-se contextos variados (LARSON, 1992; SWAN, 1995; SYDOW, 1998;
MORGAN; HUNT, 1994; O'BRIEN, 1995; ZUCKER, 1986; ROSE-ACKERMAN, 2001;
HOHMANN;WELTER, 2002; CUNHA, 2004;NEVEU, 2005; BLOMQVIST, 2005 e 2007;
SCHOORMAN, MAYER; DAVIS, 2007; REYS JUNIOR; BORGES,
2007;BACHMANN;INKPEN, 2011). A psicologia avaliou a confianca sob o prisma
dodesenvolvimento da confianca pessoal (DEUTCH 1958, BLAU 1966, ROTTER 1967 e
GOOD 1988). Ja sob a édtica do desenvolvimento da confianca organizacional, destacam-se
autores como Halinen (1994) e Das e Teng (1998). Jones e George (1998) abordam um
modelo de confianca baseada na experiéncia. A teoria das trocas sociais (BLAU, 1966;
WHITENER et al., 1998; XAVIER, 2007) parte do pressuposto de que as informacoes,
aconselhamentos, processos de apoio e reconhecimento social s&o meios essenciais para
construcdo da confianca e tais processos sdo criados mediante repetidas interacdes e
reciprocidades. J& a Teoria da Agéncia traz uma visao desenvolvida pelos economistas,
centrada nas relacdes entre principais e agentes. Segundo Eisenhardt (1985, p. 135 e 148), de
acordo com a Teoria da Agéncia, processos de socializagdo dos valores corporativos, politica

e normas de uma empresa podem controlar o risco moral inerente as relacées.

Pesquisadores discordam se a confianca pode ser intencionalmente criada. De acordo com
Sydow (1998), o estabelecimento da confianca é algo dificil de ser desenvolvido e sustentado,
porém é possivel gerenciar 0s processos, as rotinas e caracteristicas que afetam a evolugéo na
construcdo da confianga. Sydow (1998, p. 33) acredita que, mesmo que a confian¢a ndo possa
ser gerenciada, os agentes "deveriam certamente agir de uma maneira sensivel em termos de
confianga quando na construcdo e manutencdo de relagdes ou redes interorganizacionais™.
Para tanto, deve-se analisar o que se sabe sobre a criacdo e experiéncia de confianca. Por este

motivo, é tdo relevante estudar a criagdo da confianca interpessoal e interorganizacional.
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2.2 COOPERACAO E REDES

As recentes transformacdes socioecondmicas, ocorridas a partir do seculo XX, culminaram
em uma nova sociedade e na configuragdo de uma nova forma de competi¢do. Esta nova
realidade é baseada na expansao global dos mercados, impulsionada pela crescente velocidade
datecnologia e pela facilidade de intercambio informacional (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

Segundo Friedman (2009), a globalizacdo, como processo dindmico, traz uma série de
mudancas socioeconémicas, politicas e culturais, que retroalimentam a incerteza para 0s
individuos e organizacBes. Ainda para este autor, a expansdo do potencial das relacbes
interorganizacionais de forma global é fortemente impactada pelo numero crescente de
variaveis de diferentes origens, propdsitos e diferenciais competitivos das organizacdes que
ndo se sustentam mais somente nas concepcdes e predicdes do antigo pensamento linear,
baseado na verticalizacdo e economia de escala, contando com a constancia e estabilidade das
variaveis do contexto ambiental (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Nesse cenario prevalece a forte concorréncia, risco e pressao por resultados, as organizac6es
passam a considerar como temporarias as vantagens competitivas alcancadas até entdo
(DAVENI, 1995; JARILLO, 1993). Desta forma, ao invés de manter pesadas estruturas
internas, conforme estudos de Castells (1999), um novo paradigma de competi¢cdo emerge no
debate sobre a implementacdo de estratégias de producdo baseadas na especializacdo e
flexibilidade, uma vez que os diferentes segmentos de mercado, cada vez mais exigentes,
poderiam assim ser atendidos de forma adaptada, por meio de organiza¢bes com competéncias

mais especificas e compativeis as suas demandas.

Segundo Doz e Hamel (1998), na busca de melhor atender as demandas do mercado, com
competéncias efetivas complementares as da organizacdo, as relagdes entre empresas,
fornecedores, concorrentes e outros agentes, constituem oportunidades de desenvolvimento
tecnoldgico, de aprendizagem e de inovacdo. Neste novo padrdo competitivo, a inovagéo e a
racionalizac&o de custos tornam-se elementos indissocidveis da nova competi¢do. Atualmente
as fungOes de cada uma das etapas, elos ou atores em uma cadeia produtiva continuam

existindo, mas, diferente do antigo modelo de competicdo baseada na escala de producéo e na
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verticalizacdo, as etapas de uma cadeia produtiva ndo pertencem mais necessariamente a
mesma organizacdo (POWELL, 1987).

Ao se observar o entendimento de competicdo associada a cooperacdo, a coopeticdo
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1989), emerge a cooperacdo competitiva, quando
empresas, sejam elas competidoras, fornecedoras ou compradoras compartilham esforgos no
sentido de criar formas de aumentar a geracdo de valor ao longo de toda a cadeia produtiva.
E no desenvolvimento de um pensamento sistémico, que permite visualizar as estruturas
competitivas subjacentes em um contexto de complexidade, na visdo compartilhada de sentido
e competéncias a serem empregados em uma relacdo que é potencializada a vantagem
competitiva (SENGE, 2009). Nas palavras de Balestrin e Verschoore (2008): “a administragado

das relacOes entre organizacGes passou a ser fator-chave na nova economia”.

A literatura registra arranjos de relacBes interorganizacionais onde as competéncias das
organizacg0es, essenciais e complementares, podem constituir parcerias de cooperagdo em uma
cadeia produtiva, como uma grande cadeia de valor coletiva, mais ou menos flexivel e
adaptada as incertezas do cenario mundial, buscando beneficios mutuos aos seus integrantes
(LAZERSON e LORENZONI, 2008; JOHNSEN, LAMMING e HARLAND, 2008;
BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008; FREEMAN e LIM, 2008; DOZ e HAMEL, 1998,
GULATTI, 1998; PORTER, 1985; ALVAREZ et al., 2010; MASCENA; CARNAUBA,
2012).

Segundo Mascena e Carnauba (2012), neste contexto de mudancas, o desenvolvimento
econdmico recente das nacOes asiaticas reflete a emergéncia do capitalismo em rede, que
encontra seu atual simbolo maior na China, nacdo que apresenta indices elevados de
crescimento econdmico, ano apds ano, levando sua economia a atual vice-lideranca mundial.
Freeman e Lim (2008) apresentam como fator essencial para o alto nivel de competitividade
das empresas chinesas a pratica de negocios em rede, baseadas no conceito de guanxi, que
envolve as dimens@es da confianca, adaptacao, interdependéncia e reciprocidade.

Ainda nas palavras de Mascena e Carnauba (2012):

Em uma sociedade complexa, notadamente urbana, em que as relagdes
pessoais e comerciais estdo intrinsecamente interligadas, o arranjo em rede
acaba por emergir em varios setores econémicos, influenciando o resultado
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das empresas. Em um contexto competitivo em que o arranjo em rede se
revele mais econémico, uma empresa bem administrada e eficiente, mas
isolada, poderéd sucumbir ao concorrer com redes de empresas que melhor se
adaptem ao ambiente concorrencial.

Do mesmo modo, uma rede melhor coordenada, que combine
adequadamente seus recursos para gerar valor, tendera a prevalecer sobre
uma rede composta por boas empresas, mas cujas relacdes sejam permeadas
pelo oportunismo e pela divergéncia de objetivos, num ambiente e
desconfianga mutua.

Segundo Gulati e Sytch (2008) e Alvarez et al. (2010), a existéncia de um nivel de confianca
inicial é condicdo para a emergéncia de uma rede com poucos participantes, mas, a medida
que a rede evolui, atraindo novos integrantes, a complexidade do arranjo dificilmente podera

prescindir de mecanismos formais de governanga para equilibrar as suas tensées internas.

Ainda para Gulati e Sytch (2008), a confianga interorganizacional consiste na interacdo prévia
entre duas empresas, onde a premissa geral é que essa interagdo prévia cria uma ‘familiaridade’
que permite as empresas desenvolverem a confianca em si. Essa confianca, sendo reforcada,
pode manifestar-se, na disposi¢do da empresa em favorecer um determinado parceiro ao invés
de outro, criando-se um padrdo de repetidas trocas cooperativas, valendo-se de contratos

menos burocréaticos para facilitar esses acordos.

Segundo Alves, Balsam, Mura e Ferreira (2011):

Na formacdo de redes estratégicas, confianga e dependéncia mutua séo
caracteristicas imprescindiveis para 0 sucesso da constituicdo do novo
negdcio (rede). Se uma empresa ndo conhecer a outra integrante na rede, a
construcdo de confianca pode ser muito custosa. Também é importante para
a formagdo que o parceiro invista recursos financeiros na rede
(AHLSTROM-SODERLING, 2003). E como afirmam Dyer, Cho e Chu:
“confianca € um antecedente importante para  cooperacdo
interorganizacional e de eficiéncia econémica” (DYER; CHO; CHU, 1998).

As redes de cooperacgdo interorganizacionais, em sua ampla diversidade de configuracdes,
evidenciam claramente mutuos beneficios de imagem, legitimidade, credibilidade, poder de
barganha, reducdo de custos, vantagens competitivas, capacidade de inovacéo, eficiéncia
econdmica e aprendizagem, sendo, portanto, um espaco importante para compreensdo das

dindmicas organizacionais.
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2.2.1 Redes de Cooperacao Horizontais

Segundo Sordi et al. (2009), uma rede de cooperacdo horizontal é caracterizada pela intensa
movimentacao de informacdes técnicas entre atores que, apesar de competidores, conseguem
cooperar entre si. Percebe-se assim, que as redes de coopera¢do horizontais possuem um
escopo amplo, expandindo-se até otratamento deorganizacdes, individuos, seus objetivos,
valores e interesses. E também ponto comum entre diversos autores, que tais redes seguem
uma tipologia de redes sociais,assumindo assim dois vieses caracteristicos fundamentais de

existéncia: o viés operacional e oviés sdcio técnico.

Para Carvalho (2010), uma rede de cooperacaohorizontal trata-se também de um agrupamento
geografico e setorial de empresas, decorrente da realizacdo de aces conjuntas de cooperacao
e de economias externas (externalidadesestatisticas e dindmicas que impulsionam o
crescimento econdmico regional como a presengade fornecedores de bens e servigos
especializados, disponibilidade de médo de obraqualificada, tecnologia e um conhecimento

setorial avan¢ado).

As caracteristicas acima descritas trazem como consequéncias a geracdo de ganhos na
eficiéncia coletiva dos atoresparticipantes da rede, incentivo a geracdo de vantagens
competitivas e oportunidades para inser¢do emnovos mercados: possibilidades estas que, em

geral, seriam dificilmente geradas mediante uma acéo isolada.

Amato Neto (2009) e Carvalho (2010) comentam que a formacdo de redes decooperacéao
horizontais de empresas de um mesmo setor gera impactos diretos na escala eprodutividade
dos atores envolvidos, na formacao de novos negécios e no poder de inovacdodaquele grupo
de empresas.

Neste aspecto, Chennamaneni e Desiraju (2011) argumentam que essas empresas
sdobeneficiadas por meio dos ganhos obtidos através da especializacdo e da concentracao
dosetor, gerando e obtendo vantagens competitivas por meio da cooperacao
interorganizacional. Tal cooperagdo interorganizacional pode ser entendida como eficiéncia
coletiva, capaz de gerar possibilidades de ganhos multiplos como insercdo dessas empresas

em novos mercados, reducdo de custos, acesso a fornecedores e desenvolvimento de novos
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processos e produtos. Este movimento baseado em ganhos multilaterais pode ser chamado de

coopeticao.

Ainda sim, apesar de todas as informacdes disponiveis na area, a caracterizacdo de uma rede
de cooperagdo horizontal é bastante dificil, considerandoque esse modelo de sistema
produtivo algumas vezes ndo pode ser distinguido claramente emcategorias aglomeradas ou
dispersas, ou seja, a delimitacdo dentre essas categorias muitas vezesnao se fazem nitidas e,
em determinadas situacdes, pode se fazer presente um mix de dois oumais formatos de
organizacdo (AMATO NETO, 2009).

E preciso deixar claro que o ganho em eficiéncia de uma empresa néo resulta somente do fato
dela estar vinculada a uma rede, mas da capacidade efetiva de construgdo da eficiéncia
coletiva. Eficiéncia esta, somente alcancada por meio do entendimento de queesta se traduz
nos resultados gerados pelos processos de inter-relacdo dentre as empresasconstituintes da
rede, ou seja, por meio do fluxo informacional e de cooperacao entre elas.Amato Neto (2009)
aponta que essa cooperagdo exige algumas necessidades dasempresas quando estas se
organizam em redes como: a divisdo do 6nus voltado & Pesquisa e Desenvolvimento-P&D,
ocompartilhamento dos custos e riscos, a combinacdo de conhecimento tecnoldgico
ecompeténcias, a proposicdo de uma gama de produtos mais diversificada e de
qualidadesuperior, o compartilhamento de recursos e a agdo conjunta para executar uma maior

pressdosobre 0 mercado em que atuam.

Partindo desse pressuposto, o autor aponta trés variaveis-chaves na formacdo deredes de
cooperagcdo horizontais: a flexibilidade, a diferenciagio e ainterdependéncia
interorganizacional. No que tange a flexibilidade, sendo esta voltada ao aspectoproducao e no
aspecto inovacdo, como também no aspecto organizacional, esta se faz uma dasmaiores
prioridades de uma rede de cooperacdo horizontal, pois em algumas situacGes a rede pode se

auto-arranjar deacordo com suas necessidades e contingéncias.

Ja no aspecto de diferenciacdo, este se trata diretamente em prover os beneficiosinovadores
gerados pela atuacdo em rede para todos seus atores.E a interdependénciainterorganizacional
é traduzida por ser um mecanismo capaz de predizer a formacao de redes por meioda adocao

de uma unidade organizacional.
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Esta unidade organizacional é denominada governanca e é definida por Silva(2006) como um
conjunto de procedimentos, regras, instituicGes e atitudes que direcionam aatuacdo de seus
administradores com o objetivo de suprir 0s interesses das partes relacionadasdas empresas e
dos financiadores da rede. De acordo com 0 autor, a conceituagdo degovernanga abarca um
objetivo mais amplo direcionado a geracdo de condic¢des das quaispermitam a estruturacao de
uma organizagdo com maior nivel de racionalizacdo, ética epluralizacdo generalizada da

economia e sociedade.

Partindo dessas trés varidveis formuladoras de mixes de modelos ou tipologias deatividade
empresarial ou industrial organizadas em rede, emerge o construto da coopeticdo,traduzido
como o montante de acdes e resultados mais especifico ocorrente dentro de umarede de

cooperacédo horizontal.

O construto da coopeticdo € composto pela juncdo de dois outros fatores comuns as empresas
dos mais variados setores, estejam elas inseridas ou ndo em uma rede formalizada:
acooperacdo e a competicdo interorganizacional. Tal construto, a partir da década de 1990
vem setornando evolutivamente mais popular, atestado isso por meio dos trabalhos
deHarbison ePekar Jr. (1998),Raweewan(2006),Gnyawali, He e Madhavan(2006),Gnyawali
e Park (2011), Merofa e Bueno (2009),Hollerweger e Rohden (2012), dentre outros, onde,
num consensogeral dentre esses autores, surge o contexto de que cooperar com o rival ou
concorrente setrata da capacidade de se trabalhar em conjunto com este rival, tornando-se o
trabalho emconjunto um fator determinante para o sucesso da empresa nos casos de formacao

de redesinterorganizacionais.

Entretanto, a coopeti¢do auxilia a customizacdo da diversidade tecnoldgica e dacombinacao
de formatos complementares de utilizacdo de recursos entre empresasrivais,objetivando o
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. Tais aspectos positivosfomentados pela
coopeticdo em redes de cooperacdo horizontais agucam a importancia de se mapear
profundamenteseus atores, conhecendo-os por completo (GARCIA; VELASCO, 2007).
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2.2.2 Principais tipologias de redes de cooperacao horizontais

Existem varias denominacgdes para caracterizar redes horizontais de empresas, dentreas mais
conhecidas e utilizadas estdo os termos: Arranjos (ou aglomerados) Produtivos Locais ~APLS
(que também podem ser caracterizar como redes verticais), Clusters, Sistemas Locais de
Inovagdo — SL1I, Sistemas Locais de Produgdo — SLP etc.,mas todas possuem um pilar basico
em comum, que é a existéncia de um tipo decomunicacdo, minima que seja, mas existente,

entre as empresas participantes de um setorprodutivo em comum.

Dentro do construto das redes de cooperacdo horizontais existem variasdenominacfes e
classificacbes com vistas a melhoria do entendimento dos objetivosfrente ao desejo de um
grupo de empresas em formalizar uma rede de inter-relacdes. Essafacilitacdo estd no
entendimento dos atores em relacdo a forma de execugdo correta de agfesnecessarias para que
0s objetivos desejados com a formalizacdo de uma rede sejamalcancados pelas empresas
interessadas. Para esse trabalho, todas essas denominacdes serdotidas como tipologias que

identificam diferentes modelos ou estagios de redes de cooperacdohorizontais de empresas.

Sdo vérias as abordagens, defini¢des ou formulagdes dadas as redes de cooperagdohorizontais,
ou ainda chamadas de aliancas estratégicas. Todas essas terminagdes, no entanto,segundo
Neves (2009), convergem em um Unico ponto: a necessidade que as empresasinseridas
formalmente em uma rede possuem de sobreviver e se desenvolver, por meio damanutencao
de uma regido mercadoldgica ja conquistada, ou ainda por meio da insercdo emnovos

mercados, sendo esta atividade realizada em cooperacao.

He e Fallah (2011) argumentam que inseridos no contexto das redes de cooperacaohorizontais,
encontram-se varios moldes estruturais de relacionamentos, como parcerias,consorcios, joint
ventures, clusters, integracdo vertical e horizontal, acordos de coopera¢do,organizacao virtual,

redes de empresas flexiveis, dentre outros.

Nesse contexto, Neves (2009) argumenta que apesar do termo alianca ser Unico,muitas formas
diferentes de abordagens ainda sdo encontradas. As tipologias expostas aseguir, possuem

caracteristicas proprias de definicdo e em relacdo a objetivos de formacdo dasquais o quadro



55

apresenta. Entretanto, € valido apontar algumas caracteristicas paralelas quealguns conjuntos

de tipologias contém segundo seus autores propositores.

O primeiro deles se trata do conjunto de tipologia proposto por Zaheer e Soda
(2009),elencadas de acordo com os seguintes critérios: nivel de centralizacdo;modelo do
mecanismo utilizado para a coordenacéo e; nivel deformalizacéo da rede,conforme descritono
Quadro 3.

Quadro 3 — Tipologia das redes de empresasde Zaheer e Soda

Tipologia Caracteristicas
Social Network: | Sua caracteristica principal é a informalidade nas relacdes
RedesSociais interfirmas, ou seja,atuam com base em qualquer molde de

contrato ou acordo formal, além de seremdivididas em redes
sociais assimétricas e simetricas. Nas redes sociais assimétricas
existe uma organizagdo central, que possui por objetivo
fundamental gerenciaros contratos formais de disponibilidade ou
fornecimento de servigos ou produtosentre as organizacdes
participantes da rede. Ja as redes simétricas sdo
claramentecaracterizadas pela auséncia de um poder
centralizado, isto é, todos os atores darede compartilham o

mesmo nivel de influéncia dentro desta.

Redes Burocréaticas | Caracterizam-se pela presenca de um contrato formalizado, do
qual é destinada aregularizacdo ndo sé das especificacbes para
fornecimento de servicos e produtos,como também da propria
estrutura em rede e suas condi¢cdes para o relacionamentoentre
seus atores. Ainda este molde de rede pode ser subdividido em

assimétrico ousimétrico.

Redes Proprietarias | Individualizam-se por meio de acordos formalizados em torno
dos direitos depropriedade vinculada aos acionistas de empresas.
Essa tipologia também pode seenquadrar em assimétrica ou

simétrica.

Fonte: Adaptado de Zaheer e Soda (2009)
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O segundo conjunto de tipologias contendo essas caracteristicasé o proposto porHoffmann,
Morales e Fernandez (2007) que se apOia em quatroindicadores-chave, sendo eles: a
localizacdo, a direcionalidade, o poder ea formalizacdo. A partir desses indicadores 0s autores
propdem uma tipologia que estaatrelada a algumas caracteristicas de referéncia, apresentadas
no Quadro4.

Quadro 4 — Tipologias de redes de empresas de Hoffmann, Morales e Fernandez

Indicadores Tipologias
Localizacédo Dispersa Aglomerada
Direcionalidade Vertical Horizontal
Poder Orbital Né&o Orbital
Formalizacéo Base Contratual Formal Base Ndo  Contratual
Formal

Fonte: Adaptado de Hoffmann, Morales e Fernandez (2007).

O Quadro 5 elenca as principais tipologias relacionadas por Hansen (2004) aredes de empresas

ou aliancas estratégicas.

Quadro 5 — Principais tipologias de redes de empresas de Hansen

Tipologia Caracteristicas

Filiére ou Cadeiaprodutiva | Trata-se de uma relacdo que abrange um conjunto de
estratégias organizacionaisrelacionadas entre si por meio
de encadeamento tecnoldgico, coordenando estes
osprocessos de transformacao de produtos e bens.

Supply Chain— Cadeiade | Este formato de organizacdo em rede trata-se do
Suprimentos relacionamento entre clientes efornecedores internos a
cadeia de suprimentos de insumos, materiais
ecomponentes. Desta forma, essa tipologia ndo somente
tem carater técnico einterno, mas também externo

(direcionado este a clientes, fornecedores econcorrentes)




Tipologia Caracteristicas
e por fim estratégico (voltado na busca por solucGes
sistémicasinovadoras).

Parcerias Considerado um  formato cooperativo  simples,
queraramente possui umcontato formalizado. Os atores
participantes deste molde de organizacdo atuam comum
nivel elevado de informalidade, por um reduzido
intervalo de tempo.

Consorcio Essa tipologia abre a possibilidade de uma alianca mais

concreta e duradoura, ondeno decorrer de suas atividades,
essas empresas tém a percepcdo de novasoportunidades
de negocio, onde seus objetivos podem ser ampliados

dentro de umprocesso de evolucéo natural.

Cadeia Global de Valor

Trata-se do gerenciamento global de aglomerados
produtivos tanto ordenados emcadeias gerenciadas pelos
manufatores ~ como pelos  compradores  em
paisesdiferentes. Frente a seu carater global, este molde
de atuacdo é utilizado para aavaliacdo das relacdes
econbmicas internacionais e  comerciais, as
tecnologiasempregadas e as estratégias para estas, 0S
processos de gerenciamento de atividadesecondmicas e a

detecgdo dos “gargalos” da produgdo.

Clusters

Apresentam-se como concentracdes de instituicoes
interconectadas e de empresasem determinadas regides
geograficas, das quais atuam em um mesmo
segmentoindustrial. Essa tipologia tem a capacidade de
afetar a competicdo de forma aexpandir a capacidade
produtiva das empresas envolvidas, aléem de orientada
aformacdo de novos negdcios, a inovagdo entre outros

objetivos nesse escopo.

Redes Flexiveis depequenas

e médiasempresas

Formalizacdo de aliangas que objetivam a facilitacdo ao
acesso de tecnologia erecursos indispensaveis a

sobrevivéncia das MPMEs. Apresentam-se duas

S7



Tipologia

Caracteristicas

opcdesde base para essa tipologia: sua insercdo em uma
rede vertical de relacionamento,por exemplo, como
fornecedores de uma grande organizagdo; ou a insergéo
em umarede horizontal possuindo caracteristicas de

empresas idénticas do mesmosegmento e de flexibilidade.

CadeiasVirtuais

Organizagodes e

Fundamentadas na necessidade de comunicacdo e
informagdo, essas cadeiasrealizam os registros das
informacdes provenientes dos fluxos fisicos de bens
emateriais das empresas participantes da rede/cadeia, das
quais podem serdistribuidas e acessadas por meio de uma
variada e grande gama de canais. Ou seja,0 objeto desta
tipologia é a propria informacdo. O que as difere de um
cluster estadiretamente relacionada a formacéo
geogréfica, onde os atores de um cluster
estdogeograficamente proximos e os das cadeias virtuais,
ndo necessariamente, estdodispersos no  espacgo

geografico.

Fonte: Adaptado de Hansen (2004)
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Pereira (2005) sugere uma organizacao grafica (apresentada na figura 1), com a possibilidade

deanalise da classificacdo das tipologias anteriormente citadas. Este modelo grafico relaciona

0 escopogeral das redes de empresas diretamente as tipologias vertical e horizontal. Onde,

para o autor,as redes verticais se fecham nos modelos de redes como Cadeias Produtivas,

Cadeia deSuprimentos e as Filiéres.Ja para as redes horizontais, essas se subdividem em dois

niveis: as redes deComplementaridade, que por sua vez estdo divididas nos modelos de Redes

de Inovacdo,Redes Industriais, Clusters e Joint Ventures, e as Redes de Similaridades,

divididas em Redesde Varejo e Redes de Exportacéo.
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Figura 1 — Modelo gréfico de classificacdo por niveis de tipologias de redes de empresas

— Cadeias Produtivas
»| Verticais | |  (adeias de Suprimentos

Filiere
Relacdes Redes de Inovacio
em Rede Complementaridade Redesﬂlndusmms
» Cluster
Joint Ventures
Lp| Horizontais
'y Similaridade > Redes de Varejo
Redes de exportacido

Fonte: Pereira (2005).

2.2.3 Redes e Cooperacao como Perspectiva de Andlise

Como dito no inicio do trabalho, um pressuposto importante para a pesquisa é que a utilizacdo
da rede como perspectiva de analise permite uma abordagem contextualizada da acédo
econbmica, a qual é usualmente utilizada por pesquisadores que argumentam a imersao social
da economia. Tal pressuposto esta apoiado na nova sociologia econémica, que, segundo
Swedberg (2004), tem em Granovetter (1985) seu principal doutrinador. Em seus estudos,
Granovetter (2005) destaca quatro principios como centrais no relacionamento entre estrutura
da rede e resultados econémicos: as normas e a densidade da rede; a forca dos lagos fracos; a

importancia dos buracos estruturais; e a interpenetracdo da acdo econdmica e ndo econdmica.

Nohria (1992apud LOPES e BALDI, 2009), ao discutir a utilidade da perspectiva de rede para
0 estudo das organizacOes, aponta cinco premissas que justificam a adocao dessa perspectiva,
que pode ser aplicada a qualquer nivel de analise, como a de pequenos e grandes grupos, de
subunidades organizacionais, de organiza¢cbes como um todo, de regides, de industrias, de
economias nacionais e de sistemas mundiais. Para o autor, a primeira premissa diz que todas
as organizacgdes séo, em importantes aspectos, redes sociais e devem ser enderecadas como
tal. As redes sociais sdo conceituadas como “um conjunto de pontos de intercessdo (pessoas,

organizagdes), ligados por um conjunto de relacionamentos sociais (amizades, transferéncia
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de fundos, participacdo em atividades sociais comuns) de um tipo especifico” (NOHRIA,
1992, p. 4apud LOPES e BALDI, 2009, p. 1012). A segunda premissa é de que um ambiente
organizacional é apropriadamente entendido como uma rede de outras organizacfes.A terceira
premissa refere-se ao fato de que as agdes (atitudes e comportamentos) dosatores nas
organizacOes sdo mais bem explicadas em termos de posicdo nasredes de relagdes. A quarta
aborda a questdo de que redes constrangem acfes,mas sdo moldadas por elas. Portanto,

Segundo Lopes e Baldi (2009, p. 1013), concebe-se que:

[...] as redes estdo em continuaconstrucdo, reproduzidassocialmente e
alteradas como resultado dasacBes dos atores. Assim, redes podem ser
entendidas como processo e comoestrutura, continuamente moldadas e
remodeladas pelos atores que sdo, porsua vez, limitados pelas posicdes
estruturais nas quais se encontram.

A quintapremissa, completa o pesquisador, diz que a analise comparativa das organizacGes

deve levar em contasuas caracteristicas de rede.

De acordo com Powell (1987), hd uma falha ao raciocinar a organizacdo econémica como
uma escolha entre mercados e relagdes contratuais de um lado e o planejamento consciente
dentro de uma firma de outro. Esta falha reside em ndo se perceber a grande variedade que
formas de arranjos cooperativos podem assumir. Powell (1990) da énfase aos padrbes
horizontais e verticais de troca, nos fluxos interdependentes de recursos e nas linhas reciprocas
de comunicacdo que viabilizam a efetividade desses novos arranjos. O autor ainda afirma que
a opcdo pela visdo de continuo mercado-hierarquia é falha, por ndo captar a complexa
realidade das trocas e por desconsiderar o papel exercido pela reciprocidade e colaboracao

como mecanismo alternativo de governanca.

Hardy, Lawrence e Grant (2005, p. 58), em suas pesquisas, assumem posi¢do congruente com
a de Powell (1990) ao apontarem redes como formas distintas das estratégias de cooperacao

gue se baseiam em premissas de mercado e hierarquia. Os autores afirmam que:

Esta definicdo abarca uma ampla variedade de arranjos colaborativos e
distingue-se, no entanto, daqueles relacionamentos que sdo cooperativos,
mas em que cooperacdo é comprada, como nos relacionamentos comprador-
fornecedor, ou em que ele est4 baseado na invocacao de autoridades, como
na cooperagdo entre uma agéncia regulatéria e uma organizacdo operando
dentro de sua jurisdicao.
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Hardy, Lawrence e Grant (2005, p. 58) chamam a atencéo para o fato de as redes virem sendo
adotadas, crescentemente, em todos 0s setores da sociedade, para promover inovacao, entrar

em novos mercados e para lidar com problemas sociais intrataveis.

Ao colaborar, organizacdes acreditam equilibrar as diferencas entre elas —
em termos de conhecimentos, habilidades e recursos — assim como
desenvolver solugGes sinergisticas e inovativas para problemas complexos
gue nao podem resolver elas préprias.

Um ponto central abordado por esses autores é a questdo de que embora a colaboracdo tenha
potencial para produzir poderosos resultados, nem sempre esse potencial se realiza. Muitas
acOes colaborativas falham em gerar solucGes inovadoras ou balancear as preocupacdes dos
parceiros e até mesmo em gerar qualquer acdo coletiva. Com isso, 0s autores propdem um
modelo orientado por uma perspectiva discursiva para enderecar os problemas de cooperagéo
e para examinar como a colaboracéo efetiva pode ser alcangada. As contribui¢fes dos autores
reforcam a necessidade de olhar a formacdo de redes como uma construcdo coletiva onde
atores individuais e coletivos precisam negociar para equilibrar seus interesses e assim
construir ao longo do tempo uma identidade coletiva, que deve guardar espaco para as

diferencas, para o debate e para a mudanca.

Vale salientar, que uma rede constitui-se em uma forma estrutural ou uma estrutura de
governanca pautada em mecanismos externos de coordenacdo com capacidade para produzir
resultados tanto para as organizacdes envolvidas diretamente como para o conjunto de atores
que compartilham o mesmo contexto institucional das organizac6es cooperantes. Desta forma,
a rede por si s6 ndo é sinbnimo de inovacdo, eficiéncia, desenvolvimento local, entre outros
beneficios. Isso dependera de como ela é concebida, de quem a integra, dos propdsitos da sua
formacdo, do contexto em que ela é formada, da sua extensdo, dos recursos disponiveis para
serem integrados ou trocados, dos mecanismos de coordenagdo empregados, das acdes de
outros atores diante de sua formacdo. A rede ndo pode ser assumida como uma panacéia para
0s problemas sociais de uma regido ou local ou para resolucdo de problemas de gestdo de

organizagoes.
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2.3 0 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO: PERSPECTIVAS DE ANALISE

Dixon (2000) aborda a questdo do compartilhamento sob dois significados: primeiro, dar uma
parte, 0 que requer generosidade, e segundo, ter em comum um sistema de crengas
compartilhado. Para esta autora, o termo compartilhar usado frequentemente, quando se fala
do intercambio de conhecimento, pode aparentar uma escolha estranha de palavras, ja que
usualmente sdo utilizados termos como capturar, disseminar ou transferir. Entretanto, a autora
afirma que a palavra certa nesse contexto é realmente compartilhar, que implica a ideia de

dividir alguma coisa que se possuli.

Ainda para Dixon (2000), a ideia de compartilhar conhecimento é baseada em trés mitos, a
saber: o primeiro deles € que basta as empresas construir bases de dados sofisticadas, que o
conhecimento vira. As empresas adotam uma estrutura com bases de dados eletrdnicas, enfim
um estoque de conhecimento que se constitui em apenas armazenamento do conhecimento e
da informacéo, quando o desafio é o uso desses recursos. O segundo mito é que a tecnologia,
considerada imprescindivel para o processo de compartilhamento da informacdo e do
conhecimento, pode substituir o contato pessoal. A reunido de pessoas em um s6 espaco fisico
tem um alto custo (passagens, estadas, entre outras despesas), mas traz grandes resultados em
termos de compartilhamento da informacéo e do conhecimento. O gque ocorre na pratica é que
€ necessario 0 uso da tecnologia combinado com o contato pessoal para a transferéncia ou
compartilhamento do conhecimento e da informacéo.E o terceiro mito é baseado na crenca de
que a troca de conhecimento ocorre somente em organizagdes ndo competitivas ou com
cultura para a colaboracdo e que, portanto, primeiro é preciso criar uma cultura de
aprendizagem. Se as pessoas comegcam a compartilhar ideias e conseguem perceber a
importancia desse processo, o proprio compartilhamento cria a cultura da aprendizagem.

Marteleto (2001), em sua definicdo de redes sociais, contempla a ideia de compartilhamento
de valores e interesses que, para promover o fortalecimento da rede, dependem do
compartilhamento da informacéo e do conhecimento. Reportando-se as redes de trabalho nas
organizacOes, Yu, Yan e Cheng (2001) também ressaltam os beneficios da cooperagéo e
compartilhamento da informacgdo, quando afirmam que a globalizacdo dos negécios foi
acelerada nas Ultimas duas décadas devido ao rapido desenvolvimento da tecnologia de
producédo e informacdo, aumentando a pressdo dos custos e ocasionando demanda mais

agressiva dos clientes.
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Também os sistemas de producéo e distribuicdo tém sofrido mudangas intensas, trazendo
novos padrbes de relacionamento entre concorrentes, fornecedores e produtores, muitos
desses relacionamentos, baseados nos principios de redes. De acordo com Hanfield e Nichols,
apud Shore e Venkatachalan (2004), dois pardmetros sdo essenciais para integracdo e

coordenacdo da rede: colaboracdo e tecnologia.

Para esses autores, o trabalho em rede requer cuidadosa coordenagdo e integracdo. A
colaboracdo, vista por eles como um processo social, € necessaria para compartilhar a
informacao e, por consequéncia, o conhecimento, para integrar horizontalmente as operacdes
da rede. Ja o compartilhamento é visto mais como um processo tecnoldgico. A integracao,
necessaria para administrar a rede, requer tanto colaboracdo quanto compartilhamento da

informacao.

A importancia da tecnologia no processo de compartilhamento da informacdo e do
conhecimento também é reconhecida por Davenport e Prusak (1998, p. 117), quando,
referindo-se a transferéncia de conhecimento, afirmam que esse processo ndo poderia ocorrer
“[...] sem as ferramentas propiciadas pela tecnologia da informagao [...]”. Os autores chamam
a atencdo para a relevancia dos valores, normas e comportamentos que constituem a cultura
da empresa que sdo determinantes para o grau de sucesso da transferéncia do conhecimento.
A importancia das pessoas no compartilhamento da informagdo e do conhecimento é
salientada por Davenport (1994) em outro trabalho, quando diz que:

a) as organizagdes devem comecar a pensar como as pessoas usam a informacao, e ndo como
usam os recursos tecnolégicos;

b) as informacdes que as pessoas consideram importantes nas organizacfes, em grande parte,
ndo sdo passiveis de serem gerenciadas por recursos tecnoldgicos;

C) as pessoas agregam valor aos dados interpretando-os e contextualizando-os, por isso 0s
gerentes preferem obter informacGes das pessoas;

d) as pessoas sdo ativos importantes e determinantes no contexto informacional, assim
qualquer modelo ou mapa informacional deve inclui-las;

e) a comunicacao eletrénica sé é possivel se primeiro houver a comunicagéo face a face.

Coerente com essas afirmac6es, Dixon (2000) adverte que a tecnologia nao substitui o contato
pessoal. E claro que a tecnologia faz com que o compartilhamento da informacgio e do
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conhecimento seja mais facil, mas, apesar das ferramentas colocadas a disposicéo das pessoas
para facilitar esse processo, Davenport e Prusak (1998) ressaltam algumas barreiras para a
transferéncia do conhecimento nas organizagdes. Dentre elas, algumas podem ocorrer também
nas redes sociais, como € o caso da falta de confiangca mutua, diferentes culturas, vocabularios
e quadros de referéncia distintos. Mas sdo barreiras passiveis de serem superadas, conforme

propGem os autores, 0 sdo pelas proprias caracteristicas das redes sociais.

Para que a transferéncia e consequente compartilhamento da informacéo e do conhecimento
obtenham sucesso, esses autores destacam alguns aspectos:

a) linguagem comum, sem a qual as pessoas ndo se entenderdo e tampouco confiardo umas
nas outras;

b) necessidade, as vezes, do contato face a face;

c) a cultura comum é ressaltada como um aspecto importante para melhor transferéncia do
conhecimento, pois, segundo eles, “quanto mais proximas as pessoas estdo da cultura do
conhecimento que esta sendo transferido, mais facil ¢ o compartilhamento e a troca”
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 121);

d) o status do possuidor do conhecimento, que inspira ou ndo confianga no conhecimento e na
informacdo compartilhada. No entanto, no caso das redes, esses aspectos estdao presentes no
seu desenvolvimento. Caso contrario, elas ja estariam fragilizadas ou nem existiriam.
Prevalece uma linguagem e uma cultura comuns, oriundas dos proprios interesses, o contato
independe da interacdo pessoal, e, quanto ao status do possuidor do conhecimento, ele ja é
reconhecido a partir do momento em que esse passa a ser integrante da rede. Portanto, entre
as estratégias a que as redes sociais podem recorrer para se fortalecerem, esta o

compartilhamento da informacéo e do conhecimento.

Porém, se conhecimento e informacdo, conforme salienta Figueiredo (2002), representam

poder, reportando-se ao primeiro conceito, por que alguém compartilharia o que sabe?

Para responder a esta questdo, Tonet (2004, p. 1) tece a seguinte afirmacéo:

A realidade vem mostrando as organizagdes a necessidade de criar e reter o
conhecimento [...] para o cumprimento dos propositos organizacionais; e
também, necessidade de estimular colaboradores e parceiros a
compartilnarem o conhecimento que possuem e que as organizagdes
precisam para apresentar bom desempenho organizacional.
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Segundo Régo (2012), quando uma pessoa é abordada para compartilhar o que sabe, pede-se
que ela invista um tempo valioso, frequentemente sem qualquer recompensa ou
reconhecimento. Esse investimento de tempo pode ser significativo, visto que uma interacédo
bem sucedida envolve a garantia de que uma ressonancia suficiente ocorreu, para que 0

investigador do conhecimento fique satisfeito.

E também quase comum para o dono do conhecimento n&o querer compartilhar o que sabe,
por causa do medo de perder poder percebido (GOMAN, 2002; BOISOT, 2002).
Trabalhadores do conhecimento percebem que seus conhecimentos, na organizacao, incluem
seu valor de negdcio; os quais quando compartilhados, deterioram-se (HUSTED;
MICHAILOVA, 2002). Essa percepcdo € ainda mais destacada em um ambiente competitivo,

no qual empresas e trabalhadores lutam por melhores resultados e beneficios.

O comprometimento do tempo e a percepcdo de perda do poder sdo apenas dois exemplos de
varios fatores de desejo que motivam ou inibem o compartilhamento do conhecimento.
Clementi et al. (2012) identificam outros fatores individuais, como: confianga entre os
participantes, capacidade de identificacdo e expressdo do conhecimento, ganancia,
insatisfacdo com sistema de recompensas e beneficios, inseguranca pessoal, nao
reconhecimento da linguagem e mecanismos utilizados no processo. Existem, também, fatores
coletivos: cultura organizacional, burocracia e distancia fisica. Particularmente em relagdo a
burocracia, Joia e Lemos (2009) destacam que ela engloba a cadeia hierarquica de comando,
a especializacdo do trabalho e a padronizacdo dos procedimentos de cada funcdo, bem como

a inflexibilidade da estrutura organizacional.

Szulanski (1996) destaca em seu estudo que as principais barreiras ao compartilhamento do
conhecimento estdo na falta de capacidade de absorcdo (caracteristica do recipiente),
ambiguidade causal (caracteristica do conhecimento em funcionar ou ndo em outra situacéo)

e o relacionamento dificil entre a fonte e o recipiente (caracteristica do contexto).

Ja Alcara et al. (2009) argumentam que as barreiras ao compartilhamento do conhecimento
sdo consequéncia da falta de confianga mutua, do medo do plagio, do roubo das ideias e da
propria estrutura das instituicdes, que isola os pesquisadores em laboratorios, aléem do
conhecimento inspirar um sentimento de propriedade, o que leva a sua protecdo e eventual

comprometimento de seu compartilhamento.
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Ipe (2003) sintetiza a acdo de compartilhamento do conhecimento na conjuncdo de quatro
fatores: natureza do conhecimento, motivacdo para compartilhar, oportunidades para
compartilhar e cultura organizacional. O primeiro diz respeito ao valor do conhecimento e sua
natureza tacita ou explicita. A motivacéo apresenta aspectos internos (poder e reciprocidade)
e aspecto externos (relacionamento e recompensas). As oportunidades foram divididas em
canais de aprendizagem intencionais ou relacionais. Por fim, a cultura organizacional que
interage continuamente com os trés fatores anteriores. Entretanto, a auséncia de um ou mais
desses fatores em uma organizacdo ndo impede totalmente o compartilhamento do

conhecimento.

2.3.1Transferéncia de Conhecimento

Desde o final dos anos 1980, pesquisadores em gestdo estratégica vém retomando o interesse
acerca do conhecimento nos estudos organizacionais e tem desenvolvido estudos que se focam
na utilizagdo pragmaticapara este conceito, tornando-a uma fonte privilegiada de vantagem
competitiva (BACHMANN; INKPEN, 2011).

Apesar da ampla utilizacdo do conceito de conhecimento, a definicdo continua a ser um tema
de debate entre os pesquisadores. Um ponto de concordancia, porém, é no recurso sistematico
a distincdo desenvolvida por Polanyi (1962), entre as caracteristicas de conhecimento tacito e

explicito.

Esta distingdo é ainda muito utilizada e tem sido aprofundadanos estudos sobre a transferéncia
(WINTER, 1987; ZANDER; KOGUT,1995; HALL, 2000; SIMONIN,1999, 2004). A
oposicdo entre o conhecimento tacito e explicito conduz a defini¢do de diferentes tipos de
conhecimento, de acordo com o nivel de barreiras a transferéncia. O conhecimento tacito ndo
pode ser codificado. Portanto, tentativas de ensina-lo a um individuo ou uma unidade
organizacional supde uma colecédo de adaptacdes e utilizagcdo de mecanismos de transferéncia,
permitindo comunicagdes mais efetivas, com intensidade de reunides regulares face-a-face

para permitir uma comunicagdo mais rica de documentos e detalhes.
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Uma segunda caracteristica do conhecimento é sua complexidade, que conforme Winter
(1987) pode ser medido pelo numero de informacbes necessarias para compor 0
conhecimento. Por sua vez, a definicdo de Simonin (1999) é mais plausivel para entender o
conhecimento como uma capacidade, uma vez que a sua complexidade seria derivada da
interdependéncia de rotinas, recursos, tecnologias e individuos que sdo necessarios para a
constituicdo do conhecimento. Quanto maior a complexidade do conhecimento, maior a
dificuldade para sua transferéncia (SIMONIN, 1999).

A terceira caracteristica do conhecimento seria sua independéncia, ou seja, 0 quanto aquele
conhecimento é proveniente de determinada tecnologia, equipamento ou habilidade humana,
ou num sentido funcional do conhecimento na empresa, 0 quanto o conhecimento esta ou nao
integrado a sistemas empresariais (SIMONIN, 1999). Winter (1987) e Zander e Kogut (1995)
chamam de conhecimento sistémico aquele que se apresenta articulado as funcdes, tecnologias
e equipamentos empresariais, assim como faz parte de um processo integrado verticalmente a
outras funcdes organizacionais. Logo, quanto mais independente da cadeia produtiva for o
conhecimento menor a possibilidade de ser transferido (WINTER, 1987; ZANDER; KOGUT,
1995).

Minbaeva (2007) adiciona mais uma caracteristica do conhecimento, que seria a sua
capacidade de ser observado em uso ou n&o. Pode parecer o mesmo significado de
conhecimento tacito e explicito, mas Minbaeva (2007) explica que o conhecimento pode ser
explicito e ndo observado em uso, ou seja, embora existam manuais, regras € normas, 0
conhecimento é dificil de ser observado por uma pessoa ndo participante do processo. Por
outro lado, um conhecimento pode ser tacito, muito dificil de ser codificado, mas fécil de ser
apreendido em uso. Quanto mais dificil de ser observado em uso mais dificil é a transferéncia
do conhecimento (MINBAEVA, 2007).

Portanto, em tese um conhecimento com um carater tacito, complexo, independente e nao
observado em uso € muito mais dificil de ser transferido entre as unidades organizacionais
que um conhecimento codificado, simples, sistémico e observado em uso. Entretanto, seja o
conhecimento mais fécil ou dificil de ser transferido, € necessério que a organizagao crie

mecanismos de transferéncia de conhecimento.
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A transferéncia de conhecimento depende dos principios, estratégias, politicas, processos e
estruturas que visam: estimular as pessoas a criar, buscar, preservar, valorizar e compartilhar
novas interpretacdes (crencas) sobre a realidade em que trabalnam (NONAKA,
TAKEUCHI,1995). A empresa que deseja que este conhecimento dos individuos seja
compartilhado necessita construir estruturas e mecanismos que facilitem a interagdo entre os
individuos e troca de experiéncia (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001). Destaque para 0s

sistemas de informacéo tecnoldgico, a comunicacéo direta e a socializacdo (CARLIE, 2004).

Os sistemas de tecnologia da informacdo permitem a operacionalizagdo do conhecimento
explicito da empresa. E adequado para 0s casos em que as diferencas e dependéncias entre 0s
atores sdo conhecidas (CARLIE, 2004). As ferramentas de tecnologia da informacdo séo
pouco Uteis para a gestdo e transferéncia de conhecimento tacito, assim como também nao
podem ser aplicadas para o compartilhamento das préticas e habilidades especificas dos
empregados da empresa. Por outro lado, dada uma orientagdo estratégica da empresa para a
codificacdo do conhecimento, os sistemas de tecnologia da informagdo ndo somente podem
ser Uteis para reunir o estoque de conhecimento da empresa, como para facilitar a
disseminacéo eficiente entre os pares da empresa pelo acesso a base de dados (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999). Portanto é uma ferramenta tipica para a gestdo e

compartilhamento do conhecimento explicito, simples, sistémico e observavel em uso.

A "visdo baseada em conhecimento” (KOGUT; ZANDER, 1992; CONNER; PRAHALAD,
1996, SPENDER; GRANT, 1996) colocou o conhecimento no centro da andlise da teoria da
empresa. A nocdo de transferéncia de conhecimentos é especialmente importante, pois é o
elemento central que define uma empresa. As empresas sdo comunidades sociais que usam
sua estrutura relacional e sistemas de codificacdo comum para aumentar a transferéncia e

comunicacdo de novas competéncias e capacidades (ZANDER; KOGUT, 1995).

Ainda segundo Zander e Kogut (1995), a transferéncia de conhecimento leva a integracao e
coordenacao de conhecimentos especializados, pois torna possivel a replicacéo. A replicacéo
e a difusdo interna de conhecimento e competéncias envolvem a transferéncia de
competéncias ou a implantagdo de uma regulagdo econémica concreta para o outro (TEECE
etal., 1997).
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Para Nonaka (1994), a transferéncia de conhecimentos também desempenha um grande papel
na criacdo de novos conhecimentos. E definida por Argote et al. (2000) como 0 processo por
meio do qual uma unidade (por exemplo, grupo, departamento, divisdo ou organizacdo) é
afetado pela experiéncia do outro. A transferéncia do conhecimento nas organizagdes se
manifesta por meio de alteragdes no conhecimento ou atuacdo na unidade de destinatério.

Este processo de transferéncia é altamente complexo. Para Szulanski (1996), o intercambio
de conhecimento organizacional consiste em uma réplica exata ou parcial de uma teia de
relacfes de coordenacdo ligada a recursos especificos, de modo que um conjunto diferente,

mas semelhante de recursos seja coordenado por uma teia de relacdes muito semelhantes.

A importancia da transferéncia de conhecimento intraorganizacional é destaque nos estudos
de muitos dominios de gestdo: criacdo de conhecimento (NONAKA, 1994), o
desenvolvimento da produtividade (EPPLE et al., 1996), de gestdo e das multinacionais
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000).Todavia a partilha de conhecimentos entre as
organizagOes desperta interesse, particularmente quando se analisam as redes de
relacionamentos. Uma empresa que sabe como organizar e gerenciar uma colecdo de relagdes
interorganizacionais melhora de seus processos de aprendizagem (POWELL, 1998). Uma
empresa, portanto, deve ser capaz de entrar em redes e para fazer isso, ela deve desenvolver
“know-how de colaborac¢ao” (SIMONIN, 1997), pois fazer parte de uma rede de cooperagdes
de sucesso da a empresa a reputacdo de ser um "parceiro importante” (POWELL et al., 1996),

0 que pode ser Util no estabelecimento de seus processos em busca de vantagem competitiva.

Esta reputacdo também é util na definicdo de cooperacdes futuras. Neste contexto, a
transferéncia de conhecimentos de uma empresa para as demais, pode desempenhar um papel
importante, porque ajuda a entrar e reposicionar a organizacdo na rede. Portanto, a
transferéncia de conhecimento é uma vantagem consideravel na construcdo de capacidade

relacional de uma empresa.

Esta nocdo de capacidade relacional é definida por Lorenzoni e Lipparini (1999) como a
capacidade de uma empresa em desenvolver, integrar e transferir conhecimentos com o0s
diferentes atores em uma rede. A transferéncia do conhecimento com outras organizagoes
pode, portanto, ser concebidas como um elemento central na criagdo de conhecimento e

desenvolvimento.
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Segundo Powell et al. (1996), as empresas precisam aprender a forma de transferéncia de
conhecimentos por meio de aliancas e localizar-se nas posi¢cdes que lhes permitam manter o

ritmo de aquisi¢do de conhecimentos valiosos.

Os participantes envolvidos na transferéncia sdo geralmente definidos como fonte de uma
empresa que transfere conhecimentos e enquanto o destinatario é da empresa beneficiaria
(SZULANSKI, 2000). Em sua anélise da transferéncia de conhecimentos, Argote e Ingram
(2000) mostram que esta consiste em deslocar reservas de conhecimento. Existem trés tipos
de reservas: 0os membros individuais de uma organizagdo, as tarefas que assumem e as
ferramentas e tecnologias que utilizam. Por meio da interacdo formam-se redes de

reservatorios.

Em principio, a transferéncia pode ser feita por meio do deslocamento de um ou outro dos
elementos dessas redes. Na prética, essa transferéncia € complexa, porque cada componente
da rededeve ser compativel com o contexto organizacional do destinatario. Assim, deve haver
compatibilidade entre os conhecimentos transferidos e o contexto organizacional do
destinatario. Isto é sublinhado por Inkpen e Dinur (1998). Estes autores mostram que guanto
mais as variaveis contextuais sdo semelhantes as da fonte, mais facilmente se dara a

transferéncia, e maior a probabilidade de sucesso.

De acordo com Inkpen e Dinur (1998), a natureza das relacdes entre a fonte e o receptor
influencia o sucesso da transferéncia, uma vez que pode facilitar a compatibilidade entre o
conhecimento e o contexto organizacional do destinatario. A interacdo entre a fonte e o
receptor desempenha um papel fundamental na transferéncia de conhecimento (BAUM;
INGRAM, 1998; HANSEN, 1999; SZULANSKI, 2000; SIMONIN, 2004).

Diversos fatores sdo apontados como significativos no processo de transferéncia de
conhecimento. Dentre eles, destacam-se 0 compromisso reciproco, a capacidade adaptativa
do receptor, o dominio do processo de transferéncia da fonte, capacidade da fonte em lidar

com aspectos informais e capacidade de adaptagdo do conhecimento.

O compromisso reciproco entre a origem e o destinatario no processo de transferéncia de

conhecimento € analisado a partir do tempo estimado pela fonte na relacdo, que permite
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analisar seu grau de seu compromisso, assim como o tempo e o pessoal que sera dedicado a
transferéncia (SIMONIN, 2004).

O compromisso do beneficidrio no processo de transferéncia é observado, quando ele também
concorda em dedicar tempo e pessoal. Ser receptivo a informagdo externa €, na verdade o
processo de transferéncia, essencial para o sucesso e aprendizagem bem sucedida (HAMEL,
1991). Assim, tempo e pessoal dedicado a transferéncia podem ser um indicador tangivel
dessa receptividade (SIMONIN, 2004). Outro indicador dessa receptividade é a vontade do
destinatério para adaptar o seu contexto organizacional, em consonancia com o conhecimento

transferido.

A capacidade da fonte em fazer a transferéncia depende de qudo bem ela domina o0s
conhecimentos transferidos. Szulanski (2000) sugere associar a no¢do de dominar o
conhecimento, o fato que hd medidas concretas de desempenho relacionadas com o
conhecimento de execucao. Além disso, a experiéncia passada na realizacao de transferéncias
é um indicador do dominio do processo de transferéncia. Um indicador 0til dessa experiéncia
€ o nuamero de transferéncias feitas anteriormente (TSANG, 1999; SZULANSKI, 2000;
SIMONIN, 2004).

A natureza tacita de certos elementos torna particularmente dificil a transferéncia de
conhecimentos (WINTER, 1987). A falta de formalizag&o de parte do conhecimento contribui
para a ambigiidade causal, que é uma das principais barreiras para a transferéncia bem-
sucedida (SZULANSKI, 2000; SIMONIN, 2004). Portanto, uma transferéncia bem sucedida

supde dominar a forma de gerir os aspectos do conhecimento informal.

Por outro lado, segundo, Argote e Ingram (2000), o dominio dos aspectos informais supde a
capacidade de adaptacdo de ambos, origem e destinatario. De fato, 0 conhecimento deve estar
em consonancia com o contexto no qual é aplicado. Esse contexto é definido pelos
participantes no processo de transferéncia, tarefas que assumem, ferramentas e tecnologias
que usam, ou, mais genericamente, na visdo de Inkpen e Dinur (1998), de acordo com um

conjunto de dimensdes, como cultura, estratégia, processo de decisdo, ambiente e tecnologia.

Dada a importancia da relagao entre o contexto organizacional e o conhecimento, a existéncia

de fortes diferencas culturais pode levar a fonte a desenvolver métodos de transferéncia
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especificos que sdo projetados para superar essas diferencas. Szulanski (2000) distingue dois
niveis de diferenca: cultura organizacional e cultura nacional. A capacidade de uma empresa
reconhecer o valor da informacao externa nova, assimila-lo e usa-lo para criar valor é outro
aspecto significativo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A capacidade de absorcao é essencial para a transferéncia bem sucedida. Szulanski (2000)
avalia a capacidade de absorcdo de acordo com a experiéncia do receptor em atividades

relacionadas com o conhecimento transferido.

Duas dimensdes sao utilizadas para definir os componentes do método de transferéncia:
objetivos estratégicos da transferéncia e os mecanismos utilizados. Algumas bases tedricas
dos estudos sobre transferéncia de tecnologia ou gestdo do conhecimento, no contexto de
aliangas, podem ajudar a definir objetivos da transferéncia de conhecimento entre empresas.

A transferéncia de conhecimentos para um parceiro pode ser feita com objetivo de economizar
recursos na propria organizacao, para acdes cuja realizacdo depende das relagdes com este
parceiro. Além de motivos econbmicos para a transferéncia, esta pode contribuir para
melhorar a relacéo entre a origem e o destinatario. O objetivo nao €, portanto, reduzido a uma
simples busca de vantagens que podem ser diretamente avaliadas a partir de um ponto de vista
financeiro (PREVOT; SPENCER, 2006). Entre outras coisas, a transferéncia é susceptivel de
gerar um efeito de retroalimentacdo. Apos a transferéncia feita, a fonte pode obter vantagem
nos beneficios das melhorias feitas pelo destinatario no processo assimilacdo do conhecimento

transferido.

A transferéncia também pode ser usada como uma forma de criar relagdes especificas entre a
origem e o destinatario. Uma vez que leva a uma partilha de conhecimentos e, portanto,
fornece uma base para o comércio com base nas particularidades dos parceiros, a transferéncia
pode ser uma fonte de criacdo de vantagens relacionais. Dyer e Singh (1998) definem estes
como os lucros gerados por uma relacdo de troca, que ndo pode ser gerado por uma Unica

empresa, e s6 pode ser criado por meio da contribuicdo comum dos diferentes parceiros.

Também pode desempenhar o papel de catalisador na criagdo de novos conhecimentos. Gragas
a transferéncia, a fonte ira favorecer o surgimento de aprendizagem em comum com 0

receptor. Transferéncia também pode ser uma forma de implementar estratégias e métodos
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organizacionais. Finalmente, pode ser concebida como uma estratégia em si mesma, seguindo

0 exemplo da organizacdo das empresas japonesas no setor automotivo.

Ao compartilhar sua produgdo de know-how com os seus fornecedores, a Toyota estabeleceu
uma regra para a partilha: a ideia de que a propriedade do conhecimento em atividades de
producdo ndo existe mais, e que o conhecimento é concebido como propriedade da rede
constituida pela Toyota e seus fornecedores. Por isso, em longo prazo, é possivel o
compartilhamento de beneficios oriundos da Toyota entre todos os fornecedores da sua rede
(DYER; NOBEOKA, 2000).
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3. ESTUDO DE CASO: A REDE DE COOPERACAO EM LABORATORIOS DE
ANALISES CLINICAS LABFORTE

3.1 0 MERCADO DE MEDICINA DIAGNOSTICA

Segundo a Sociedade Brasileira de Medicina Diagndstica — SBPC (2014), o mercado de
Medicina Diagnostica engloba exames de andlises clinicas, Radiologia e diagnosticospor
imagem. Para Viera (2011), até o inicio dos anos 1990, os exames de analises clinicas eram
conduzidos por médicos de uma forma ndo padronizada, nos seus consultorios ouem
laboratdrios de pequeno ou médio porte. O mercado era altamente fragmentado e dependente
do reconhecimento de marcas locais. Ainda segundo esta organizacéo, desde meados dos anos
90, o mercado de analises clinicas tem sofrido mudangas significativas, como resultado da
aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico e da implementacdo de novas técnicas e servicos
capazes de processar testes diagndsticos com alta precisao, eficiéncia e em volumes maiores. O
uso dos recursos da robotica e da computacdo tem sido o diferencial nas estratégias
competitivas. O nivel de investimento necessario para a implementacdo de tais tecnologias
aumentou a importancia de se alcancar economias de escala, consequentemente conduzindo o

movimento de integracdo do mercado.

Dados da SBPC (2014) demonstram que, atualmente, o segmento apresenta algumas tendéncias

gue sdo comuns entre os mercados globais e o brasileiro:

a. O desenvolvimento do diagnéstico por imagem como uma ferramenta importante
para a 0 mercado de medicina diagnostica;

b. O desenvolvimento de novas tecnologias para o desempenho das anélises clinicas
e 0 uso da robotica e de novas maquinas automatizadas capazes de processar
exames em maior velocidade e precisdo;

c. Consolidacdo do mercado, através de estratégias para aquisicbes em novas
regides, seguidas de expansdo organica;

d. Oferecimento de servicos de apoio (servigos de laboratorio-para-laboratorio) para
laboratérios de pequeno e médio porte, e mesmo para os grandes, em caso de
exames raros;

e. Convergéncia entre andlises clinicas, radiologia e diagnosticos por imagem -
assim sdo feitos os dois tipos de exames na mesma unidade de atendimento, para
a conveniéncia dos pacientes;

f. Aumento de seguranca e confianga pelos médicos nos testes diagndsticos,
aumentando, assim, a demanda por estes exames e a receita gerada por eles;

g. Envelhecimento da populagdo e aumento da expectativa de vida;

h.  Aumento do conhecimento publico sobre salide em geral e medicina diagnostica
por causa da midia e da Internet;
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i. Criacdo de novos exames direcionados para deteccdo de doencas, consolidando
0 conceito de medicina preventiva;

j. Constante desenvolvimento de novos medicamentos, gerando a demanda de
pesquisa clinica para a sua aprovacao;

k. Busca incessante por certificados de qualidade;

I.  Racionalizacdo da administracéo.

Vieira (2011) comenta que os Laboratérios de Anélises Clinicas - LACs, vem sofrendo
transformacdestecnoldgicas e cientificas com o avan¢o dos métodos de diagnosticos e da
medicina,desta maneira, o0 desenvolvimento das empresas e do comércio estdo
estabelecendonovas formas de conquistar o cliente. Este novo modelo de abordagem e
fidelizacdo, faz com que a area médica apresente reflexos desta nova forma de gestdodos
servicos tendo a necessidade de adaptar-se as recentesexigéncias, tanto por partes dos
consumidores, quanto pelos planos de salde, conselhos profissionais e pelos 0Orgaos

governamentais.

Com toda a disputa de mercado, as empresas necessitam reavaliar sua gestdo para garantirem a
sobrevivéncia num mercado cada vez mais competitivo e que vem sendo dominado pelas
grandes redes nacionais e multinacionais.Diante do crescimento de grandes redes laboratoriais,
surgimento delaboratérios publicos e incorporacdo de redes multinacionais na concorréncia
pelomercado, a sobrevivéncia de pequenos e tradicionais laboratorios fica cada vez mais

ameacada.

Ainda segundo Vieira (2011), diversas transformacdes politicas, sociais e mercadoldgicas
modificaram osegmento dos negdcios na area de analises clinicas. E possivel perceber a
necessidade deprofissionalizacdo dos gestores, 0 aumento das exigéncias e percep¢do dos
clientes,grandes laboratérios surgindo e tomando espaco no mercado, eliminando
pequenoslaboratérios, influéncias politicas e complica¢fes com planos de satde e provedoresde
receitas. O registro mais expressivo de todas essas mudancas € a ruptura delaboratérios com o
sistema publico de salde, onde os laboratorios deixaram deatender usuarios do SUS apds

diversas tentativas para aumentar os honorarios pagospelos servigos.

Para Pinheiro (2012), a oferta de maior nimero de exames ou utilizacdo de um método de
analisendo é mais determinante para escolha de um laboratério. As facilidades de acesso

aosequipamentos analisadores, aquisicdo de Kits diagnosticos, e a utilizagdo dos servigosde
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laboratérios de apoio ja permitem a paridade entre os grandes pequenos laboratorios. A
evolugdo doslaboratorios € resultado do surgimento de novos equipamentos, da
céleretransformacdo da tecnologia laboratorial, do progresso da informatica, da insercao
demétodos, que eram restritos a laboratdrios de pesquisa, nas rotinas laboratoriais, alémda
associacao entre empresas e laboratorios como também pela compra de pequenoslaborat6rios
por redes de grande porte. Com todos esses elementos, na procura demaior exceléncia do
processo produtivo, torna-se obrigatorio a profissionalizagdo dosgestores e administradores do

laboratorio.

Ainda para Pinheiro (2012), cientes de que profissionaissem capacitacdo desqualificam o0s
laboratdrios para disputa de mercado, proprietarios e gestores véem percebendo que épreciso
repensar 0os rumos dos laboratdrios, direcionando seus servicos de forma a atender as

expectativas e asnecessidades dos clientes.

Segundo dados da Sociedade Brasileira de Patologia Clinica / Medicina Laboratorial -
SBPC/ML, com um numero estimado de 15 000 laboratdrios, o setor de analises clinicas no
Brasil tem sido palco de aquisi¢cBes agressivas, lideradas pelos gigantes Diagndsticos da
América - DASA e Grupo Fleury. Juntos, estes dois grupos compraram 40 empresas nos Ultimos
dez anos, fortalecendo suas posicdes de lideres e transformando a rotina dos laboratorios de
pequeno e médio porte num constante desafio. J& o Laboratdrio Sabin iniciou seu processo de
aquisicdes e fusdes em 2010 e, somente em 2012, 38 unidades de laboratorios clinicos foram

acrescentadas ao grupo.

Na Bahia, grupos com Fleury, DASA e Sabin também tém atuado cada vez mais fortemente. A
mais recente aquisicdo de laboratorios baianos foi feita em 2012 pela Sabin, que comprou as

operacgdes do Laboratério Labaclen, que contava com onze unidades na Bahia.
Estudos da SBPC/ML ainda trazem os seguintes dados sobre o mercado brasileiro:
1. Tamanho do Mercado — US$ 5.2 bilhdes

2. Crescimento Anual - 7,3%

3. Mercado Fragmentado com cerca de 15,000 Laboratorios e 45.000 Postos de coletas
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Quanto ao servico publico de salde, existem cidades com pequenoslaboratérios puablicos
municipais, construidos com alto investimento, cominstrumentos modernos e aquisicdo de
analisadores de alto nivel tecnoldgico,tornando-se também mais um concorrente para 0S

laboratorios tradicionais depequenas cidades.

Para Vieira (2011), também se deve levar em consideracdo a influéncia da politica de
implantacédo de sistemas de qualidade, impostas por fatores mercadologicos e governamentais.
Com a criacdo de requisitos e critérios de avaliagdo,torna-se maior a cobranca das vigilancias
sanitarias ja que os padrdes e normas ja definidos, tornam os laboratérios passiveis da aplicagdo
de multas e autuac6es, bem como arescisédo do alvara sanitario de funcionamento. Independente
dos objetivos da criacdo das certificacdes de qualidade sejam elas comerciais, politicas ou
fiscais, os laboratorios sdosubmetidos as leis e regulamentacdes que devem ser obedecidas,
segundo a legislacdovigente.

Atualmente, um dos principais embates dos laboratorios de analises clinicas se da em relacéo
aos precos pagos pelos planos de satde pela realizacdo dos exames. Muitos planos sebaseiam
na tabela de valores paga pelo SUS para ndo reajustar seus valores, naexecu¢do dos mesmos
exames do plano publico. Este fato tem atingido, sobremaneira, a capacidade das empresas de
gerarem resultados suficientes para seu crescimento e evolucdo. A consequéncia mais evidente
desta situacdo é a quebra decontrato de alguns laboratérios com o sistema publico de salde.
Nesse sentido oslaboratorios sofrem exigéncias para melhoria da prestacdo do servico, porém,
semincentivos e sem auxilio financeiro para os investimentos necessarios a adaptacdoexigida
pelo governo e pelo mercado, torna-se necessario a criacdo de estratégias alternativas de
sobrevivéncia e crescimento. Uma destas alternativas é a criacdo de redes de cooperagdo para
inovacdo e fortalecimento das acGes de pequenos laboratoérios, a exemplo da Rede LabForte,
atualmente a maior rede de cooperacao em laboratérios de analises clinicas do norte e nordeste

do pais.
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3.2 AREDE LABFORTE

Um s6 foco. Linguagem Gnica. Uma s6 rede. Os laborat6rios do
estado da Bahia se unem em trés pilares: qualidade, tecnologia e

confianca(Rede LabForte).

A Rede Labforte € uma iniciativa de associativismo do setor de laboratérios do Estado da Bahia.
Juntos, os trinta e cinco associados desenvolveram um método de gestdo na busca por maior
competitividade no mercado, maior poder de barganha com fornecedores e ainda

aperfeicoamentodo sistema de gestdo e governanga.

Desde os seus primeiros movimentos, a Rede teve como objetivos prioritarios a preservacao e
atendimentoaos interesses da classe de laboratorios de andlises clinicas; o fomento a
implementacdo de elevados padrGes de ética profissional; o estimulo e o apoioao
desenvolvimento e melhoria dos servigos dos laboratérios associados; a promogéo de acdes de
beneficio coletivo a classe; estabelecimento de intercambio com entidades congéneres e afins;
incentivo as acOes de cooperativismo e associativismo entre os laboratdrios, objetivando o

enfrentamento de dificuldades técnicas e mercadolégicas comuns.

Os primeiros movimentos vinculado & Rede LabForte se iniciaram em meados de 1997, quando
seis proprietarios de laboratorios de analises clinicas se reuniram com o objetivo de trocarem
informacBes sobre temas variados como administracdo laboratorial, estratégias de
gerenciamento técnico, introducdo de novas tecnologias, implantacdo de sistemas de qualidade
e outros assuntos relacionados a gestdo de laboratorios de andlises clinicas. Como fruto desta
primeira reunido, decidiu-se pela manutencdo da mesma, com uma freqiiéncia de uma reunido
mensal, que aconteceria todo ultimo sabado de cada més. Estas reunides teriam como intuito a
discussao acerca de problemas relacionados a rotina dos laboratérios, troca de experiéncias
cientificas e, sobretudo, discusséo sobre novas alternativas de gestéo. Desta forma, surgiu um

grupo de estudo que mais tarde originaria a Rede Labforte.
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Inicialmente, 0s encontros do grupo apresentavam-se mais como uma troca de experiéncias,
onde cada um apresentava seus principais problemas e o grupo ficava na incumbéncia de
apresentar solugdes ou minimizar os efeitos prejudiciais daquela questdo. Com a evolucdo e 0
amadurecimento do grupo, em 1998, os estudos passaram a ser mais consistentes e
sistematizados, a qualidade dos exames nas fases pré-analiticas, analitica e pds-analitica,
passaram a ser foco dessas reunides e, os resultados obtidos dos estudos, passaram a ser

implantados e testados nas unidades dos participantes desse grupo inicial.

A implantacdo destas sugestdes de melhorias acabou por representar um grande salto de
qualidade nos laboratérios envolvidos e, como resultado deste desempenho superior, o setor de
laboratérios de analises clinicas passou a dar uma atencgdo especial as iniciativas deste grupo de
empresarios, tendo suas experiéncias apresentadas em varios trabalhos e palestras nos encontros

e congressos da categoria.

Nos primeiros meses de 1999, inspirado pelo conceito das BPLC (Boas Préticas de Laboratorio
Clinico), um dos integrantes do grupo de estudo, iniciou os preparativos para a implantacéo do
sistema de qualidade 1SO/9002. Aquela época ndo existiam laboratérios certificados ou
acreditados, portanto, os modelos de documentos e a formatacdo da adaptacdo da norma a
atividade eram inexistentes, sendo necessaria a criacdo e montagem de toda a documentacédo
para a certificacdo. Mais uma vez, a colaboracdo dos integrantes do grupo neste periodo,
acoplado aos estudos ja realizados, foram de fundamental importancia para o sucesso dos

trabalhos.

Baseados na intengdo da cooperacdo mutua e no espirito de unido com fins de troca de
informacdes e busca de formas compartilhadas de melhoria da qualidade e da competitividade,
este grupo inicial comecou a crescer e a reunir laboratérios de todas as regides da Bahia, tais
como: Salvador, Feira de Santana, Vitdria da Conquista, IIhéus, Itabuna, Serrinha, Jacobina,

Seabra, Alagoinhas, Porto Seguro, Santo Antonio de Jesus, Itapetinga, Ipira, Itaberaba e Jequie.

Paralelo a este movimento na Bahia, surgia em Minas Gerais, um grupo de laboratdrios que se

denominava RedelLab com o principal objetivo de aglutinar laboratérios para montar uma
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grande rede a nivel nacional. Tendo recebido informagdes sobre os trabalhos desenvolvidos e
0s principios desta iniciativa baiana, os laboratdrios baianos foram convidados para estruturar
a RedelLab Bahia. O que inicialmente se configurava como um grupo de estudos passou por um
processo de maturacdo. As reunides mensais passaram a ser mais estruturadas com: palestras,

debates, apresentacGes, consultorias técnicas etc.

Jé& integrados & RedLab, os laboratorios baianos colaboraram com a implantagdo do LabRede
em Belo Horizonte, que se tratava de uma usina de processamento de exames, pertencente aos
integrantes da RedeLab, cujo principal objetivo era retirar a dependéncia dos integrantes da

rede dos grandes grupos empresariais do setor, muitas delas multinacionais.

Esta tentativa inicial de colaboracdo entre os laboratdrios mineiros e baianos que cegou a contar
com 118 integrantes apresentou, no entanto, uma série de problemas de gestdo que agravadas

pelo distanciamento geografico, culminou com a interrupcao desta iniciativa.

Finalmente, ap0Os terem experimentado estas primeiras experiéncias de cooperacdo e
associativismo, os membros baianos remanescentes da RedLab decidiram, em 2007, darem
continuidade as suas atividades cooperadas através da Rede LabForte e, somente em 07 de

fevereiro de 2009, esta relacdo foi legalmente formalizada por meio do seu primeiro estatuto.

Atualmente, a REDE LABFORTE encontra-se num estagio maior de solidificacdo, constituida
de trinta e cinco laboratorios, sendo trés localizados em Salvador e 0s demais nas principais
cidades do interior do estado, tem alcancado varios objetivos e desenvolvidos novas acGes
como: a construcdo da Sede em Feira de Santana; a aprovagdo do seu 1° e 2° Estatutos; a
aprovacao do Regimento Interno; a parceria com Laboratorio de Apoio; a criagdo de Usina de
Exames; a aprovacdo do Projeto da Rede pelo SEBRAE Nacional; a participacdo do Prémio
MPE Brasil 2011 com a aprovacao de cinco laboratérios da Rede; a criagdo da Central de
Compras; a realizacdo do Planejamento Estratégico da Rede LabForte e a formatacdo do

Planejamento de Marketing para a Rede.
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Foi este pensamento de parceria que fez com que pequenos laboratdrios se unissem e assim
conquistassem resultados expressivos, seja na qualidade e custo dos insumos, seja N0S Processos
de exames bioquimicos e mesmo na prestacdo de servigos por meio da realizacdo de exames
para o SUS e para planos de saude, trazendo beneficios que ndo se limitam a questdo econémica,
mas traz também importante impacto social nas comunidades em que atua. Somente no ano de
2012 foram realizados mais de 14 milhdes de exames e em 2013 esse numero chegou a 16,5
milhGes. A central de compras gerenciada pela rede realizou, em 2012 um volume de compras

na ordem de 27 milhdes de reais e em 2013 este nimero superou 0s 30 milhGes de reais.

Conforme ja citado, as empresas associadas arede estdo localizadas em sua maior parte nos
municipios do interior baiano e é composto por micro e pequenos empresarios do setor,

compreendendo o maior conglomerado de analises laboratoriais do Norte e Nordeste do Brasil.

Tabela 1 - Distribuicdo por municipio do Estado da Bahia

CIDADE QUANTIDADE

Irecé 1

Itamaraju 1

[EY
w

Feira de Santana

Salvador

Jaquié

Vitdria da Conquista

Itapetinga

IIhéus

Serrinha

Santo Antbnio de Jesus

Itabuna

Porto Seguro
Gandu

Seabra

A L e ) B S )




Jacobina

Alagoinhas

Ipird

Cruz das Almas

Senhor do Bomfim

A e e

TOTAL

35

Fonte: Rede LabForte (2014)
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Se contados os laboratorios parceiros que ndo estdo diretamente ligados a rede, mas que

usufruem dos servigos prestados pela mesma (central de compras, cursos e treinamentos,

locacdo de maquinas e servi¢os compartilhados), a capilaridade da Rede LabForte passa para

mais de 200 participantes beneficiarios, com mais de 1200 colaboradores diretos e presenca em

88 cidades do estado da Bahia.

Quadro 6 — Lista dos Laboratorios Associados Diretos

ADALAB Itaberaba

ANACLI Feira de Santana
ANALISE Feira de Santana
ANALISES Vitoria da Conquista
BIOCENTER Feira de Santana
BIOLAB Feira de Santana
CLAB Salvador

CLILAB Feira de Santana
DOM EDUARDO I1héus

DOM PEDRO Feira de Santana
DIAGNOSTICA Jequié

ESTRELA Serrinha

EXAME Feira de Santana
EXAME Salvador
FERNANDO QUEIROZ Santo Antonio de Jesus
GASTROLAB Feira de Santana




IHEF Feira de Santana
LABACLIN Cruz das Almas
LABI Feira de Santana
LABO Vitoria da Conquista
LABOR Itapetinga
LABORE Feira de Santana
LACLIG Gandu
LACSAUDE Seabra

LAD Salvador

LADE Feira de Santana
LAP Itabuna

LAPEC Jacobina
MOURA LAVIGNE Alagoinhas
PLASMA Ipira

POLICLINICA VIDA

Vitéria da Conquista

PRO-DIAGNOSTICO

Feira de Santana

SANTA MARIA Porto Seguro
SPALAZANNI Salvador
VITALAB Feira de Santana

Fonte: Rede LabForte (2014)

3.2.1 A Operacédo da Rede
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Quanto ao seu modo de operacdo, a rede realiza assembléias mensais em Salvador e duas

convencgoes estaduais por ano que acontecem no interior do estado. Nestas reunides, sdo

discutidas e decididas, de forma democratica e deliberada, as acdes a serem desenvolvidas.

Nestas reunifes também sdo desenvolvidas as estratégias de educacdo continuada para 0s

associados e colaboradores da rede, sdo levantadas as necessidades de consultoria tecnologica

e de gestdo para o desenvolvimento da rede e dos associados,
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Outra acdo relevante desenvolvida pela associacdo é o programa de padronizagdo de insumos,
processos e equipamentos. Em convénio com o Sebrae e com a Federacdo das Industrias do
Estado da Bahia — FIEB, a rede tem desenvolvido uma série de acdes para qualificar seus
associados na implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade. Atualmente, por intermédio
destas a¢des, alguns dos laboratorios j& detém certificagdes da qualidade baseados na norma
I1SO 9000.

Enunciados de misséo, visdo e valores da rede podem ser vistos a seguir:

Missdo:

Encantar os associados para promover o fortalecimento da rede com transferéncia de
conhecimento, geragdo de valor e acesso a tecnologia.

Visdo:

Ser uma rede de referéncia nacional no conceito do associativismo com inovacéo, na
busca de talentos, promovendo crescimento constante e sustentabilidade aos seus
associados.

Valores:

Etica;

Transferéncia de experiéncia e conhecimento;
Compromisso;

Cooperacao;

Unido.

Através dos enunciados acima, de visdo, missdo e valores, percebe-se a clara intencdo dos
integrantes da rede em proporcionar um ambiente de coopera¢do voltada para os beneficios
muatuos dos seus associados, sempre em busca de vantagem competitiva baseada na

transferéncia de conhecimento que é o tema principal desta tese.

Segundo os associados da rede, a razdo pelos resultados alcangados tem sido a troca constante
de informacdes, cientificas e de gestdo entre os associados, maior investimento na qualificacdo
dos colaboradores e acesso facilitado a tecnologia de ponta. Com isto, ap0s sete anos de
atividades, a Rede LabForte ja € reconhecida nacionalmente pelo seu potencial agregador e

multiplicador de experiéncias e beneficios para os stakeholders e players de mercado.
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Em seu processo diério de funcionamento, a Rede tem promovido uma série de projetos em

prol dos associados. Dentre as diversas aces desenvolvidas pela Rede podem-se destacar as

seguintes:

a) Ac0Oes de melhoramento técnico dos laboratdrios participantes;

b) Assessoria no melhoramento da gestdo das diversas unidades associadas a Rede;

c) Implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade e controles de processos 1SO e PALC
em diversos laboratorios;

d) Implementacdo de regras de comprovacdo externa e independente de controle da
qualidade dos laboratorios associados, através da exigéncia para todos os integrantes da
Rede, emparticipar ativamente em pelo menos um dos programas de controle externo
da qualidade disponiveis no Brasil: 0 PELM ou 0 PNCQ.

e) Implantacéo e gestdo da Central de Compras com contratos de fidelidade. Iniciativa que
ja trouxe como resultado uma reducéo significativa nos custos de toda a rede;

f) Criacdo de comissdo de negociacdo com fornecedores;

g) Terceirizacdo de exames especiais em bloco;

h) Elaboracéo de projeto de implantagéo na Bahia de uma grande central de processamento
de exames;

i) Negociacdo para implantacdo das usinas de processamento de exames em: Salvador,

Feira de Santana, Jequié, Vitdria da Conquista, Itabuna e Porto Seguro;

Com relacdo aos planos futuros da Rede, as a¢des prioritarias do planejamento estratégico a

serem desenvolvidas até 2017 sdo:

a)

b)

c)
d)

Melhoria da gestdo das unidades individuais e formatacdo da gestdo das usinas de
processamento;

Padronizacdo do layout das unidades de atendimento e da comunicagdo com o cliente;

Padronizacdo das informac0es e unificacdo dos programas de informatica;

Construcdo de uma grande unidade de processamento de exames, utilizando como
referencia e modelo LABREDE de Belo Horizonte, a fim de concentrar ndo sé a rotina
dos laboratorios da cidade, como também vender servicos especializados para outros
laboratorios do Nordeste;

Mapeamento do estado da Bahia, no intuito de convidar outros laboratdrios interessados
no processo de cooperacgdo, para participarem da rede. Como desafio proposto pelos
seus integrantes atuais, a Rede deve estar presente em todas as cidades da Bahia com

mais de 50.000 habitantes até o final deste ano.
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4. PROPOSTAS CONCEITUAIS E PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

Na literatura abordada até o0 momento, a confianca é analisada como resultado de componentes
distintos, embora, segundo Costa (2000), por vezes relacionados. Este pressuposto foi
considerado na construcdo dos instrumentos de pesquisa utilizados nestatese. Assim, 0s
quatorze fatores que integram este estudo (sete fatores interpessoais e sete fatores impessoais,
procuram avaliar a confianca dos respondentes em relacdo as dimensbes que sdo propostas
(dimensdo interpessoal e dimensdo impessoal) e ainda, nas fases de deciséo pela busca e da
pesquisa. Utilizando uma escala de Likert de sete pontos (1. ‘nenhuma importancia’; 7. ‘total
importancia’), foi solicitado aos inquiridos que indicassem o seu grau de concordancia em
relacdo a um conjunto de afirmacGes destinadas a avaliar a relacéo de confianga dos individuos
em relacdo a Rede Labforte (no momento da decisdo pela busca) e aos seus associados (no
momento da pesquisa e procura do parceiro para cooperar). De acordo com o modelo bem
conhecido de Mayer, Davis e Schoorman (1995), a confianca € um estado psicoldgico que se
manifesta nos comportamentos em relacdo aos outros, portanto, diddicos, e nos motivos
percebidos e inteng¢bes dos outros em situacdes que impliquem risco. Porém, esta definicdo é
paralela a outras definicdes onde a confianca € vista como uma construcdo multidimensional
(CUMMINGS; BROMILEY, 1993; SMITH; BARCLAY, 1997). No presente estudo, a
confianga é também analisada segundo uma estrutura multidimensional, impactada por fatores
diversos e de dimensOes tanto interpessoais, COmo organizacionais ou impessoais. Assim,
admite-se que sendo uma variavel de natureza individual, esta é determinada por variaveis
interpessoais (justica, processo decisorio, capacidade técnica, integridade no comportamento,
valores compartilhados, apoio e preocupacéo e aceitacdo dos objetivos do grupo), alem das
variaveis de contexto (estrutura e tecnologia, processos, capacidades, reputacdo e marca, regras,

valores e cultura e grau de concorréncia), tal como foi referido anteriormente nesta tese.

A literatura refere que a confianca é uma constru¢do cuja complexidade assume diversas
configuragbes em diferentes situacdes, tarefas, pessoas e atividades (COSTA,2000). Neste
sentido, optou-se por esta linha de orientacdo apresentada por Costa (2000), dada a pretenséo
dese estudar uma associacdo de empresas com intuito de cooperacdo (Rede LabForte) e,
portanto, se considerar que esta estrutura € aderente aos objetivos pretendidos por este estudo.

Por exemplo, a propensdo para confiar é frequentemente encontrada na literatura como uma
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dimensédo da confianga que traduz a capacidade de confiar nos outros em geral, podendo, no
entanto, ser analisada como um tratamento individual ou de grupo (COSTA, 2000). As pessoas
sdo diferentes em relacdo a propensdo para confianca. As diferentes experiéncias de vida,
personalidade, nivel cultural e educacional podem determinar maior ou menor propensao para
confiar (MAYER, DAVIS E SCHOORMAN, 1995; GILL, BOIES, FINEGAN, MCNALLY,
2005).

Quanto ao modelo de andlise proposto neste estudo e apresentado na figura 3, procura-se
analisar as influéncias dos fatores de confianca interpessoais e impessoais sobre as fases de
partilha do conhecimento. O impacto destes fatores é analisado tendo como pano de fundo as
trés fases da partilha de conhecimento elencadas por Hansen, Mors e Lovas (2005), a saber:
Deciséo pela Busca, processo de Pesquisa ou Procura e Transferéncia do Conhecimento.

Hansen, Mors e Lovas (2005) afirmaram que os estudos sobre a busca do conhecimento séo
limitados e, além disso, os pesquisadores tendem a ndo distinguir entre a decisdo de buscar o
conhecimento e o processo de pesquisa que se segue a primeira fase. Ap0s pesquisa nos
periodicos, artigos e demais publicac@es cientificas nacionais e internacionais, observou-se que
esta lacuna ainda persiste. Para estes autores, 0s resultados das pesquisas ja desenvolvidas
podem ser parciais ou incompletas, uma vez que as propriedades explicativas sobre os

resultados de uma fase podem ter efeitos diversos nos resultados de outras fases.

A partir destas informacdes, verificou-se a necessidade de se explorar a extensdo em que
diferentes propriedades, dentre elas, as relac6es de confianga, explicam os resultados associados
com as varias fases do compartilhamento de conhecimento. Assim, os fatores de influéncia que
explicam a construcdo de confianca na fase de decisao pela busca do conhecimento, podem ter
efeitos diferentes na fase do processo de pesquisa e procura do conhecimento junto aos

possiveis parceiros para partilhar tal conhecimento em redes interorganizacionais.

Vale salientar que este estudo parte da concepc¢do de um modelo multidimensional da confianca
(COSTA, 2000) e ainda adota uma moldura teérica baseada no modelo input-process-output de

Hackman e Morris (1975). Seguindo o raciocinio destes trés autores, considerou-se que 0
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processo de criacdo de confianca € impactada por variaveis interpessoais (justica, processo
decisorio, capacidade técnica, integridade no comportamento, valores compartilhado, apoio e
preocupacao e aceitacdo dos objetivos do grupo), bem como por variaveis impessoais (estrutura
e tecnologia, processos, capacidades, reputacdo e marca, regras, valores e cultura, grau de
concorréncia) que por sua vez, atuam positiva ou negativamente do processo de criagdo de

confianca.

Acerca dos pressupostos elencados neste trabalho, vale comentar que, as proposi¢des tedricas
a serem testadas, associadas entre as varidveis levantadas durante os estudos realizados, séo
decorrentes do referencial bibliografico trabalhado e demais informacdes contidas no texto, e
ainda, baseadas nas evidéncias empiricas surgidas na etapa inicial de levantamento de
informacdes obtidas em campo. Destaque-se que as analises desenvolvidas ndo se limitam aos
pressupostos construidos inicialmente, pois os resultados podem acenar outras fortes relagdes

empiricas.

O primeiro pressuposto desta tese decorre da ideia presente no modelo de analise de pesquisa,
onde se percebe que cada um dos quatorze fatores de influéncia sobre o grau de confianca,
esteja ele na dimensdo pessoal ou impessoal, traz impactos diferenciados sobre cada uma das
fases do processo de partilha do conhecimento. Desta forma, a multiplicidade de fatores

influenciadores leva a construcdo do seguinte pressuposto:

P01: Os fatores de confianca impessoal e interpessoal exercem impactos diferentes em
cada etapa do compartilhamento de informacgdes, notadamente aqui, nas fases de decisao

pela busca e processo de pesquisa.

Assim, este trabalho buscou testar a afirmacéo de que tanto os fatores interpessoais, quanto 0s
fatores impessoais tém influéncia sobre cada uma das fases de partilha e que tais fatores de
influéncia podem ter impactos diversos a depender da fase de partilha do conhecimento a ser
avaliada. Apesar da distingdo existente na literatura entre as fases de decisdo pela busca e

processo de pesquisa do conhecimento, esta questdo ainda néo foi suficientemente estudada, o
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que sugere a necessidade de se avaliar a construgdo de confianca e os fatores que a influenciam

nas duas fases anteriores a transferéncia de conhecimento em uma rede de cooperacao.

Baseado também na ideia da multidimensdo dos fatores construtores de confianga, surge o

segundo pressuposto desta tese:

P02: Os fatores interpessoais de confianga exercem maior influéncia na etapa do processo

de pesquisa do que na etapa de decisdo pela busca.

O quadro 7 apresentaos diversos fatores de influéncia que originaram as categorias de analise
do contetido das investigacdes, bem como a lista dos principais autores pesquisados até o
momento e os indicadores de analises utilizados nas interpretacdes das informacdes levantadas

junto aos participantes da rede analisada (Rede LabForte).

A partir destes principais autores estudados e dos interesses da pesquisa realizada foram

também construidos os principais pressupostos desta tese e que se segue.

Quadro 7 - Fatores de Influéncia, Categorias de Andlise de Contetdo e Indicadores de Anélise

Categorias/Fatores | Dimensdes Autores Indicadores
de Influéncia
Justica Interpessoal Luhmann (1995) Aceitacdo da interdependéncia
Sydow (1998) Negociacao

Das e Teng (1998) Preservagdo da igualdade como senso de
Mayer, Davis e | justica

Schoorman (1995)
Mayer e  Davis
(1999)

Processo Decisorio Interpessoal Sydow (1998) Decisdes participativas

Das e Teng (1998) Habilidade para aceitar riscos

Creed e Miles (1996) | Delegar

Comunicacdo de intengbes (objetivo,
metas, decisdes)

Comprometimento

Capacidade Técnica Interpessoal | O’Brian (1995) Profissionalismo
Mishra (1996) Julgamentos realistas




Categorias/Fatores | Dimensdes Autores Indicadores
de Influéncia
Sydow (1998) Capacidade de realizagéo
Mayer, Davis e | Habilidades interpessoais
Schoorman (1995) Vontade de aprender e ajustar
Orientacéo para Melhoria de
Desempenho
Integridade no Interpessoal Mishra (1996) Honestidade
Comportamento Sydow (1998) Manter promessas
Creed e Miles (1996) | Comportamento aparentemente moral
Wimbush eShepard
(1994)
Mayer, Davis e
Schoorman (1995)
Mayer e  Davis
(1999)
Ellis e Shockley-
Zalabak (2001)
Svensson (2005)
Ellonen, Blomaqyvist,
Puumalainen (2008)
Schoorman, Mayer e
Davis (2007)
Ristig (2009)
Valores Interpessoal Mayer, Davis e | Comunicagdo e compreensdo das
Compartilhados Schoorman (1995) necessidades e opiniGes pessoais
Mayer e Davis | Tolerancia as diferencas
(1999) Comunicagdo de  sentimentos e
expectativas
Abertura para ouvir
Apoio e Preocupacdo | Interpessoal Mayer, Davis e | Atitudes
Schoorman (1995) Emocoes
Jones e George | Escolhas
(1998) Comportamento  proativo para dar
Mayer e Davis | suporte (ajudar)
(1999)
Aceitacdo dos Interpessoal Costa (2000 e 2003) | Experiéncia de orientacdo mitua
Objetivos do Grupo
Estrutura e Impessoal Carlie (2004) Papéis: clareza, visibilidade e autoridade;

Tecnologia
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Categorias/Fatores | Dimensdes Autores Indicadores
de Influéncia
Gupta; Govindarajan | Comportamento proativo para
(2001) aprendizado e adaptacdo
Nonaka e Takeuchi | Integracdo entre componentes da rede
(1995) NUmero e tamanho dos integrantes
Simonin (1999) Atualizacdo tecnolégica (maquinas,
equipamentos, softwares)
Know-how
Processos Impessoal Gupta; Govindarajan | Comunicacao dos objetivos
(2001) organizacionais e investimentos
Nonaka e Takeuchi | Clareza na definicdo dos processos
(1995)
Capacidades Impessoal Mayer, Davis e | Capacidade de executar
Schoorman (1995) Competéncia na construcdo de parcerias
Svensson (2005)
Ellonen, Blomgvist,
Pumalainen (2008)
Schoorman, Mayer e
Davis (2007)
Ristig (2009)
Reputacéo e Marca Impessoal O’Brian (1995) Reputagdo como agente de competéncia
Mishra (1996) Solidez de estratégia e visao
Sydow (1998) Reconhecimento de marca
Qualificacdo da imagem
Regras Impessoal Williamson (1985) Consisténcia nos comportamentos de
Ring e Van de Ven | gestdo
(1992) Normas claras
Jones e George | Sangdes estabelecidas
(1998) Clareza dos direitos e obrigaces
Gulati (1998) Formalizacéo do relacionamento
Singh (1998) (Contrato)
Mayer (2010)
Valores e Cultura Impessoal Jones e George | Abertura para comunicagdo
(1998) organizacional
Zucker (1986) Consisténcia no comportamento

Powell (1990)
Sydow (1998)

organizacional e nas decisdes
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Categorias/Fatores | Dimensdes Autores Indicadores
de Influéncia

Creed e Miles
(1996)
Hosmer (1995)

Grau de Concorréncia | Impessoal Kouzes e Posner Risco de perda de marcado
(1997€ 2003) Perda de informagBes e vantagem
Zanini (2007 2009) ¢ g

competitiva

Fonte: Adaptado de Bomqvist, K. e Stahle (2004)

No que tange aos fatores impessoais ou organizacionais que influenciam a percepcdo de
confianca, um papel significativo pode ser reservado aos fatores relacionados com a estrutura e
a tecnologia inerente ao negdcio. Entenda-se por fatores de estrutura e tecnologias, todos
aqueles relacionados com os papéis organizacionais, estrutura de aprendizagem, nimero de
participantes e integracdo dos integrantes de uma rede, atualizacdo tecnoldgica e know-how
empresarial. Gupta e Govindaranjan (2001) e Carlie (2004) apontaram que a clareza dos papéis
distribuidos na organizacdo e suas relagdes de autoridade sdo fatores relevantes para a
construcédo de confiabilidade. Adere-se a isso ainda, a demonstragdo de que a empresa tem um
comportamento proativo, voltado para o aprendizado e adaptacdo ao ambiente em que a
empresa compete (NONAKA E TAKEUCHI, 1995).

P03: Os fatores impessoais de confianca exercem maior impacto na deciséo pela busca do

conhecimento do que no processo de pesquisa para troca de conhecimento.

Em relacGes como as de grupo, a propensao para confiar adquire um formato de clima e de
influéncia (COSTA, 2000). No presente estudo considerou-se o clima de justica como sendo
um aspecto interpessoal que contribui para uma maior ou menor propensdo para haver
confianca nas decisGes tomadas pelos individuos que pretendem cooperar. Desta forma, a
aceitacdo da interdependéncia entre os participantes de um grupo, a abertura para negociagéo e
a igualdade como senso de justica refor¢cam a propenséo a confiar (LUHMANN, 1995; SIDOW,
1998; DAS e TANG, 1998; MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995; MAYER e DAVIS,
1999). Neste sentido, nas entrevistas e questionarios, foi questionado aos participantes o
impacto no grau de confianca nas relacfes onde ha igualdade entre as partes e abertura para

negociagdes. Deste aspecto analisado, surge mais um pressuposto da tese:
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P04: Quanto maior a aceitacdo da interdependéncia entre os participantes de um grupo,
a abertura para negociacéo e a igualdade como senso de justi¢a, maior a propensao para

confiar.

Com relacdo ao fator capacidades, Schoorman, Mayer e Davis (2007) e Ristig (2009) apontam
que a demonstracdo de que a empresa tem capacidade de execucdo, baseada na competéncia de
seus integrantes em construir parcerias, pode viabilizar a construcéo de confianga entre as partes

envolvidas.

Dentre os estudos sobre aprendizagem organizacional e a influéncia da confianca, ha a
predominancia do enfoque estritamente interno a organizacéo e de esquemas de significado
individual. Entretanto, o foco de analise pode ser ampliado para o contexto institucional, que
aborda, inclusive, acdes e estruturas organizacionais em conformidade com os valores
ambientais e 0s conceitos socialmente corretos, assegurando, dessa forma, o reconhecimento
social da organizacéo e sua sobrevivéncia (MACHADO-DA-SILVA, 2002). Com isso, pode-
se assumir que as relagdes de cooperacdo inteorganizacionais, inseridas em um ambiente
institucional, podem proporcionar legitimidade e aumento de competitividade organizacional
em virtude de um melhor posicionamento e reconhecimento social da empresa (reputacéo e
marca da organizacdo). Para tanto, torna-se necessario compreender e mapear a cultura das

organizacgOes participantes nestas relacées de cooperacéao.

Ao analisar fatores como a incerteza das relacdes de negocio, inclusive em estruturas
cooperativas, faz com que a existéncia de confianca proporcione resultados mais satisfatorios
como mecanismo de coordenacdo do que estruturas hierarquizadas, supervisdo direta e
estabelecimento de normas e regras (SYDOW, 1998). Com isso, devido a prépria racionalidade
limitada dos agentes (SIMON, 1965), a existéncia de confianca pode proporcionar resultados
mais satisfatorios como mecanismo de coordenacdo do que outras formas, proporcionando uma
diminuicdo dos custos de transagdo e um compartilhamento maior de informagdes diminuindo

a assimetria de informagdes e possibilitando uma maior aprendizagem interorganizacional.
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Entretanto, esta confianga deve ser construida de forma interativa. Observa-se que as
organizagOes estdo inseridas num contexto sociocultural; logo, os valores ambientais também
influenciam na estruturacdo da aprendizagem organizacional, considerando os dois ambientes,
técnico e institucional, da teoria institucional, que afetam o direcionamento estratégico da
empresa. Ambiente técnico é definido como aquele no qual um produto ou servigo é trocado
em um mercado onde as organizacdes envolvidas sdo recompensadas pelo controle efetivo e
eficiente do processo de trabalho. Em contrapartida, o ambiente institucional é caracterizado
pela elaboracdo de regras e exigéncias que as organizacdes individuais se conformam quando
estas as apOiam ou lhes proporcionam legitimidade (MAYER, 2010).

Sobre a influéncia do fator regras no processo de construgdo de confianga nos processos de
cooperacao, tem-se que, a estrutura de governanca de uma relacdo de cooperacéo € a estrutura
contratual formal que os participantes usam para formalizar a relacdo (GULATI; SINGH,
1998). Dessa forma, a estrutura de governanca € o mecanismo de controle adotado para garantir
que as transagOes entre os atores ocorram da maneira como foi planejada e contratada.
Williamson (1985) apresenta uma classificagdo das estruturas de governanga levando em
consideracao a especificidade dos ativos e a frequéncia com que a transacdo ocorre. Neste
modelo nédo é levada em consideracdo a variavel incerteza por ser esta uma variavel inerente as
transacOes e, com isso, é considerada como uma constante. A governanca de mercado é
aconselhada quando a transacdo € casual e a especificidade dos ativos € baixa. Dessa forma, o
préprio mercado onde a transacao ocorre se encarrega de controlar e coordenar as a¢des. Ja no
outro extremo esta a estrutura hierarquica onde a transacao é frequente e a especificidade dos
ativos é a mais alta. Assim, é necessaria uma estrutura de governanca altamente rigida ja que o
risco de oportunismo é maior. J& Ring e Van de Ven (1992) apresentam as estruturas de
governanca mais apropriadas levando-se em consideracdo o grau de risco e o nivel de confianca
entre as partes envolvidas em uma transacao. Estes riscos sdo referentes as possibilidades da
transagcdo nédo ocorrer conforme o planejado. Isto pode ocorrer devido aos comportamentos

oportunistas.
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P0O5: A estrutura de governanca de uma relac@o de cooperacdo € a estrutura contratual
formal que os participantes usam para formalizar a relagdo. O fator regras no processo
de construcdo de confiangca tem alto grau de influéncia sobre a percepcéo geral de

confiangca em processos cooperativos.

No trabalho de Nonaka e Takeuchi (1995) sobre o processo de criagdo de conhecimento
organizacional como fonte de inovagéo, explicando o grande sucesso das empresas japonesas
sobre as americanas, estes autores afirmam que “Uma empresa criadora de conhecimento nao
opera em um sistema fechado, mas em um sistema aberto, no qual existe um intercambio
constante de conhecimento com o ambiente externo.” A gestdo do conhecimento ¢ um processo
rico e complexo de criacdo e disseminacdo continua de conhecimento de produtos, processos,
tecnologias etc. Percebe-se assim que, na atualidade, o principal valor das organizac¢des, néo
estd apenas em seu capital fisico, mas sim, em seu conjunto de talentos, ideias, capacidades,
enfim, em seu capital intelectual. Esta percepcao pode colaborar na avalia¢do da confiabilidade
de um individuo para com uma empresa. Desta forma, pressupfe-se que, quanto maior a
capacidade demonstrada pela empresa de se integrar e adaptar ao ambiente, por meio das suas
relacBes em rede, buscando atualizacédo tecnoldgica e know-how, maior sua capacidade de gerar
confianca nos individuos e organizacgdes. E ainda, se esta organizacao demonstra capacidade de
transferir conhecimentos para seus parceiros, reforca-se assim, o nivel de confianga gerado pela
empresa (SIMONIN, 1999).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a base da organizacdo que aprende esta na sua estrutura, pois
ela deve facilitar a geracéo, a transferéncia e a ampliacdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 185) afirmam que “a criagdo do conhecimento ndo tem implicagdes apenas para o
processo gerencial; tem profundas implicagcdes também para a estrutura organizacional”. A
estruturacdo de relacBGes cooperativas voltadas para a construgdo do conhecimento deve estar
orientada de forma a proporcionar a integragdo. A construcao, solidificacdo e transferéncia de
conhecimento através da logica da espiral do conhecimento proposta pelos autores, objetivada
por uma relagdo de cooperacéo interorganizacional com foco estratégico na complementaridade
e interdependéncia, tende a elevar as condi¢cdes competitivas das participantes. Atraves dos

processos de Socializagdo, Externalizagéo, Internalizagdo e Combinacdo, associadas a uma
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postura cooperativa e de confianga mdtua, a obtencdo de vantagem competitiva duradoura e

sustentavel é mais provavel de acontecer.

Tanto Gupta e Govindarajan (2001) como Nonaka e Takeushi (1995) destacam a importancia
da definicéo dos processos relacionados com a transferéncia de conhecimento para geracao de
confianga. Para estes autores, a capacidade de comunicar claramente os objetivos de suas a¢des
empresariais, bem como a clareza nos investimentos realizados e nos processos a serem
desenvolvidos tém a capacidade de influenciar diretamente a construcdo da percepcdo de
confianca entre individuos e organizacgdes. Neste sentido, a fim de se detectar a influéncia deste
fator sobre a confianca, uma das frases apresentadas aos pesquisados para investigacdo em
profundidade foi: ‘Clareza nos objetivos, na definicdo dos processos e nos investimentos traz

maior confianga para empresa’.

P06: Quanto maior a capacidade demonstrada pela empresa de se integrar e adaptar ao
ambiente, através das suas relaces em rede, buscando atualizagdo tecnolégica e know-
how, maior sua capacidade de gerar confianca nos individuos e organizacdes. E ainda, se
esta organizacdo demonstra capacidade de transferir conhecimentos para seus parceiros,

reforca-se assim, o nivel de confianca gerado pela empresa.

Para analisar a influéncia do processo decisério desenvolvido na busca pelo parceiro, e
consequente instalacdo da confianca entre as partes, foram levantadas questdes capazes de
identificar a importancia da participacdo dos individuos no processo decisorio, a habilidade das
partes em aceitar riscos calculados, a comunicacdo clara das intencdes e 0 comprometimento
na execucdo das decisdes tomadas (SIDOW, 1998; DAS e TENG, 1998, CREED e MILES,
1996). Para avaliacdo deste fator, utilizou-se uma série de questdes e expressdes, como por
exemplo, ‘Sinto-me mais seguro quando uma decisdo e claramente comunicada, participativa e

obtém comprometimento do grupo’.

Na literatura, as percepcdes de confiabilidade referem-se a avaliagdo das caracteristicas e agdes

do sujeito em quem se confia. Na presente investigacéo considera-se que estas percepgdes estao
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relacionadas com a capacidade técnica do parceiro (competéncia e profissionalismo, capacidade
de realizacdo, habilidades interpessoais e forte orientacdo para melhorias dos resultados
alcancados), o carater e a integridade no comportamento (honestidade, comportamento
aparentemente moral e manutencdo das promessas), além dos valores compartilhados
(comunicacdo e compreensdo das necessidades e opinides pessoais, comunicacdo de
sentimentos e expectativas, abertura e tolerancia as diferencas). Mishra(1996); Schoorman,

Mayer e Davis (2007); Ellonen, Blomqvist, Puumalainen (2008)

A primeira dimenséo das percepcoes de confiabilidade ou confiabilidade percebida é, segundo
Mishra (1996), a competéncia. A dimensdo da competéncia refere-se a medida em que 0s
individuos tém confianca na competéncia da lideranca, na gestdo de topo e nos colegas. A
competéncia podera ser entendida como a percepcao generalizada da eficacia da organizagéo e
a sua capacidade de sobreviver no mercado. A segunda dimensdo definida pelo autor é a
abertura e honestidade. Os individuos confiam mais se considerarem a atitude do outro como
sendo aberta e honesta (ELLIS e SHOCKLEY-ZALABAK, 2001).

Ellis e Shockley-Zalabak (2001) concluiram que as percepc¢des de abertura e de sinceridade
eram importantes a todos 0s niveis, ao nivel da gestéo de topo, dos supervisores e dos colegas
sendo estes preditores da confianga na organizacdo como um todo. O modelo de Mishra (1996)
constitui uma boa base de trabalho dado que o seu modelo permite considerar variadas

categorias das percep¢des de confiabilidade na compreensdo do conceito.

Pode-se constatar da revisdo da literatura que grande parte dos estudos da confianca
organizacional tem incidido sobre as percep¢des individuais em relacdo as a¢des e aos atributos
das partes confiadas (MCALLISTER, 1995; KORSGAARD, SCHWEIGER e SAPIENZA,
1995). Good (1988) define este conceito como a medida em que os individuos esperam que 0s
outros sejam ou se comportem de acordo com as suas pretensdes. Para Lewis e Weigert (1985),
este julgamento tem fundamentos cognitivos e emocionais e baseia-se em avaliagcdes em relagédo
ao carater, a competéncia, aos motivos e as intengdes da outra parte (MCALLISTER, 1995;
O’BRIAN, 1995; MISHRA, 1996).
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Dada as analises aprofundadas desenvolvidas no capitulo de revisdo da literatura, ndo seréo
apresentados, neste momento, todos os estudos sobre esta problematica. Entretanto, &
imperativo fazer-se uma breve referéncia aos estudos que inspiraram a construcao dos itens

utilizados para medicéo e analise dos fatores e dimensdes da confianca.

Ainda para analisar o impacto geral sobre o nivel de confianga estabelecido, fatores como
atitudes de apoio e preocupagéo (comportamento proativo para dar suporte e predisposic¢ao para
ajudar) e aceitacdo dos objetivos do grupo, foram avaliados. Frases e afirmagbes do tipo,
‘Acredito que as pessoas que se preocupam com as outras e sdo solicitas para ajudar sdo mais
confidveis’ e ‘Confio naqueles que sdo capazes de aceitar e seguir os objetivos do grupo, ainda
que ele discorde desse objetivo’, foram utilizadas para incentivar a discussao desses fatores com
0s participantes da Rede LabForte e, desta forma, ampliar a compreenséo da profundidade com
que estes fatores interferem na percepcdo de confianca estabelecida. Mayer e Davis (1999),
Costa (2000, 2003)

A literatura tem apontado para a natureza da confianca organizacional como sendo complexa,
baseada em comunicacdo, dinamica e multifacetada. De acordo com estes pressupostos, o
modelo de confianga organizacional apresentado por Mishra (1996) identifica quatro dimensdes
distintas profundamente ancoradas na literatura, a saber, a competéncia, a abertura, a
preocupacdo e a confiabilidade. Mishra (1996, p. 265), na sua constru¢cdo do modelo de
confianga tanto para os individuos como para as organizagdes, definiu a confianga como “a
possibilidade de uma parte ser vulneravel a outra baseada na crenca de que a Ultima é

competente, aberta, preocupada, e confidvel”.

Jones e George (1998), analisando a maneira como a confianga se desenvolve nas organizagdes
e como ela influencia a cooperacdo e o trabalho em equipe, chegaram a conclusdo que, a
confianga é determinada pela interacéo entre os valores pessoais, atitudes, estados de espirito e
emogdes. Também Fukuyama (1996), ao analisar a confianga organizacional em trocas

internacionais, apresentou 0 conceito como uma expectativa relativamente a um



99

comportamento regular, honesto e cooperante, baseado na partilha de normas por parte dos

membros da comunidade.

PO7: A confianca determinada pela interacéo entre os valores pessoais, atitudes, estados
de espirito e emoc6es tém maior influéncia sobre a fase do processo de pesquisa do que
sobre a fase da decisdo pela busca. Também exercem o maior impacto na confiabilidade

guando comparado com os demais fatores interpessoais.

Em relacdo a influéncia dos valores e cultura sobre o grau de confianca interorganizacional,
Fukuyama (1996, p. 41) afirma que a capacidade do pais em competir esti condicionada a uma
Unica caracteristica cultural: o nivel de confianca inerente a sociedade. O autor acima defende
gue nas comunidades onde a confianca esta presente, suas bases sdo constituidas em razédo de
uma série de habitos éticos e obrigagdes morais reciprocas compartilhadas por todos os
integrantes da mesma e que nao ha davidas de que a atividade econdmica constitui uma parte
fundamental da vida social e que se mescla com uma diversidade de normas, regras, obrigacdes

morais e habitos que reunidos moldam a sociedade.

Entender como se desenvolve a confianca nos diversos ambientes organizacionais depende de
se entender a cultura existente nos mesmos e, também, conforme Souza (1978) a influéncia da
cultura no desenvolvimento das organizagfes. Burke e Hornstein (apudSouza,1978, p. 16)
entendem que a “cultura de uma organizagao ¢ um conjunto de pressupostos e normas (padroes,
regras), aprendidos e compartilhados, que regulam o comportamento dos membros de uma
organiza¢ao”. E, completam dizendo que “desenvolvimento organizacional ¢ um processo de
exame continuo dessas normas e de planejamento e execucdo de intervencfes sociais para

alterar as normas disfuncionais”.

Para Mariotti (2004), as relacdes de confianga intraorganizacionais sao iniciadas, desenvolvidas
e firmadas ao longo do tempo e em ambiente propicio para que isso ocorra. As interferéncias
que afetam esse desenvolvimento se relacionam com a cultura existente no ambiente ou a

cultura é influenciada pelas relacfes de confianca intraorganizacional. Conhecer e tentar
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correlacionar as varias formas de confianca intraorganizacional e de cultura organizacional,
servird como base para analisar a empresa em foco e propor acdes que levem a melhoria de seus
resultados e consequentemente ao seu crescimento. Uma expectativa dos atores envolvidos
numa relacdo ou troca econdmica (pessoa, grupo, organizagdo) quanto a comportamentos
moralmente aceitos e decisfes com consisténcia, baseados em principios da andlise ética.
(HOSMER, 1995)

Por fim, a percepcdo do grau de concorréncia entre as partes também traz influéncias sobre a
construcdo da confianca entre as organizacdes. O risco da perda de mercado, de informacgoes
estratégicas e de vantagem competitiva tem impacto sobre a confiabilidade nas relacdes.
Segundo Zanini (2007, 2009), as rela¢des de confianga funcionam como importante mecanismo
para a reducdo de risco comportamental dentro dos sistemas sociais. A presenca da confianga
entre os agentes reduz as chances de comportamentos oportunistas e motiva individuos a
realizarem transacdes sem receio de prejuizos pessoais, oferecendo seus melhores esforcos e

ideias para a criagdo de valor econémico.

P08: Quanto maior o nivel de concorréncia percebida, pelas empresas participantes da

rede, menor o nivel de confianca estabelecido.

O produto final deste trabalho resultou numa andlise de quatorzefatores de influéncia, atuantes
em duas dimensdes (interpessoal e impessoal) em duas das trés fases do processo de
transferéncia de conhecimento (Fase da decisdo pela busca e fase da pesquisa ou procura do
conhecimento entre parceiros para cooperar). O Quadro 7, exposto anteriormente, inclui os
fatores de influéncia e as dimensdes tedricas subjacentes ao modelo tedrico e alguns exemplos

dos itens considerados no questionario.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método empirico aplicado no projeto partiu de um estudo de caso para anélise do impacto da relagdo
diddica de confiancano processo de cooperacdo em uma rede de coopera¢do para inovacao
denominada LabForte,mediante uma abordagem qualitativa-interpretativista e outra estatistica
qualitativa, para descrever o objeto de estudo, tal comopercebido pelos gestores e associados da Rede
envolvidos diretamente nas etapas de partilha de conhecimentos. Como ja mencionado anteriormente,
0 estudo se debrucou, mais especificamente, nas etapas de decisdo pela busca e procura/pesquisa de

conhecimento, para compreendé-las em suas especificidades na perspectiva daconfiancga.

Estas analises, de forma combinada, permitiram identificar o impacto dos fatores determinantes
(interpessoais e impessoais) da construgdo de confianga, bem como relacionar estes fatores com os

pressupostos levantados no decorrer deste trabalho.

O modelo expandido de pesquisa apresentado abaixo demonstra esquematicamente como 0S
elementos interpessoais e impessoais trazem diferentes impactos sobre as fases da partilha de
conhecimento, podendo gerar ou ndo, o grau de confianca necessario ao estabelecimento da

cooperacdo e troca de conhecimento em redes interorganizacionais.
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Figura 2- Modelo Expandido da Pesquisa
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O metodo empirico aplicado no projeto partiu de um estudo de caso para analise do impacto da
relacdo diadica de confiangcano processo de cooperacdo em uma rede de cooperacdo para
inovacdo denominada LabForte,mediante uma abordagem qualitativa-interpretativista e outra
estatistica qualitativa, para descrever o objeto de estudo, tal comopercebido pelos gestorese
associados da Rede envolvidos diretamente nas etapas de partilha de conhecimentos. Como ja
mencionado anteriormente, o estudo se debrucou, mais especificamente, nas etapas de decisdo
pela busca e procura/pesquisa de conhecimento, para compreendé-las em suas especificidades

na perspectiva daconfianca.

Estas analises, de forma combinada, permitiram identificar o impacto dos fatores determinantes
(interpessoais e impessoais) da construgao de confianga, bem como relacionar estes fatores com

0s pressupostos levantados no decorrer deste trabalho.

Atendendo a um dos principios de coleta de dados de Yin (2005), foramutilizadas multiplas
fontes de evidéncias. Nesse sentido, os dados foram obtidos por meio de pesquisas secundarias,
entrevistas em profundidade e questionarios. Abaixo segue uma descricdo mais detalhada de

como cada um dos métodos escolhidos foram operacionalizados nesta pesquisa.

E valido observar que a pesquisa foi operacionalizada totalmente pelo proprio pesquisador e
gue ndo ha qualquer relacdo profissional ou de parentesco com as empresas ou com 0S

associados a Rede LabForte envolvidos na pesquisa.

5.1 AABORDAGEM QUALITATIVA INTERPRETATIVISTA

Para Marconi e Lakatos (2001), a entrevista tem como objetivo principal adquirir informacdes
sobre determinado assunto ou tema e permite a obtencdo ndo apenas dados quantitativos, mas
também, uma visdo com maior profundidade do objeto em estudo. As entrevistas tiveram como
base um roteiro de questionario semi-estruturado (anexo 01), no qual o entrevistado teve a
liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer direcdo que considerasse adequada
(MARCONI e LAKATOS, 2001). De maneira mais enfatica, Easton (2000) defende que o
estudo de caso de natureza qualitativa € o método mais adequado para entender mudancas

ocorridas em nivel de redes.
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Para o levantamento de dados necessarios a analise qualitativa interpretativista,
foramplanejadas dezentrevistas com gestoresassociados da rede, sendo duas com os associados
mais antigos, duas com os associados mais recentes, duas com laboratdrios de maior porte, duas
com laboratdrios de menor porte dentre os associados da rede, uma com o primeiro presidente
da rede e uma com o presidente atual.Na operacionalizacdo das entrevistas, no entanto, foram
desenvolvidas seis entrevistas ja que, alguns dos fatores de escolha dos participantes atenderam

concomitantemente a dois ou até trés perfis pré-selecionados.

Assim, por exemplo, o 1° presidente também era o associado do laborat6rio mais antigo na
Rede. Ou ainda, o atual presidente faz parte dos associados mais antigos e ainda é um dos

maiores laboratorios.

Adicionalmente, foram utilizados materiais institucionais da rede, documentos internos e

matérias jornalisticas, além da observacdo simples, por ocasido das entrevistas.

5.1.1 O Desenvolvimento do Roteiro de Entrevista e do Questionario

Tendo em conta 0s objetivos da presente investigacao, ou seja, encontrar as relacdes entre a
confianca e seus determinantes e testar ospressupostos explicativos, decidiu-se por levantar as
informacdes mediante 2 instrumentos de pesquisa, citados anteriormente nesta tese: entrevista
em profundidade por meio de questionario semi-estruturado e aplicacdo de questionario
estruturado para utilizacdo da analise qualitativa comparativa. Apesar das limitacdes apontadas
em cada uma destas ferramentas, enquanto técnica de investigacdo empirica (GILL, 1999), essa
escolha levou em consideragdo a natureza do estudo, o tipo de informacdo que se pretendia
obter e o exemplo de outros estudos existentes na literatura dentro deste tema (COSTA, 1999,
2003).

O primeiro passo dado na construgéo dos instrumentos de recolhimento de dados consistiu na
realizacdo de entrevistas exploratdrias com membros da Rede LabForte. Neste trabalho de pré-
teste, foram realizadas algumas entrevistas no sentido de recolher informacgdes sobre as

tematicas em analise.
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Para construir um instrumento de coleta de dados adequado a anélise das variaveis consideradas
pertinentes para o problema em estudo, levou-se em consideragdo o trabalho de reviséo da
literatura e a analise critica dos diversos modelos de questionario. E valido relatar também que,
apesar do trabalho ter cunho qualitativo, para dar apoio a construcdo dos questionarios, também
foram analisadas as escalas abordadas em diversas literaturas que se utilizaram de métodos
quantitativos em seu desenvolvimento. Tal anélise teve como objetivo apurar a formulacdo de
questdes que estivessem em consonancia com as dimensdes da confianga ora analisadas e que
pudessem ser reformuladas a fim de se utiliza-las na construcdo das ferramentas finais de

levantamento de informac6es deste trabalho.

5.1.2 Das Entrevistas Exploratérias a Versao Final dos Instrumentos de Pesquisa

Para complementar as informacdes recolhidas na literatura, e que se revelaram insuficientes
para 0s objetivos do presentetrabalho, realizou-se um conjunto de entrevistas exploratorias a
individuos do universo do estudo, ou seja, lideres e membros da Rede LabForte. Estas
entrevistas tiveram o intuito de permitir que os entrevistados apontassem novas linhas de
investigacdo ou alternativas e que, de alguma forma, questionassem 0s determinantes que
estavam sendo estudados e incluidos nas entrevistas por questionario (estruturado e semi-

estruturado).

A redacdo do questionario revelou-se uma tarefa minuciosa decorrente da complexidade do
tema e da ambicdo de se construir algo novo. Esta primeira versao do instrumento foi sujeita a
um pré-teste, mediante aplicacdo de questionario a alguns membros da rede. Nesta fase,
considerou-se ainda fundamental o contato direto com alguns elementos-chave da gestdo da
Rede LabForte, ndo somente pela necessidade de compreensdo do funcionamento dessa
organizacao, como também para obtencdo de apoio e interesse, por parte dos associados, no

desenvolvimento do trabalho que traria como caso para analise, a rede e seus associados.
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5.1.3 As Entrevistas Exploratérias

Para completar a informacao recolhida na literatura e para averiguar se os fatores de influéncia
considerados correspondiam ao contexto da organizacdo em anélise, procedeu-se a realizagdo
de varias entrevistas exploratérias. Ao todo, foram realizadas cinco entrevistas a lideres e a
membros da rede. Os propositos da realizacdo destas entrevistas eram diversos. Por um lado,
procurava-se explorar o significado do conceito de confianca em ambiente organizacional e
avaliar a pertinéncia de um estudo desta natureza num contexto especifico, como é o contexto
de um estudo de caso em uma rede de cooperacdo entre laboratorios clinicos na Bahia. Por
outro lado, este primeiro contato permitiu avaliar as diferentes sensibilidades ao tema proposto.
Neste sentido, foi redigido um roteiro de entrevista preliminar, com o intuito de compreender
melhor o conceito em analise e os fatores de influéncia percebidos. Deixou-se, também, o
espacgo para que os entrevistados sugerissem novas dimensdes do problema. Por outro lado,
estas entrevistas preliminares serviram para se estabelecer um primeiro contato com o publico
alvo deste estudo, no sentido de se obter autorizacdo para a posterior aplicacdo das entrevistas
em profundidade e dos demais instrumentos de pesquisa que por ventura fossem escolhidos

para aplicacao.

Acrescente-se também que, para um maior reconhecimento da atuacdo da rede e suas agdes,
aproximagéo com associados e esclarecimento dos objetivos, instrumentos a serem aplicados e
cronograma de atividades da pesquisa, optou-se pela participacdo em alguns dos encontros
regionais da Rede LabForte. Nestas reunides, foi possivel explicar os objetivos e procedimentos
da pesquisa, obter a atencdo e interesse dos associados na participacdo do estudo, além da
obtengdo do compromisso dos gestores da Rede em colaborar com o desenvolvimento da
pesquisa atraves de espacos de tempo cedidos nas convencdes e reunides da organizacao, além

da cessdo de dados para contato com o0s associados.

As entrevistas preliminares ocorreram entre agosto e setembro de 2013 e, como decorréncia das
mesmas, foi redigido um roteiro de entrevista em profundidade (Anexo A), com o intuito de se
aprofundar melhor no conceito em analise, entender os impactos de cada fator de influéncia

sobre o0 processo de construcdo de confianga e elucidar os diferentes impactos de cada



107

determinante interpessoal e impessoal na construcdo da confianga, nas duas etapas em foco
(decisdo pela busca de conhecimento e a pesquisa do parceiro com quem cooperar).
Adicionalmente a este roteiro de entrevista em profundidade, também foi construido um
instrumento de pesquisa baseado na metodologia da andlise qualitativa comparativa (QCA), o
que originou um questionario com 76 questdes que tiveram como base as informacoes gerais
sobre o perfil do entrevistado e os fatores de influéncia elencados no modelo de anélise desta
tese. (Anexo B)

As entrevistas em profundidade ocorreram entre dezembro de 2013 e fevereiro de 2014. Para
escolha dos entrevistados foram seguidos alguns critérios relevantes para qualidade das
informacBes obtidas. Buscou-se, assim, que as entrevistas incidissem sobre individuos com
responsabilidades de gestdo sobre as articulacdes e acdes desenvolvidas pela rede, procurou-se
entrevistar individuos que ja tivessem alguns anos de experiéncia na organiza¢do, bem como
novos associados e, ainda, associados de diferentes portes econdmicos. Desta forma, apesar do
nimero reduzido de entrevistados, esta quantidade de informacdes recolhidas revelou-se

suficiente para as analises de contetudo desenvolvidas.

5.1.4 As Entrevistas em Profundidade

As entrevistas foram conduzidas seguindo um formato semi-estruturado. O procedimento

adotado seguiu o seguinte fluxo:

a) solicitava-se aos entrevistados que fizessem uma breve caracterizacdo da Rede LabForte
(histdrico, atividades desenvolvidas, dimensao e estrutura da rede, projetos desenvolvidos e a
desenvolver, beneficios percebidos) e uma descricdo do laboratério associado (dimenséo,
estrutura, historico da empresa, filiacdo a rede, relacdo com outros associados, tarefas e
beneficios compartilhados, projetos desenvolvidos ou a desenvolver com outros associados a

rede).
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Quadro 8 — Exemplo das Questdes Abordadas nas Entrevistas em Profundidade

QUESTOES ABORDADAS NAS ENTREVISTAS

Como vocé descreve as empresas em que confia?

Como descreve as pessoas em quem confia?

Vocé age de forma diferente em relacdo a quem confia e a quem néo confia?

Para ser confiavel, como uma empresa deve ser ou se comportar?

Para ser confiavel, como uma pessoa deve ser ou se comportar?

Dentre as frases apresentadas, escolha quatro que vocé considera as mais relevantes.

Comente sobre cada frase escolhida inicialmente.

Em relacdo as frases que ndo foram escolhidas no inicio, comente cada uma.

Em seus relacionamentos pessoais, como vocé avaliaria a importancia da abertura para

negociacéo e a preservacao da igualdade entre os pares?

E em seus relacionamentos com empresas, qual o papel exercido pela negociacdo e

igualdade entre as partes?

Fonte: Desenvolvido pelo autor

b) em seguida, indicava-se que a entrevista seria desenvolvida tendo como base duas situagdes
distintas: a primeira, tendo como foco o0 momento de sua decisdo pela busca do conhecimento
e sua avaliacdo sobre a entrada na Rede LabForte, e uma segunda etapa da entrevista tendo
como foco a situacdo em que este, ja fazendo parte da Rede, indicaria suas percepc¢des sobre 0s
aspectos da confianca avaliados no momento da escolha do parceiro com quem compartilhar

(fase da pesquisa).



Quadro 9 — Cenarios Propostos nas Entrevistas e no Questionario

CENARIOS PROPOSTOS NAS ENTREVISTAS E QUESTIONARIO

Fases da Partilha

Conhecimento analisadas

de

Descri¢do do Cenario

Deciséo pela Busca

Considere 0 momento anterior a sua entrada na Rede
Labforte, momento em que o(a) senhor(a) estava
avaliando informac0es relevantes para sua decisao
pelo seu ingresso, ou ndo, na rede de cooperacao e

responda as questdes abaixo.

Pesquisa

Considere agora o periodo de sua participacdo na
Rede Labforte como Associado, momento em que
o(a) senhor(a) vem mantendo relacionamento com 0s
demais membros e avaliando informacoes relevantes
para escolha dos parceiros com 0s quais deseja
manter relagdes de cooperagéo.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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C) na sequéncia, o associado era questionado sobre o seu grau de confianca geral na rede e nos

associados da mesma;

d) apos esta questdo geral, eram apresentadas quatorze fichas contendo frases sobre cada um

dos fatores de influéncia e era solicitado ao entrevistado que escolhesse as quatro frases sobre

fatores impessoais que achava mais relevante e as quatro frases com fatores interpessoais que

achava mais relevantes, sempre tendo como pano de fundo cada uma das situacdes apresentadas

(momento da deciséo pela busca e momento da pesquisa).



Quadro 10 — Frases Apresentadas nas Fichas para Entrevista em Profundidade

FRASES APRESENTADAS

Confio mais nas relagdes onde ha igualdade entre as partes e abertura para negociacgdes.

Sinto-me mais seguro quando uma decisdo € claramente comunicada, participativa e

obtém comprometimento do grupo.

Capacidade técnica, conhecimento, profissionalismo e capacidade de realizagcdo geram
alto grau de confianca nas pessoas.

Para ser confiavel é preciso ser honesto, integro e manter sua palavra.

Para se obter a confianca dos outros é preciso saber ouvir, tolerar as diferengas e
compreender a necessidade dos outros.

Acredito que as pessoas que se preocupam com as outras e sdo solicitas para ajudar sao

mais confiaveis.

Confio naqueles que s&o capazes de aceitar e seguir 0s objetivos do grupo, ainda que ele
discorde desse objetivo.

Empresas grandes, estruturadas, com papéis definidos e tecnologicamente avancadas séo

mais confiaveis

Clareza nos objetivos, na definicdo dos processos e nos investimentos traz maior

confianga para empresa.

Construir parcerias e ter capacidade para executar bem seus projetos sdo fatores

fundamentais para o mercado confiar na empresa.

As pessoas confiam mais em empresas que tém uma marca forte, uma imagem positiva

e sao reconhecidas pela competéncia.

Se as regras sdo claras, direitos e obrigacdes sdo conhecidos e tudo esta em contrato, as

pessoas se sentem mais seguras na relagdo com uma empresa.

Valores e Comportamentos claros, consisténcia nas decisbes e abertura para

comunicagdo constroem uma maior confianca entre pessoas e empresas.

As empresas ndo confiam em seus concorrentes. Eles estdo sempre pensando em pegar

as informacdes da concorréncia e usa-las para ganhar mercado e obter vantagens.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

110

e) partindo-se destas oito frases escolhidas, iniciava-se uma serie de questdes centradas nas

percepcOes do associado sobre os diversos fatores de influéncia sobre a construgdo de sua
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confianca na rede, como os fatores interpessoais de justi¢a, processo decisorio, capacidade
técnica integridade no comportamento, valores compartilhados, apoio e preocupacdo e
aceitacdo dos objetivos do grupo, além dos fatores impessoais ou organizacionais acerca da
estrutura e tecnologia, processos, capacidades, reputacdo e marca, regras, valores e cultura e

grau de concorréncia).

f) tratadas as oito frases escolhidas inicialmente, passava-se entdo aos questionamentos sobre
as demais seis frases ndo escolhidas. E vélido salientar que, nas fases “e” e “f” das entrevistas
citadas, eram lancadas pistas de assuntos e conversas no intuito de se obter informacoes
relevantes sobre as praticas e comportamentos da Rede e de seus integrantes, mais

precisamente, focadas nos indicadores de construcéo de confianca.

Conforme esclarecido, as entrevistas em profundidade foram desenvolvidas no periodo entre
dezembro de 2013 e fevereiro de 2014 e, conforme apresentado anteriormente, seis entrevistas

se concretizaram. Abaixo segue relacdo dos entrevistados:

Quadro 11 — Lista dos associados entrevistados

Analise Qualitativa Interpretativista

Entrevistas em Profundidade

Participantes:

Associados mais antigos:

Climaco César Pires Franco (Diagnostica — Jequié)

Maria Conceicdo Moura de Castro (LML — Alagoinhas)

Onildo Pereira de Oliveira Filho (Laboratério Labo — Vitéria da Conquista)

Associados mais recentes:

Jorge Santiago (STS — Salvador)

Laboratdrios de maior porte:
Eduardo Borges de Freitas e Jolival Alves Soares (Laboratorio Analise — Feira

de Santana)

Laboratorios de menor porte:
France Franca Pedra (Laboratorio Exame — Feira de Santana)
1° Presidente da Rede LabForte:
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Onildo Pereira de Oliveira Filho (Laboratério Labo — Vitéria da Conquista)
Presidente Atual da Rede LabForte:

Eduardo Borges de Freitas (Laboratério Analise — Feira de Santana)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A conducdo destas entrevistas em profundidade, e respectiva transcricdo deram origem ao
banco de dados com as informacdes, frases, expressoes e palavras que passaram pela analise

exaustiva de contetdo, com fins de se obter as conclusdes expostas nesta tese.

5.1.5 A Analise de Conteludo

Para anélise dos resultados foiutilizada a analise de contetdo, visando uniformizar os dados
empiricos dos temas dos discursos dos entrevistados. O resultado dessa anélise voltou-se para
a elaboracgdo de uma sintese das opinides convergentes dos entrevistados, além de destaque para
as discordancias e dissonancias encontradas. Optou-se pela analise de contetdo, por acreditar-
se que esta metodologia de pesquisa é capaz de descrever e interpretar o conteudo de todas as
classes de texto (BARDIN, 1977).

Compreender um evento a partir dos significados atribuidos pelos membros da organizacéao
exige que o pesquisador adquira um profundo conhecimento a respeito do comportamento dos
entrevistados. De acordo com Bauer e Gaskell (2002), a analise de contetdo pode ser
compreendida como uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto
social, de maneira bastante objetiva. Essa etapa teve o objetivo de identificar o contetdo geral
apresentado pelos entrevistados, o qual serd em seguida confrontado com os elementos
conceituais (YIN, 2005).

A andlise de conteudo pode ser conceituada de diferentes formas, considerando a vertente
tedrica e a intencionalidade do pesquisador. Para este estudo, entende-se este método como um
conjunto de técnicas de analise das comunicagfes, associada asemantica estatistica do discurso,
visando a inferéncia por meio da identificacdo objetiva e sistematica de caracteristicas
especificas das mensagens observadas (BARDIN, 2000; BERELSON, 1952).
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Moscovici (2003) salienta que tudo o que € dito ou escrito € susceptivel de ser submetido a uma
andlise de conteudo. Sob a perspectiva de Berelson (1952), um dos pioneiros no estudo desta
técnica, a analise de conteudo € uma técnica de investigacdo que, através de uma descricédo
objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto das comunicacdes, tem por
finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicacdes; e mais, a anélise de contetdo parte de
uma literatura de primeiro plano para atingir um nivel mais aprofundado, que ultrapasse 0s
significados manifestos, relacionando estruturas semanticas (significantes) com estruturas

sociologicas (significados) dos enunciados.

A definicdo de Bardin (2000,p. 42) sintetiza os aspectos consensuais dessa técnica, ao afirmar

que:

a andlise de contetido é um conjunto de técnicas de analise das comunicagoes,
visando obter, por procedimentos objetivos e sistematicos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgdo/recepcao
destas mensagens.

Em termos praticos, a analise de contetdo permite o acesso a diversos contetidos, explicitos ou
ndo, presentes em um texto, sejam eles expressos na axiologia subjacente ao texto analisado;
implicacdo do contexto politico nos discursos; analise das representacGes sociais sobre
determinado objeto; inconsciente coletivo em determinado tema; repertorio semantico ou
sintatico de determinado grupo social ou profissional; analise da comunicacdo cotidiana, seja

ela verbal ou escrita, entre outros.

Para esta tese, optou-se pela concentracdo da analise centrada no contetdo explicitado
verbalmente nas entrevistas em profundidade, a fim de se analisar as ideias presentes no texto
explicitado pelos associados a Rede LabForte, no que diz respeito as suas percepcdes sobre 0s
determinantes da construcdo da confianca e seus impactos sobre o processo de tomada de
deciséo sobre cooperacdo e a busca de informagdes sobre os associados com 0s quais pretendem

compartilhar, ou néo, suas informacdes e seus conhecimentos.

E valido salientar ainda que foram seguidas aqui, quatro exigéncias fundamentais para uma
analise de conteddo com qualidade, conforme Berelson (1952): objetividade, sistematica,

abordagem apenas do conteddo manifesto e quantificacéo.
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Quanto ao tipo de anélise, autores como Bardin (2000), Berelson (1952) e Minayo (1993)
definem diferentes tipos de técnicas que podem ser adotadas para o desenvolvimento da analise
de conteudo. Séo elas: analise tematica ou categorial, analise de avaliacdo ou representacional,
analise da enunciacdo, analise da expressdo, analise das relagdes ou associacdes, analise do
discurso, anélise Iéxica ou sintatica, analise transversal ou longitudinal, analise do geral para o
particular, anélise do particular para o geral, analise segundo o tipo de relagdo mantida com o
objeto estudado, andlise dimensional, andlise de dupla categorizacdo em quadro de dupla

entrada, dentre outras.

Cada técnica citada permite a exploragdo do material analisado a partir da observacdo de
diferentes elementos presentes no texto, bem como conduzem a resultados distintos em termos

de compreensdo da mensagem.

Neste trabalho, devido a natureza das informacGes e objetivos a serem alcancados, optou-se por
uma analise tematico-categorial e, para consecucdo da pesquisa e analise de dados, as seguintes
etapas, definidas por Bardin (2000) foram cumpridas: pré-andlise; exploracdo do material ou
codificacdo; tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Seguem abaixo, algumas das
especificacbes de cada etapa cumprida na analise:

Primeira Etapa: pré-analise

Nesta etapa foram desenvolvidas as operacdes preparatorias para a analise dos resultados. As
entrevistas em profundidade foram definidas como corpus de andlises; formularam-se 0s
pressupostos e 0s objetivos da andlise, além da definicdo dos indicadores que fundamentaram

a interpretacdo final da tese.

Estas acGes sistematicas na busca por procedimentos explicitos e com rigor metodol6gico foram
tomadas, tendo como base a necessidade da busca de seguranca no caminho metodol6gico
seguido, permitindo a replicabilidade da técnica e efeitos de comparabilidade entre resultados

de diferentes estudos.

Seguindo esta premissa, 0s procedimentos e instrumentos que apoiaram a sistematizacdo dos
estudos estdo aqui sintetizados nas seguintes etapas: leitura inicial parcialmente orientada das

transcrigdes das entrevistas e das anota¢fes do entrevistador, além da audigdo exaustiva, de
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forma a que o pesquisador se deixasse impressionar pelos conteudos presentes, mas sem a

intengdo de perceber elementos especificos na leitura.

Segunda Etapa: exploracdo do material ou codificacdo

Configurou-se no processo de transformagdo dos dados brutos levantados em unidades
sistematicamente agregadas, permitindo uma descrigdo exata das caracteristicas inerentes aos
fatores pessoais e organizacionais que influenciam a confianca, pertinentes ao contetdo

EXPresso nas entrevistas.

Para tanto, optou-se por uma analise categorial, considerando-se a totalidade das entrevistas
transcritas na analise, passando-o por um crivo de classificacdo e de quantificacdo, segundo a
freqiéncia de presenca ou auséncia de itens de sentidocontidos nas entrevistas (frases,

paréagrafos e resumos).

Para referenciar cada associado durante a andlise de conteudo, foi adotada a seguinte

nomenclatura:

Quadro 12 — Nomenclatura dos associados entrevistados

Analise Qualitativa Interpretativista

Entrevistas em Profundidade

Participantes: Nomenclatura

Associados mais antigos:
Climaco César Pires Franco (Diagnostica— | AAl
Jequié)
Maria Concei¢do Moura de Castro (LML — | AA2
Alagoinhas)

Associados mais recentes:
Jorge Santiago (STS — Salvador) AMR

Laboratorios de maior porte:
Jolival Alves Soares (Laboratorio Analise | AMA

— Feira de Santana)

Laboratorios de menor porte:
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France Franca Pedra (Laboratério Exame — | AME
Feira de Santana)

1° Presidente da Rede LabForte:
Onildo Pereira de Oliveira Filho | PR1
(Laboratorio Labo — Vitdria da Conquista)
Presidente Atual da Rede LabForte:

Eduardo Borges de Freitas (Laboratorio | PR2

Analise — Feira de Santana)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A unidade de registro adotada na pesquisa foram os temas abordados pelos entrevistados. Vale
salientar que a escolha do registro dos temas obedeceu a regras de recorte do sentido e nao da
forma, representada por frases, paragrafos e resumos, guardando-se, desta forma, a necessidade
da utilizacdo de apenas um tipo de unidade utilizada durante as analises.

Para apoiar o0s registros, quantificacdes e analises foram desenvolvidas tabelas de apoio, onde
foram registradas as unidades de referéncia com suas frequéncias, sua vinculagdo com as
unidades de significacdo ou temas. A partir dos temas determinantes e de sua quantificacao,
foram definidas as dimensdes nas quais 0S temas apareceram, agrupando-os segundo 0s
critérios tedricos e os pressupostos de analise, possibilitando, assim, o desenvolvimento da

terceira etapa da andlise: o tratamento dos resultados da pesquisa.

Terceira Etapa: tratamento dos resultados - inferéncia e interpretacao

Neste estagio de utilizacdo do método, buscou-se colocar em destaque as informacdes
fornecidas pela andlise, conforme citado acima, por meio das quantificacdes planejadas, e que
permitiram a apresentacdo geral das informacGes aqui apresentadas. Além das apresentacdes
cursivas acompanhadas pelas unidades de registro significativas para cada categoria analisada,

foram utilizados também tabelas que auxiliaram a compreensao das descri¢des elaboradas.

Vale ressaltar que, na discussdo dos resultados deste trabalho, as categorias utilizadas
representaram uma reconstrucdo do discurso a partir da logica do pesquisador, expressando,

portanto, a intencdo de reapresentar o objeto de estudo a partir do olhar tedrico dos
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determinantes da construgcdo de confianca e seus impactos no processo de transferéncia de

conhecimento.

Ainda dentro da metodologia da anélise de contetdo, as respostas foram divididas em quatorze

categorias, baseadas nos fatores de influéncia a serem avaliados, a saber:

Quadro 13 - Fatores de Influéncia, Categorias de Analise de Conteldo e Indicadores de Analise

Categorias/Fatores

de Influéncia

Indicadores

Justica

Aceitagdo da interdependéncia
Negociacéo
Preservacdo da igualdade como senso de justica

Processo Decisoério

DecisBes participativas

Habilidade para aceitar riscos

Delegar

Comunicacdo de intencbes (objetivo, metas, decisdes)

Comprometimento

Capacidade Técnica

Profissionalismo
Julgamentos realistas
Capacidade de realizagéo
Habilidades interpessoais
Vontade de aprender e ajustar

Orientacdo para Melhoria de Desempenho

Integridade no

Honestidade

Comportamento Manter promessas
Comportamento aparentemente moral
Valores Comunicacdo e compreensdo das necessidades e opinides pessoais

Compartilhados

Toleréncia as diferencas
Comunicacgéo de sentimentos e expectativas

Abertura para ouvir

Apoio e Preocupacédo

Atitudes
Emocoes
Escolhas

Comportamento proativo para dar suporte (ajudar)

Aceitacdo dos

Obijetivos do Grupo

Experiéncia de orientacdo mutua

Estrutura e

Tecnologia

Papéis: clareza, visibilidade e autoridade;

Comportamento proativo para aprendizado e adaptacdo
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Integracdo entre componentes da rede
Numero e tamanho dos integrantes
Atualizacdo tecnolégica (maquinas, equipamentos, softwares)

Know-how

Processos Comunicacdo dos objetivos organizacionais e investimentos

Clareza na definicdo dos processos

Capacidades Capacidade de executar

Competéncia na construcdo de parcerias

Reputacdo e Marca Reputacdo como agente de competéncia
Solidez de estratégia e visdo
Reconhecimento de marca

Qualificagdo da imagem

Regras Consisténcia nos comportamentos de gestao
Normas claras

Sancdes estabelecidas

Clareza dos direitos e obrigacdes

Formalizacdo do relacionamento (Contrato)

Valores e Cultura Abertura para comunicagdo organizacional

Consisténcia no comportamento organizacional e nas decisfes

Grau de Concorréncia | Risco de perda de marcado
Perda de informacgGes e vantagem competitiva
Fonte: Adaptado de Bomgvist, K. e Stahle (2004)

Conforme pode ser verificado no quadro acima, cada fator de influéncia a ser pesquisado esta
relacionado a uma série de indicadores de sua presenca. Desta forma, a conducdo das entrevistas
contou com um elenco de questdes baseadas nestes indicadores, com o intuito de provocar no
entrevistado discussdes capazes de detectar a presenca, a auséncia e a intensidade na qual estes
indicadores influenciavam sua percepc¢do em relacdo a cada um dos fatores influenciadores da
construcdo de confianca. Vale lembrar que as sessdes de entrevista sempre levavam em
consideracdo cada um dos dois cendarios propostos: decisdo pela busca de conhecimento e

pesquisa ou procura do conhecimento.

Dessa maneira, o fator justica, por exemplo, pode ser medido a partir dos indicadores de
aceitacdo da interdependéncia entre os membros do grupo, da abertura para a negociagéo e da
preservacdo da igualdade como senso de justica.(LUHMANN,1995; SYDOW, 1998; DAS e
TENG, 1998; MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995; MAYER e DAVIS, 1999)
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Ja o processo decisério teve sua analise baseada nas percepgdes de importancia das decisoes
participativas em relacdo as iniciativas feitas pelo grupo em anélise, na habilidade dos membros
para aceitar riscos, delegar tarefas, além da comunicacdo de inten¢des quanto aos objetivos e
metas a serem perseguidas. Aqui, 0 comportamento de comprometimento também teve sua
relevancia avaliada na influéncia da construcdo de confianca.(SYDOW, 1998; DAS e TENG,
1998; CREED e MILES, 1996)

A capacidade técnica foi avaliada a partir da demonstracdo da importancia dada a indicadores
como o profissionalismo, a capacidade de se fazer julgamentos realistas quanto as acdes, 0
mercado e as decisdes tomadas pela rede. Fizeram parte desta andlise a demonstracdo da
capacidade de realizacéo, as habilidades interpessoais dos associados, a vontade de aprender e
ajustar seu direcionamento, orientando-se para melhoria de desempenho.(O’BRIAN, 1995;
MISHRA, 1996; SYDOW, 1998; MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995)

Para avaliacdo do fator integridade no comportamento demonstrado pelos integrantes da rede,
a honestidade, o carater e 0 comportamento aparentemente moral emergiram como indicadores
capazes de elucidar o impacto deste fator sobre a construcdo da confianca. (WHITENER,
BRODT e WERNER, 1998).

Ruppel e Harrington (2000) e Freire (2007) concluiram que os gestores estabelecem relagdes
de confianca através do encorajamento de comportamentos integros e do clima ético de
principios, o que contribui para 0 aumento na comunicagdo aberta entre os parceiros e melhora
o0 grau de confianca entre as partes. Para Mayer, Davis e Schoorman (1995), € possivel medir a
forma como os gestores constroem a confianca, e uma vez construida, como gerem 0s seus
comportamentos de acordo com critérios de tratamento justo, honesto e correto. A existéncia
de um contexto organizacional marcado por padrdes de comportamento ético assegura a

existéncia de um maior grau de confianca interpessoal.

A literatura refere que a integridade é importante, sobretudo, na confianga diade, na medida em
que se ndo houver percepgdo de cardter moral, outras dimensfes da confianca perdem
significado. (ELLONEN, BLOMQVIST, PUMALAINEN, 2008; SCHOORMAN, MAYER e
DAVIS, 2007; FREIRE, 2007;RISTIG, 2009)
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Quanto aos valores compartilhados, seus indicadores principais sdo a comunicacdo e
compreensdo das necessidades e opinides pessoais, além da toleréncia as diferencas, a
comunicacgéo de sentimentos e expectativas e ainda, a abertura para ouvir 0s demais membros
do grupo antes de qualquer decisdo a ser tomada. Essa comunicacdo sem barreiras leva a
interacdes constantes e abertas, possibilitando a geracdo de confianca sustentada em contatos e
didlogos frequentes (POWELL, 1996; RING e VAN DE VEN, 1994).

Os fatores apoio e preocupacdo traduzem-se na percepcdo de reconhecimento pelo
comportamento proativo para dar suporte e pela atitude apoiadora entre os associados a Rede.
Daqui pode-se inferir que a confianga nos integrantes da rede pelo reconhecimento dos esforgos
realizados, pela demonstracdo de consideracdo ou percepcdo de que a opinido € levada em

consideracdo se traduzira em maior confianca entre os associados.

A literatura tem reconhecido a importancia da consideracdo, sobre os estudos da confianca no
relacionamento em grupo. Os resultados do trabalho de Korsgaard, Schweiger e Sapienza
(1995), indicaram que quando parceiros e liderangas mostram maior consideracdo pela

contribuicdo dos membros, estes manifestam maior confianga no lider.

Ofator de aceitacdo dos objetivos do grupo sofre influéncia direta do grau de relacionamento
estabelecido. Para Mayer e Davis (1999), quanto mais tempo 0s membros participam de uma
organizacdo, melhor se conhecem, mais envolvidos ficam com as equipes de trabalho e com a
organizacao como um todo e maior o nivel de partilha de conhecimentos, o que favorece o grau

de confianca estabelecido e facilita o processo de cooperacao.

Com relacdo aosindicadores que compdem os fatores estrutura e tecnologia, os indicadores
observados foram: os papéis: a clareza, a visibilidade e a autoridade; o comportamento proativo
para aprendizado e adaptacdo; a integracdo entre componentes da rede; nimero e tamanho dos
integrantes; atualizacdo tecnoldgica: maquinas, equipamentos, softwares; know-how.
(CARLIE, 2004; GUPTA e GOVINDARAJAN, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
SIMONIN, 1999)

Com relacdo a analise do fator processos, para sua avaliacdo buscou-se detectarindicadores

como a clareza nos objetivos e a clareza na definicdo dos investimentos e projetos a serem
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executados. Para Schooman, Mayer e Davis (2007), a capacidade de execucgédo gera alto impacto

na construcdo da confianga seja entre membros de uma equipe ou entre organizagdes.

O fator capacidade de execucdo foi levantado a partir dos resultados das entrevistas quanto aos
indicadores como a capacidade de executar e a competéncia na construcdo de
parcerias.(MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995; SVENSSON, 2005; ELLONEN,
BLOMQVIST, PUMALAINEN, 2008; SCHOORMAN, MAYER e DAVIS, 2007; RISTIG,
2009)

Quanto a reputacdo e marca, observou-se indicadores que revelassem solidez de estratégia,
reconhecimento de marca por parte do mercado, qualificagdo da imagem da organizagdo no
mercado e a reputagdo como agente de competéncia. (O’BRIAN, 1995; MISHRA, 1996;
SYDOW, 1998)

Os fatores impessoais de construgdo de confianca como as regras e normas podem ser
representados pelos contratos e estatutos que estabelecem claramente os direitos e obrigagdes
entre as partes. Também as san¢fes impostas e a consisténcia nos comportamentos de gestdo
foram os indicadores utilizados para levantamento da influéncia das regras sobre a construgédo
da confianca interorganizacional.(WILLIAMSON 1985;RING e VAN DE VEN 1992; JONES
e GEORGE, 1998;GULATI 1998;SINGH 1998; MAYER 2010)

Quanto aos valores e cultura, indicadores como a abertura para comunicacdes, a consisténcia
nos comportamentos empresariais e nas decisfes, foram os itens analisados como
influenciadores na construcdo de confianca.(POWELL, 1990; SYDOW, 1998; CREED e
MILES, 1996; HOSMER, 1995)

Por fim, outro fator relevante abordado durante as entrevistas em profundidade executadas foi
o0 impacto do fator concorréncia entre pares no grau de confianca percebido pelos membros da
rede de cooperacdo. Este grau de confianca foi analisado a partir dos indicadores risco de perda

de mercado, perda de informacGes relevantes e perda de vantagem competitiva. Para Kouzes e
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Posner (1997, 2003), a confianca correlaciona-se negativamente com a competicdo entre 0s
membros de uma organizagdo. Estes autores concluiram que todo o comportamento que tiver
como suporte a falta de confianca ndo é permeavel a troca de informacao nem a reciprocidade

de influéncia.

Para apreensdo dos fatores anteriormente descritos, esse estudo optou por uma andlise de
exploracdo direta, representativa e qualitativa, uma vez que o objetivo foi tratar as respostas tal
qual elas apareceram durante as entrevistas em profundidade. O que se desejou foi captar o
senso aparente da comunicacdo, baseando-se na presenca ou auséncia de determinadas

caracteristicas, e ndo na sua freqléncia.

Para Grawitz (1976), um esquema simples para os estudos de comunicacdo e Gtil para analise
de contelido, agrupa as seguintes questfes: quem fala, para dizer o qué, a quem, como e com

que resultado.

No contexto das entrevistas realizadas, quem fala — associados a Rede LabForte — reagiu a
estimulos parcialmente controlados pelo observador decorrente do roteiro de entrevistas semi-
estruturadas. O contetdo da mensagem — para dizer o qué sobre os fatores de influéncia — foi o
gue se quis conhecer e caracterizar, codificando-se as respostas abertas de forma a sistematiza-

las.

O receptor das informacdes — a quem — foi representado neste estudo, pelo proprio pesquisador.
A forma — como — foram os dados subjetivos, materializados nas categorias qualitativas
delineadas, ja apresentadas neste estudo e analisadas sob uma perspectiva quantitativa.
Conhecer o que busca o emissor — com que resultados — foi uma acdo decorrente da

compreensdo dos objetivos implicitos e explicitos dos associados a Rede LabForte.

O processo de analise do contetdo foi associado, entdo, a aquilo que se desejou elucidar e a
precisao desse objetivo, voltando-se para a escolha das categorias de anélise, que se utilizaram
do roteiro de entrevistas para obtengdo das respostas passiveis de avaliacdo. A partir dessas
respostas, as categorias elencadas suportaram a coleta de informagdes, com a preocupagéo nao
de se estender pela analise quantitativa e rigorosa, mas sim, uma vez caracterizada a pesquisa

como exploratdria, orientada pela profundidade das informagdes, interessado na presenca ou
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auséncia de determinado fator. A titulo de exemplificacdo da conducéo das analises efetuadas,
no Quadro 14 seguinte, estd apresentado o modelo de categorizagdo do contetdo dos

questionarios utilizados nesta tese:



Quadro 14 — Modelo de Categorizacdo do Contetldo dos Questionarios
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Cenaério Decisdo pela Busca do Conhecimento
Entrevistados AAl AA2 AMR AMA/PR2 AME PR1
Categorias Frases e Questdes
Justica FRASE: Confio mais A igualdade Nas decisGes da Negociamos Tudo que é Como as decisdes | E realmente justo
nas relac6es onde ha existe ... e ndo rede, todos temos sempre. Nada é importante é sdo sempre que todos nos
igualdade entre as partes | existe.... Agente | um voto cada. Isso, | decidido sozinho. | compartilhado, partilhadas, temos | tenhamos a
e abertura para sempre respeita por si, ja garante que | As vezes isso nada é feito um compromisso | mesma
negociagoes. um pouco mais temos 0 mesmo atrapalha a isoladamente. maior em fazer a | importancia.
guem tem mais poder de decisdo. celeridade das nossa parte e Dentro da rede
INDICADORES: tempo na casa Todos nos tratamos | decisdes (...), mas cobrar as acdes temos laboratérios
Percepcao e aceitacdo da | (...).Bom, mas, de forma igualitaria. | acho importante dos outros (...) maiores e
interdependéncia; sim, o tratamento | (...) A gente sabe esse Veja bem, cobrar | menores, mas
Processo de Negociacdo; | € igual para todos. | que algumas posicionamento entre aspas. Nao todos sdo iguais
Igualdade como senso No final, todo pessoas, por questdo | da direcdo da da para que na hora de tomar
de justica. mundo tem 0 de relacionamento, rede. apenas uns decis0es.
mesmo peso. acabam ndo poucos sejam
querendo tomar responsaveis para
posi¢des contrarias, conduzir o que é
mas isso é uma de todos.
decisdo pessoal.
Processo FRASE: Sinto-me mais | Respeito muito as | Comprometimento e | Eu posso ndo E tudo Cadaumtemque | Temos uma
Decisério seguro quando uma decisbes tomadas | cooperacdo sdo concordar como | discutido(...) fazer o seu variedade muito
decisdo é claramente pela maioria. questdes muito que foi decidido, Coloca-se a papel.(...) Como grande de
comunicada, Mesmo que tenha | importantes na mas se foi votacdo | maioris dos as decisdes séo laboratorios.
participativa e obtém sido uma decisdo | nossa rede. Fazemos | ganha pela assuntos em sempre Alguns séo

comprometimento do
grupo.

INDICADORES:
Decisdes participativas;
Habilidade para aceitar
riscos;

Capacidade de delegar e
receber tarefas;

contraria ao que
eu queria, faco
tudo para que dé
certo e acato a
deciséo tomada.

as coisas pensando
nisso.(...) A
associagao é como
uma reunido de
condominio. Tem
vérias ideias, mas
pra fazer acontecer,
é tempo discutindo.

maioria, a maioria
decidiu. Vamos
em frente e vemos
no que dara. (...)
Um grupo sé tem
SuCcesso se
permanece unido.

plenéria.(...) as
Vezes usamos a
internet, mas nao
funciona muito
bem, (...) Como
nos encontramos
praticamente uma
vez no més,
sempre podemos
decidir tudo cara-
a-cara.

partilhadas, temos
um compromisso
maior em fazer a
nossa parte e
cobrar as acdes
dos outros (...)
Veja bem, cobrar
entre aspas. N&o
dé para que
apenas uns
poucos sejam

grandes e tém
filiais, outros séo
microempresas.
(...) Quando
decidimos algo,
isso é sempre
levado em
consideracéo.
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Comunicacdo de
intencGes (objetivo,
metas, decisfes);
Comprometimento.

responsaveis para
conduzir o que é
de todos (...)
Essas coisas tem
de ser registradas
e enviadas a todo
mundo.

Integridade
no
Comportame
nto

FRASE: Para ser
confiavel é preciso ser
honesto, integro e
manter sua palavra.

INDICADORES:
Percepcao de
honestidade;
Capacidade de manter
promessas feitas;
Comportamento
aparentemente moral.

Tudo que fazemos
esta dentro da lei.
Nosso tipo de
negécio é bastante
vigiado pelos
orgéos do
governo. Temos
que andar na
linha, senédo nos
damos muito mal.

[...]Olha...ninguém é
cem porcento
honesto o tempo
todo, mas nos
esforcamos para
isso. Ndo
deveriamos tratar
desta forma, mas
nesse pais,
honestidade é
virtude.

(...) Se ndo
achasse que o
grupo era honesto
ndo entraria na
rede. (...) Tem
bons empreséarios
aqui.(...) o povo
trabalha, mogo, e
trabalha direito.

Temos
responsabilidade
por tudo que
acontece na rede e
se algo esté fora
do padréo, cabe a
cada um vigiar as
acBes dos outros.
Por isso é que
temos o codigo de
ética da rede.

Parto sempre da
ideia que a
conduta da rede é
sempre legal e
honesta (AME).

Na rede ndo
temos porque ndo
sermos diretos e
honestos uns com
0s outros. Temos
a abertura para
falarmos o que
quisermos. (...)
Bons
relacionamentos
sao feitos com
sinceridade.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Vale destacar que, como método complementar, para fins de comparacdo de resultados,
conforme tratado anteriormente, também foi aplicado uma analise estatistica qualitativa,
utilizando-se como técnica a Qualitative Comparative Analysis (QCA). A descricdo pode ser

vista a seguir.

52 A ANALISE ESTATISTICA QUALITATIVA E OS DETERMINANTES DE
CONFIANCA

A analise estatistica qualitativa baseia-se na metodologia desenvolvida por Rihoux e Ragin
(2009), exposta em seu livro “Configurational comparative methods. Qualitative Comparative
Analysis(QCA) and related techniques”. Neste livro, os autores demonstram como ¢ possivel
definir expressdes ldgicas capazes de explicar quais sdo as condigdes necessérias e suficientes
para se obter um determinado resultado, por meio de softwares especificos para anélise

comparativa em pequenas amostras.

O modelo de Rihoux e Ragin (2009) apresenta casos com comportamentos semelhantes, mas
que apresentam resultados diferentes ou vice-versa. Dessa forma, torna-se possivel demonstrar

os determinantes l6gicos para ocorréncia de um resultado o qual se pretende explicar.



Figura 3: Desenho dos sistemas: mais semelhantes e mais diferentes

MDSO

MSDO

W (.,

MSDO: Mais Semelhante Resutado Diferente
(Most Similar Differet Outcome)

MDSO: Mais Diferente Resultado Semelhante
(Most Different Similar Outcome)

Fonte: Rihoux e Ragin (2009, p. 23)
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No Anexo |1l desta tese é apresentada uma descricdo da metodologia desenvolvida por estes

autores.

Como a metodologia foi desenvolvida para amostras pequenas (n maior que cinco e menor que

trinta)e o estudo desenvolvido junto a Rede LabForteteve, ao tododezesseis questionarios

aplicados, representando vinte e cinco laboratdrios associados diretamente a rede, ha uma total

aderéncia ao método.

Quadro 15 — Resumo das amostragens da pesquisa

Método
Andlise de Contelido CsQCA
6 Entrevistas em 16 Questionarios
profundidade aplicados
representando as 8 representando 25
categorias de associados |Laboratérios
escolhidas associados
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Seguindo a linha de Rihoux e Ragin (2009), este trabalho pretende utilizar como uma das
metodologias de analise, para efeito de cruzamento com a metodologia qualitativa
interpretativista, 0 modelo de anélise comparativa qualitativa crip-set com o objetivo de se
verificar quais s@o 0s determinantes interpessoais e impessoais necessarios e ou suficientes para
explicar a construcdo de uma alta ou baixa confianga durante as etapas de decisao pela busca,
procura ou pesquisa de conhecimento, fases fundamentais para o estabelecimento de processos
de cooperagéo interorganizacional.

Durante o processo de levantamento de dados, foram aplicados questionarios contendo seis
questdes relacionadas ao perfil do respondente, trinta e quatro questdes sobre deciséo pela busca
e trinta e quatro questdes sobre a pesquisa ou procura do conhecimento.O questionario utilizado

encontra-se no anexo B.

Vale salientar aqui algumas das dificuldades encontradas na operacionalizacdo da pesquisa:
dada a dispersdo dos associados em diversas regides da Bahia, fez-se necessario uma série de
viagens para coleta de dados das entrevistas em profundidade e mesmo para aplicacdo dos
questionarios semi-estruturados. Como o questionario semi-estruturado elaborado contou com
uma sequéncia extensa de perguntas, a presenca pessoal do pesquisador para cadenciar o foco
para cada um dos questionarios (fatores determinantes da confianga na etapa da decisdo pela
busca e na etapa da pesquisa/procura) e fortalecer a ideia da necessidade de respostas

conscientes e raciocinadas tornou-se fundamental para qualidade da coleta de informacGes.
Como ferramenta de analise dos dados e para realizacdo destes testes, foi utilizado o software

TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)*.

5.2.1 Variaveis da Analise Qualitativa

Conforme ja mencionado, tanto a analise qualitativa interpretativista quanto a analise estatistica
qualitativa comparativa hora utilizadas neste trabalho tém como objetivo verificar o impacto

das varidveis interpessoais e impessoais determinantes da construgcdo de confianca. Vale

!Este software consiste em uma ferramenta para andlise de n pequeno (Tool for Small N Analysis) e pode ser
baixado gratuitamente na internet, através do site HTTP://www.tosmana.net/ .



http://www.tosmana.net/
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ressaltar que a escolha por estes métodos de analise foi motivada pela capacidade destas
metodologias em permitir uma observagéo caso a caso, de forma a considerar as idiossincrasias

de cada um dos empresarios ou empresas participantes das entrevistase ou questionarios.

E também valido destacar que este trabalho ndo pretende fazer uma analise transversal em
relacdo ao tempo e seus impactos no processo de construcao de confianca, mas traz uma anélise
estanque dos resultados tanto para as entrevistas em profundidade, quanto para os resultados

decorrentes da utilizacdo do csQCA.

Com relagdo a aplicacdo da técnica csQCA, o mesmo tem como requisito a dicotomizacao das
variaveis por meio da defini¢do de “pontos de inflexdao/limiares” que segreguem 0S CasoS
segundo a presenca ou auséncia de determinado fator. Segundo Rihoux e Ragin (2009), a
definicdo clara e transparente dos pontos de inflexdo é fundamental para a robustez dos
resultados. Desta forma, o Quadro 16 apresenta as varidveis a serem utilizadas (ja explicitadas
no modelo genérico da pesquisa), bem como a forma pela qual sera desenvolvida a

dicotomizacdo, para fins de analise qualitativa.

Quadro 16 - Fatores de Influéncia e DimensGes de Analise

Fatores de Influéncia Dimensodes
Justica Interpessoal
Processo Decisorio Interpessoal
Capacidade Técnica Interpessoal
Integridade no Comportamento Interpessoal
Valores Compartilhados Interpessoal
Apoio e Preocupacéo Interpessoal
Aceitacdo dos Objetivos do Grupo Interpessoal
Estrutura e Tecnologia Impessoal
Processos Impessoal
Capacidades Impessoal
Reputacéo e Marca Impessoal
Regras Impessoal
Valores e Cultura Impessoal
Grau de Concorréncia Impessoal

Fonte: Adaptado de Bomqvist, K. e Stahle (2004)
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Para efeito de dicotomizagdo de respostas quanto a presenca dos indicadores de confianca,
optou-se pelo seguinte procedimento: para cada fator de influéncia interpessoal e impessoal,
foram elencados os indicadores que revelam sinais, simbolos ou comportamentos
caracteristicos da presenca ou ndo do fator construtor de confianga. Baseando-se nestes fatores
e seus respectivos indicadores, os questionarios foram construidos utilizando-se de Escalas
Likert de sete pontos. Desta forma, ao ser questionado sobre os diversos fatores de confianga,
0 pesquisado foi esclarecido sobre seu conceito e assinalou, dentro da escala estabelecida, sua
percepcao acerca da importanciaou impactode cada item levantado na construcdo do seu grau

de confianca (ver quadro 17):

Quadro 17 — Escala Likert de sete pontos

Nenhuma Total
Importéncia Importéncia
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Quadro 18 — Resposta Obtida versusGrau de Confianga Auferida

Resposta Obtida na Escala Likert Grau de Confianca Auferida
Respostas de grau 1 até 4 Baixo impacto no grau de confianga
Resposta de grau 5 ou 7 Alto impacto no grau de confianca

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Conforme pode ser verificado no recorte do questionario (Quadro 19), para cada fator de
influéncia, foram elencadas perguntas baseadas nos seus indicadores de presenca, auséncia e
intensidade. Cada entrevistado assinalou suas percep¢des acerca dos fatores de influéncia,
levando-se sempre em consideracdo cada um dos dois cenarios propostos no Quadro 9. O
recorte abaixo demonstra que, por exemplo, o fator justica pode ser medido a partir dos
indicadores de aceitacdo da interdependéncia, negociacdo e preservacdo da igualdade como

senso de justica. A partir destes indicadores, foram elaboradas questdes para levantamento da
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percepcao de cada associado. O resultado final da analise de cada fator decorreu da média

simples das respostas obtidas para efeito de dicotomizacao.

Quadro 19 — Recorte do questionario de pesquisa cSQCA — Questdes sobre fator justica

Questdes

Nenhuma
Imnortincia

Total
Importancia

[
N
w
D
w
[e)}

(J-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da percepg¢do e aceitacdo da interdependéncia entre os
membros da Rede, na sua deciséo?

(J-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da abertura do grupo para processos de negociagdo, na
sua deciséo?

(J-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da preservacao da igualdade entre 0s membros e senso de
justica, na sua deciséo?

Fonte: Desenvolvido pelo proprio autor.

Se nas entrevistas em profundidade foram analisadas as respostas de seis empresarios, na
analise qualitativa comparativa foram observados dezesseis questionarios,correspondendo a
71,4% do total de associados, uma vez que esses dezesseis respondentes sdo responsaveis por
vinte e cinco laboratdrios associados. Deste total de questionarios validados, quinze foram
respondidos durante as reunides ordinarias da Rede Labforte, e apenas um,foi respondidoe

devolvido por meio de questionario enviado por e-mail.
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Figura 4 — Etapas da Pesquisa

PESQUISA EMPIRICA

ANALI ANALI ANALIS ANALIS ANALI

=) SEDE SEDE pmp EDE mm)p EDE. SEDE

ANALI ANALI ANALI ANALISE ANALIS

SEDE EE) SEDE EE) SEDE Em) DE  Em) EDE mEB)

csQC csQC cSQCA:: csQC

- L ‘ A Desenvol ‘ A

csQCA:: csQCA:: csQC csQC
A.. I

Dgsenvol ‘ Apliqagé ‘ AL AL

Fundamentacio e Sintese Tedrica
Contribuicaes Tedricas e Praticas

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

5.3.1 LimitacGes da Abordagem Qualitativa

Dadas as caracteristicas dos estudos qualitativos e em especial os estudos de caso, os resultados
desta pesquisa ndo permitem a generalizacao estatistica, mas tdo somente a analitica. Ademais,
as conclusdes deste trabalho se restringem ao momento em que a pesquisa foi realizada e as
peculiaridades da Rede LabForte.Enquanto um estudo de caso, este trabalho favoreceu o carater
exploratorio das particularidades do objeto analisado, indicando também pontos a serem

estudados em pesquisas futuras, de caracteristica mais abrangente.

Vale ainda salientar que, dada a caracteristica de profundidade implicita projetada e as variaveis
incluidas, o método do caso permitiu tanto o teste de proposi¢cdo como tambem a formulacéo
dos pressupostos, por meio de avancos qualitativos que se prestaram a alicercar novas
proposicoes e pesquisas de maior amplitude em dire¢do a ampliagdo do conhecimento no campo

das determinantes da confianca em processos de cooperagao interorganizacional.
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Para Eisenhardt e Graebner (2007), apesar de algumas vezes ser vista como subjetiva, a
construgdo de teorias mediante estudos e casos é surpreendetemente objetiva, devido a natureza

mais proxima e realista dos dados.

Corroborando com a defesa do método feita por Yin (1994), percebeu-se neste trabalho que o
estudo de caso apresentou-se como uma descri¢cdo empirica rica em exemplos particulares do
fendmeno da confianca interorganizacional. O trabalho acabou por apresentar uma variedade
de fontes de dados, demonstrando-se, portanto, uma estratégia consistente para criagdo de
construtos teoricos e proposi¢cdes sobre o processo de construcdo da confianga, baseando-se,

para isso, nas evidéncias empiricas do caso avaliado.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 ANALISE DOS DETERMINANTES DE CONFIANCA SEGUNDO A ANALISE
QUALITATIVA INTERPRETATIVISTA E A ANALISE QUALITATIVA COMPARATIVA
- cSQCA

Os objetivos deste estudo consistem em analisar a multiplicidadede fatores que influenciam o
processo de construcdo da confianga interorganizacional, avaliar suas dimensdes (interpessoais
e impessoais) e estudar as implicacGes no processo de partilha do conhecimento, marcadamente,

nas fases de decisao pela busca e no processo de pesquisa do conhecimento.

Neste capitulo, procede-se a discussdo dos resultados, tendo em conta as principais evidéncias
empiricas e proposicdes tedricas existentes na literatura e os dois métodos de pesquisa
escolhidos: pesquisa qualitativa baseada em andlise de contetdo e a andlise comparativa

competitiva — QCA.

6.2 A MULTIPLICIDADE DOS FATORES CONSTRUTORES DE CONFIANCA:
RESULTADOS DA ANALISE DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Este estudo procurou explorar os fatores de influéncia e as dimens@es da confianca em redes de
cooperacdo interorganizacionais, em linha, com alguns dos estudos existentes neste dominio.
A literatura sobre esta matéria recomenda que a confianga, sendo um fenébmeno complexo, deve
ser entendida como um estado psicolégico, e simultaneamente, deve ser entendido como um
fendmeno que esta relacionado com comportamentos e com variaveis situacionais (SYDOW,
1998; COSTA, 2000; CARLIE, 2004; ELLONEN, BLOMQVIST, PUUMALAINEN, 2008;
SCHOORMAN, MAYER e DAVIS, 2007; ZANINI, 2007, 2009; RISTIG, 2009; MAYER
2010). O modelo conceitual desta tese, conforme demonstrado anteriormente, considerou que
a confianca, analisada ao nivel das interacdes interorganizacionais, € composta por diferentes

fatores de influéncia nas dimensdes propostas.
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Os resultados obtidos indicaram que a confianca interorganizacional € composta pelas
dimensdes interpessoal e impessoal e que ambas exercem forte influéncia sobre a construcao
da confiabilidade entre organizagdes. Entretanto, apesar da inspiracéo e do suporte nos estudos
existentes na literatura, ndo se poderéa estabelecer uma comparacao direta com outros resultados,
por exemplo, com os estudos conduzidos por (COSTA 2001; RISTIG, 2009; MAYER, 2010),
por diversas razBes. Primeiro, 0s instrumentos de pesquisa foram construidos em parte pela
inspiracdo na literatura e, por outro lado, como resultado do estudo exploratério conduzido na
organizacdo onde foi realizado o estudo. Segundo, por se tratar de um estudo de caso, dado o
enfoque a determinados aspectos inerentes a rede estudada, os processos de generalizacGes
tornam-se comprometidos uma vez que aspectos relevantes no caso em questdo podem néo
alcangar expresséo semelhante em outros contextos. Por outro lado, de acordo com a literatura,
diferentes componentes da confianca podem ter pesos diferentes em diferentes contextos
(BIGLEY e PEARCE, 1998, COSTA, 2003) dependendo dos niveis de familiaridade entre 0s
individuos que compfem a amostra e dependendo dos niveis de intensidade e dependéncia
estabelecidos nas relagdes interorganizacionais. Neste sentido, pressupfe-se que a confianca

assume configuracdes diferentes em diferentes contextos de anélise.

Segundo Freire (2007), a literatura tem indicado que a confianca é necessaria em determinadas
condicdes, ou seja, quando existe interdependéncia e incerteza (DEUTSCH, 1962;
KWASNIEWSKA e EDWARD, 2004). Portanto, se a confianca for definida como a
probabilidade de assumir riscos, aumentar a confianca significa aumentar a possibilidade dos
integrantes de uma rede arriscar e desenvolver comportamentos de maior criatividade e
inovagio (KWASNIEWSKA e EDWARD, 2004; BASSETT-JONES, 2005).

Comportamentos menos defensivos e de menor monitoramento por parte das redes de
organizagOes sdo mecanismos da construcdo de confianga que influenciam a interacéo entre as
partes e, consequentemente, a cooperacdoe a inovacdo. Assim, este estudo sugere que 0
estabelecimento da confianga nas organizacGes constitui um esforco necessario quando a
inovacdo e a cooperacdo consistemem um objetivo da mesma. Desta forma, a questdo da

construcdo de confianga interorganizacional torna-se particularmente importante. Por outro
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lado, dada a importancia da interdependéncia entre os atores participantes da rede para
atingirem os resultados, a importancia da confianga no relacionamento interpessoal torna-se

uma questéo central.

Por se considerar que o contexto de cooperacdo em redes interorganizacionais € especifico e
que existem especificidades no funcionamento de outras interacBes interorganizacionais,
considerou-se que os fatores de influéncia nas duas dimensdes da confianca, poderiam refletir
essas diferencas. Nesta medida, é pertinente afirmar que as conclusfes obtidas neste estudo,
podem ndo ser validas para interacGes organizacionais em geral, ndo se podendo extrapolar
tendéncias para outros contextos, mas certamente servem de elucidagdo para os fendmenos

organizacionais pesquisados.

Explanadas as razdes pelas quais os resultados deste estudo ndo podem ser comparados
diretamente com os resultados de outros estudos existentes na literatura, sera pertinente discutir
0s principais resultados obtidos no que diz respeito a dimensionalidade deste trabalho. Assim,
0s principais resultados encontrados neste estudo ficaram delineados.

A partir dos resultados dos levantamentos feitos nas entrevistas, torna-se relevante o
guestionamento dos motivospelos quais os associados da rede d&o enfoque aos comportamentos
de apoio e preocupacdo, aos comportamentos referentes a crenca de que o grupo é honesto e
tem integridade e ao processo decisorio, enquanto ddo pouca énfase nos comportamentos de
oportunismo ou tentativa de tirar vantagem do outro. Como foi referido, tais componentes
traduzem, a crenca de que o grupo faz esforcos de boa-fé para se comportar de acordo com o
que € esperado, a crenca de gque 0s parceiros sdo honestos nas negociacGes e a crenca de que as
empresas parceiras ndo tirardo vantagem quando tem oportunidade de o fazer. Os resultados do
presente estudo traduziram a importancia destas questfes para a confianga nas relagdes
interorganizacionais. Para Mayer, Davis e Schoorman (1995), a confianca depende de
principios éticos considerados fundamentais no estabelecimento de uma relacéo. A consisténcia
nos padrdes éticos revela-se um fator de influéncia fundamental para a existéncia de relagdes

de confianca entre organizagdes, ou seja, funciona como um mapa de orientacdo de
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comportamentos e a identificacdo com esses valores éticos permitem formar uma relacdo de

confianca.

Por meio do quadro de escolhas dos temas propostas nas frases apresentadas aos entrevistados
pode-se observar que a ordem na escolha dos topicos a serem discutidos sinalizou o grau de
importancia dado a cada um dos fatores nas dimensdes pesquisados para as fases de deciséo

pela busca e processo de pesquisa do conhecimento.

Vale lembrar que, no processo de operacionalizacdo da pesquisa em profundidade, foram
apresentadas quatorze fichas contendo frases sobre cada um dos fatores de influéncia elencados
no modelo de analise desta tese. Diante das frases apresentadas, foi solicitado a cada um dos
entrevistados que escolhesse as quatro frases sobre fatores impessoais que achava mais
relevante e as quatro frases com fatores interpessoais que achava mais relevantes, sempre tendo
como pano de fundo cada uma das situacdes apresentadas (momento da decisdo pela busca e
momento da pesquisa). Partindo-se destas oito frases escolhidas inicialmente pelos
participantes, uma série de questdes centradas nas percepg¢des do associado sobre os diversos
fatores de influéncia sobre a construcdo de sua confianca na rede eram desenvolvidas. Apds
discussdo destas oito frases iniciais, foi requerido aos entrevistados que dessem continuidade
as suas escolhas, por ordem de importancia, até que fossem esgotados os quatorze fatores de
influéncia listados no modelo de analise deste trabalho. Estas escolhas foram registradas e
deram origem aos Quadros 20 e 21, onde foram registradas a ordem de importancia dos temas

escolhidos pelos associados da rede.



Quadro 20 - Ordem de Escolha das Frases para Entrevista em Profundidade —

Decisdo pela Busca
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Decisiio pela Busca de Conhecimento
Entrevistado AAl AA2 AMR AMA/ |AME PR1 SOMA
PR2
Fatores de Influéncia / Dimensao Interpessoal
Justica 3 2 5 4 4 2 20
Processo Decisorio 5 3 3 1 5 1 15
Capacidade Técnica A 6 6 : 6 3 30
Integridade no 2 1 2 2 3 4 14
Comportamento
Valores . 7 5 7 6 7 6 38
Compartilhados
Apooe 1 4 1 3 1 5 15
Preocupacio
Aceitagdo dos 7 7 4 7 5 7 37
Obietivos do Grupo
Fatores de Influéncia /Dimensdo Impessoal
Estrutura ¢ 7 6 6 5 4 4 32
Tecnologia
Processos 2 3 1 1 3 2 12
Capacidades 1 5 5 5 1 1 12
Reputagdo ¢ Marca 5 4 3 3 2 6 23
Regras 4 5 2 4 6 5 26
Valores ¢ Cultura 3 1 . . . 3 28
Graude 6 7 4 6 5 7 35
Concorréncia

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Ao se analisar o resultado das escolhas dos topicos de discussdo, na fase de decisdo pela busca,

a partir do quadro acima, percebe-se uma predominancia da escolha dos fatores interpessoais

de integridade no comportamento, apoio e preocupacéo e processo decisério como aqueles mais

relevantes uma vez que foram estes itens os que em geral foram os primeiros a serem escolhidos

pelos entrevistados, independentemente da fase de partilha do conhecimento analisado.
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No que tange aos fatores impessoais da construgédo de confianca, a ordem de escolha nos remete
a um quadro cujos resultados demonstram que os fatores de processos e capacidades foram os
itens mais escolhidos na primeira rodada de entrevistas, seguido logo ap6s pelo fator reputacéo

€ marca.

Quadro 21 - Ordem de Escolha das Frases para Entrevista em Profundidade —
Processo de Pesquisa

Processo de Pesquisa do Conhecimento
Entrevistado AAl AA2 AMR AMA/ |AME PR1 SOMA
PR2
Fatores de Influéncia / Dimensao Interpessoal

Justiga 6 5 4 7 5 4 31
Processo Decisorio 1 4 3 3 4 9 17
Capacidade Técnica A 5 5 A 3 5 23
Integridade no 3 1 1 9 9 3 12
Comportamento
Valores

. 7 7 6 5 6 7 38
Compartilhados
Apooe 2 3 2 1 1 1 10
Preocupacio
Aceitagéo dos 5 6 7 6 7 6 37
Objetivos do Grupo

Fatores de Influéncia /Dimensao Impessoal

Estrutura e 6 5 7 7 6 4 35
Tecnologia
Processos 3 2 2 1 3 2 13
Capacidades 1 3 A ) 9 3 15
Reputacio e Marca ) 4 1 A - 5 23
Regras 5 7 5 6 4 6 33
Valores ¢ Cultura 4 1 6 3 1 1 16
Graude 7 6 3 5 5 7 33
Concorréncia

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Tendo em vista 0 processo de pesquisa do conhecimento, uma leve alteracdo foi encontrada
quando da anélise comparativa com o quadro de frases, entretanto, itens semelhantes foram
destacados nesta nova fase: apoio e preocupacéo, integridade no comportamento e processo

decisorio.

Ja nos fatores de influéncia da dimenséo impessoal, mais uma vez, 0s processos aparecem como
0 primeiro a ser escolhido na relacdo dos sete fatores impessoais da fase de processo de

pesquisa, sendo seguido de perto pela escolha dos fatores capacidade e valores e cultura.

Os resultados indicam que os fatores que influenciam os comportamentos de alto grau de
confianca e baixo grau de confianca sdo importantes para a construcdo da confianga
interorganizacional como um todo. A partilha de conhecimentos sobre os impactos e os graus
de intensidade dos fatores de influéncia sobre as fases da partilha de conhecimentos pode dar
origem a um mapa de orienta¢do para organizacdes e individuos. Este mapa podera indicar
quais fatores deverdo sofrer maior monitoramento por parte dos gestores e empresas associadas,
ampliando, desta forma, o potencial de construgdo de confianga e consequente capacidade de

gerar cooperagao e inovacao.

Das andlises desenvolvidas, vinculadas a rede LabForte, infere-se que os fatores interpessoais
da construcdo de confianca constituem os fatores mais relevantes na fase do processo de
pesquisa para compartilhamento. E vélido relembrar que estes fatores dizem respeito a
avaliacdo das caracteristicas e acdes de quem € confiado. Ou seja, incide sobre as percepcdes
individuais em relacdo as acfes e aos atributos dos individuos em quem se confia. Estas
avaliacBes baseiam-se em atributos cognitivos e emocionais, tais como o carater, a
competéncia, os motivos e as inten¢des da outra parte (MCALLISTER, 1995). Esta dimenséo
traduz a forma pela qual os individuos esperam que 0s outros sejam ou se comportem de acordo
com as suas pretensdes. Conclui-se que nas redes de cooperacdo, a confianca depende do
reconhecimento da competéncia e capacidades, da integridade, da preocupacéo pelos interesses
de terceiros, do cumprimento de promessas, da atuagdo constante e previsivel, do cumprimento
da palavra dada, das obrigac6es para com as equipes de trabalho, e da honestidade relativamente

aos interesses manifestados pelos parceiros. A literatura empirica tem muitas vezes identificado
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esta dimensdo como sendo a principal dos estudos da confianca, seja entre organizacdes, seja
em equipes de trabalho (COSTA, 2003).

As analises em profundidade acabaram por revelar que 0os comportamentos e contextos mais
relevantes tém influéncias diferentes sobre cada uma das duas etapas da partilha analisados: as
entrevistas em profundidade demonstraram que os fatores interpessoais acabam por ter maior
influéncia no processo de construcdo da confianca do que os fatores impessoais, na etapa de
processo de pesquisa, engquanto na etapa de deciséo pela busca, foram os fatores impessoais que
levaram destaque. Entretanto, vale ressaltar que o grau no qual cada fator interpessoal ou

impessoal influencia as etapas também varia de acordo com a fase a ser avaliada.

Aqui na rede as coisas se tornam mais faceis porque j& nos conhecemos a muito tempo.
Assim, pulamos etapas de discussfes. (...) Muitas vezes, as coisas sdo mais
rapidamente resolvidas pois as relagdes ja estdo maduras. (AAL).

Tais colocagOes acima descritas, a partir das analises especificas sobre a Rede Labdforte, levam
a confirmacdo do pressuposto numero dois (P2) em que conjectura-se que os fatores
interpessoais de confianga exercem maior influéncia na etapa do processo de pesquisa do

gue na etapa de deciséo pela busca.

Neste estudo, uma breve referéncia ¢ feita ao fato de a maioria dos membros da rede LabForte
ja se conhecerem a uma média de 6,48 anos, tempo consideravelmente alto, j& que a rede tem
cerca de sete anos de fundada. Acontece que, segundo Bigley e Pearce (1989), o grau de
familiaridade entre membros de uma equipe, a depender da tarefa a ser executada, pode ter forte

influéncia na maneira de condugéo dos processos e, consequentemente, nos seus resultados.

Conhego a maioria dos associados ha muitos anos e isso facilita muito as coisas. (...)
na verdade, ja da para saber quem sO faz criticar e quem esta ali para ajudar
(AMA/PR?2).
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Enquanto os fatores interpessoais da construcdo de confianca constituem os fatores mais
relevantes na fase do processo de pesquisa, na fase de deciséo pela busca do conhecimento séo
os fatores impessoais que apresentam maior destaque.Dadas as analises desenvolvidas na Rede,
confirma-se assim, o pressupostotrés (P3): as fatores impessoais de confianca exercem maior
impacto na deciséo pela busca do conhecimento do que no processo de pesquisa para troca

de conhecimento.

Outros fatores que também mereceram destaque nas falas dos entrevistados, principalmente
daqueles mais recentes na rede foram os fatores relacionados com apoio e a preocupacao, o
senso de justica e a interagcdo no processo decisorio.

Comentarios mais relevantes quanto ao senso de justica e processo decisorio na construcao da

confianca:

A igualdade existe ... e ndo existe.... A gente sempre respeita um pouco mais quem
tem mais tempo na casa (...). Bom, mas, sim, o tratamento ¢ igual para todos. No final,
todo mundo tem 0 mesmo peso.

Nas decisdes da rede, todos temos um voto cada. Isso, por si, ja garante que temos o
mesmo poder de decisdo. Todos nos tratamos de forma igualitéria. (...) A gente sabe
que algumas pessoas, por questdo de relacionamento, acabam ndo querendo tomar
posic¢des contrarias, mas isso € uma decisdo pessoal(AA2).

Negociamos sempre. Nada € decidido sozinho. As vezes isso atrapalha a celeridade
das decisdes (...), mas acho importante esse posicionamento da direcdo da rede
(AMR).

E realmente justo que todos nds tenhamos a mesma importancia. Dentro da rede temos
laboratérios maiores e menores, mas todos sdo iguais na hora de tomar decisdes (PR1).

Como as decisdes sdo sempre partilhadas, temos um compromisso maior em fazer a
nossa parte e cobrar as a¢es dos outros (...) Veja bem, cobrar entre aspas. Ndo da
para que apenas uns poucos sejam responsaveis para conduzir o que é de todos
(AME).
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Tudo que é importante é compartilhado, nada ¢ feito isoladamente (AMA/PR2).

Estes fatores traduzem-se na percepcdo de reconhecimento pelo trabalho realizado na
associacdo e nas equipes de projetos, pela consideracdo que o grupo demonstra pela opinido e
a percepcao relativa a oportunidade de influenciar as decisdes tomadas pela rede. Daqui pode-
se inferir que a confianca nos integrantes da rede pelo reconhecimento dos esforcos realizados,
pela demonstragédo de consideragdo ou percepg¢do de que a opinido é levada em consideracgao se
traduzird em maior confianca entre os associados. Vale acrescentar também a questdo da
aceitacdo das decisbes tomadas e dos objetivos do grupo. Ainda que as opinides sejam

divergentes, ha que se ter tolerancia e respeito as diferencas.

Comprometimento e cooperagdo sdo questfes muito importantes na nossa rede.
Fazemos as coisas pensando nisso.(...) A associagdo é como uma reunido de
condominio. Tem varias ideias, mas pra fazer acontecer, é tempo discutindo.(AA2)

E tudo discutido(...) Coloca-se a maioria dos assuntos em plenaria.(...) as vezes
usamos a internet, mas ndo funciona muito bem, (...) Como nos encontramos
praticamente uma vez no més, sempre podemos decidir tudo cara-a-cara.(AMA/PR2)

Temos uma variedade muito grande de laboratérios. Alguns sédo grandes e tém filiais,
outros sdo microempresas. (...) Quando decidimos algo, isso é sempre levado em
consideracéo (PR1).

Cada um tem que fazer o seu papel.(...) Como as decisbes sdo sempre partilhadas,
temos um compromisso maior em fazer a nossa parte e cobrar as a¢6es dos outros (...)
Veja bem, cobrar entre aspas. Ndo da para que apenas uns poucos sejam responsaveis
para conduzir o que é de todos (...) Essas coisas tem de ser registradas e enviadas a
todo mundo. (AME)

Respeito muito as decisdes tomadas pela maioria. Mesmo que tenha sido uma decisdo
contraria ao que eu queria, fago tudo para que dé certo e acato a decisdo tomada(AA1L).

Eu posso ndo concordar com o que foi decidido, mas se foi votacdo ganha pela
maioria, a maioria decidiu. Vamos em frente e vemos no que dara. (...) Um grupo s6
tem sucesso se permanece unido (AMR).
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A literatura tem reconhecido a importancia da consideracao, sobretudo, no estudo da confianca
no lider e no relacionamento em grupo. Os resultados do trabalho de Korsgaard, Schweiger e
Sapienza (1995), indicaram que quando parceiros e liderangas mostram maior consideragéo

pela contribuicdo dos membros, estes manifestam maior confianca no lider.

Na rede, comemoramos juntos as Vvitorias e nos viramos para resolver aquilo que nao
deu certo (AA2).

Outra questdo emergente nas entrevistas e que apareceu conjuntamente com a justica foi a
questdo da integridade no comportamento demonstrado pelos integrantes da rede. Assim,
fatores como honestidade e carater emergiram como decisivos no processo de construcdo de

confianca, tanto na decisdo pela busca, como no processo de pesquisa.

A literatura tem indicado que a confianga nos integrantes de uma empresa tem impacto na
confianca na organizagdo como um todo, sobretudo, quando os colaboradores tém percepcoes
de honestidade relativamente aos lideres de uma firma (WHITENER, BRODT e WERNER,
1998). Ruppel e Harrington (2000) e Freire (2007), concluiram, a este propdsito, que 0s gestores
estabelecem relacdes de confianca através do encorajamento de comportamentos integros e do
clima ético de principios, 0 que contribui para 0 aumento na comunicacdao aberta entre 0s

parceiros e que, por sua vez, melhora o grau de confianca entre as partes.

Autores como Wimbush e Shepard (1994) tém proposto modelos que estabelecem a ligacéo
entre as politicas e praticas organizacionais e o clima ético mais propenso a confianca. De
acordo com Mayer, Davis e Schoorman (1995), € possivel medir a forma como os gestores
constroem a confianca, e uma vez construida, como gerem 0s seus comportamentos de acordo
com critérios de tratamento justo, honesto e correto. Estes autores apresentam uma abordagem
de como a confianca pode ser construida atendendo ao contexto. A existéncia de um contexto
organizacional marcado por padrdes de comportamento ético assegura a existéncia de um maior

grau de confianca interpessoal.



145

Tudo que fazemos esta dentro da lei. Nosso tipo de negécio é bastante vigiado pelos
orgdos do governo. Temos que andar na linha, sendo nos damos muito mal (AA1).

Na rede ndo temos porque ndo sermos diretos e honestos uns com os outros. Temos a
abertura para falarmos o que quisermos. (...) Bons relacionamentos sdo feitos com
sinceridade (PR1).

(...) Se ndo achasse que o grupo era honesto ndo entraria na rede. (...) Tem bons
empresarios aqui.(...) o povo trabalha, moco, e trabalha direito.(AMR)

Parto sempre da ideia que a conduta da rede é sempre legal e honesta (AME).

[...]Olha...ninguém é cem porcento honesto o tempo todo, mas nos esforcamos para
isso. Nao deveriamos tratar desta forma, mas nesse pais, honestidade € virtude (AA2).

Temos responsabilidade por tudo que acontece na rede e se algo esté fora do padréo,
cabe a cada um vigiar as a¢Ges dos outros. Por isso € que temos 0 cddigo de ética da
rede (AMA/PR2).

Dai, pode-se também concluir que quanto maior a aceitacdo da interdependéncia entre o0s
participantes de um grupo, a abertura para negociacdo e a igualdade como senso de
justica, maior a propensao para confiar. Esse fato revela que opressupostoquatro(P4) desta
tese, partindo-se das anélises geradas a partir da Rede LabForte, também foi confirmada.

Um termo recorrente nas entrevistas desenvolvidas com os integrantes da rede LabForte foi a
cooperacdo. Entendida muitas vezes como um aspecto da confianca que se constrdi mediante a
partilha de ideias e informacdes Uteis para o grupo, mas também com base na disponibilizacéo
de informacéo, e na colaboracdo quando surgem dificuldades na rede ou para um integrante
especifico. Desta forma, este resultado em particular, diverge de alguns estudos neste dominio,
em que a cooperacdo aparece em segundo plano, vinculada aos fatores de apoio e preocupacgéo
e valores compartilhados. Aqui, a cooperagdo surge como um resultado de diversos fatores
associados, quase como um fator autbnomo. No estudo de Costa (2003), a cooperacdo nas

equipes surgiu como sendo a segunda dimensdo mais importante na construcdo de confianga
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entre membros de uma equipe e seu supervisor. Segundo esta autora, esse resultado suporta a

incorporagdo dos comportamentos no modelo da confianga.

Néo ha razdo de ser um associado se nao for para colaborar uns com os outros. Foi
para isso que criamos a rede (AMR).

Basta ver os nossos valores. Ta la. Associativismo, cooperacao e unido (AMA/PR2).

A rede foi construida para trabalharmos juntos. Sozinhos somos fracos, juntos
podemos muito mais. E estamos fazendo a diferenga. Basta vermos o que éramos € 0
gue somos agora. Muito mais organizados (PR1).

No presente estudo, diferentemente dos achados em literatura, onde os fatores relacionados aos
controles e regras organizacionais aparecem com grande destaque, sempre vinculados aos
comportamentos de evitar 0 oportunismo e evitar que 0s outros tirem vantagem, aqui, acredita-
se que, relativamente a cooperacao, a disponibilidade de informacdes, as discussdes abertas em
plenario e as decisdes compartilhadas, se traduziram em um maior grau de confianga na rede e

em seus i ntegrantes.

Dai, conclui-se que os fatores impessoais de construcdo de confianga como as regras, normas e
punicdes (representadas pelos contratos e estatutos), 0S processos organizacionais
(comunicacdo dos objetivos organizacionais e clareza nos processos) e os valores e cultura
(abertura para comunicagdes, consisténcia nos comportamentos empresariais e decisoes),
associados aos fatores interpessoais como processo decisorio (decisGes participativas,
comunicacdo de objetivos e metas e comprometimento) e valores compartilhados (tolerancia as
diferenca e abertura para ouvir), levam a um grau diferenciado de confianca e, apesar da
confianca ndo conduzir necessariamente a cooperagdo, cria condicbes para que esta se
consolide. E valido salientar que, no que tange a construcio de confianca na fase da decisio
pela busca, diversos entrevistados destacaram a relevancia da comunicagéo aberta e interativa,
com foco nas discussdes estratégicas da rede para fins de se avaliar objetivos, metas e acdes,

gerando comprometimento e aceitacdo de riscos conjuntos. Dessa forma, caracteriza-se ai 0
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processo de decisdes participativas como forte colaboradora para construcdo da confianga

interorganizacional.

As regras nem sempre sdo tdo claras assim. Estamos, neste momento, refazendo nosso
estatuto e isso tem dado muito trabalho. (...)mas o documento vai sair muito bom (...)
e é importante para todos (AME).

Ja aprendemos a importancia dos documentos. Isso era muito evidente quando
tivemos uma consultoria em implantacdo da qualidade. Ter uma documentacdo clara
exige trabalho e raciocinio. (...) Ha sim, negociacdo também. Até chegarmos a um
consenso muitas aguas rolam (AMA/PR2).

Quando entrei na rede as coisas ainda eram muito informais e isso trazia uma série de
problemas. Agora ja estamos em outra fase. A crianga comegou a amadurecer, amigo
(...) e a ter responsabilidades maiores (AAL).

[...] ndo acredito que vocé me fez esta pergunta. Estamos fazendo agora 0 nosso novo
estatuto e quando ele estiver pronto teremos muito mais facilidade em aumentar o
namero de integrantes da LabForte. Tudo estando no preto e no branco, fica mais facil
acreditar nos interesses da rede (PR1).

N&o da mais para facilitar, ndo. O tempo do ‘fio do bigode’ acabou. Tem que ter
contrato assinado, sim (AMR).

Os canais sdo abertos na rede pois nossos encontros sdo mensais e todos podem
colocar suas ideias. Tem também as convencdes (...), nelas a participacéo é bem maior
e 0s assuntos mais importantes sdo votados 14 também (AMA/PR2).

N&o ha o que se esconder nas coisas da rede. Todos sabemos, quer dizer, todos que
participam, sabem de tudo que esta acontecendo. E esse tipo de comportamento que
nos fortalece (AA2).

Quando preciso de um associado para me ajudar, é claro que vou naquele que tenho
mais afinidade e € mais aberto a ideias. Apesar de tanto tempo, ainda tem gente que
quase ndo diz nada e outros que falam demais. Mas estdo dentro do direito deles
(AA2).

Das colocacgdes anteriores, pode-se discorrer entdo que o pressupostocinco (P5), “A estrutura
de governanca de uma relacdo de cooperacdo € a estrutura contratual formal que os

participantes usam para formalizar a relagdo. O fator regras no processo de construcao
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de confianca tem alto grau de influéncia sobre a percepcdo geral de confianca em
processos cooperativos”, somente podera ser confirmado quando levar em consideragao, ndo
apenas a estrutura contratual formal das regras da organizacdo, mas devera ser integrada aos
fatores impessoais como processos e valores e cultura da organizacdo, e com fatores
interpessoais, como processo decisério e valores compartilhados. Somente assim, este

pressuposto poderd ser dado como confirmado.

Fato marcante nas entrevistas foi a demonstracdo da baixa relevancia aos fatores estrutura e
tecnologia e reputacdo e marca, tanto para a fase de deciséo pela busca como para a fase de
processo de pesquisa.

Isso ndo foi importante quando decidi entrar na rede e até agora também ndo é
importante. A estrutura que tem que ser boa é a dos laboratérios dos associados (AA2).

Nunca tivemos uma sede (...). Até hoje recebemos apoio do Sebrae a quem temos
muito que agradecer pelo apoio. Mesmo assim, continuamos nos fortalecendo como
associacdo (PR1).

No primeiro momento de analise, a falta de interesse nestes dois fatores da construcéo de
confianca e a demonstracdo de baixa importancia no grau de confianca estabelecido, ensejou
uma analise mais aprofundada, o que levou a necessidade de uma segunda rodada de entrevistas
com alguns dos associados entrevistados. Desse contato adicional, percebeu-se que dentro dos
fatores que compBem o fator estrutura e tecnologia (papéis: clareza, visibilidade e autoridade;
comportamento proativo para aprendizado e adaptacdo; integracdo entre componentes da rede;
nimero e tamanho dos integrantes; atualizacdo tecnoldgica: maquinas, equipamentos,
softwares; know-how) papel relevante foi dado a integracdo entre os componentes da rede como
o0 indicador de estrutura que mais colaboraria com a construgdo de alto grau de confianca.
Percebeu-se entdo, que a compreensdo sobre a influéncia da integracdo entre os membros da
rede era entendida muito mais como um processo de comunicacdo e interagcdo, portanto um

processo organizacional, do que efetivamente uma questdo de infraestrutura ou tecnologia.
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O sucesso da rede ndo tem nada a ver com a estrutura dela. Na verdade, nem temos
uma sede prépria. O Analise da Mouraria € que serve como central. (...) Nossas aces
sdo dispersas pelo estado. E muito mais a vontade de realizar algo junto do que ter
uma sede bonita (AA1).

Estrutura nunca foi problema para rede. Ja discutimos isso em plenaria. Cada
laboratério é uma sede da rede e pronto. O mais importante sdo 0s empresarios que
fazem parte da rede. Essa é a nossa riqueza, poder. Agir junto com outros donos de
laboratérios que querem crescer e nao se negam a ajudar outros que também querem
crescer (AMR).

E importante ter uma referéncia. Estrutura chama a atencdo. Ter uma sede mostraria
mais profissionalismo. Acho importante ter esse tipo de referéncia. Também acho
importante ter equipamentos novos. (...) Bons equipamentos fazem a diferenga na
qualidade das nossas analises (AME).

Mais importante que a forma, é o contelido. De nada serve maquinas e moéveis se ndo
soubermos trabalhar unidos. A gente ndo precisa de escritdrio bacana, a gente precisa
trabalhar bem na rede. Computador ndo faz nada sozinho, digo isso sempre la na
empresa. Somos nods, pessoas inteligentes, motivadas que fazemos a diferenca
(AMA/PR?2).

Durante o processo de questionamento sobre os fatores determinantes do nivel de confianca
entre os associados da rede LabForte, um dos fatores emergentes foi a questdo da formalidade
versus a informalidade nas relagdes interpessoais e impessoais. Sobre esse tema, foi percebido
que estes aspectos revelaram-se importantes para compreensao da confianca nas fases de
decisdo pela busca e no processo de pesquisa, ja que, com relacdo a rede LabForte, a maioria
de seus associados guardam certa longevidade na associacdo, onde os membros partilham de
alguma familiaridade. Essa familiaridade que leva a interacGes frequentes e abertas,
relacionadas com o trabalho sdo férteis para a geracao de confianca, e especificamente, para a
geracdo de confianca sustentada em contatos e didlogos frequentes (POWELL, 1996; RING e
VAN DE VEN, 1994).

Das analises acima, focadas na Rede LabForte, infere-se que o pressuposto seis (P6), cuja ideia
era a de que quanto maior a capacidade demonstrada pela empresa de se integrar e
adaptar ao ambiente, através das suas relagcdes em rede, buscando atualizagdo tecnologica
e know-how, maior sua capacidade de gerar confianga nos individuos e organizagdes, ndo

se confirmou totalmente. Sobre o complemento desse pressuposto, que diz que se esta
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organizacdo demonstra capacidade de transferir conhecimentos para seus parceiros,
reforca-se assim, o nivel de confianga gerado pela empresa, pode-se, pelos resultados
levantados, afirmar-se que esta proposic¢ao se apresenta como verdadeira.

Quanto a reputacdo e marca, numa avaliagdo mais minuciosa, percebeu-se que este fator foi
pouco referenciado, dado que a maioria dos entrevistados era integrante da rede desde a sua
fundacdo (cerca de sete anos), momento em que a marca ainda estava sendo construida e a
reputacdo estava muito mais ligada aos primeiros associados e seus laboratorios, do que
efetivamente a rede LabForte. Ja para os dois integrantes entrevistados mais recentes da rede, a

marca se demonstrou um importante construtor de confianca.

Hoje temos uma marca reconhecida. Quem atua no ramo de laboratorios sabe quem é
a rede LabForte. No inicio ninguém conhecia a rede. (...) crescemos mesmo assim
(AAL).

Quando comegamos sequer havia uma marca. Isso ndo era o mais importante. O
importante eram os beneficios que teriamos ao nos associarmos. O importante eram
as trocas de informacgdes, era a ajuda muatua na melhoria dos nossos processos
laboratoriais. A central de compras também era estratégica, mas para isso funcionar
SO precisa de uma pessoa e um computador (AMA/PR2)

Hoje as coisas sdo diferentes, as pessoas nos conhecem e sentem mais vontade de se
agregar a n6s (AA2).

Temos alguns laboratérios muito conhecidos em suas regides, por exemplo, o
Laboratério Anélise de Feira de Santana que tem trés unidades, o Spallazani em
Salvador, (...) o DNA também, mas ndo creio que 0s nossos associados se aproximem
mais deles porque tém uma marca forte. Mas eles sdo importantes para os empresarios
que querem entrar na rede agora pois eles d&o visibilidade no mercado (AME).

Com a ajuda da rede e com o esforco de cada um, nosso nome esta crescendo. Quem
ndo quer ser visto junto dos melhores? Eu quero ter uma marca forte. Isso nos da
importancia e podemos capitalizar em cima disso. (...) Quem se mistura com porco,
farelos come (AMR)

Sobre o fator apoio e preocupacéo, este se traduz em atitudes proativas de apoio e ajuda entre

0s componentes da rede e no suporte dado pelos gestores aos demais associados e novos
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entrantes. Um comportamento apoiador por parte dos integrantes da rede e seus lideres resulta
num ambiente propicio a troca livre de informagdes, o que resulta num ambiente onde a
construcdo de confianga torna-se mais efetiva. Explicagdes mais adequadas, suporte nas
atividades e feedback oportuno nas decisdes estdo associados a elevados niveis de confianga
(SAPIENZA e KORSGAARD, 1996, MAYER e DAVIS, 1999). Whitener, Brodt, Korsgaard
e Wener (1998) concluiram que a partilha e a demonstracdo de preocupacdo constituem
dimensGes da confianca. Note-se que do lado oposto ao apoio e preocupacao, encontra-se 0
comportamento oportunista. Este comportamento traduz percepgdes relativas a tentativa de tirar
vantagem de terceiros, com a demonstracdo de que o objetivo a ser atingido conta apenas com
0s interesses pessoais. Tal comportamento, ao contrério, demonstra-se inadequado a construgdo

da confianca interorganizacional.

No geral, as pessoas sdo solicitas. Nunca me negaram uma informac&o (...) sei que
entre alguns ha o receio em ajudar de maneira mais individualizada (AMR).

Estamos aqui para ajudarmos uns aos outros. Esse € 0 nosso propdsito. Estd anunciado
em nossa visdo e missdo. (...) agora temos lagos muito fortes de amizade (AMA/PR2).

A base da rede é a unido e a colaborag&o e € isso que temos feito o tempo todo. [...]
Nem sempre tudo sai como queremos, mas as intenc6es sdo as melhores (AA2)

Aqui a atitude é sempre positiva, € de unido, de cooperacdo. Se ndo for assim, ndo tem
sentido ter uma associacdo (AME).

Como nos conhecemos faz muito tempo, a gente se ajuda bastante. Se alguém tem
uma maquina quebrada, damos um jeito e as analises sdo feitas. Todos saem ganhando
quando sabem que podemos contar com o outro. S6 ndo podemos exagerar na dose
(AAL).

Os fatores de apoio e consideracdo e aceitacdo dos objetivos do grupo sofrem influéncia direta
da antiguidade do relacionamento, dai sua importancia maior na fase do processo de pesquisa
do conhecimento, fase da partilha onde o reconhecimento dos parceiros se torna indispensavel
a construcdo de confianga suficiente para ser escolhido como o associado pertinente para troca
de conhecimento. O estudo de Korsgaard, Schweiger e Sapienza (1995) ja havia indicado que

a percepgédo de procedimentos justos se correlaciona com as regras do grupo e promovem
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atitudes positivas nos membros de uma organizacdo. Assim, pode concluir-se que o tempo de
permanéncia em um grupo, particularmente aqui a rede Labforte, é determinante para o
desenvolvimento de percepgdes de consideracdo e apoio. Podendo-se concluir entdo, que a
confianga com base na consideragdo aumenta com o tempo de permanéncia na organizacéo.
Some-se a isso, 0 fato de que, como ja tinha sido referido no estudo de Mayer e Davis (1999),
qguanto mais tempo 0s membros participam de uma organizacdo, melhor se conhecem, mais
envolvidos ficam com as equipes de trabalho e com a organizagdo como um todo e maior o
nivel de partilha de conhecimentos, o que favorece o grau de confianca estabelecido e facilita

0 processo de cooperagao.

Os resultados quanto a cooperacdo indicam que quanto maior a dindmica de partilha de
conhecimentos e quanto melhor o relacionamento entre os membros de uma organizacao, maior

a confianga com base na cooperacéo.

Da andlise acima, pode-se entdo confirmar parcialmente o pressupostosete (P7), onde se conclui
que a confianca determinada pela interacdo entre os valores pessoais, atitudes, estados de
espirito e emocgdes tém maior influéncia sobre a fase do processo de pesquisa do
conhecimento que sobre a fase da decisé@o pela busca. Sobre a segunda parte do pressuposto,
onde se infere que os fatores indicadores de apoio e preocupacao exercem o maior impacto
na confiabilidade quando comparado com os demais fatores interpessoais: esta ilagdo nao
obteve dados suficientes para ser confirmada nos estudos desenvolvidos na Rede LabForte.
Observando-se a ordem de escolha dos fatores por parte dos entrevistados, observa-se a
priorizacdo na escolha dos fatores: processo decisorio, integridade no comportamento, apoio e

preocupacéo.

Outra questdo relevante abordada durante as entrevistas em profundidade executadas foi o baixo
impacto do fator concorréncia entre pares no grau de confianca percebido pelos membros da
rede LabForte, tanto no processo de deciséo pela busca de conhecimento, quanto na fase do
processo de pesquisa do conhecimento. Este fato contraria estudos como o de Kouzes e Posner
(1997, 2003), que conclui que a confianga correlaciona-se negativamente com a competicéo

entre os membros de uma organizacdo. Estes autores concluiram que todo o comportamento
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que tiver como suporte a falta de confianca ndo é permeavel a troca de informacdo nem a
reciprocidade de influéncia. Por conseguinte, a concorréncia € um forte gerador de baixo grau

de confianca.

N&o nos tratamos como concorrente. Somos parceiros. Essa foi sempre a nossa
atitude. (...) Desde que entrei na rede sempre via coisa dessa forma (AA2).

E classica essa questao da cooperagao versus a competicdo. Sempre ougo isso. Talvez,
no inicio tivéssemos mais atencdo a isso, mas hoje, isso ndo é problema. Somos
parceiros e nao concorrentes. Nossa forma de conviver € muito clara. Tem espaco pra
todo mundo no mercado (AMA/PR2).

Em geral, realmente ndo confiamos na concorréncia, mas os do LabForte sdo nossos
irmdos e irmés. Sei que alguns tém receio, mas € uma minoria. 1sso ndo atrapalha em
nada nossa agao e nossos planos conjuntos. HA muito respeito entre nos (AAL).

N&o podemos ser inocentes. Confio desconfiando. (...) até agora ndo tenho nada a
dizer sobre o comportamento dos outros laboratérios (AMR)

N&o percebo esta vontade de dar rasteira um no outro. Essa ndo tem sido a nossa
atitude, pelo contrario, somos muito abertos e parceiros. J& nos conhecemos bem.
Temos um critério nosso de atuacao e respeito ao colega (AA2).

Conforme tratado anteriormente, pode-se considerar que esta percepc¢do invertida quanto ao
impacto da concorréncia entre os membros da rede no nivel de confianca estabelecido pode se
relacionar com a longevidade no relacionamento do grupo: a maioria dos associados
entrevistados tem relacionamento com a rede Labforte ha pelo menos seis anos. Ademais, 0
distanciamento geografico da maioria dos associados pode diminuir esta percep¢do de
concorréncia, uma vez que esta ndo se da de maneira direta na maioria das cidades em que 0s

laboratdrios pertencentes aos membros da rede estéo estabelecidos.

Tendo em vista a analise do contetdo oriundo das entrevistas em profundidade, o pressuposto
oito (P08) cuja proposigéo era a de que quanto maior o nivel de concorréncia percebida,
pelas empresas participantes da rede, menor o nivel de confianca estabelecido, acaba por

n&o ser confirmada. Entretanto, esta questao consiste em um ponto de atengdo que merece NOvos
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estudos, uma vez que o contexto das relacdes estabelecidas pode ter alta influéncia na percepgéo
de concorréncia e, neste caso especifico, este pressuposto pode néo ter sido observada dada esta
particularidade das relagdes mantidas entre os associados da Rede LabForte.

Com relagdo aos processos desenvolvidos pela rede, observou-se que a clareza nos objetivos e
a clareza na definicdo dos investimentos e projetos a serem executados sdo fatores construtores
de confianca relevantes para organizacao, principalmente, na avaliacdo da decisdo pela busca
de conhecimento. Junte-se a isso a capacidade da organizacédo de executar as acdes planejadas.
Para Schooman, Mayer e Davis (2007), a capacidade de execucdo gera alto impacto na
construcdo da confianga seja entre membros de uma equipe ou entre organizacdes.
Particularmente na rede LabForte, como ja comentado anteriormente, a importancia dos
processos, das interacOes internas e a capacidade de construir parcerias foram relevantes o

suficiente para mitigar a necessidade de infraestrutura e tecnologia.

Todo investimento feito na rede é discutido e deliberado em plenéria, onde todos sédo
responsaveis pela decisdo final. As discussfes sdo sempre fortes e os pontos de vista
sdo discutidos abertamente. Ao final, votamos e decidimos pela maioria. Se houver
dividas, amadurecemos a questdo e depois voltamos a discutir em nova reuniao
(PR1).

O que é combinado, ndo sai caro. Discutimos tudo sempre. A decisdo é da maioria. e
assim tem dado certo (AA1).

Ja sabemos quem tem competéncia para executar e quem nao tem. Na maioria das
vezes, poucos ficam sobrecarregados e tém que carregar o piano. (...) geralmente a
diretoria e a secretaria acaba fazendo quase tudo (AMA/PR2).

A rede tem crescido, tem se consolidado. Isso da uma credibilidade maior para nés e
para nossas agdes. As pessoas confiam mais na rede porque os projetos saem do papel
e sdo realmente implantados. Como é muita gente envolvida, as vezes demora, mais
sai (PR1).

Quando decidi entrar na rede, uma das coisas que pensei bem foi a forma como as
coisas eram decididas. Se era compartilnado com todos, ou s6 uma pessoa, a diretoria
administrava tudo. Quando percebi que todos tinham voz, fossem grandes ou
pequenos, isso foi importante para minha entrada na rede (AMR).
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Se tem uma coisa que acontece muito na associacio é o debate. As vezes dé trabalho
conter os colegas, mas no final tudo acaba quase bem. (...) Como tem muita gente
envolvida e cada cabeca seu mundo, também ha uma demora pra decidir coisas
importantes(AME).

Conforme visto, a partir das analises desenvolvidas na Rede LabForte, 0 primeiropressuposto
(P1) de trabalho formulado neste estudo,foi assim confirmado: os fatores de confianca
impessoal e interpessoal exercem impactos diferentes em cada etapa do compartilhamento
de informac6es, notadamente aqui, nas fases de deciséo pela busca e processo de pesquisa.
Durante as analises pode-se perceber a emergéncia de diferentes impactos dos fatores de
geracdo de confianca nas etapas de compartilhamento do conhecimento. Confirma-se, assim,
gue a confiancga nas redes interorganizacionais consiste num  construto
multidimensional,todavia composto por diferentes impactos sobre a percepcdo dos atores

analisados.

Particularmente sobre o processo de decisdo pela busca de conhecimento, percebeu-se uma
maior influéncia dos fatores impessoais, basicamente, as capacidades, 0S processos e a
reputacdo foram os fatores elencados primordialmente pelos entrevistados. De maneira
diferente, no processo de pesquisa de conhecimento, os fatores interpessoais demonstraram
maior relevancia, tendo nas caracteristicas de integridade no comportamento, apoio e
preocupacdo e processo decisorio, os fatores mais relevantes debatidos pelos atores

participantes do estudo.

Vale ressaltar aqui a forca dada ao quesito integridade. Este foi, destacadamente, o fator
elencado com maior nivel de prioridade durante as entrevistas, variando sempre entre o primeira
e a terceira frase escolhida. A literatura, alids, tem dado indicacGes nesse sentido. Gabarro
(1978) constatou que para haver confianca entre determinados atores um dos aspectos
fundamentais € o nivel de integridade, lealdade e abertura. A literatura refere que a integridade
é importante, sobretudo, na confianca diade, na medida em que,se ndo houver percepcéo
decardter moral, outras dimensdes da confianga perdem significado. (ELLONEN,
BLOMQVIST, PUMALAINEN, 2008; SCHOORMAN, MAYER e DAVIS, 2007; FREIRE,
2007;RISTIG, 2009)
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6.3 ANALISE DOS DETERMINANTES DE CONFIANCA SEGUNDO A METODOLOGIA
CSQCA

Conforme explicitado no capitulo metodoldgico desta tese, optou-se pela aplicacdo de dois
métodos de anélise qualitativa: 0 método qualitativo interpretativista baseada na analise de
conteddo e o método da andlise qualitativa comparativa — QCA. Ambos foram aplicados tendo
como objeto de pesquisa o estudo de caso da rede de cooperacao denominada LabForte. Nesta
secdo do trabalho serdo abordados os resultados decorrentes da implementagédo da metodologia
QCA.

E valido salientar que a escolha deste método de pesquisa para elaboracio do cruzamento de
informagdes com a andlise de conteudo se deu pela capacidade desta metodologia em permitir
a observacdo de cada caso, de forma a considerar as peculiaridades de cada um dos atores

pesquisados.

Assim, foram analisados dezesseisgestores-associados a rede Labforte, alcancando-se uma
representatividade de 71,4% do total dos laboratorios associados, uma vez que esses dezesseis
respondentes sdo responsaveis por vinte e cinco laboratérios vinculados a rede. Por uma questao
de confidencialidade, o nome dos laboratdrios pesquisados, bem como 0 nome de seus gestores-
proprietarios foram omitidos, sendo os mesmos denominados de Labl, Lab2, Lab3, e assim,
sucessivamente até o lab16.

Quanto as variaveis analisadas, as mesmas ja foram apontadas no Quadro 15 e guardam
igualdade com as varidveis ou indicadores estudados na analise de conteido. Também é valido
reforcar que as andlises foram desenvolvidas com os resultados levantados neste primeiro
semestre de 2014, guardando assim, uma visualizacdo estanque dos resultados vinculados ao
csQCA.

Para se realizar a anélise estatistica da metodologia desenvolvida pelo Rhioux e Ragin (2009),
inicialmente se constroi uma tabela no programa TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007) na
qual sdo realizadas as dicotomizacGes das variaveis, cujos critérios foram expostos

anteriormente. Chega-se assim, as tabelas expostas abaixo, nas figuras 5, 6, 7 e 8.
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Para efeito de analise dos impactos de cada fator de influéncia sobre as duas fases do
compartilhamento estudadas, foram desenvolvidas quatro analises separadamente, e ao final,

desenvolveu-se uma analise dos resultados conjuntos.

a) Andlise 01: Fase de decisdo pela busca de conhecimento — Fatores impessoais ou
organizacionais;

b) Analise 02: Fase de decisdo pela busca de conhecimento — Fatores interpessoais;

c) Analise 03: Fase do processo de pesquisa de conhecimento — Fatores impessoais ou
organizacionais;

d) Analise 04: Fase do processo de pesquisa de conhecimento — Fatores interpessoais;

e) Analise 05: Correlagdo entre os fatores pessoais e impessoais nas etapas da partilha de

conhecimento.

6.3.1 Andlise 01: Fase de decisdo pela busca de conhecimento — Fatores impessoais ou

organizacionais

Apos a construcdo das tabelas com o dummies (note que ao lado do nome de cada variavel
encontra-se o valor definido para a dicotomizagdo), 0s proximos passos consistem em rodar as

analises a partir dos dados imputados.
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Figura5 — Dados dicotomizados no Software TOSMANA — Fatores Impessoais na decisao pela
busca de conhecimento

[E=N =S

File Data Analysis  About

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Apds este passo, extrai-se a Tabela Verdade (ver abaixo a Tabela 1), de onde se pode analisar
os resultados particularizados de cada caso segundo as varidveis escolhidas, de forma a
relaciona-las com o seu outcome (O) que nada mais € do que o grau (alto ou baixo) de confianca

(ue apontaram nas entrevistas.

De acordo com Rhioux e Ragin (2003, 2009), a tabela verdade expde cinco tipos diferentes de

configuracdes de resultados.

[1] Resultado Outcome — Casos de alto grau de confianca;
[0] Resultado Outcome — Casos de baixo grau de confianca;

[-] Resultado indefinido (“don’t care’ outcome) — Casos com missing values;
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[C] Resultados de casos contraditérios —significa que uma mesma configuracdo logica de
variaveis explicativas levou alguns casos ao resultado [1] de alto grau de confianca e outros a
um resultado diferente [0] com baixo grau de confianga.

[L] ou [R] Resultados de lembretes logicos — estes resultados indicam possiveis sequéncias

I6gicas que ndo foram observadas dentro dos casos presentes na amostra.

Vale salientar que, em relagéo ao resultado indefinido [-] , neste trabalho, este resultado ndo se
apresentara nesta amostra, uma vez que todos os casos apresentados ja tém um grau de

confianca apresentado no inicio dos langamentos de dados no TOSMANA.

Retomando-se a analise da tabela verdade abaixo, referente ao impacto dos fatores impessoais
sobre a etapa de decisdo pela busca de conhecimento, pode-se verificar que, dos dezesseis casos

estudados, foram encontradas oito configuracdes légicas distintas.

Tabela 2 — Tabela Verdade - Fatores Impessoais na decisdo pela busca de conhecimento

Truth Table:

v1: Estrut, e Tec. v2: Processos

v3: Capacidades v4: Rep e Marca

vb: Regras v6: Valores e Cult.

v7: Concorréncia

O: Grau de Confianca id: Laboratorio

vi v2 v3 v4 v5 v6 v7 (0] id

1 1 1 1 1 1 1 1 Lab1,Lab2,Lab4,Lab6,Lab14
0 0 1 1 0 0 0 1 Lab3

0 1 1 1 0 1 0 1 Lab5

0 1 1 0 0 1 0 1 Lab7

0 1 0 1 1 1 1 1 Lab8

1 1 1 1 1 1 0 0 Lab9,Lab10,Lab11,Lab16
0 0 1 1 0 1 0 0 Lab12

1 0 1 1 0 0 0 0 Lab13,Lab15

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Foram encontradas cinco configuragdes para alto grau de confianga [1], respectivamente: uma
configuracdo especifica para o conjunto de Laboratorios Labl, Lab2, Lab4, Lab6 e Lab 14; e
outras quatro configuracdes distintas para os Laboratérios Lab3, Lab5, Lab7, Lab8.
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Também foi encontrada uma configuracéo especifica para o conjunto dos laboratorios Lab9,
Labl10, Labll e Labl6; uma configuracdo distinta para o Laboratério Labl2 e outra

configuracdo Idgica para o conjunto dos Laboratérios Lab13 e Labl5.

E a partir destas configuraces logicas identificadas na tabela verdade que serdo feitas as
analises qualitativas dos resultados. Por meio das interacdes continuas, o software TOSMANA
estabelece sentencas matematicas simples que definem as varidveis necessarias e suficientes

para o resultado desejado, neste caso, o alto grau de confianca [1].

Na tabela 3 pode-se verificar a expressao l6gica do modelo analisado para os fatores impessoais

e seus impactos sob a etapa de decisdo pela busca de conhecimento.

Tabela 3 — Resultado csQCA - Fatores Impessoais na decisdo pela busca de conhecimento

Result: (all)
CONCORRENCIA + estrut, e tec. * PROCESSOS + estrut, e tec. *
valores e cult.

(Labl,Lab2,Lab4,Lab6,Labl4+Lab8) (Lab5+Lab7+Lab8) (Lab3)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Verifica-se, segundo a expressao gerada, que a percepcao de concorréncia como fator relevante
é suficiente para gerar alto grau de confianca, mas pouca importancia da estrutura combinada
com alta importancia aos processos, ou baixa importancia a estrutura combinada com baixa
importancia aos valores e cultura levam a um alto grau de confianga. Assim, a alta concorréncia,
apesar de ser suficiente, ndo é necessaria, pois outros caminhos podem levar a alta confianca.
Porém, pode-se notar que o caminho da alta concorréncia € 0 mais comum entre 0S €asos,

explicando seis entre dez casos.
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6.3.2 Andlise 02: Fase de decisdo pela busca de conhecimento — Fatores interpessoais

Conforme j& explicitado anteriormente, para se realizar a analise estatistica da metodologia
desenvolvida pelo Rhioux e Ragin (2009), é necesséria a construcao da tabela de dicotomizacao
das variaveis. Abaixo se encontra a tabela de dicotomizacdo das varidveis interpessoais

vinculadas a fase de decisdo pela busca de conhecimento.

Figura6 — Dados dicotomizados no Software TOSMANA — Fatores Interpessoais na deciséo

pela busca de conhecimento

[E=N N

File Data Analysis  About

ProcDecisério  Cap. Técnica  Integ. Comp Valores Comp.  Apoio & Preoc.

. RESULTADOS PRE... | @ E dJ

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Para a analise do impacto dos fatores interpessoais vinculados a fase da decisdo pela busca do
conhecimento, faz-se necesséria a anélise da tabela verdade abaixo, onde se pode verificar que,
dos dezesseis casos estudados, também foram encontradas oito configuracdes légicas distintas.
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Tabela 4 — Tabela Verdade - Fatores Interpessoais na decisdo pela busca de conhecimento

Truth Table:

vi: Justica v2: Proc.Decisério

v3: Cap. Técnica v4: Integ. Comp.

v5: Valores Comp. v6: Apoio e Preoc.

v7: Aceitacao Obj.

O: Grau de Confianga id: Laboratério

vl v2 v3 v4 v5 v6 v7 (0] id

1 1 1 1 1 1 1 1
Lab1,Lab2,Lab3,Lab4,Lab6,Lab7,Lab14

1 0 0 1 0 1 1 1 Lab5

1 0 0 1 1 0 1 1 Lab8

1 1 0 1 1 1 1 0 Lab9,Lab16

1 1 1 1 0 1 1 0 Lab10,Lab11

1 0 0 1 1 1 1 0 Lab12

1 1 0 0 0 1 1 0 Lab13

1 1 1 1 1 1 0 0 Lab15

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Foram encontradas trés configuragGes para alto grau de confianga [1], respectivamente: uma
configuracdo especifica para o conjunto de Laboratérios Labl, Lab2, Lab3, Lab4, Lab6, Lab7

e Lab 14; e outras duas configuragdes distintas para os Laboratorios Lab5 e Lab8.

Também foram encontradas cinco configuracdes l6gicas que levam a um baixo grau de
confianca [0]: uma configuracdo conjunta para os laboratdrios Lab9 e Lab16; uma configuracéo
conjunta distinta para os Laboratérios Labl0 e Labll; uma configuracdo distinta para o
Laboratério Lab12, Lab13 e Lab15.

Da mesma forma que na analise anterior, a partir destas configuracGes ldgicas identificadas na
Tabela Verdade 4, foram feitas as analises qualitativas dos resultados e por meio das interacdes
continuas, o software TOSMANA estabeleceu a sentengcamatematica que definiu as variaveis

necessarias e suficientes para o resultado desejado (alto grau de confianga [1]).

Na tabela 5 pode-se verificar a expressdao logica do modelo analisado para os fatores

interpessoais e seus impactos sob a etapa de deciséo pela busca de conhecimento.
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Tabela 5 — Resultado csQCA - Fatores Interpessoais na decisdo pela busca de conhecimento

Result: (all)
apoio e preoc. + proc.decisorio * valores comp. + CAP. TECNICA *
VALORES COMP. * ACEITACAO OBJ.
(Lab8)(Lab5)(Labl,Lab2,Lab3,Lab4,Lab6,Lab7,Labl4)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

A partir do resultado acima, infere-se que o alcance de alto grau de confianga [1] pode ser
alcancado quando: a auséncia de apoio e preocupacao, ou a auséncia de processos decisorios
bem delineados combinados com a auséncia de valores compartilhados, ou a presenca de
capacidade técnica combinada com valores compartilhados e combinada com aceitacdo dos

objetivos do grupo contribuem para construcdo de um alto grau de confianca.

Assim, a auséncia de apoio e preocupacao pode ser uma condi¢édo suficiente, ainda que vigente
em apenas um caso. Ademais, podemos ir mais além. Por exemplo, verificamos que a presenca
de valores compartilhados pode ser fator estratégico de sucesso quando associada a capacidade
técnica, contudo mesmo em sua auséncia pode haver confianca, quando também ha auséncia
em processos decisdrios. Contudo o primeiro caminho computa sete entre nove casos de

SUCESSO.

6.3.3 Andlise 03: Fase do processo de pesquisa de conhecimento — Fatores

impessoais/organizacionais

Primeiramente, seguindo mais uma vez a metodologia desenvolvida pelo Rhio e Ragin (2009),

construiu-se a tabela de dicotomizacdo das varidveis. Abaixo se encontra a tabela de
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dicotomizacdo das varidveis impessoais vinculadas a fase do processo de pesquisa do

conhecimento.

Figura7 — Dados dicotomizados no Software TOSMANA — Fatores Impessoais no Processo de
pesquisa do conhecimento

File Data Analysis  About

Datz | Configurations

% RESULTADOS PRE... |

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Para a andlise do impacto dos fatores impessoais vinculados a fase da pesquisa do
conhecimento, faz-se necessaria a analise da tabela verdade abaixo, onde se pode verificar que,
dos dezesseis casos estudados, foram encontradas dez configuragdes logicas distintas.
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Tabela 6 — Tabela Verdade - Fatores Impessoais no processo de pesquisa do conhecimento

Truth Table:

v1: Estrt. e Tec. v2: Processos

v3: Capacidades v4: Rep. e Marca

v5: Regras Vv6: Valores e Cult.

v7: Concorréncia

O: Grau de Confianga id: Laboratério

vi v2 v3 v4 v5 v6 v7 O id

0 1 1 1 1 0 1 1 Lab1

0 1 1 1 1 1 1 1 Lab2

1 1 1 1 0 0 0 1 Lab3

1 1 1 1 0 1 1 1 Lab4

0 1 1 1 0 0 0 1 Lab5

1 1 1 0 1 1 1 1 Lab6,Lab8

0 1 1 1 1 1 0 1 Lab7

1 1 1 1 1 1 1 C
Lab9,Lab11,Lab12,Lab14,Lab15,Lab16

1 1 1 1 1 1 0 0 Lab10

1 0 1 1 0 1 0 0 Lab13

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Foram encontradas sete configuragcdes para alto grau de confianga [1], respectivamente: uma
configuracdo especifica distinta para os Laboratdrios Labl, Lab2, Lab3, Lab4, Lab5e Lab7.

Para este caso foram encontradas duas configuracdes logicas que levam a um baixo grau de
confianca [0]: uma configuracdo distinta para o Laboratdrio Lab10 e uma configuragéo distinta

para o Laboratério Labl3.

Nota-se, entretanto, que mais de 1/3 dos laboratorios ndo foram passiveis de explicagdo e a
amostra demonstrou configuracGes contraditorias nos Laboratorios Lab9, Labll, Labl2,
Labl4, Labl5 e Lab16.
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A avaliacdo preliminar dos resultados apresentados pela Tabela Verdade 6, demonstra, entre
outros fatores, a complexidade do objeto estudado e revela também que os resultados
qualitativos encontrados ndo podem ser generalizados, mas sim, construidos e analisados com
fins de se entender as particularidades de cada um dos 16 associados pesquisados. A partir desta
avaliacdo particularizada, verificou-se que a contradicdo encontrada adveio das respostas
enviadas pelo Laboratdrio Labl4. Em suas respostas, este associado (a) assinalou todos 0s
fatores de influéncia presentes no questionario com a resposta ‘Total Importancia’
(enquadrados entre as escalas seis e sete), entretanto, quando questionado sobre o seu grau de

confianca geral, o (a) entrevistado (a) assinalou seu grau de confian¢a como baixo.

Feita esta ressalva, passa-se, conforme ja apontado, a analise da sentenca matematica que
definiu as variaveis necessarias e suficientes para o resultado desejado (alto grau de confianca
[1]),em relacdo aos fatores impessoais construtores de confianga e seus impactos sobre o
processo de pesquisa do conhecimento. A Tabela 7 abaixo apresenta a expressdo logica do

modelo analisado.

Tabela 7 — Resultado csQCA - Fatores Impessoais no processo de pesquisa do conhecimento —

Resultado com contradicéo

Result: (all)
estrt. e tec. + valores e cult. + CONCORRENCIA
(Labl+Lab2+Lab5+Lab7) (Labl+Lab3+Labb5)
(Labl+Lab2+Lab4+Lab6,Lab8)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Segundo esta expressdo a auséncia de estrutura e tecnologia ou a auséncia de valores e cultura
ou a presenca da percepcdo de alta concorréncia levam a um alto grau de confianca. Entretanto,
esta analise é bastante contraditéria, ferindo, inclusive a légica dos resultados qualitativos das

entrevistas em profundidade realizadas.
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Opcionalmente, dada a contradicdo encontrada nas respostas advindas do Laboratério Lab 14,
onde todos os fatores de influéncia presentes na avaliacdo do grau de confianca foram
assinalados com ‘Total Importancia’ (enquadrados entre as escalas seis e sete), e ainda sim, 0
entrevistado assinalou seu grau de confianga como baixo, optou-se por fazer um novo
lancamento de dados excluindo o mesmo da base de dados, gerando-se uma nova expressao

l6gica para as correlagGes entre os fatores.

Assim, excluindo-se o questionério do Lab 14, chegou-se a seguinte expressao apresentada na
tabela 8:

Tabela 8 — Resultado csQCA - Fatores Impessoais no processo de pesquisa do conhecimento —
Resultado sem contradi¢ao
Result: (all)
estrt. e tec. + rep. e marca + PROCESSOS * regras
(Labl+Lab2+Lab5+Lab7) (Lab6,Lab8) (Lab3+Lab4+Lab5)
Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Esta segunda expressdo logica, quando comparada com os resultados obtidos nas entrevistas
em profundidade, demonstrou ser muito mais aderente as analises e interpretacdes obtidas na
metodologia interpretativista da analise de conteddo. Ademais, este resultado também esta
aderente aos resultados obtidos por outros pesquisadores ao abordar o tema confianca.Nonaka
e Takeuchi (1995); Gupta e Govindarajan (2001); Freire (2007)

Segundo esta expressao, a auséncia de estrutura e tecnologia, ou a auséncia de reputacdo e
marca ou a presenca de processos bem definidos combinado com auséncia de regras ajudam na

construcdo de um alto grau de confianca.

Ou seja, mesmo que ndo haja formalizacdo dos relacionamentos (contratos, normas e punicdes
escritas), se existem processos bem definidos, ha ai a geracédo de confianca. Assim, a auséncia
de estrutura ou a auséncia de reputacdo e marca ou a presenca de processos combinados com a
falta de regras séo todos fatores suficientes, mas ndo necessarios, pois mais de uma combinacao
pode levar ao alto grau de confianca. Processos definidos acabam funcionando como rotinas

que tornam a relacdo mais estavel e de maior confianca, ainda que no &mbito informal
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6.3.4Anélise 04: Fase do processo de pesquisa de conhecimento — Fatores interpessoais

Mais uma vez, seguindo o processo de analise conforme metodologia de Rhioux e Ragin (2009),
abaixo se encontra a tabela de dicotomizacdo das variaveis interpessoais vinculadas a fase do

processo de pesquisa do conhecimento.

Figura 8 — Dados dicotomizados no Software TOSMANA — Fatores Interpessoais no processo

de pesquisa do conhecimento

[E=N =S

File Data Analysis  About

Valores Comp.  Apoio e Preoc.

1
1
o
1
1
1
1
1
1
1
1
1
o
1
1
1

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Para a analise do impacto dos fatores interpessoais vinculados a fase da pesquisa do
conhecimento, faz-se necesséria a anélise da tabela verdade abaixo, onde se pode verificar que,
dos dezesseis casos estudados, foram encontradas oito configuracdes logicas distintas.
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Tabela 9 — Tabela Verdade - Fatores Interpessoais no processo de pesquisa do conhecimento

Truth Table:

vi: Justica v2: Proc. Decisorio

v3: Cap. Técnico v4: Integ. Comp.

v5: Valores Comp. v6: Apoio e Preoc.

v7: Aceitacao Obj

O: Grau de Confianca id: Laboratorio

v v2 v3 v4 v5 v6 v7 (0] id

1 1 1 1 1 1 1 1
Lab1,Lab2,Lab4,Lab6,Lab7,Lab8,Lab14

0 0 1 1 1 0 0 1 Lab3

1 1 1 0 1 1 0 1 Lab5

1 1 1 1 0 1 1 0 Lab9,Lab11,Lab15

1 1 0 1 1 1 1 0 Lab10

1 0 1 1 1 1 1 0 Lab12

1 1 1 1 1 0 1 0 Lab13

1 1 1 1 1 1 0 0 Lab16

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Foram encontradas trés configuracfes para alto grau de confianga [1], respectivamente: uma
configuracdo especifica conjunta para os Laboratorios Labl, Lab2, Lab4, Lab6, Lab7, Lab8,
Lab14; uma configuracdo especifica distintapara o Laboratério Lab3 e uma configuracdo

especifica distinta para o Laboratério Lab5.

Também foram encontradas cinco configuracGes ldgicas que levam a um baixo grau de
confianca [0]: uma configuracdo especifica conjunta para os Laboratérios Lab9, Labll e ,
Lab15; uma configuracdo distinta para o Laboratério Lab10; uma configuracgdo distinta para o
Laboratorio Lab12; uma configuracdo distinta para o Laboratério Lab13 e uma configuracédo

distinta para o Laboratorio Lab16.

Na Tabela 10 pode-se verificar a expressdo légica do modelo analisado para os fatores

interpessoais e seus impactos sob a etapa do processo de pesquisa do conhecimento.
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Tabela 10 — Resultado csQCA - Fatores Interpessoais no processo de pesquisa do conhecimento
Result: (all)

justica + integ. comp. + PROC. DECISORIO * CAP. TECNICA
* VALORES COMP. * APOIO E PREOC. * ACEITACAO OBJ
(Lab3)(Lab5)(Labl,Lab2,Lab4,Lab6,Lab7,Lab8,Labl4)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

A expressdo ldgica exposta na Tabela 10 significa que a auséncia de justica ou a auséncia de
integridade ou a presenca de todos os outros fatores de influéncia (ao todo séo sete fatores
interpessoais) levam a construcdo de um alto grau de confianca no processo de pesquisa do
conhecimento. Verifica-se assim que, a baixa percepcdo de justica e a baixa percepcdo de
integridade no comportamento levou ao alto grau de confianga em penas um caso cada um,
enquanto a finalizacio da expressio (PROC. DECISORIO * CAP. TECNICO * VALORES
COMP. * APOIO E PREOC. * ACEITACAO OBJ) contempla todos os demais casos
pesquisados. Desta forma, possivelmente, € o conjunto destes cincofatores que mais

influenciam na construcgéo do alto grau de confianca interorganizacional.

Verifica-se aqui uma aderéncia aos resultados encontrados nas analises qualitativas
interpretativistas, que demonstraram a grande importancia do processo decisorio, apoio e

preocupacéo e integridade no comportamento.

6.3.5 Analise 5: Correlacdo entre os Fatores Pessoais e Impessoais nas etapas da partilha

de conhecimento

Feitas as analises dos impactos de cada fator construtor de confianca, em cada uma de suas
dimens@es (interpessoais e impessoais) e para cada uma das duas etapas do processo de

compartilhamento de conhecimento escolhidas para o estudo desta tese, sob a ¢tica do csQCA,
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cabe agora a analise conjunta das expressdes logicas matematicas geradas. Nesta analise, busca-
se perceber as interagdes e cruzamentos entre os resultados dos impactos dos fatores impessoais
sobre as duas etapas do compartilhamento estudadas, bem como os impactos dos fatores

interpessoais sobre cada uma das etapas, respectivamente. Tais analises seguem abaixo.

6.3.5.1 Impacto dos fatores impessoais sobre a decisdo pela busca e no processo de pesquisa

Abaixo, na Tabela 11, seguem as expressdes logicas relacionadas aos fatores impessoais ou
organizacionais e seus impactos na geracao de confianca nas etapas de decisao pela busca e do
processo de pesquisa de conhecimento, bem como as analises conjuntas decorrentes destas duas

expressoes.

Tabela 11 — Comparativo de ResultadoscsQCA - Fatores Impessoais nas etapas de decisao pela
busca e na etapa de pesquisa do conhecimento
DECISAO PELA BUSCA:
CONCORRENCIA + estrut, e tec. * PROCESSOS +  estrut, e tec.
* valores e cult.
(Labl,Lab2,Lab4,Lab6,Labl4+Lab8) (Lab5+Lab7+Lab8) (Lab3)

PROCESSO DE PESQUISA:
estrt. e tec. + rep. e marca + PROCESSOS * regras
(Labl+Lab2+Lab5+Lab7) (Lab6,Lab8) (Lab3+Lab4+Lab5)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Conforme identificado nas andlises anteriores, existem variadas combinagfes de fatores que
levam a construcdo de um alto grau de confianca. Percebe-se, nos resultados decorrentes das
analises dos fatores impessoais, que apesar das diferencas de expressdes que conduzem a

confianca, o fator processo tem certo destaque. Fica evidente nas expressdes presentes na
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Tabela 11 que a presenca de processos bem definidos, ainda que com pouca estrutura, leva a

construgéo de um alto grau de confianga.

Também se destaca aqui, a pouca influéncia da estrutura sobre a percepg¢do de alto grau de
confianga. Como ja colocado anteriormente, a alta concorréncia, apesar de ser suficiente, ndo é
necessaria a geracdo de confianca na decisao pela busca de conhecimento, pois outros caminhos

podem levar a alta confiancga.

Voltando a questdo da importancia dos processos para o grau de confianca, é valido lembrar
que dentro deste fator encontram-se indicadores como a clareza na comunicacgédo dos objetivos
organizacionais e dos investimentos a serem feitos pela rede e ainda, a clareza na defini¢do dos
processos organizacionais da associa¢do. Essas constatacfes, vinculadas a Rede LabForte,
aliadas a verificacdo da pouca importancia das regras nas duas fases analisadas levam a ilacao
de que 0s processos € ndo as regras se apresentam mais relevantes no processo de consolidacéo
da confiancga interorganizacional. Isso leva a rejeicdo do pressuposto cinco (P5) desta tese, na
qual afirma-se que, a estrutura de governanca de uma relacdo de cooperacdo é a estrutura
contratual formal que os participantes usam para formalizar a relacdo. O fator regras no
processo de construcdo de confianca tem alto grau de influéncia sobre a percepcao geral

de confianca em processos cooperativos.

Também acaba-se por se confirmar o pressuposto trés (P03), uma vez que as expressdes
matematicas apontaram que dez laboratérios sofreram impacto direto dos fatores impessoais na
decisdo pela busca, enquanto nove sofreram impacto no processo de pesquisa do conhecimento.
Ademais, dois fatores de influéncia se destacaram na fase da deciséo pela busca (concorréncia
e processos), enquanto apenas um fator impessoal obteve forte influéncia sobre a construcéo de
alto grau de confianca (processos). Desta forma, evidencia-se, no caso da Rede LabForte, que
os fatores impessoais de confianga exercem maior impacto na decisdo pela busca do

conhecimento do que no processo de pesquisa para troca de conhecimento.
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Também na andlise qualitativa comparativa, assim, como nas analisesde contetido baseadas nas
entrevistas em profundidade, o fator estrutura e tecnologia ndo apareceu como fator relevante
no incremento do grau de confianca. Percebe-se nos resultados 16gicos o papel relevante dos
processos e, como ja mencionado neste estudo, a questdo da integracdo entre os componentes
da rede foi dado como o indicador de estrutura que mais colaboraria com a construgéo de alto
grau de confianga. Acontece que, ao se analisar as respostas de maneira mais aprofundada,
percebeu-se que a compreensdo sobre a influéncia da integracdo entre os membros da rede era
entendida muito mais como um processo de comunicacao e interacdo do que efetivamente como
uma questdo de infraestrutura ou tecnologia. Disso, deriva-se a impossibilidade de se confirmar
0 pressuposto seis (P6). Assim, conforme analise dos dados obtidos na Rede LabForte, ndo se
pode afirmar que quanto maior a capacidade demonstrada pela empresa de se integrar e
adaptar ao ambiente, através das suas relacdes em rede, buscando atualiza¢do tecnoldgica
e know-how, maior sua capacidade de gerar confianca nos individuos e organizacfes. E
também, ndo foi possivel confirmar que, se esta organizacdo demonstra capacidade de
transferir conhecimentos para seus parceiros, reforca-se assim, o nivel de confianca

gerado pela empresa.

Quanto a percepcdo da concorréncia, 0 enunciado logico do csQCA demonstra que a
concorréncia pode trazer forte impacto na percepcdo da construcdo de confianca
interorganizacional na fase da decisdo pela busca de conhecimento. Entretanto, para a fase da
pesquisa de conhecimento, este mesmo fator tem baixa relevancia. Como ja comentado
anteriormente nas analises oriundas das entrevistas em profundidade, pode-se considerar que
esta percepcdo quanto ao impacto da concorréncia entre os membros da rede no nivel de
confianca estabelecido pode se relacionar com a longevidade no relacionamento do grupo, além
do mais, some-se a este longo periodo de relacionamento, o fato de que a maioria dos membros
ndo sdo concorrentes diretos devido ao distanciamento geogréafico entre os laboratorios da rede.
Assim, diferentemente do resultado das entrevistas em profundidade, baseado nos resultados
do csQCA, o pressuposto oito (P8) pode ser parcialmente rejeitado, ja que, para a etapa de
decisdo pela busca do conhecimento, quanto maior o nivel de concorréncia percebida, pelas

empresas participantes da rede, MAIOR o nivel de confianca estabelecido.
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6.3.5.2 Impacto dos fatores interpessoais sobre a decisdo pela busca e no processo de pesquisa

Abaixo, na Tabela 12, seguem as expressdes logicas relacionadas aos fatores interpessoais e
seus impactos na geracao de confianca nas etapas de decisao pela busca e processo de pesquisa
de conhecimento, bem como as analises conjuntas decorrentes destas duas expressoes.
Tabela 12 — Comparativo de Resultados csQCA - Fatores Interpessoais nas etapas de deciséo
pela busca e na etapa de pesquisa do conhecimento

DECISAO PELA BUSCA:

apoio e preoc. + proc.decisorio * valores comp. + CAP. TECNICA *
VALORES COMP. * ACEITACAO OBJ.
(Lab8)(Lab5)(Labl,Lab2,Lab3,Lab4,Lab6,Lab7,Labl4)

PROCESSO DE PESQUISA:

justica + integ. comp. + PROC. DECISORIO * CAP. TECNICA

*VALORES COMP. * APOIO E PREOC. * ACEITAQAO OBJ
(Lab3)(Lab5)(Labl,Lab2,Lab4,Lab6,Lab7,Lab8,Labl4)

Fonte: Desenvolvido pelo autor. Dados aplicados no Software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007)

Avaliando-se as duas expressdes matematicas resultantes da analise dos impactos dos fatores
interpessoais sobre as duas etapas de partilha do conhecimento eleitas para esta tese, pode-se
verificar que os fatores influenciadores sobre cada uma das etapas sdo diferentes, o que,
conjuntamente com as avaliagdes elaboradas nas expressdes elencadas na Tabela 11, onde se
constata a diferenca dos fatores impessoais que influenciam o grau de confianca nas duas fases,
leva a confirmacdo pressuposto um (P1) para o caso LabForte, onde se acredita que os fatores
de confianca impessoal e interpessoal exercem impactos diferentes em cada etapa do
compartilhnamento de informagdes, notadamente aqui, nas fases de decisdo pela busca e

processo de pesquisa.
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E possivel também perceber que apesar das diferencas evidentes dos impactos gerados pelos
fatores de influéncia, existem fatores que podem ser elencados como estratégicos, uma vez que
tanto na fase de deciséo pela busca do conhecimento, quanto na fase do processo de pesquisa,
exercem forte influéncia sobre a construcdo da confianca. Estes sdo 0s casos da capacidade

técnica, valores compartilhados e aceitacdo dos objetivos.

Dos resultados apontados na Tabela 12, também se pode notar que os fatores interpessoais
exercem maior influéncia sobre a etapa do processo de pesquisa do que sobre a etapa da decisdo
pela busca. Observa-se que dos sete fatores interpessoais, a presenca de cinco fatores impacta
na construcdo do alto grau de confianga sobre o processo de pesquisa, enquanto apenas trés
impactam no grau de confiangca no processo de decisdo pela busca do conhecimento. Esta
constatacdo leva, assim, a confirmacao, no caso LabForte, do pressuposto dois (P02) que traz
a seguinte ilagdo: os fatores interpessoais de confianga exercem maior influéncia na etapa

do processo de pesquisa do que na etapa de decisdo pela busca

Diferentemente dos resultados das analises oriundas das entrevistas em profundidade, o fator
justica ndo apresentou a mesma forca nas andlises baseadas no csQCA. Ainda que, de acordo
com Mayer, Davis e Schoorman (1995), seja possivel medir a forma como os gestores
constroem a confianga, e a importancia da gestdo dos seus comportamentos de acordo com
critérios de tratamento justo e correto, as presentes analises do método de analise qualitativa
comparativa na Rede LabForte, ndo demonstrou que quanto maior a aceitacdo da
interdependéncia entre os participantes de um grupo, a abertura para negociagéo e a
igualdade como senso de justica, maior a propensdo para confiar. Negando, assim, a

confirmacdo do pressuposto quatro (P4)

Quanto aos fatores de apoio e consideracdo, verifica-se que sua maior influéncia se da,
efetivamente, sobre o processo de pesquisa do conhecimento, fase da partilha onde o
reconhecimento dos parceiros se torna indispensével a construcdo de confianca e onde este fator
se apresentou na expressao légica como um gerador de alto grau de confianca. Desta forma,
confirma-se a primeira parte do pressuposto sete (P7), que afirma que a confianga

determinada pela interacdo entre os valores pessoais, atitudes, estados de espirito e
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emocdes tém maior influéncia sobre a fase do processo de pesquisa do que sobre a fase da

deciséo pela busca.

Porém ao se analisar a segunda parte deste pressuposto sete (P7), percebe-se que tanto o fator
de apoio e preocupacdo ou consideracdo exercem o mesmo grau de influéncia que os fatores
processo decisorio, capacidade técnica, valores compartilhados e aceitacdo dos objetivos do
grupo. Desta maneira, ndo foi possivel confirmar, baseando-se nas informacdes levantadas na
Rede, a segunda parte do pressuposto sete (P7), onde se pressupde que o fator apoio e
preocupacdo também exerce o maior impacto na confiabilidade quando comparado com

o0s demais fatores interpessoais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das pesquisas desenvolvidas neste estudopercebeu-se que a construcdo da confianca
em redes de cooperacdo inteorganizacionais € composto por um conjunto de fatores de
influéncia multifacetados. Dada esta complexidade, referenciado por alguns dos estudos sobre
este dominio e tendo como base 0 modelo de pesquisa construido, atesta-se que a confianca é
um fendmeno complexo e que precisa ser entendido, ndo apenas como um estado psicoldgico,
mas também como um fenémeno relacionado a fatores comportamentais e situacionais. O
modelo de analiseapresentado neste trabalho, conforme demonstrado anteriormente considerou
que a confianca, analisada ao nivel das interacdes interorganizacionais de cooperagdo, €
composta por multiplos fatores de influéncia nas dimensdes propostas (interpessoal e
impessoal) e cujo impacto se da de forma diferenciada sobre cada etapa do processo de partilha

do conhecimento.

Os resultados obtidos mediante os dois métodos qualitativos aplicados (analise de conteudo e
QCA) confirmaram que o processo de construcdo da confianca interorganizacional recebe
influéncia diferenciada de cada um dos fatores pessoais e interpessoais em cada uma das fases
da partilha de conhecimento, mais especificamente, nas fases de decisdo pela busca e do

processo de pesquisa ou procura do conhecimento.

O Quadro 19 resume os resultados dos testes de pressupostos analisados e revela a aderéncia
entre os resultados encontrados nas duas metodologias de pesquisa utilizados. A divergéncia
total de resultados se deu apenas sobre o pressuposto quatro (P4). Esse pressuposto afirmava
que quanto maior a aceitacdo da interdependéncia entre os participantes de um grupo, a abertura
para negociagéo e a igualdade como senso de justica, maior a propensao para confiar. Apesar
de as andlises em profundidade ter revelado a confirmacdo deste enunciado, os testes das

analises qualitativas comparativas ndo apresentaram o mesmo resultado.
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Quadro 22 — Pressupostos e Resultados das Analises

Pressupostos Resultados Anélise de Resultado csQCA
Contetdo

Pl Confirmado Confirmado

P2 Confirmado Confirmado

P3 Confirmado Confirmado

P4 Confirmado Rejeitado

P5 Rejeitado Rejeitado

P6 Parcialmente Rejeitada: Parte 1 | Rejeitado
rejeitada e Parte 2 confirmada

pP7 Parcialmente Confirmado: Parte | Parcialmente Confirmado: Parte
1 confirmada e Parte 2 sem 1 confirmada e Parte 2 rejeitada
dados suficientes para
concluséo

P8 Rejeitado Parcialmente Rejeitado

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Também o pressuposto oito (P8), que trata do impacto da concorréncia sobre a construcéo da
confiancga interorganizacional, apresentou-se com um resultado parcialmente conflitante entre
os dois métodos utilizados, uma vez que se chegou a resultados semelhantes quanto a etapa de
decisdo de busca do conhecimento (pressuposto confirmado por ambos os métodos), mas
divergentes quanto a fase de pesquisa do conhecimento. Cabe salientar aqui, a influéncia das
relagBes interpessoais e do distanciamento geogréfico entre a maioria dos associados na

avaliacdo do fator concorréncia.

Como ja observado neste trabalho, os resultados encontrados contrariam os estudos como os de
Kouzes e Posner (1997, 2003), que conclui que a confianca correlaciona-se negativamente com
a competicdo entre os membros de uma organizacdo. Os resultados aqui encontrados
evidenciam o nivel de relacionamento e abertura entre 0s membros de uma rede como um

divisor de &guas em relacdo a atitude dos associados diante da percepcao de concorréncia.

Para além do fator concorréncia, fato relevante obtido nas anélises dos resultados das pesquisas
foi que, dada a importancia da interdependéncia entre os atores participantes da rede para

atingirem seus resultados, os fatores interpessoais na construcdo da confianca se apresentaram
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como uma questdo fundamental, impactando, inclusive, na percepcdo dos fatores impessoais

analisados.

O processo de aplicacdo das entrevistas em profundidade deixou evidente o grau de importancia
dado a cada um dos fatores nas dimensdes pesquisados para as fases de deciséo pela busca e
processo de pesquisa. As analises da ordem de escolha dos topicos para discussdo nas
entrevistas em profundidade revelaram o predominio dos fatores interpessoais de apoio e
preocupacdo, integridade no comportamento e processo decisorio como aqueles mais
relevantes, tanto na fase de deciséo pela busca, quanto na fase do processo de pesquisa. Dois
desse fatores acima mencionados também tiveram grande destaque nas analise do csQCA:
apoio e preocupacdo e processo decisorio. Estes resultados demonstram a importancia do
relacionamento interpessoal na construcdo da confianca. Aqui, percebeu-se que a aceitacdo de
interdependéncia, a abertura para negociacéo e a preservacdo do senso de justica, aliado a uma
comunicacdo clara de intencOes, decisdes participativas e comprometimento, todos estes
construtores de justica e processos decisérios amplamente aceitos, sdo indicadores irrefutaveis
de construcdo de confianca. Notadamente, o processo de pesquisa do conhecimento acaba por

ser a etapa mais impactada por estes fatores.

Ainda na fase da pesquisa do conhecimento, as analises qualitativas em profundidade
demonstram que o fator impessoal processos apareceu como 0 primeiro a ser escolhido na
relacdo dos sete fatores impessoais da fase de processo de pesquisa. Este achado também foi
plenamente acompanhado pelos resultados do csQCA, onde 0S processos apareceram como
condicdo estratégica na construcdo de alto grau de confianca. Deste modo, considera-se que
processos bem definidos acabam funcionando como rotinas que tornam as relagbes mais
estaveis e de maior confianga, ainda que haja a predominancia das relages informais em uma

rede.

Ja na fase da decisdo pela busca, no que tange aos fatores impessoais da construgdo de
confianga, os fatores processos e capacidades foram os itens prioritarios sob a Otica dos
entrevistados em profundidade. J& no csQCA, tanto 0S processos como a concorréncia

mereceram destaque. Tais escolhas feitas por parte dos integrantes da rede foi gerador da
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rejeicao ao pressuposto cinco (P5) que tinha na regra e na estrutura contratual formal o principal

influenciador da geracdo de confianga em processos cooperativos.

Pbde-se concluir entdo, que os fatores impessoais de construgdo de confianca como 0s
processos organizacionais e os valores e cultura, a percep¢do da concorréncia, associados aos
fatores interpessoais como processo decisorio e valores compartilhados, levam a um grau
diferenciado de confianca e, como j& mencionado, apesar da confianca ndo conduzir

necessariamente a cooperacao, cria condi¢Bes para que esta se consolide.

Das andlises desenvolvidas, tanto no método das analises de conteddo, quanto no csQCA,
infere-se que os fatores interpessoais da construcdo de confianga constituem os fatores mais
relevantes na fase do processo de pesquisa para compartilnamento. E valido relembrar que estes
fatores dizem respeito a avaliacdo das caracteristicas e acdes de quem é confiado. Ou seja,
incide sobre as percepc¢es individuais em relacdo as acdes e aos atributos dos individuos em
guem se confia. Estas avaliagfes baseiam-se em atributos cognitivos e emocionais, tais como o
carater, a competéncia, 0os motivos e as intencdes da outra parte (McAllister, 1995). Esta
dimensao traduz a forma pela qual os individuos esperam que 0s outros sejam ou se comportem
de acordo com as suas pretensdes. Conclui-se que nas redes de cooperacdo, a confianca depende
do reconhecimento da competéncia e capacidades, da integridade, da preocupacdo pelos
interesses de terceiros, do cumprimento de promessas, da atuacdo constante e previsivel, do
cumprimento da palavra dada, das obrigacdes para com as equipes de trabalho, e da honestidade

relativamente aos interesses manifestados pelos parceiros.

As andlises em profundidade acabaram por revelar que os comportamentos e contextos mais
relevantes tém influéncias diferentes sobre cada uma das duas etapas da partilha analisados:
tanto as entrevistas em profundidade, quanto o csQCA demonstraram que, na etapa de processo
de pesquisa, os fatores interpessoais acabam por ter maior influéncia no processo de construgdo
da confianga do que os fatores impessoais, enquanto que, na etapa de decisdo pela busca, foram
os fatores impessoais que levaram destaque, confirmando assim, dois dos pressupostos da

pesquisa (P2 e P3). Entretanto, vale ressaltar que o grau no qual cada fator interpessoal ou
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impessoal influencia as etapas também varia de acordo com a fase a ser avaliada, seus contextos

e comportamentos dos individuos.

Merecedestaque também a questdo da aceitacdo das decisdes tomadas e dos objetivos do
grupo.Estes fatores traduzem-se na percepcdo de reconhecimento pelo trabalho realizado na
rede e pela consideracdo que o grupo demonstra pela opinido e a percepcdo relativa a
oportunidade de influenciar as decisGes tomadas pela associacdo. O estudo foi capaz de
demonstrar que a confianca nos integrantes da rede pelo reconhecimento dos esforcos
realizados, pela demonstracdo de consideragdo ou percepcdo de que a opinido € levada em

consideracdo se traduziu em maior confianga entre os associados.

Observacdo interessante quanto aos resultados levantados foi a divergéncia encontrada na
comparagdo com os principais resultados da literatura existente, no que diz respeito aos fatores
relacionados aos controles e regras organizacionais. Enquanto a literatura dominante da grande
destaque as regras e a formalizacdo das relacdes com fins de se evitar o oportunismo e evitar
que os outros tirem vantagem, no presente estudo, concluiu-se que, relativamente a cooperacéo,
a disponibilidade de informacGes, as discussbes abertas em plenario e as decisdes

compartilhadas, se traduziram em um maior grau de confianca na rede e em seus integrantes.

Fato marcante levantado nas entrevistas e no csQCA foi a demonstracdo da baixa relevancia
aos fatores estrutura e tecnologia e reputacdo e marca, tanto para a fase de deciséo pela busca
como para a fase de processo de pesquisa. O trabalho acabou por evidenciar que o papel mais
relevante acabou por ser dado a integracdo entre os componentes da rede como o indicador de
estrutura que mais colaboraria com a construcdo de alto grau de confianca. As entrevistas em
profundidade evidenciaram que a compreensdo sobre a influéncia da integracdo entre 0s
membros da rede era reconhecida muito mais como um processo de comunicagao e interacao,
OuU Seja, um processo eminentemente organizacional, e ndo uma questdo de infraestrutura ou

tecnologia.
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Sobre o tema da formalidade versus a informalidade nas relagdes interpessoais e impessoais na
Rede LabForte, percebeu-se que estes aspectos revelaram-se cruciais para compreensdo da
confianca nas fases de deciséo pela busca e no processo de pesquisa. Uma vez que a maioria de
seus associados passou por longo periodo de convivéncia na rede, foi possivel a construcao de
fortes relacdes com os demais associados. Essa intensidade no relacionamento foi entdo, capaz
de levar o grupo a interacdes frequentes e abertas, relacionadas com o trabalho. Segundo Ring
e Van De Vem (1994), Powell (1996) e Freire (2007), essa situacdo é fértil para a geracdo de
confianca, e especificamente, para a geracao de confianca sustentada em contatos e dialogos

frequentes.

Percebeu-se dessa forma que o processo de interacéo entre 0s membros da rede é capaz de gerar
um grau maior de confianca, e mais, esta geracdo de confianca € reforcada pela capacidade que
a rede demonstra na transferéncia do conhecimento entre os associados. Entretanto, a questdo
da busca de atualizacdo tecnoldgica ndo demonstrou a relevancia esperada, por isso, a rejeicao
apenas parcial do pressuposto seis (P6) sob a 6tica da analise de conteudo e a rejeicéo total da
mesma no método csQCA. Aconselha-se, assim, numa analise futura, o desenvolvimento de
uma avaliacdo mais aprofundada do entendimento dos participantes da rede em relacdo a
questdo da estrutura e tecnologia e seus impactos sobre a construcdo da confianga

interorganizacional.

Outra questdo aderente a constatacdo anterior diz respeito a influéncia da reputacdo e da marca.
Nesta pesquisa, este fator foi pouco referenciado nos dois métodos de andlise (analise de
contetddo e csQCA), notadamente na etapa do processo de pesquisa do conhecimento. Para a
etapa de decisdo da busca, apenas 0s associados mais recentes trataram o fator como relevante.
Mais uma vez, a questdo da integracdo entre os membros do grupo, dada a longevidade das
relac@es, influenciou fortemente as percepc¢des sobre os fatores avaliados, além do mais, quando
da entrada destes membros na rede, esta ainda estava em formacéo e a marca ainda estava em

desenvolvimento, portanto efetivamente desconhecida.

Ja o comportamento apoiador por parte dos integrantes da rede e seus lideres demonstrou-se

fundamental, tanto nas analises em profundidade quanto no método csQCA. Os resultados da
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pesquisa demonstraram que a troca livre de informac6es pode resultar num ambiente onde a
construcdo de confianga torna-se mais efetiva. Os resultados da pesquisa apontam que fatores
como, clareza nas comunicacgdes, troca de conhecimentos sobre boas préticas de trabalho,
colaboracéo técnica, explicacbes das decisdes, suporte nas atividades desenvolvidas e uso do
feedback nas decisdes sdo comportamentos associados a elevados niveis de confianga,
apontando assim que a partilha e a demonstracdo de preocupacdo constituem dimensoes
relevantes da confianca. Estas considerac@es sdo também aderentes aos resultados quanto a
cooperacdo. Quanto maior a dindmica de partilha de conhecimentos e quanto melhor o
relacionamento entre os membros de uma organizagdo, maior a confianca com base na

cooperacéo.

A partir destas constatacdes foi possivel verificar, a partir dos dois métodos utilizados, que a
interacdo entre os valores pessoais, atitudes, estados de espirito e emog¢des tém maior influéncia
sobre a fase do processo de pesquisa do conhecimento do que sobre a fase da deciséo pela busca
do conhecimento. Fato este que confirmou, ainda que parcialmente, o pressuposto sete (P7) no

método da analise interpretativa e no método da andlise qualitativa comparativa.

Quanto as avaliacBes sobre os processos desenvolvidos em uma rede e sua capacidade de
execucdo, ficou patente a importancia da clareza nos objetivos, projetos e investimentos na
construcdo de confianca, principalmente na decisdo pela busca de conhecimento. Detidamente
na rede LabForte, como j& comentado anteriormente, a importancia dos processos, das
interacdes internas e a capacidade de construir parcerias foram relevantes o suficiente para

mitigar a necessidade de infraestrutura e tecnologia.

Finalmente, das andlises desenvolvidas durante todo o processo de pesquisa, a confianca nas
redes interorganizacionais emerge como um construto multidimensional, onde os fatores de
confianca impessoal e interpessoal exercem impactos diferentes em cada etapa do
compartilhamento de informagdes. , notadamente aqui, nas fases de decisdo pela busca e
processo de pesquisa, confirmando o pressuposto inicial desta tese (P1). Particularmente sobre
0 processo de decisdo pela busca de conhecimento, percebeu-se uma maior influéncia dos

fatores impessoais. Nesta fase, as capacidades, 0s processos e a reputacdo foram os fatores
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elencados primordialmente pelos entrevistados. De maneira diferente, no processo de pesquisa
de conhecimento, os fatores interpessoais demonstraram maior relevancia, tendo nas
caracteristicas de integridade no comportamento, apoio e preocupacao e processo decisorio, 0s

fatores mais relevantes debatidos pelos atores participantes do estudo.

Conclui-se, desta forma, que o conhecimento dos diferentes impactos dos fatores determinantes
da confiabilidade é fundamental para a construcdo da confianca interorganizacional como um
todo. A partilha de conhecimentos sobre os impactos e os graus de intensidade dos fatores de
influéncia sobre as fases da partilha de conhecimentos pode dar origem a um mapa de orientacao
para organizacgdes e individuos. Este mapa podera indicar quais fatores deverdo sofrer maior
monitoramento por parte dos gestores e empresas associadas, ampliando, desta forma, o
potencial de construcéo de confianca e consequente capacidade de gerar cooperagao e inovacao

nas redes de cooperacao.

7.1 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Entende-se que esta pesquisa tenha acrescentado originalidade e trazido contribuigdes
importantes, a despeito das limitagdes envolvidas em um estudo desta natureza. Uma das
principais contribuicdes desse estudo foi a utilizacdo de uma nova abordagem estatistica
(csQCA) para o tratamento de dados qualitativos que permitiram obter relacBes entre os fatores
determinantes da confianca e sua relagdo com as fases do compartilhamento de conhecimento.
Este trabalho podera servir de modelo para a realizacdo de outras pesquisas interorganizacionais

comparativas com informac@es qualitativas.

O referencial tedrico levantado, as comparacdes, avaliagfes criticas e as analises desenvolvidas
durante todo trabalho colaboram no avanco do conhecimento sobre as influéncias do fator

confianca sobre a cooperagéo e 0 associativismo interorganizacionais.
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De maneira mais genérica este avango acerca do conhecimento sobre a cooperacgéo e o papel da
confianca pode vir a subsidiar agdes mais eficazes e eficientes de cooperacdo entre empresas,
nos mais diversos setores, assim como pode subsidiar também a propria Rede LabForte no

desenvolvimento de melhores estratégias de gestdo e desenvolvimento da rede.

Vale salientar, entretanto, que os resultados obtidos no presente estudo remetem a alguns
cuidados com as interpretacdes e ilagdes desenvolvidas. Algumas das principais limitacdes do
estudo prendem-se as questdes de ordem metodoldgica. Uma das limitagdes Obvias da pesquisa
tem que ver com a escolha do estudo de caso como método de pesquisa. O fato de o estudo ndo
ser baseado num estudo estatistico amplo com amostra probabilistica, coloca fortes restri¢oes a
possibilidade de generalizacdo dos resultados aqui encontrados.Por este motivo, os resultados
deste estudo carecem de uma interpretacdo cuidadosa e limitada ao contexto da presente
pesquisa e desta forma, algumas reservas deverdo ser consideradas na tentativa de extrapolar

0s resultados obtidos para outros contextos.

Outra constatacdo € que os resultados obtidos, principalmente no que diz respeito a metodologia
do csQCA, poderiam ter tido expressdo diferente caso fosse utilizado um ndmero maior de

respostas.

Outro ponto de atencdo a ser levado em consideracao foi a particularidade do caso LabForte e
a intensidade em relacgdo a interacdo do grupo. Pela especificidade do estudo ter recaido sobre
uma rede constituida ha algum tempo e com fortes lagcos construidos, seria interessante a
realizacdo de outros estudos, em diferentes contextos, académicos e empresariais, no sentido

de permitir a ampliacdo das analises comparativas.

Levando-se em consideracdo o rigor académico e metodologico, apesar desta tese se constituir
em uma base de trabalho para investigacdo futura, ndo se podera estabelecer uma comparacao
direta com estudos existentes neste dominio nem extrapolar tendéncias para estudos realizados

em outros contextos.
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Tendo em conta a falta de estudos sobre os impactos dos fatores construtores de confianca em
redes interorganizacionais para cooperacdo, estudos futuros deverdo explorar os fatores
impessoais vinculados ao grau de concorréncia, a estrutura e tecnologia e as regras na
organizacdo. Bem como também se aconselha o aprofundamento no estudo dos impactos dos
fatores interpessoais de informalidade, capacidade técnica e de justica, no sentido de avaliar a
consisténcia dos resultados obtidos nesta tese. Estes fatores analisados trouxeram resultados
que divergem de parte do referencial bibliogréfico pesquisado, merecendo assim, estudos

futuros em busca de um maior aprofundamento em relacdo ao seu conhecimento.

Ao longo desta tese foi analisado o conceito de construcdo de confianca em redes
interorganizacionais de cooperacgdo, tendo como estudo de caso uma rede que tem demonstrado
eficiéncia e eficacia em suas acdes, no entanto, é necessario sublinhar que nem sempre as redes
ou as relacdes de confiangca sdo bem sucedidas. Alguns estudos existentes demonstram esta
afirmacdo tomando como objeto de andlise a trai¢cdo, os comportamentos desviantes e anti-
sociais. Assim, ndo obstante a quase total omissdo da literatura neste dominio, tem-se
verificado, recentemente, um aumento da preocupacao pelas questdes da desconfianca, traicdo
e abuso de confianga nas organizagdes, no sentido de se desenvolver um modelo de traicéo,

com base na nogéo de oportunismo nas organizagoes.

Neste estudo procurou-se saber quais os fatores construtores de confiangca em um ambiente de
cooperacgdo. Seria, entretanto, instigante o estudo dos fatores construtores da desconfianga, ou
seja, que comportamentos e contextos poderiam ser associados a desconfianca ou a traicao nas
organizac0es, e especificamente nas redes de cooperacao interorganizacional. Como reagem 0s
individuos e organizagdes a falta de confianca nas trés fases do compartilhamento do
conhecimento? Quais 0s impactos desses fatores na constituicéo de redes de cooperagdo? Que
impacto isso tem nos resultados obtidos pelas redes interorganizacionais? Estas questdes

poderdo ser alvo de investigacao futura.

Também vale ressaltar as restricdes temporais pertinentes a um estudo desta natureza que
limitam o tipo de abordagem escolhida. Assim, o presente estudo ndo se encerra em si mesmo,

na medida em que ndo representa uma compreensdo global dos construtores de confianca
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interorganizacional em redes de cooperacéo, para a qual se considera fundamental o surgimento
de trabalhos futuros. O fato de se ter usado um cruzamento de metodologias qualitativas limitou
também as conclusdes e as ilagcbes que poderiam ter sido retiradas através da realizacdo de
pesquisas estatisticas quantitativas. As pesquisas quantitativas serviram, sobretudo, para
analises factiveis de maiores generalizacGes. Teria sido vantajoso aprofundar algumas questdes
através da realizacdo de pesquisas mais amplas, envolvendo redes operando em diferentes
contextos e com diferentes comportamentos, gerando, assim, possibilidades de testes

estatisticos mais generalizantes.

Apesar das limitacGes que este estudo encerra, os resultados obtidos foram ricos em termos de
conclusdes sobre as variaveis que determinam os impactos dos fatores construtores de confianca
nas redes interoganizacionais de cooperacdo. Marcadamente aqui, nas fases do processo de
compartilhamento do conhecimento. Sem pretender que esta tese se constitua numa resposta
ultima a interrogagdo fundamental que a orientou, considera-se que a mesma contém indicios
que permitem continuar a alimentar o debate e reflexdo em torno dos efeitos das variaveis
influenciadoras sobre a confianca e do efeito da confianca nas etapas de decisdo pela busca e

pesquisa do conhecimento em redes interorganizacionais de cooperacao.

Desta forma, espera-se ter contribuido para estimular o interesse pela investigacao futura sobre
a confianga em redes de cooperacao, sobretudo no contexto brasileiro onde se constata uma

maior escassez de estudos sobre a matéria.
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ANEXO A - Questdes Norteadoras da Entrevista em Profundidade

Fator de Influéncia

Dimenséo/Etapa da
Partilha de

Conhecimento

Questdes Norteadoras

Justica

Interpessoal/Decisao pela

Busca

Percepcao e aceitacdo da interdependéncia?
Processo de Negociacdo?
Identificacdo de preservacdo da igualdade como

senso de justi¢a?

Interpessoal/Pesquisa

Percepcao e aceitagdo da interdependéncia?
Processo de Negociagdo?
Identificacdo de preservacdo da igualdade como

senso de justica?

Processo Decisoério

Interpessoal/Decisdo pela

Busca

Importancias de decisdes participativas?
Habilidade para aceitar riscos?
Capacidade de delegar e receber tarefas?
Percepcdo sobre a comunicagdo de intencdes
(objetivo, metas, decisbes)?

Percepcdo de comprometimento?

Interpessoal/Pesquisa

Importancias de decisdes participativas?
Habilidade para aceitar riscos?
Capacidade de delegar e receber tarefas?
Percepcdo sobre a comunicagdo de intencGes
(objetivo, metas, decisbes)?

Percepcdo de comprometimento?

Capacidade Técnica

Interpessoal/Decisdo pela

Busca

Percepcéo de profissionalismo?

Possibilidades de se fazer um julgamento realista?
Percepcao da capacidade de realizacdo da rede?
Identificagho de habilidades interpessoais nos
participantes?

Vontade de aprender e ajustar?

Orientacéo para Melhoria de Desempenho?

Interpessoal/Pesquisa

Percepcao de profissionalismo?

Possibilidades de se fazer um julgamento realista?
Percepcao da capacidade de realizacdo da rede?
Identificagdo de habilidades interpessoais nos
participantes?

Vontade de aprender e ajustar?
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Orientacéo para Melhoria de Desempenho?

Integridade no

Comportamento

Interpessoal/Decisao pela

Busca

Percepcédo de honestidade?
Capacidade de manter promessas feitas?
Apresentagdo de comportamento aparentemente

moral?

Interpessoal/Pesquisa

Percepcédo de honestidade?
Capacidade de manter promessas feitas?
Apresentagdo de comportamento aparentemente

moral?

Valores

Compartilhados

Interpessoal/Deciséo pela

Busca

Houve abertura para comunicacéo e compreensdo das
necessidades e opinifes pessoais?

Percepcao de tolerancia as diferencas?

Abertura para comunicacdo de sentimentos e
expectativas?

Abertura para ouvir?

Interpessoal/Pesquisa

Houve abertura para comunicacéo e compreensao das
necessidades e opinides pessoais?

Percepcao de tolerancia as diferencas?

Abertura para comunicagdo de sentimentos e
expectativas?

Abertura para ouvir?

Apoio e Preocupacdo

Interpessoal/Decisdo pela

Busca

Percepcéo de atitudes de apoio e preocupacdo?
Emocoes e sentimentos de atencéo e preocupagédo?

Comportamento proativo para dar suporte (ajudar)?

Interpessoal/Pesquisa

Percepcao de atitudes de apoio e preocupacao?
Emocdes e sentimentos de atencdo e preocupacdo?

Comportamento proativo para dar suporte (ajudar)?

Aceitacdo dos
Obijetivos do Grupo

Interpessoal/Decisdo pela

Busca

Experiéncia de orientagdo mdatua e acordos

compartilhados?

Interpessoal/Pesquisa

Experiéncia de orientagdo mdatua e acordos

compartilhados?

Estrutura e Tecnologia

Impessoal/Deciséo pela

Busca

Percepcdo de clareza, visibilidade e autoridade dos
papéis exercidos na rede?

Comportamento  proativo para aprendizado e
adaptacao?

Percepcdo de atualizagdo tecnoldgica (maquinas,
equipamentos, softwares)?

Know-how percebido?

Importancia do n° de integrantes da rede?

Importancia do tamanho dos integrantes?
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Integracdo entre os componentes da rede?

Impessoal/Pesquisa

Percepcdo de clareza, visibilidade e autoridade dos
papéis exercidos na rede?

Comportamento proativo para aprendizado e
adaptacao?

Percepcdo de atualizacdo tecnoldgica (maquinas,
equipamentos, softwares)?

Know-how percebido?

Importéncia do n° de integrantes da rede?
Importancia do tamanho dos integrantes?

Integragéo entre os componentes da rede?

Processos

Impessoal/Deciséo pela Clareza na  comunicacdo  dos  objetivos
Busca organizacionais e investimentos?

Clareza na defini¢do dos processos?
Impessoal/Pesquisa Clareza na  comunicacdo  dos  objetivos

organizacionais e investimentos?

Clareza na defini¢do dos processos?

Capacidades

Impessoal/Deciséo pela

Busca

Percepcéo de capacidade para executar agdes?

Competéncia na construgdo de parcerias?

Impessoal/Pesquisa

Percepcéo de capacidade para executar agdes?

Competéncia na construgdo de parcerias?

Reputacdo e Marca

Impessoal/Deciséo pela

Busca

Identificacdo da reputacdo como agente de
competéncia?

Percepcao de solidez de estratégia e visdo?
Importéncia do reconhecimento de marca?

Como avaliou a qualificacdo da imagem?

Impessoal/Pesquisa

Identificacdo da reputacdo como agente de
competéncia?

Percepcdo de solidez de estratégia e visdo?
Importéncia do reconhecimento de marca?

Como avaliou a qualificacdo da imagem?

Regras

Impessoal/Deciséo pela

Busca

Percepcdo de consisténcia nos comportamentos de
gestao?

Normas sdo claras?

SancGes estabelecidas de forma clara?

Clareza dos direitos e obrigacfes?
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Processos de formalizacdo do relacionamento

(Contrato)?

Impessoal/Pesquisa Percepcdo de consisténcia nos comportamentos de
gestao?

Normas sdo claras?

Sanc0es estabelecidas de forma clara?

Clareza dos direitos e obrigacBes?

Processos de formalizacdo do relacionamento

(Contrato)?
Valores e Cultura Impessoal/Decisdo pela Percepcdo de abertura para comunicacao
Busca organizacional?

Percepcdo de consisténcia no comportamento

organizacional e nas decisGes?

Impessoal/Pesquisa Percepcdo de abertura para comunicacdo
organizacional?
Percepcdo de consisténcia no comportamento

organizacional e nas decisdes?

Grau de Concorréncia | Impessoal/Deciséo pela Risco de perda de marcado?
Busca Risco de perda de informacbes e vantagem

competitiva?

Impessoal/Pesquisa Risco de perda de marcado?
Risco de perda de informaces e vantagem

competitiva?

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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ANEXO B - Questionario de Pesquisa — csQCA

Ga@a

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Salvador, 06 de junho de 2014.

Prezado(a) Senhor(a).

O presente questionario tem por objetivo coletar dados sobre a Rede Labforte e seus associados para
fins de pesquisa académica. Estes dados serdo utilizados para a elaboragéo de uma tese de doutorado do
Curso de Doutorado em Administracdo da Universidade Federal da Bahia por mim, aluno do curso de
doutorado em Administracdo, pessoa isenta e independente, sem qualquer ligacdo com empresa ou
grupo deste setor.

Respondendo a este questionario o(a) senhor(a) estara contribuindo tanto para a geracdo de
conhecimento guanto para o desenvolvimento da prépria Rede Labforte. Os dados que forem coletados
serdo tratados e utilizados para a elaboracao de um relatério final com os resultados e conclusdes. Esse
relatério sera apresentado para a Rede Labforte ficando disponivel para os associados.

E de suma importancia salientar que os respondentes serdo mantidos no anonimato e os dados seréo
analisados e apresentados de forma global ndo havendo a possibilidade de se identificar quais séo as
respostas de cada associado.

Desde j& agradeco pela cooperacdo e pego que respondam este questionario para que seja possivel
realizar um trabalho de qualidade que ira contribuir para o desenvolvimento da Rede Labforte e do
conhecimento académico sobre os determinantes da decisdo pela busca e pesquisa de conhecimento em
redes de cooperacdo.

Cordialmente,

Ivo Cardoso

Orientacéo para o Preenchimento e Retorno do Questionario:



209

— O sigilo das suas respostas esta garantido. O questionario ndo sera visto por nenhum outro
membro da Rede LabForte, da diretoria ou do setor administrativo.

— Para tanto adotamos o seguinte procedimento: Caso 0 questionario seja entregue durante as
reunides da Rede, junto ao questionario lhe entregaremos um envelope sem identificacdo, para que o(a)
senhor(a) possa retornad-lo ao intermediario ou ao pesquisador. Caso seja de sua preferéncia podemos
Ihe enviar o questionario por meio eletrénico para seu e-mail pessoal. Para isto o(a) senhor(a) deve nos
comunicar seu endereco eletrdnico.

— O questionario é composto apenas por questdes objetivas (marcar “x”), com excecdo do perfil
do pesquisado, parte em que lhe é solicitado algumas informagdes sobre o seu perfil geral. O
preenchimento do questionario levara um tempo médio de 20 minutos.

- N&o ha respostas certas ou erradas. Sempre assinale a resposta que julgar mais apropriada.

QUESTOES - PARTE 01 - PERFIL DO PESQUISADO
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Identificacdo: Nome do Laboratorio:

1- Ha cerca de quantos anos o(a) senhor(a) estd trabalhando no setor de Laboratdrios de Anélises
Clinicas? anos.

2- Ha quantos anos e/ou meses o(a) senhor(a) pertence a Rede Labforte? anos e meses. O(a)
senhor(a) foi fundador da rede?

() Sim( )Nao

3- Na época da sua entrada na Rede Labforte o(a) senhor(a) tinha lagos pessoais como, por exemplo,
parentesco e amizade com algum dos associados?

() Sim( )Nao

4- O(a) senhor(a) ja ocupou algum cargo interino (eletivo) na Rede Labforte? Se sim, qual(is)?
() Presidéncia( ) Vice-presidéncia ( ) Tesoureiro

(' )Outro. Especifique: . () N&o ocupei cargo na rede.

5- No geral, vocé acredita que se pode confiar na maioria das pessoas ou é preciso ter muita cautela ao
tratar com os outros?

() Pode-se confiar ma maioria das pessoas
() Deve-se ter muita cautela ao tratar com 0s outros

() Outra resposta. Qual?

6- Quando decidiu se associar a Rede LabForte, qual o seu grau de confianca na Rede e em seus
participantes?

Nenhuma Total Confianca
Confianca
1 2 3 4 5 6 7

QUESTOES — PARTE 02 — DECISAO PELA BUSCA
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Considere o momento anterior a sua entrada na Rede Labforte, momento em que o(a) senhor(a)
estava avaliando informag0es relevantes para sua decisao pelo seu ingresso, ou nao, na rede de
cooperacao e responda as questoes a seguir. Assinale um nimero entre 1 (nenhuma importancia) e
7 (total importancia).

Questoes

Nenhuma
Imnartincia

Total
Importancia

[uny
N
w
D
(6]
o))

(J-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importéncia da percepcdo e aceitacdo da interdependéncia entre os
membros da Rede, na sua deciséo?

(J-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da abertura do grupo para processos de negociacdo, na
sua decisdo?

(J-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da preservacédo da igualdade entre os membros como
senso de justica, na sua decisdo?

(PD-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia de decisfes participativas na Rede, na sua decisdo?

(PD-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da habilidade dos membros da Rede para aceitar riscos
administrativos e operacionais decorrentes da associa¢do, na sua
deciséo?

(PD-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da capacidade dos membros da Rede em delegar e receber
tarefas, na sua decisdo?

(PD-04-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dada a percepcédo sobre a comunicacdo de intengdes dos
participantes da Rede (objetivos, metas, decisdes construidas pelo
grupo) na sua decisdo?

(PD-05-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da Percepcdo de comprometimento dos membros da
Rede com os objetivos e metas da Labforte, na sua decisdo?

(CT-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da percepcdo de profissionalismo dos membros
participantes da Rede, na sua decisdo?

(CT-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia das possibilidades dos membros fazerem um julgamento
realista dos projetos da Rede, na sua decisio?

(CT-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importéncia da percepcdo da capacidade de realizacdo dos membros

da Rede, na sua decisao?
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(CT-04-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da identificacdo de habilidades interpessoais e de
relacionamento nos participantes da Rede, na sua deciséo?

(CT-05-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da demonstracdo de vontade dos participantes da Rede
em aprender e se ajustar as melhores praticas do mercado, na sua
deciséo?

(CT-06-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da orientagdo dos membros da Rede para Melhoria de
Desempenho, na sua decisdo?

(IC-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a percepgao de honestidade dos integrantes da Rede,
na sua decisdo?

(1C-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a capacidade dos integrantes da Rede de manter as
promessas feitas, na sua decisdo?

(1C-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a apresentacdo de comportamento aparentemente
moral e ético dos membros da Rede, na sua decisao?

(VC-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importdncia dado a postura de abertura para comunicacdo e
compreensdo das necessidades e opiniGes pessoais dos membros da
Rede, na sua deciséo?

(VC-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a percepgdo de aceitacdo e toleréncia as diferencas
entre 0s membros da Rede, na sua decisio?

(VC-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a postura de abertura para comunicagdo de
sentimentos, expectativas (abertura para ouvir), na sua deciséo?

(AP-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a percep¢do de atitudes e sentimentos de apoio e
preocupacédo entre os membros da Rede, na sua deciséo?

(AP-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado ao comportamento proativo para dar suporte/ajudar
os colegas da Rede, na sua decisao?

(AOG-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importancia da demonstracdo de aceitacdo geral dos objetivos do
grupo e o compartilhamento de acordos, na sua deciséo?
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(ET-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da clareza, visibilidade e autoridade dos papéis exercidos
na rede, na sua deciséo?

(ET-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da atualizacdo tecnoldgica (maquinas, equipamentos,
softwares) e Know-how (conhecimentos e experiéncia) da Rede, na
sua decisdo?

(ET-03-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia do n° de integrantes da rede, tamanho dos integrantes e
integracdo entre os componentes da rede, na sua decisdo?

(PROC-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importancia do fator Processos (clareza na comunicagéo dos
objetivos organizacionais, nos investimentos feitos e clareza na
definicdo dos processos) na sua decisio?

(CAP-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia dado a percepgéo de capacidade para executar acoes e
competéncia na construgdo de parcerias, na sua decisao?

(RM-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau de
importancia da reputacdo de competéncia e reconhecimento da marca
da Rede , na sua decisao?

(RM-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importéncia da percepgdo de solidez de estratégia e visao da
Rede, na sua decisdo?

(REG-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importancia dado a percepgao de consisténcia hos comportamentos
de gestdo, normas claras e sanc¢des estabelecidas, na sua decisdo?

(REG-02-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importéncia dado a formalizacdo do relacionamento via Contrato,
com clareza dos direitos e obrigacdes da Rede, na sua decisao?

(VCULT-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o
grau de importancia dos valores e cultura da Rede, sua consisténcia
no comportamento organizacional e nas decisdes?

(CONC-01-D) Ao decidir pela entrada na Rede LabForte, qual o grau
de importancia dado ao possivel risco de perda de marcado, perda de
informacdes e perda de vantagem competitiva frente aos concorrentes,
na sua decisdo?
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QUESTOES — PARTE 3 — PESQUISA DE PARCEIROS

Considere agora o periodo de sua participa¢cao na Rede Labforte como Associado, momento em que
o(a) senhor(a) vem mantendo relacionamento com os demais membros e avaliando informagées
relevantes para escolha dos parceiros com os quais deseja manter relagoes de cooperagao. Assinale
um numero entre 1 (nenhuma importancia ) e 7 (total importancia).

Questoes
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(J-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da percepcao e aceitacdo da
interdependéncia entre os membros da Rede, na escolha do parceiro
com quem cooperar?

(J-02-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da abertura do grupo para
processos de negociagdo, na escolha do parceiro com quem
cooperar?

(J-03-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da preservacao da igualdade
entre os membros como senso de justica, na escolha do parceiro com
guem cooperar?

(PD-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importéancia de decisfes participativas, na
escolha do parceiro com quem cooperar?

(PD-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da habilidade dos membros
para aceitar riscos administrativos e operacionais decorrentes da
associagao, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(PD-03-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da capacidade dos membros
em delegar e receber tarefas, na escolha do parceiro com quem
cooperar?

(PD-04-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importdncia dada a percepcdo sobre a
comunicacdo de inten¢fes dos membros (objetivos, metas, decisdes
tomadas pelos membros) , na escolha do parceiro com quem
cooperar?

(PD-05-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da Percepcdo de
comprometimento dos membros com 0s objetivos e metas da
Labforte, na escolha do parceiro com quem cooperar?
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(CT-01-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importdncia da percepcdo de
profissionalismo dos associados, na escolha do parceiro com quem
cooperar?

CT-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia das possibilidades dos seus
membros de fazerem um julgamento realista dos projetos
levantados/sugeridos, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(CT-03-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da percepcéo da capacidade de
realizagdo dos participantes da Rede, na escolha do parceiro com
quem cooperar?

(CT-04-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importéancia da identificagdo de habilidades
interpessoais e de relacionamento nos participantes da Rede, na
escolha do parceiro com quem cooperar?

(CT-05-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da demonstracdo de vontade
dos membros da Rede de aprender e se ajustar as melhores praticas
do mercado, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(CT-06-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da orientacdo dos participantes
da Rede para Melhoria de Desempenho, na escolha do parceiro com
quem cooperar?

(IC-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importdncia dado a percepcdo de
honestidade dos integrantes da Rede, na escolha do parceiro com
guem cooperar?

(IC-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a capacidade dos
integrantes da Rede de manter as promessas feitas, na escolha do
parceiro com quem cooperar?

(IC-03-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a apresentacdo de
comportamento aparentemente moral e ético dos membros da Rede,
na escolha do parceiro com quem cooperar?

(VC-01-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a postura de abertura para
comunicacgdo e compreensdo das necessidades e opiniGes pessoais
dos membros da Rede, na escolha do parceiro com quem cooperar?
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(VC-02-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a percepcéo de tolerancia
as diferencas entre os membros da Rede, na escolha do parceiro com
gquem cooperar?

(VC-03-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a postura de abertura para
comunicacdo de sentimentos, expectativas (abertura para ouvir) dos
membros da Rede, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(AP-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado a percepgao de atitudes e
sentimentos de apoio e preocupacdo com o0s demais colegas
membros da Rede, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(AP-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia dado ao comportamento
proativo para dar suporte/ajudar os colegas da Rede, na escolha do
parceiro com quem cooperar?

(AOG-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia da demonstracdo de
aceitacdo geral dos objetivos do grupo e o compartilhamento de
acordos, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(ET-01-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da clareza, visibilidade e
autoridade dos papéis exercidos na rede, na escolha do parceiro com
quem cooperar?

(ET-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia da atualizacdo tecnolégica
(méaquinas, equipamentos, softwares) e Know-how (conhecimentos
e experiéncia) da Rede, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(ET-03-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da Rede
LabForte, qual o grau de importancia do n° de integrantes da rede,
tamanho dos integrantes e integracdo entre os componentes da rede,
na escolha do parceiro com quem cooperar?

(PROC-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia do fatorProcessos
(clareza na comunicacdo dos objetivos organizacionais e
investimentos, clareza na definicdo dos processos) , na escolha do
parceiro com quem cooperar?

(CAP-01-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia dado a percepcéo de
capacidade para executar agdes e competéncia na construgdo de
parcerias, na escolha do parceiro com quem cooperar?
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(RM-01-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importdncia da reputagdo de
competéncia e reconhecimento da marca do associado, na escolha
do parceiro com quem cooperar?

(RM-02-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia da percepcao de solidez
de estratégia e visdo do associado, na escolha do parceiro com quem
cooperar?

(REG-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia dado a percep¢do de
consisténcia nos comportamentos de gestdo, normas claras e sangdes
estabelecidas, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(REG-02-P) Ao iniciar o processo de interagdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia dado & formalizacdo do
relacionamento via Contrato, com clareza dos direitos e obrigac6es
do parceiro, na escolha do parceiro com quem cooperar?

(VCULT-01-P)Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia dosvalores e cultura dos
membros da Rede, sua consisténcia no comportamento
organizacional e nas decisOes, na escolha do parceiro com quem
cooperar?

(CONC-01-P) Ao iniciar o processo de interacdo com membros da
Rede LabForte, qual o grau de importancia dado ao possivel risco de
perda de marcado, perda de informacdes para membros da Rede e
perda de vantagem competitiva frente & concorréncia, na escolha do
parceiro com quem cooperar?
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ANEXO C - Apresentagdo da Metodologia Estatistica Qualitativa csQCA

A analise estatistica qualitativa baseia-se na metodologia desenvolvida por Rihoux e Ragin
(2009), exposta em seu livro “Configurational comparative methods. Qualitative Comparative
Analysis (QCA) and related techniques”. Neste livro, os autores demonstram como ¢ possivel
definir expressbes légicas capazes de explicar quais sdo as condi¢fes necessarias e suficientes
para se obter um determinado resultado, por meio de softwares especificos para anélise

comparativa em pequenas amostras.
O modelo de Rihoux e Ragin (2009) apresenta casos com comportamentos semelhantes, mas

que apresentam resultados diferentes ou vice-versa. Dessa forma, torna-se possivel demonstrar

os determinantes I6gicos para ocorréncia de um resultado o qual se pretende explicar.

Figura 4: Desenho dos sistemas: mais semelhantes e mais diferentes

MDSO MSDO

W r.,

MDSO: Mais Diferente Resultado Semelhante
(Most Different Similar Outcome)

MSDO: Mais Semelhante Resutado Diferente
(Most Similar Differet Outcome)

Fonte: Rihoux e Ragin (2009, p. 23)

Segundo estes autores, esta metodologia é especialmente desenvolvida nas ciéncias sociais com
amostras pequenas (n maior que cinco e menor que trinta) e tem sido utilizada amplamente nas

pesquisas em ciéncia politica.
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Para realizacdo dos testes, utiliza-se o software TOSMANA (CRONQVIST, 2003, 2007). Este
software consiste em uma ferramenta para anélise de n pequeno (Tool for Small N Analysis) e

pode ser baixado gratuitamente na internet, através do site HTTP://www.tosmana.net/ .

Premissas metodoldgicas da técnica csQCA e do Software Tosmana

A andlise comparativa qualitativa crip-set (csQCA) esta fundamentada no desenvolvimento de
“pontos de inflexdo” que possibilitem distinguir os casos analisados, transformando-0s em
variaveis dicotbmicas; ou seja, transformando-os em anélise Booleana. Desta forma, torna-se
possivel a realizacdo de comparacGes ldgicas entre os casos por meio de expressdes, nas quais,
0 1 (um) representa a presenca da variavel a ser analisada e 0 0 (zero) representa a sua auséncia.
Dessa forma, € possivel verificar a existéncia de condi¢des suficientes e/ou necessarias para se

alcangar um determinado Outcome [O].

Uma das criticas a esta forma de apresentacdo, ou simplificacdo, reside no fato de que o uso da
algebra Booleana, apesar de ndo gerar perdas significativas na precisdo dos dados, depende da

clareza, transparéncia e justificativa tedrica para definicdo dos “pontos de inflexdo”.

Utilizando-se da algebra Booleana, a técnica csQCA transforma todas as variaveis em dummies,
inclusive a variavel resultado (Outcome). Assim, o resultado do modelo se constitui por meio
das expressdes logicas baseadas em operagdes matematicas simples, a saber:

“E” légico representado por [*]

“Ou” logico representado por [+]

Com esta linguagem basica, é possivel construir sentencas logicas e elaborar complexas gamas
de operacdes (RIHOUX, RAGIN, 2009). Em seu livro, Rioux e Ragin (2009) apresentam

alguns exemplos:

R*B*[+R*B*1—0O


http://www.tosmana.net/
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A expressdo acima significa que: a presenca de R, combinada com a presenca de B, combinada
com a presenca de I; Ou, a presenca de R, combinada com a presenca de B; combinada com a
auséncia de I; leva ao resultado O.

Isto é:

Note-se que ndo importa o resultado (1,0) de I, se ocorrem as condi¢fes R e B sempre ocorrera

o resultado O. Pode-se inferir, portanto, que:

R*B—0O (expressao reduzida)

Portanto, para que se consiga enxergar as expressoes logicas advindas da analise do software,
requer-se a construcdo de uma tabela dicotdmica de dados como base das analises. Contudo, é
importante compreender como analisar os resultados decorrentes do modelo. Abaixo se

apresenta a Tabela 2 que visa explicar melhor como o modelo opera.

Tabela 1 - Explicacdo para as Expressdes Logicas

O=A*C+B*c (nenhuma das condicGes € necessaria ou suficiente por si s para que o resultado
seja atingido; implica diferentes combinacGes de mais de uma condicdo);

O=A*C+B*C (neste caso, C é uma condicdo necessaria uma vez que ocorre em duas
combinacBes possiveis da sequéncia, mas ndo é por si suficiente para O, tal como deve ser
combinado com outras situacoes);

O=A*C (nesta situacdo, ambas A e B sdo necessarias, mas nao suficientes por si sos, elas devem
ser combinadas para formarem uma condicdo suficiente)

O=A+B*c (esta expressdo revela que, A é suficiente mas ndo necessaria, uma vez que a
combinacdo B*c também ¢é suficiente ja que conduz ao resultado O)

O=B (aqui, B € necessario e suficiente para se alcancar o resultado O)

Fonte: Pogueluppe (2012)



