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RESUMO
A compreensado do papel da confianca nos relaciamasienterorganizacionais tornou-se

importante sob o paradigma da concorréncia em redesdeias de suprimentos. E preciso
compreender como algumas cadeias conseguem asiel@mwbter melhores resultados, com
maior comprometimento de seus componentes. Todavyigocesso de desenvolvimento de
confianca ainda nao € suficientemente claro. Aspion,meio de uma revisdo de literatura,
almeja-se discutir e analisar o processo de cayd&irwa confianga, as vantagens em
desenvolver esse tipo de relacionamento, e oebmid qual a confianca torna-se prejudicial.

PALAVRAS-CHAVE: Confianca; Cadeias de Suprimentos; Relacionamentos
interorganizacionais.

ABSTRACT

Understanding the role of trust in interorganizatéd relationships became important under
the paradigm of competition in networks or supphaios. It's needed to understand how
some chains can line up and get better results gidater commitment of its components.
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However, reliable development process is still clear enough. Thus, through a literature
review, we aimed to discuss and analyze the cardedbuilding process, the advantages of
developing this type of relationship, and the Igmit which the trust becomes harmful.

KEYWORDS: Trust; Supply Chain; Interorganizational Relatiapsh

1. INTRODUCAO

Maior envolvimento do cliente nos processos pradstiaumento da velocidade no
desenvolvimento tecnoldgico e de inovacdes, assmb@ necessidade de integracdo entre as
organizacdes local e globalmente sdo exemplos giensalfatores que ilustram um novo
cenario competitivo. Ndo mais isoladas, as empneassaram a competir considerando toda
sua cadeia, evidenciando a crescente discussae saj@renciamento de cadeias e redes de
suprimento. E € nesse contexto que os relacionasientconsequentemente, a confianca
entre os elos atingiram um novo status devido assedade de integracéo e colaboracéo para
o alcance de objetivos comuns (CHRISTOPHER, 2007).

Tendo a confianca como uma de suas bases, o déssrerdo de cadeias de
suprimentos permite aos atores envolvidos lidaremn enaiores niveis de incerteza e
complexidade. Nessa nova configuracdo de competisagentes ndo mais atuam sozinhos
e ndo podem mais ter como objetivo apenas o seessucindividual. Isto €&, o
compartilhamento tanto de sucessos quanto de rExssa a ser realidade com o intuito de
almejar uma relagdoganha-ganha. A confianca, assim, acompanhando o foco no
desenvolvimento de relacionamentos estratégicosadduros e transparentes entre as
organizacdes de uma cadeia de suprimentos, tomama questao importante a ser discutida
em todos os niveis, uma vez que esta vinculaddl@mms desempenhos, a ofertas de servico
mais alinhadas a demanda, & capacidade de inogag&ducao de custos.

Sendo o desenvolvimento da confianga construidoadir pde um processo
multicritério e dual, € necessario que seja dematsto interesse em confiar assim como
transparéncia e ética para que a outra parte tarsbélisponha a uma relacdo de confianca.
Segundo McKnight e Chervany (2006), na fase dadgéu inicial da confianca na qual ndo
existem opinides solidas e embasadas sobre o ou&a®,quando decisbes importantes sao
tomadas, mesmo que ainda ndo se tenha experiémaielatdo € preciso que, de alguma
maneira, 0s agentes negociem e decidam transaciomao com o outro.

Considerando o exposto, este artigo aborda o mhpelonfianca na formacéo de
cadeias de suprimentos. Nesse sentido, almeja-g@rtir de uma revisado de literatura
existente, discutir o papel da confianca no cootege criacdo e manutencdo de
relacionamentos na cadeia de suprimentos.

2. RELACIONAMENTOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS
O gerenciamento da cadeia de suprimentos, de acmnthoChristopher (2007) e

Bowersox, Closs e Cooper (2008), pode ser defin@uo sendo uma rede de organizagbes
conectadas e interdependentes, cooperando congmi@mpara controlar, aperfeicoar e
gerenciar fluxo de matérias-primas e de informag@osentido de criar um valor desde a
compra de matéria-prima até o cliente final. E e peio do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, que se apoia na estrutura logistiga.egpossivel criar vinculos e coordenacéo
entre os processos de outras organizacfes exstentanal para gerar e potenciar valor para
o cliente. Entre as principais atividades envolsida cadeia de suprimentos estao: alto nivel
de compartilhamento de informacdes, de riscos redEmpensas; cooperacdo mutua entre as
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organizacdes participantes; integracado de processaesenvolvimento de relacionamentos
de longo prazo (BARRAT, 2004; MENTZE&. al, 2001). Mas, a integracdo na cadeia de
suprimentos vai muito além de tais atividades & astorada em um importante ponto inicial:
a confianca, base para relacionamentos colabosaiiB&RRAT, 2004; DAUGHERTY,
2011).

Segundo Bachmann e Zaheer (2006), o aumento no raddee pesquisas em
confianca estéa vinculado com caracteristicas artdgrsociais, econémicas e até politicas
gue provocaram a criacdo de novos arranjos orgaaoiras. O aumento da concorréncia nos
mercados mundiais, a desintegracao dos processu®digcio e a disponibilidade de novas
tecnologias sao alguns exemplos de fatores queinagiu a uma nova forma de competicéo
(BACHMANN; ZAHEER, 2006). Essa nova forma deve-sspecificamente, como Beckert
(2006) afirma, ao aumento do grau de incertezacdsequente necessidade de flexibilidade
e responsividade frente as exigéncias de clietés vez maiores em termos de tempo, custo
e Servigo.

De forma semelhante, Christopher (2007) apresentaogos desafios enfrentados
pelas organizacdes. De acordo com o autor, h4 negaas de competicdo nas quais se
prioriza a competicdo entre cadeias de suprimemtointuito de criar um sistema de
fornecimento integrado que gere maior valor pachemte. Além disso, as organizacfes estao
vivenciando uma economia globalizada, com limigggtbriais expandidos, embora os prazos
sejam mais curtos. Nesse ambiente, os clientesnasswo controle e os relacionamentos
ganham um status anteriormente ndo alcancado. BoweCloss e Cooper (2008) apontam
especificamente para o aumento da disponibilidadechologia da informacao que facilita a
comunicacao e a cooperacao entre os membros des tadvelocidade das transacdes e da
precisao.

Nesse sentido, a configuracdo dos relacionamentbe es atores na cadeia de
suprimentos integrada se tornou um dos principésethciadores das formas anteriormente
isoladas de competicdo entre organizacdes: em w@adeiec de suprimentos, os distantes
relacionamentos transacionais foram substituidosgiacionamentos baseados na confianca,
colaboracdo e comprometimento (BOWERSOX; CLOSS; bR, 2008; CHRISTOPHER,
2007). Conforme Mentzer et. a{2001) afirmam, apenas com o foco nesse tipo de
relacionamento, baseado primordialmente na cordjag¢possivel alcancar a reducdo de
custos, o aumento da satisfacdo do cliente e gécrimle uma vantagem competitiva
duradoura. Assim, considerando as mudancas amisientas novos e complexos arranjos
organizacionais, a confianca se tornou um dos mdaiedamentais de coordenagcdo nas
organizacdes, ocupando espaco frente a mecanigsadisidnais, tais como o poder e 0s
incentivos monetarios (BACHMANN; ZAHEER, 2006).

3. CONFIANGCA NOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONA IS

O desenvolvimento consideravel sobre confiangaus sggnificados nos contextos
individuais, organizacionais e interorganizacioreigergiu, principalmente, a partir da ultima
década. As mdltiplas definicdes existentes corinocom o fato de o construto confianga
ser complexo e multidimensional (VAN DE VEN; RIN@QO06). De uma forma geral,
todavia, a definicdo de confianca assume vulnedaoié. Logo, ha uma preocupacéo sobre
quais tipos de riscos podem estar associados aic@dndla confiangca como um elemento de
governanca.

De acordo com Gargiulo e Ertug (2006) a confiargta eelacionada com a crenca
que reflete as expectativas de um ator com relacaatro, vinculado a uma intencéo ou
comportamento. Dessa forma, para os autores, &angafé a disposicao de estar vulneravel
as acles, baseada na expectativa de que o outim@rdejudica-lo em situacdes de incerteza
ou falta de controle, mesmo que tenha a capacigadetal. Para Van de Ven e Ring (2006),
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a confianca deve ser tratada como a fé na benevalée outros de néo prejudicar seus
interesses quando esté vulneravel. Por fim, Noot@b@006) afirma que confianca implica a
aceitacdo de um risco que surge da dependéncaiads a falta de controle. Para o autor,
pode-se se confiar tanto em objetos materiaisgBeisatureza e poderes espirituais quanto em
individuos, autoridades ou instituicoes.

Por outro lado, para Janowicz e Noorderhaven (2008) confianca
interorganizacional € vinculada a uma atitude zadk coletivamente por todos os membros
da organizacdo para ser expandida para as relag@esdos limites organizacionais. Com
relacdo a esse nivel de analise, os autores apou@napesar de um relativo consenso sobre
a conceituacao geral de confianca ter sido alcangadiefinicdo de confianga no contexto
interorganizacional continua a ser problematicas pi@o € definida de forma clara qual
abordagem é a base: vinculado ao comportament@tiude.

Janowicz e Noorderhaven (2006) aprofundam a di@ous®bre o conceito de
confianca e distinguem a confianca no nivel esiredée no nivel operacional. Como 0s
atores organizacionais desempenham papéis uniéogjiferentes consequéncias para a
estratégia considerando estes dois niveis paracdaeamento colaborativo. A confianga em
nivel estratégico esta vinculada ao desenvolvimentinplantacdo da estratégia em si,
afetando as estruturas de alianca em maior nivejuato que a confianca no nivel
operacional exerce um papel importante na efetovdgécolaboracao interorganizacional, isto
€, na pratica do proprio processo de cooperagao.

Nooteboom (2006) destaca que o conceito de comfipade ser considerado muitas
vezes paradoxal, por englobar dimensdes difergnieséao, as vezes, conflitantes. Ao mesmo
tempo em que a confianca baseia-se no comportardentaeresse proprio, ela ultrapassa o
individuo; ao mesmo tempo em que é um estado mehtama acdo, sendo racional e
emocional, simultaneamente. Confianca envolve taatopeténcias quanto intencdes; € um
conceito baseado tanto na informacdo quanto na &t informagédo. Conforme o autor
conclui, a confianga é necessaria, mas pode o@aséeitos adversos; além de que pode ser
rompida ou intensificada por conflitos. Sendo assirconfianca €, ao mesmo tempo, a base e
o resultado das relacdes.

Embora varios conceitos possam ser apresentad@catdo com a unidade de
andlise do pesquisador e com o nivel de agregagdama forma geral, varios beneficios
podem ser elencados com relacdo ao desenvolvindmteelacionamentos baseados na
confianca. Com o olhar para a cadeia de suprimeMestzel et. al(2001) apontam que
apenas com o desenvolvimento de trocas relaci@pagdas na confianca e colaboracédo e
possivel atingir niveis consideraveis de redu¢&alstos, aumento no nivel de servigco e a
criacdo consequente de uma vantagem competitiveddura. De uma forma mais ampla,
Gargiulo e Ertug (2006) e Van de Ven e Ring (2Gd8nam que a confianga reduz os custos
de processamento de informacgédo, aumenta a satisthxs atores participantes da relacéo,
além de reduzir a incerteza com relagdo ao comperitb da outra parte.

Para Nooteboom (2006), a confianca pode ter taatores extrinsecos quanto
valores intrinsecos. Com relacdo aos valores eeitos, a confianga potencializa o alcance
das metas sociais e econémicas, uma vez que peanmieracdo entre individuos e entre
organizacfes de modo a reduzir os custos de ti@msBata também pode ter valor intrinseco,
considerando um conceito mais amplo de bem-egfaakdade de vida. Quando intrinseco, o
valor da confiangca pode ser heddnico ou com baseutwestima. Para Bachmann e Zaheer
(2006), considerando o contexto de negdcios, aiawgd desempenha um papel central na
promocdo de boas relagbes contratuais entre osifmEae negdcios, em um momento no
qual os contratos envolvem maior complexidade erieza.
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3.1 O Desenvolvimento da Confianca

Além de diversas conceituagcOes a respeito do edosér sua relacdo com poder,
desempenho, reducéo dos custos de transacgéo atdadescalguns trabalhos focam no estudo
sobre o porqué e de que forma o processo de coafiacorre. Segundo Bowersox, Closs e
Cooper (2008), para o desenvolvimento de relacieméms colaborativos € preciso que haja
primordialmente confianca. E, para que esta sej@m®lvida, duas premissas podem ser
apontadas: as organiza¢des envolvidas precisam nd¢raio credibilidade com relacdo as
promessas feitas e é necessario um compartilhantemesto de todas as informacdes
necessarias ao funcionamento eficaz do relacionamen

Beckert (2006) aponta a confianca entre os paced® trocas como um dos
elementos fundamentais para a existéncia de medmbens e servicos, além de uma oferta
dos produtos demandados e salvaguardas institisiomgae protejam vendedores e
compradores. O autor identifica os seguintes faditires da confiancga: tradicéo, identidade,
poder, normas, instituicdes e calculismo. Embosa®fatores contribuam para a formacéo de
expectativas entre os agentes, ndo sdo suficipatasque ocorra confianca de fato, uma vez
que para que um relacionamento de confianca segm@ddo o0 agente precisa ndo sO ser
confiavel, mas também demonstrar essa confiab@idader ela percebida pelos demais
envolvidos na relacéo.

Uma forma de demonstrar aos envolvidos no relapi@néo que se esta
comprometido e assim ganhar a confianca dos agectase por meio das estratégias de
autoapresentacdo (BECKERT, 2006). Demonstracdo alepromisso, congruéncia de
expectativa, competéncia e integridade, de acoodo @ autor, deixam claro que as partes
estdo dispostas a uma relacdo de confianca e queéh&dntencdo de agir de maneira
oportunista na relagéo.

Considerando a formacéo de cadeias de suprimeagosmpresas precisam tomar
decisbes quanto aos seus parceiros comerciaise Nesto, a assimetria de informacao e a
autoapresentacdo se relacionam pelo fato de quemadad de decisdo depende das
informagbes compartilhadas pelo que Beckert (2@j8gsenta como sendotust-taker
(aquele que busca a confianca) para alcancar sangafdotrust-giver (aquele que confia).
Por isso, é preciso entender que a relacdo deaogafiem uma rede colaborativa necessita de
acOes das duas partes, tanto no sentido de se steanoconfiavel quanto no sentido de
disposicéo a confiar.

Van de Ven e Ring (2006) apresentam alguns elemeqgt@ influenciam no
desenvolvimento da confianga, considerando a d&tiaa relagbes interorganizacionais.
Segundo os autores, 0 processo de formacéo dawoafdepende: do contexto institucional
no qual as organizacbes estdo inseridas; do lust@® cooperacdo das partes; do risco
associado as trocas, uma vez que a confianca estalada ao quanto arriscada é uma
transacdo; da obediéncia das partes com relac@orasms de justica e a estabilidade dos
papeéis dentro das organizacdes. Os autores emfiajza € necessaria uma atencao cuidadosa
e sistematica para 0 processo concreto no qualgemeas relacdes pessoais entre partes, isto
€, 0 processo no qual a confianca é estruturada.

Por outro lado, Gargiulo e Estug (2006) assinallyuns elementos que influenciam
no desenvolvimento da confianca. Para os autoredtaafrequéncia de interacdo entre os
individuos ou organizagdes, um alto nivel de pradkéme emocional e a existéncia de
relacbes de longas duracbes sao fatores posititamefacionados com a formacdo de
confianca. Além disso, o envolvimento com terceipasitivamente relacionados com 0s
atores também aumentam a chance de desenvolvaprelmentos baseados na confianca.

A descricdo do processo de formacao de relacionasménexplicitada por Dwyer,
Schurr e Oh (2006) por meio de cinco fases gerAisprimeira fase, denominada
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conscientizacdo se refere ao reconhecimento estggades com relacdo a viabilidade de
trocas futuras. J& a exploracdo, segunda faseredmtionada a etapa teste da troca relacional,
na qual sdo avaliadas as obrigacdes, normas enagidies da possibilidade de troca. A
terceira fase, expansdo, diz respeito ao aumerdgrgssivo do volume de trocas e do
compartilhamento dos beneficios obtidos, a medigaaymenta o grau de interdependéncia.
O estagio no qual a confianga esta estabelecidéaseaquatro, denominada compromisso,
uma vez que ocorre a partir de uma declaracdo ditgplou explicita de continuidade
relacional entre os parceiros de troca. Nesta fasatores atingiram um nivel de satisfacao
suficiente que inviabiliza a troca outros semelbantPor fim, a fase final € a etapa de
dissolucdo no qual o relacionamento é encerrado.

Analisando as etapas de desenvolvimento de rekmientos e consequente
formagao da confianca, McKinight e Chevany (200@)r&am que a fase mais importante
para o0 sucesso da relacdo corresponde as etapiassink no momento inicial, segundo os
autores, que existem os maiores niveis de incegexale as opinides e crengas comegam a
ser formadas. No modelo teorico proposto pelos resitodois conceitos constituem a
confianca interpessoal: a intencdo, relacionada eowontade de depender ou se tornar
vulneravel ao outro; e as crengas, que dizem tespeaiima convicgcdo de que a outra parte
possui atributos favoraveis para o desenvolvimatdoconfianga, como benevoléncia e
integridade.

McKnight e Chervany (2006) discutem um modelo cdoeé que identifica certas
caracteristicas dos processos baseados na conffaagaoragem temporal, por exemplo, diz
respeito ao fato de que se espera que o relacionarmensiga progredir apds a fase inicial e
que € preciso observar que esse desenvolvimerdaldiferentes fatores relacionados a cada
fase da confianca. Outra caracteristica apresertagienominada como fragilidade versus
robustez de confianca, visto que o relacionamentie ser instavel (fragil) ou se manter
estavel (robustez).

Observar a fase inicial da confiangca entre ageptele determinar aspectos que
podem levar a formacdo de uma relacéo solida digaoga ou a identificacdo de problemas
que podem afetar a concretizacdo do vinculo. Abatrear a formacdo de cadeias de
suprimentos, a fase inicial dos relacionamento® é&uia importancia por ser o ponto da
relacdo em que é estabelecido quem serdo e quass G papéis dos participantes. Além
disso, como apresentando por McKnight e Cherva@9g2p. 29-30) baseados em Darley e
Fazio (1980): “a percepg¢édo social € um procesgerfante afetado por impressdes iniciais”.
Portanto, a fase inicial do processo de confiaa¢@glada a mecanismos posteriores de
manutencdo, € um determinante para a durabilidadelac&o.

3.2. Confianca: Controle, Poder e Desempenho

O construto confianca € relacionado com diversasosuconstrutos, tais como
controle, poder e desempenho. Tais relacfes evaerginda mais o carater multifacetado
da confianca, podendo ser analisada no nivel argeional, interorganizacional ou
individual. A relacdo entre a confianca e a vis&ndercado é evidenciada por Beckert
(2006). Para o autor, é de certa forma reducionistaa confiangca nos mercados apenas
facilitada por instituicdes, normas e relacbesatgd prazo. A questdo fundamental é que,
como a incerteza do mercado persiste, além datuig8es e normas, € necessaria atencao
sobre como as acbes de persuasao envolvidas massaddas ocorrem, relacionando com
dimensdes da confianca, tais como competénciagridade.

Por outro lado, Long e Sitkin (2006) analisam ag@&b entre a confianca e as
atividades de controle no ambiente organizaciamalielacdo entre lider e subordinado. Se,
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de um lado, a confianca diz respeito a se tornaémevavel ao acreditar em expectativas
positivas formadas em relagéo aos outros, o centpolr sua vez, esta ligado aos mecanismos
formais e informais utilizados, no caso pelos gexgnpara direcionar aqueles que estao
subordinados ao cumprimento de suas atividades.

Os gerentes podem seguir por dois tipos de corianconfianca calculista, na qual
o foco é demonstrar os beneficios com base emlealouméricos; e a confianca relacional,
na qual o gerente se interessa pelos subordinatmgaemostrar que ocorre congruéncia nos
valores para que se tenha motivacédo. Especificanéds diferentes balanceamentos séo
elencados: i. quanto maior o controle, menor serével de confianca a ser mantida, e vice-
versa, denominado processo antitético; ii. denoduinprocesso ortogonal, o controle e a
confianca sao independentes um do outro; e, iiiluemprocesso sinérgico, o controle pode
promover a confianca e vice-versa (LONG; SITKINO@D

Os autores apresentam um modelo tedrico no qua@@sentados os antecedentes
dos subordinados com relagdo ao processo de coafiasendo eles a habilidade,
benevoléncia e integridade. Os gerentes e lidggasa Long e Sitkin (2006), estédo
preocupados com a eficacia percebida dos mecanismantrole, mas também com a
adequacao do nivel de confianca do subordinadgyeentes. Ja que esses dois elementos
afetam tanto o desempenho nas atividades quarndsténeia de conflitos entre subordinados
e superior. Sendo assim, os autores concluem queeste almejado e gerido um equilibrio
adequado entre controle e confianga.

De acordo com Madhok (2006), considerando as retacde controle, as
organizacdes podem ser entendidas sob duas pérapecomo uma entidade baseada no
controle ou como uma entidade voltada para a coagd® e a aprendizagem. Em ambos,
embora mais evidente no Ultimo arranjo, o capitétléctual se tornou cada vez mais um
recurso critico para a geracado de valor e, segondotor, ha uma estreita relacdo com a
confianca. No compartilhamento de informacbes an@g desenvolvem a confianca e se
mostram dispostos a ndo agir de maneira oportuisia 0 autor a0 mesmo tempo em que a
disponibilidade de informacfdes é uma condicdo pam@desenvolvimento da confianca, a
confianca, além de estar envolvida com a cooperagéie os individuos, funciona como um
dos principais mecanismos facilitadores para admw@mcdo do conhecimento e criacdo de
valor (MADHOK, 2006).

O fato de que geralmente tem-se como foco o0s custgwrincipalmente a

minimizacdo destes pode acabar por levar a umacéituem que a geracdo de valor
relacionada a confianca nao receba a devida impatdpor parte da gestéo, € preciso entao
que se conhecam os tipos de custo. Madhok (2006)stbre duas vertentes, a gestdo do
oportunismo e a coordenacao dos fluxos de conhetimea primeira tendo como base as
ferramentas de controle e monitoramento e a segymeacupada com as diferencas
cognitivas, o que se deve considerar € a necessataedquilibrio, afinal se a preocupacéo se
focar em apenas uma das vertentes acabara pagrtaspsignificativas em relacdo ao outro
aspecto.

Ao abordar a cultura de confianca, Madhok (200&eoka que se uma empresa
encontra-se nesse estagio é possivel que até mesneros sejam vistos como uma
oportunidade de aprender. Se o nivel de confiangathcionérios é alto a tendéncia é que
seu pensamento esteja alinhado com o0s objetivosngaesa, por outro lado quando a
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situacéo é de baixa confianga as atitudes dosdnaidos tendem a ter como foco interesses
pessoais, ou seja, um nivel baixo de confiancaenesso pode abrir espaco para acgdes
oportunistas.

A geracao de valor e confianca em uma empresa gErdeomparada ao valor que
deve ser gerado em uma rede colaborativa. Quaniar mavinculo e o grau de confianca
entre os participantes maior a possibilidade deagudecisdes tomadas tenham como foco o
beneficio da rede como um todo. Por outro lado,reties nas quais os participantes nao
percebem um nivel de confianca elevado, surge eg@a a crenca do oportunismo, ou seja,
0s envolvidos comegam a considerar as vantagens cgugensam O pensamento
individualista, por ndo se verem em uma situacacotdanca e congruéncia de expectativas
com os demais membros da rede.

Além da discussdo entre confianca e controle, omsttumento organizacional é
estudado pelos pesquisadores: o poder e sua iggicaos relacionamentos baseados na
confiangca. Bachmann (2006) estrutura a relacd@ eoinfianca e poder a partir da influéncia
das estruturas institucionais. Para o autor, aiaogd, apoiada pelas fortes normas
institucionais, reduz as incertezas. Entretantoaarhientes com fraco poder institucional, o
poder combinado com a confianca torna-se um arrgofencial uma vez que ambos
mecanismos possuem carater interacional. Sendm,adsiersas estruturas entre poder e
confianca podem ser encontradas, assim como adcelagtre controle e confianca,
dependendo do contexto no qual as relagbes fortbedscidas. Conforme o autor apresenta,
quatro combinacfes possiveis entre poder e coafigpogdem ser delineadas: relacdes
baseadas na confianca, relagcbes baseadas no poéstruturas hibridas com poder ou
confianca como mecanismo dominante (BACHMANN, 20@3xutor observa que quando o
nivel de regulacdo é baixo, confianca e poder tandeser formas utilizadas para a
coordenacao das relacfes, o nivel de confiancalgéobaixo quanto as relacbes comerciais,
por outro lado quando a regulacdo é alta, o podabaapor ser utilizado na promocgéo de
confianca entre 0os agentes, e esta tem seu nol&lgtlevado nas relacbes comerciais. Uma
relacdo de confianga depende de diversos fatoues ambiente com regulagéo alta tende a
ser um ambiente com menores riscos, como, por drermapsimetria de informacao ou
comportamento oportunista, enquanto um ambientel@ka regulacéo pode ter a confianga
como um moderador das relagdes, mas nao permitagaoses terem o desenvolvimento da
confianga em suas relagdes devido aos riscos esvad

Aprofundando na discussao, Ballou, Gilbert e Mukker(2000) afirmam que tanto
a confianga quanto o poder podem ser utilizadoa paamover a cooperagéo nas cadeias de
suprimento. O poder € um conceito central na ragdia da cooperacao, podendo ser usado de
um elo mais forte para os elos mais fracos nod®ulie coagir as acdes dos demais. Por outro
lado, no desenvolvimento de cooperacdo por cordiang atores envolvidos possuem uma
expectativa sobre as acd0es e promessas dos debzmsando-se em integridade e
confiabilidade (MORGAN; HUNT, 1994). Embora essescanismos possam ser vistos como
alternativas, ambos coexistem e devem ser condioei@mo uma combinacao para objetivo
maior (BALLOU; GILBERT; MUKHERHEE, 2000).
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Conforme McEvily e Zaheer (2006) discutem, tantmafianca interpessoal quando
a confiancga interorganizacional afetam o desempdabm@rganizacoes, seja pela reducdo dos
custos de transacdo ou por aumentar o valor emioluas relacdes. De acordo com 0s
autores e sua proposicao teodrica, a confianca pass principais niveis: a confianca
interpessoal, de um individuo em outro; e a coghanterorganizacional, caracterizada pela
orientacdo de confianca de um conjunto de indivddde uma organizagdo para outra
organizacdo. Além disso, a confianca possui dimesgdis como competéncia, credibilidade
e boa fé. Para McEvely e Zaheer (2006), a confiaieta 0 desempenho da reducdo dos
custos de transacdo, uma vez que promove melhegexiacdes e a reducdo de conflitos,
além de permitir o planejamento e a solucdo del@muds conjuntamente, e melhores trocas
de informacdes. Como resultado, o desempenho aampelt aumento da satisfacéo, alcance
de metas e melhoria dos resultados financeiros.

3.3. O Excesso de Confianga

Como apresentado, varios fatores contextuais, ithaiis e relacionais predispdem
os atores a desenvolver relacionamentos baseadani@nca, no intuito de alcangar
beneficios anteriormente ndo atingidos. Qual &elitimo? A nocdo de confianca excessiva
s é identificavel pelas suas consequéncias nokaess observaveis. Ou seja, 0 pesquisador
nao consegue estabelecer previamente qual seraebdtimo de determinada situacéo, e
para cada situacdo hd um nivel 6timo diferente (GARO; ERTUG, 2006). Entretanto
quando a confiangca € conduzida para O excessog sesgaco para comportamentos
oportunistas, violagdes que, eventualmente, comdw@zdissolucéo do relacionamento (VAN
DE VEN; RING, 2006).

Para Gargiulo e Ertug (2006) ha um viés positivcepe nas pesquisas nas quais
pouco se discutiu sobre os pontos negativos daarmal. De acordo com os autores, trés
principais beneficios, quando conduzidos ao excassoretam em resultados prejudiciais.
Embora a confianga diminua o monitoramento neciesaas relagfes, em excesso pode levar
a fé cega, ocasionando aumento da vulnerabilidagereéa de qualidade da informacao
compartilhada. Por outro lado, a confianga que abmante produz maior compromisso entre
as partes, pode promover a complacéncia, vincudaddmissdo de desempenho em niveis
anteriormente ndo aceitaveis. Por fim, como a eogh aumenta o escopo das relacfes, pode
conduzir a execucao de obrigacdes desnecessangeegsao (GARGIULO; ESTUG, 2006).

Em situagcbes nas quais 0 oportunismo ocorre, algumgdes podem ser
desenvolvidas para mitiga-lo. Primeiramente, padeestringir as oportunidades para que o
oportunismo possa atuar, por meio de a¢fes coatsatw controle por poder hierarquico.
Além disso, é possivel desenvolver a¢cdes no sedgdeduzir chances de oportunismo pelo
controle de incentivos materiais entre as partes. filh, o desenvolvimento de relagbes
pautadas na boa fé e benevoléncia dos atores @Ireduz as oportunidades de atitudes
oportunistas (NOOTEBOOM, 2006).

Van de Ven e Ring (2006) afirmam que pouca aterieéo sido dada para a
compreensao de momentos de ruptura de confiangase@uente reparacéo e perdao, como
no caso de acdes oportunistas e praticas de n@sf@utores apresentam que a partir da
década de 50 a tendéncia € que a cada geracadidsluns se tornem mais desconfiados,
essa situacao pode ser atribuida a diversos fatowe® por exemplo, guerras e mudancas
tanto tecnoldgicas quanto sociais. Esse aumentalegdaonfianca leva a dificuldade no
estabelecimento de relacdes interorganizaciongiazes de desenvolver confianca entre 0s
agentes.

No estabelecimento de cadeias de suprimentos értamp® pontuar que além de

lidar com essa mudanca de pessoas dispostas arc@afia pessoas com tendéncia a
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desconfiar, é preciso aprender a lidar com a quidd@nfianca, porque ndo necessariamente
essa advém do oportunismo e muitas vezes a reda@00s agentes é mais forte e necesséria
do que o dano causado pelo erro cometido, entdectssp compreender que uma quebra de
confianca ndo deve significar o fim da relacdodaaional, embora a mesma deva ser revista
para evitar que o problema volte a ocorrer, digsavrede ou trocar um parceiro nem sempre

€ o melhor caminho.

4. PROXIMAS PESQUISAS

Uma vez que tem tornado-se clara a oportunidadeaglegacdo de forcas
competitivas originadas de parceiros nos relaci@mios nas cadeias, a pesquisa sobre a
confianca nos niveis individual, organizacional néetiorganizacional tem tornado-se um
importante campo no dominio da gestdo. A discussdlore o construto confiancga,
principalmente a partir da década de 1980, ocupoespaco central no sentido de um tema
amplo e multidimensional, vinculado com outros ¢opi tais como a necessidade de
organizacdes orientadas a processos, a estrutgamipacional e seus mecanismos, como
poder, controle e a relagdo com o desempenho Watades e de seus atores (BACHMANN
e ZAHEER, 2006). Mas, embora o campo tenha amaidioreo longo das ultimas décadas,
muito ainda tem a se discutir sobre o tema condiang

Os autores McKnight e Chervany (2006), por exemggontam que € necessario um
grande desenvolvimento vinculado a estudos empidom base em teste de hipGteses para
comprovacdo da estrutura do modelo tedrico de sebkemento inicial de confianca
proposto pelos autores. Por outro lado, para Bachn{2006), € necessario um conjunto
maior de estudos para investigar sobre a relacdi® enimpacto dos comportamentos
individuais no comportamento coletivo, no contedéoconfianca. Além disso, o autor afirma
ser necessaria a replicacdo de estudos relaciodacimsfianca em outros contextos culturais
e institucionais.

Van de Ven e Ring (2006) considera ser indispehsiagenvolvimento de pesquisas
empiricas que discutem o desenvolvimento das re$adé confianca e os riscos envolvidos
em cada etapa, além do aprofundamento em aplicacéigsas de reformulacdo da confianca
e perdao quando esta € violada.

Com relacdo ao lado negro da confianca, Gargiutoteg (2006) afirmam que é
preciso que sejam desenvolvidos estudos que possadit niveis e razdes pelas quais 0s
individuos e organizacdes confiam excessivamergauidres concluem que pouco se discuti
sobre os possiveis maleficios vinculados a condiang

Por fim, Long e Sitkin (2006) apresentam que s@esgarias pesquisas futuras sobre
as o equilibrio de controle e confiangca nas orgadies nas quais as multiplas composi¢des
de formacdo de confianca vinculadas ao controléadkfas e vice versa, compreendem de
forma mais clara o comportamento dos gestores sendelverem coordenacdo baseada na
interacdo entre controle e confianca e como taérsigfio e gestdo afetam o desempenho e
relacionamento com subordinado.

5. CONCLUSOES
Na formacdo de cadeias de suprimentos, o desemat® de confianca é
fundamental tanto para a formagao de ciclos dealtnabque convergem a um objetivo
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comum quanto para a formacdo de uma vantagem cibngetiuradoura. Isto €, o
desenvolvimento do processo de confianga, a magatesm niveis adequados e o constante
monitoramento das relacfes adquire uma conotactiatéggca e essencial para cada
organizacao presente na cadeia.

Junto a compreensao do conceito de confiancapestéendimento de que para que
seja possivel desenvolver uma relagimha-ganhaé fundamental que se reconheca a
importancia dos contatos iniciais para a construdgiaima relacdo integra e transparente,
além de reconhecer a possibilidade de um compontanoportunista. A confianca, conforme
discutido, esta diretamente relacionada com o remmento da vulnerabilidade de cada elo
em uma relacdo, considerando que € preciso sévdlex se comprometer com a rede como
um todo, ndo apenas com os objetivos individuais.

Como sugestdo para trabalhos futuros pontua-se ppgeriam ser realizadas
pesquisas com diferentes cadeias de suprimentos domalidade de visualizar o processo de
construcdo e manutencdo da confianca, além de espar importdncia para o
desenvolvimento da rede de uma maneira pratica.
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