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RESUMO

Com a ascenséo da relevancia atribuida as interagdes entre organizagdes, surgiram diversas pesquisas sobre fatores que
contribuem, seja negativamente ou positivamente, para a fluéncia dessas interagdes. Os processos de terceirizagao,
consércios e joint-ventures tornaram mais valiosos os capitais investidos nessas areas limitrofes das organizagbes e
também mais oportuno o seu estudo. Sobretudo, quando se leva em consideragdo a natureza particular dos
relacionamentos que se ddo em ambientes de diferengas hierarquicas, étnicas e culturais. Dentre as pesquisas no tema, a
maioria foi concebida em outros paises e a verificagdo de seus resultados no meio nacional carece de investimento
intelectual e operacional. O principal objetivo deste trabalho é verificar a aplicabilidade de uma pesquisa estrangeira em
duas grandes organizagdes com caracteristicas diversas, a partir de uma analise comparativa dos resultados da aplicagao
da mesma pesquisa em cada uma delas. A metodologia utilizada langou m&o de pesquisa conceitual no trabalho tomado
como referéncia e exame do relacionamento entre agao interpessoal estratégica de redugdo de ameacga e confianga. Os
resultados mostraram a orientagdo pela ndo aplicabilidade do questionario da pesquisa estrangeira da maneira como o
mesmo esta estruturado e sugeriram como possivel sua adaptagédo, desde que leve em conta os tragos culturais do
brasileiro.

PALAVRAS CHAVE: Fronteiras organizacionais, interagdes, agéo interpessoal

ABSTRACT
INTERPERSONAL ACTION PERMEATING ORGANISATIONAL BORDERS - VERIFYING
APPLICABILITY OF AN AMERICAN RESEARCH TOOL IN BRAZIL

With the rise of the importance attributed to the interactions between organizations, several studies on factors that
contribute, either negatively or positively, to the flow of these interactions arise. Outsourcing processes, consortia and
joint ventures contributed for making capital invested in those bordering the organizations areas more valuable and also
their study most opportune. Especially when it comes to the particular nature of relationships that occur in environments
of hierarchical, ethnic and cultural differences. Among the studies on the subject, most were designed in other countries
and to verify their results in Brazil It is necessary an intellectual and operational investment. The main objective of this
work is to verify the applicability of a foreign research in two major organizations with different characteristics, from a
comparative analysis of results after applying the same search on each one. The methodology focused on conceptual
research upon the work taken as reference and examining the relationship between interpersonal strategic action to
reduce threat and trust. The results showed no guidance for applicability of the questionnaire survey without
modifications suggested its adaptation, since it takes into account the cultural traits of Brazilian people.

KEYWORDS: Organizational boundaries, interactions, interpersonal action

INTRODUGAO

Com a ascensao da relevancia atribuida as interagbes entre organizagbes e, consequentemente,
entre os profissionais do conhecimento que trabalham na interagcdo de organizac¢des, ou ainda, permeando
as fronteiras organizacionais, surgiram diversas pesquisas sobre fatores que contribuem, seja
negativamente ou positivamente, para a fluéncia dessas interagdes. Os processos de terceirizagao,
consorcios e joint-ventures tornaram mais valiosos os capitais investidos nessas areas limitrofes das
organizagbes e também mais oportunos seus estudos. Sobretudo quando se leva em consideragéo a
natureza particular dos relacionamentos que se ddo em ambientes de diferengas hierarquicas, étnicas e
culturais. Dentre as pesquisas no tema, a maioria foi concebida em outros paises e a verificagdo de seus
resultados no meio nacional carece de investimento intelectual e operacional. Uma abordagem voltada para
a acao estratégica pode ser encontrada no trabalho de Willians (2003), que explora os conceitos de redugéo
de ameacas e confianga a partir de a¢des interpessoais estratégicas.
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O principal objetivo deste trabalho é verificar a aplicabilidade de parte da pesquisa de Willians (2003)
em duas grandes organizagdes com caracteristicas diversas a partir de uma andlise comparativa dos
resultados de cada uma delas. Para isso, serdo necessarios alguns objetivos intermediarios:

¢ Analisar criticamente os resultados obtidos, em busca da verificagdo ou ndo da aplicabilidade da

pesquisa no Brasil.

¢ Langar méo dos conceitos utilizados por Willians (2003), tais como: ameacga, comportamento redutor

de ameacas e agéo interpessoal estratégica.

« Examinar o relacionamento entre acao interpessoal estratégica de redugcédo de ameacga e confianga,

a partir do questionario utilizado no trabalho de Willians (2003).

REVISAO TEORICA
CONFIANGA

Willians (2003) define confianga como a vontade de um individuo de confiar em agdes de outros em
uma situacdo que envolva risco de oportunismo. A confianga, de acordo com a autora, € baseada nas
expectativas individuais de que outros se comportardo de maneiras Uteis ou, pelo menos, nao prejudiciais.
Essas expectativas sdo baseadas tanto na percepcao das pessoas da confiabilidade dos outros quanto nas
responsabilidades afetivas para com os outros.

Os autores Bachmann e Inkpen (2011) ressaltam o papel de destaque do estudo da confianga:

Confianga tornou-se um conceito central na explicagdo de comportamentos de negdcios em contextos
organizacionais. A habilidade de criar confianga tem sido largamente reconhecida como altamente valiosa porque
ela pode reduzir significativamente os custos de transagéo e levar a uma criagdo de novas idéias, por exemplo,
quando o conhecimento € difundido em relagbes interorganizacionais. (BACHMANN, Reinhard e INKPEN, Andrew
C. 2011, p. 281).

A redugdo de custos de transagdo, citada por Bachmann e Inkpen (2011) pode ser relacionada ao
trabalho de Willians (2003), onde a autora afirma que a confianga reduz a necessidade de monitorar o
comportamento de outrem, formalizar procedimentos e criar contratos completamente especificados.

A confianga, portanto, € inestimavel para organizagdes que se engajam em empreendimentos
colaborativos. Pesquisas sugerem que a confianga entre individuos que atuam na interagcdo de
organizagdes facilita dependéncia de cooperagao informal e acordos que suplementam e melhoram a
eficiéncia de contratos formais, enquanto também provém as empresas outros beneficios de cooperagéo,
tais como: mais acesso ao conhecimento tacito, aumento do compartilhamento de risco e informacéao
“richer-freer”. Além disso, confianca interpessoal permite aos individuos que atuam nos limites
interorganizacionais se ajustarem a contingéncias imprevistas de maneira que sejam conjuntamente
6timas sem o tempo e esforco associados a renegociacdo de contrato com parceiros oportunistas
(WILLIANS, 2003, p. 5-6).

Uma extrapolagao da importancia da confianga pode ser feita com base no trabalho de Fukuyama
(2006) que aponta a confianga como elemento essencial no desenvolvimento da habilidade de associagao
entre individuos. O autor classifica tal habilidade como critica sob quaisquer aspectos da existéncia social
dos individuos.

Ameaca e Comportamento de Reducdo de Ameaca

De acordo com Willians (2003), ameacgas percebidas para o bem-estar do individuo, tais como
interesses incompativeis e valores incongruentes, podem minar a confianga por influenciar as percepgdes
de benevoléncia e integridade — precedentes chave da confianga. A ameaca de interesses incompativeis
mina percepgdes de benevoléncia porque ndo se espera que as pessoas com objetivos conflitantes ajam de
maneira util ou que proteja o bem do proximo. A ameaca de valores essenciais incongruentes, em
contraste, mina a integridade percebida. Pessoas que ndo aderem a valores que um acha aceitavel ndo séo
percebidas como integras e ndo podem ser confiadas porque elas s&o mais suscetiveis a “... abordar todas
as situacbes de uma maneira inaceitavel”. O potencial para ameaca também é associado com interagdes
que sao relevantes para a identidade das pessoas, em particular sua auto-estima, sua auto-estima coletiva
como membros de grupo e sua auto-imagem. Ameaga de auto-estima envolve situagbes nas quais “...
visbes favoraveis sobre si sdo questionadas, contraditas, impugnadas, ridicularizadas, desafiadas, ou, de

' Nao consideramos aplicavel uma tradugéo direta para portugués do termo “richer-freer”. O mesmo foi cunhado por Powell & Smith-Doerr
(1994) e tem relagdo ao aumento da relevancia (riqueza) e liberdade da informagéo conseguida entre as organizagdes quando em um
ambiente de interag&o. A autora destaca que o aumento da confianga é essencial para melhorar o fluxo e a qualidade de informagéo entre
as organizagdes, ja que ambos podem ser afetados por falta de confianga entre os membros do time interorganizacional.
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maneira diferente, postas em perigo”. Ameaga de auto-imagem é similar, mas envolve ser negada a
imagem, identidade ou “cara” que alguém abertamente reivindica durante uma interagdo. Apesar de todas
as interagdes concederem as pessoas a oportunidade de aceitar ou rejeitar a auto-imagem que os
contrapartes desenvolveram, o contexto de trabalho cognitivo torna a imagem e a identidade das pessoas,
especialmente suas identidades como especialistas, mais salientes. O trabalho cognitivo demanda uma
troca de informacao e idéias que podem expor fraquezas individuais e suprir pessoas com oportunidade de
negar a outros a auto-imagem valorizada de um competente e inteligente profissional ou engenheiro ou
gerente contabil, etc. (WILLIANS, 2003, p. 7).

Willians propde, em contraste aos modelos correntes de confianga, 0os quais comumente retratam metas
de confianga (por exemplo, pessoas em quem confiar), como individuos passivos cuja confiabilidade deve ser
observada ao longo do tempo, que os individuos localizados nas fronteiras sdo atores que fazem tentativas
ativas para sinalizar confiabilidade. A autora assevera que os individuos localizados nos limites
interorganizacionais sao atores sociais bem informados que estdo cientes dos beneficios de despertarem
confianga, os quais reconhecem pelo menos algumas das ameagas que podem impedi-los de receber
confianga, e 0s quais se engajam ativamente em comportamento redutor de ameaga como uma estratégia
interpessoal para negociar confianga em um contexto baseado no conhecimento. Assim, comportamento
redutor de ameacas € definido como uma agéo interpessoal estratégica intencionada a minimizar ou eliminar a
percepcao das contrapartes que as agdes de alguém podem provavelmente ter um impacto negativo em seus
objetivos, preocupacdes ou bem-estar. Comportamento redutor de ameacgas inclui uma variedade de agoes,
tais como: abster-se de usar linguagem técnica em frente de nao-especialistas; convidar uma contraparte
externa interessada para uma reunido interna sobre metas estratégicas; fazer promogdo da estima ou
valorizagdo de comentarios; e fazer adaptagdes equalizadoras de status (WILLIANS, 2003, p. 8-9).

Willians (2003) propde que o comportamento redutor de ameaca nao apenas mitiga os efeitos negativos
da ameacga, mas também constréi e mantém confianga por sinalizar confiabilidade e intengdes benevolentes. O
comportamento redutor de ameaga requer atengdo aos cuidados e interesses da contraparte, que sinaliza
preocupagao e reduz o risco de resultados adversos causados pela falha em considerar e proteger os interesses
de uma contraparte quando da tomada de decisbes. A atengdo ao comportamento redutor de ameacga também
diminui o risco de danos a auto-imagem ou auto-estima da contraparte, causado por agdes descorteses,
impensadas, aviltantes ou dispersantes (WILLIANS, 2003, p. 9). Sheppard e Shernan (1998) notam que tanto a
negligéncia dos interesses instrumentais da contraparte quanto a negligéncia dos interesses de identidade-
aparentada (auto-estima e auto-imagem) podem minar a confianga. A negligéncia diminui a benevoléncia
percebida, um precedente cognitivo da confianga (MAYER et al., 1995 apud WILLIANS, 2003, p. 9). Além disso,
de acordo com Willians (2001 apud WILLIANS, 2003) gera emocgdes negativas, uma influéncia afetiva sobre a
confianga. Adicionalmente, devido ao fato de o comportamento redutor de ameacga, que foca em proteger e
promover a auto-imagem / auto-estima dos outros, ser diretamente oposto a minar auto-estima e negar a auto-
imagem, € particularmente provavel influenciar a confianca através da resposta afetiva de uma contraparte. O
comportamento redutor de ameacga nao apenas evita as respostas emocionais negativas que as pessoas tém
para os danos a auto-estima e a auto-imagem. Esses comportamentos podem gerar as respostas emocionais
positivas que as pessoas tém quando sua auto-estima e auto-imagem sao suportadas ou elevadas. (FISHER et
al., 1982 apud WILLIANS, 2003). Emocgdes positivas impactam a confianga por aumentar o “sentimento” de que
alguém é confiavel (JONES & GEORGE, 1998 apud WILLIANS, 2003) e por polarizar percepcdes, atribuicbes e
motivagdes relevantes para a manutengao da confianca (WILLIANS, 2001 apud WILLIANS, 2003).

Contexto de Rede da Confianga

Willians (2003) propbe, antes de enveredar pela discussdo sobre a rede de confianga, que o
comportamento redutor de ameaca de um individuo atuando nos limites interorganizacionais para com uma
contraparte primaria de outra organizagao sera positivamente relacionado com a confianga recebida
daquela contraparte, que em contrapartida sera positivamente associada com cooperagio recebida pela
mesma. Em seguida, o autor segue para um contexto de rede mais amplo, formado por tomadores de
decisédo que envolvem o individuo atuando nos limites interorganizacionais, a rede “buy-in”. De acordo com
Podolny & Baron (1997, p. 676 apud WILLIANS, 2003, p. 10), uma rede “buy-in" representa aqueles
individuos que suportam as necessidades dos membros de times interorganizacionais no sentido de buscar
iniciativas de forma bem-sucedida dentro da organizagao parceira. Willians (2003) investiga os efeitos da
composicdo demografica (por exemplo, as composigées de idade e género) e a densidade da rede (por
exemplo, a forgca dos nos de relacionamento que as contrapartes tém uns com os outros) de uma rede “buy-
in” de um profissional que atua nos limites interorganizacionais. A autora examina dois aspectos de
composigao de idade e género, heterogeneidade e composigao proporcional. (WILLIANS, 2003, p. 11)
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METODOLOGIA
Revisao Teorica

A fonte para a pesquisa tedrica foi o trabalho de Willians (2003). Ha uma divisao em seu trabalho entre
0 estudo do comportamento redutor de ameacga do individuo que atua nos limites interorganizacionais e a
analise de aspectos da rede “buy-in” que o circunda. A revisao tedrica para este trabalho incluiu ambas, mas
utilizou apenas a primeira parte.

Dentre as duas se¢bes de metodologia de pesquisa apresentadas pela a autora, quais sejam: Segao
de Projeto e Secdo de Relacionamento-Emparelhado Percebido, o foco deste trabalho foi mantido na
segunda, que se refere a medidas de comportamento redutor de ameaga, confianga e cooperagéao.

Intengcdes Comportamentais de Redu¢ao de Ameacga

As intengdes comportamentais de redugdo de ameaga foram analisadas a partir de sete itens que
refletiram a intengdo de proteger e promover a auto-estima ou auto-imagem de um cliente, bem como as
tentativas mais gerais de se comportar de maneira ndo ameacgadora (por exemplo, “Eu tento interagir com esta
pessoa de maneira que possibilite a mesma se sentir autoconfiante.”; “Eu propositadamente uso o que eu sei
sobre esta pessoa para fazer sugestbes de maneiras ndo ameagadoras.”; “Eu intencionalmente escolho
comportamentos que transmitem preocupagao pelo bem-estar desta pessoa.” (WILLIANS, 2003, p. 22).

Abaixo segue a transcricdo do enunciado e das primeiras 7 questdes relacionadas a este topico.

Favor responder cada uma das declara¢cées abaixo indicando na escala de 1 a 7 até que ponto
discorda ou concorda. E importante responder de acordo com sua prépria experiéncia. Na escala o
“1” significa discordo fortemente e o “7” significa concordo fortemente.
Comportamentos com Intengcao de Redugao de Ameacas

Eu tento interagir com meus colegas de forma que permitam a eles sentirem-se autoconfiantes.
2 | s | 4+ [ 5 | 6 | 7 |

— -

2. Eu fago esforgcos para adequar todas as situagbes de modo que permita meus colegas sentirem-se
confortaveis.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |
3. Eu tento comportar-me de modo a permitir aos meus colegas sentirem-se bem consigo mesmo.

| 1 | 2 l 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |
4. Eu uso propositalmente o que sei sobre algum colega para fazer sugestbes de um modo ndo agressivo.

| 1 | 2 l 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |
5. Eu intencionalmente escolho comportamentos que comunicam preocupagdo sobre o bem estar dos

meus colegas.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

. Eu, conscientemente, tento agir de forma a minimizar os receios que os outros possam ter.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

7. Eu ajo de modo que meus colegas sintam que suas idéias tém valor.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

Confianga (Experimentada)

A confianga experimentada / Percebida foi medida a partir de quatro itens. A experiéncia ou
percepgdo de ser confiado € um construto particularmente relevante em relacionamentos colaborativos
porque os custos associados com renegociagao ou cooperagdo com uma contraparte ndo confiavel estao
incorridos pelo par em termos de suspeitas adicionais e salvaguardas quando uma parte desconfia ou
percebe que a outra parte desconfia (por exemplo, tem a experiéncia de ter experimentado a desconfianga
de alguém). Os itens se basearam nas medidas de confianga de Schoorman, Mayer, & Davis (1996 apud
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WILLIANS, 2003) e nas medidas de vigilancia e desconfianga (itens de vigilancia foram adaptados e
codificados de forma reversa) de Curral & Judge (1995 apud WILLIANS, 2003). Os itens incluiram os
seguintes: “Esta pessoa se sente confortavel compartilhando comigo um problema que € critico para ela”;
“Esta pessoa me deixa ter um grande nivel de influéncia em questdes que sdo muito importantes para ela.”
(WILLIANS, 2003, p. 22)

As quatro questdes referentes a este tépico estédo transcritas abaixo.

Confianc¢a (Experimentada)

8. Eu me sinto confiante em virtude das conversas com minha equipe.

| 1 | 2 | 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

9. Eu me sinto confortavel compartilhando com a minha equipe um problema que é critico para mim.

| 1 | 2 | 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

10. Eu permito a minha equipe ter um grande nivel de influéncia em questées que sdo muito importantes
para mim.

| 1 | 2 | 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

11. Eu néo gosto de depender da equipe para resolver questbes que sdo importantes para mim.

| 1 | 2 I 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

Cooperagao

A dimensao primaria da cooperagao utilizada neste estudo foi a cooperagdo comunicativa ou o
compartiihamento de informagédo. Os quatro itens para medida do compartihamento de informagéao foi
construido a partir da adaptacado dos itens da medida de comunicagdo entre individuos que atuam nas
fronteiras organizacionais de Currall e Judge (1995 apud WILLIANS, 2003) e a medida de abertura de Bulter
(1991 apud WILLIANS, 2003), a qual reflete abertamente o compartihamento de pensamentos. Itens de
exemplo incluem “Quando nés discutimos assuntos importantes, este cliente compartilha seus pensamentos
comigo”; “Esta pessoa minimiza a quantidade de informagéo que ela me da” — reversamente pontuado. Os
itens foram capturados a partir de uma escala Likert (variando de 1 = discordo fortemente até 7 = concordo
fortemente). (WILLIANS, 2003, p. 23)

Comunicagao cooperativa (compartilhando informagoes)

12. Quando discutimos importantes questdes eu divido meus pensamentos com a equipe.
| 1 | 2 I 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

13. Eu dou informagbes importantes sobre itens relevantes para a equipe.
| 1 | 2 | 3 I 4 I 5 | 6 | 7 |

14. Eu minimizo a quantidade de informag¢bes que dou a equipe.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

15. Eu compartilho com a equipe o que penso sobre questbes chaves para a equipe.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

Medidas Self-Report, Questées de Método Comum e Viés Afetivo

Quando o trabalho trata de medidas pesquisadas a partir de percepcdes, as medidas Self-Report, as
questdes de método comum e o viés afetivo vém ao caso. Neste estudo, Willians (2003) utilizou duas taticas
para resolver o viés do método comum. Primeiro, usando métodos enunciados por Bagozzi, Yi e Phillips (1991
apud Willians, 2003), ela usou modelamento de equagbes estruturais para, estatisticamente, estimar se um
“fator de método comum” foi mais capaz de contabilizar para a varidncia compartilhada entre indicadores /
itens do que os trés fatores teoricamente distintos propostos. Segundo, devido ao fato de as variaveis
independentes serem observadas em variaveis demograficas, as quais nao sao influenciadas por questdes de
método comum, encontrar padrdes diferentes de relacionamento entre esses indicadores demograficos e cada
uma das variaveis de percepgéo fornece maior suporte do que os distintos construtos de medidas de reflexo
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de percepgao. Finalmente, Willians (2003) também resolve a questao do viés afetivo / emocional em resposta
as medidas. Devido ao feto de cada uma das variaveis de percepcdo refletir uma caracteristica de um
relacionamento emparelhado, o contelldo emocional do relacionamento poderia influenciar as respostas para
todas as variaveis de maneira similar. Ela inclui a forga do relacionamento (medido como proximidade
emocional) como uma variavel de controle para eliminar a possibilidade de correlagdes falsas entre suas
variaveis de interesse causado por um viés emocional. (WILLIANS, 2003, p. 23)

No caso deste trabalho, em que séo aplicadas apenas as medidas classificadas no trabalho de
Willians (2003) como variaveis dependentes, ou seja, as medidas em pares ou de emparelhamento
interpessoal (intengbes comportamentais de redugdo de ameagas, confianga e cooperagao), em um numero
reduzido de consultados e com um perfil de natureza construtivista social, as medidas tomadas seréo
diferentes. Na impossibilidade de aplicar corretores de desvios em férmulas estatisticas, a preocupagéo se
concentrara com o viés emocional no momento da coleta do questionario e quando da interpretacéo de
suas respostas. Havera a iniciativa de identificar predominancia de respostas contaminadas por sentimentos
gerais e relata-las na analise de resultados.

Adaptacéao e Validacao de Questionarios

Os questionarios foram aplicados na versao para portugués fornecida pela Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro. Nao foi feita uma revisdo da tradugdo. Os mesmos foram considerados validos
porque o objetivo deste trabalho € o de avaliar a aplicabilidade dos mesmos da maneira como foram
apresentados.

Da mesma forma que realizado por Willians (2003), a utilizagdo de um questionario para esta
pesquisa nos pareceu mais adequado, conforme destacado por Easterby-Smith et al (1999):

Embora a entrevista seja com freqiéncia considerada o “melhor” método de coleta de informagdes, sua
complexidade pode as vezes ser subestimada. Fazer entrevistas de modo adequado é demorado e, em alguns
casos, elas sdo usadas quando outros métodos poderiam ser mais apropriados. Se relativamente simples, entao
um questionario podera ser mais adequado. Neste caso, as entrevistas cara a cara podem apenas dar ao
pesquisador acesso as pessoas que irdo responder as perguntas. (EASTERBY-SMITH, THORPE, e LOWE,
1999, p. 72).

Marconi e Lakatos (2008) citam algumas vantagens do questionario:

» Respostas mais rapidas e precisas;

» Maior liberdade nas respostas, em razao do anonimato;

¢ Menor de distor¢ao, pela nao influéncia do pesquisador;

¢ Maior uniformidade na avaliagdo, em virtude da natureza impessoal do instrumento.

Caracterizagao das organizagdes pesquisadas

Os questionarios foram aplicados em duas organizagdes distintas, as empresas M e C.

A empresa M é uma multinacional européia de relevancia mundial no mercado de veiculos
comerciais. Possui uma planta na regido Sudeste do Brasil onde trabalham mais de quatro mil pessoas. As
operagdes da empresa M no Brasil estdo passando por uma mudanga organizacional, pois foram
recentemente adquiridas de outra multinacional, ou seja, o negécio no Brasil esta mudando de dono. Este
fato resulta em contatos constantes com a nova matriz e intensa troca de conhecimento entre profissionais
daqui e da Europa.

A empresa C é uma média empresa2 do ramo de instalagdes elétricas, hidraulicas e mecanicas que
possui sua sede e principal area de atuagao no estado de Sao Paulo. Dentre seus contratos, existe um, o
qual foi objeto de estudo deste trabalho, que inclui a manutengdo em uma grande empresa do sul do estado
do Rio de Janeiro. A empresa C passa neste momento pelo processo de certificagdo de qualidade ISO e
prepara-se para o reaquecimento da economia, apos um periodo de austeridade devido a crise mundial.

Aplicagao de Questionarios

Foram aplicados nove questionarios na empresa M e dez questionarios na empresa C durante os
meses de novembro e dezembro de 2009.

2 De acordo com o BNDES, carta circular n° 64/02 de 14 de outubro de 2002, a média empresa deve possuir receita operacional bruta
anual entre 10,5 e 60 milhdes de Reais.
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A amostra da empresa M foi formada por profissionais que trabalham com projetos, todos com
formagéao superior, sendo 33% com pos-graduagdo. A amostra da empresa C teve um perfil diferente, com
apenas 50% de entrevistados com curso superior, sendo 10% com poés-graduagao.

Analise de Resultados

A andlise dos resultados contou com a tabulagdo das respostas e obtengdo da moda para cada
pergunta. As barras possuem um tom de verde mais forte a medida que se aproximam da nota 7 (concordo
fortemente) e um tom de vermelho escuro quando vao em direcdo a nota 1 (discordo fortemente). Valores
intermediarios ficam em tons de laranja. A Legenda abaixo descreve mais claramente o esquema de cores:

Discordo parcialmente
Discordo
Discordo parcialmente
Nao concordo, nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo
7 Concordo totalmente

FIGURA 1 — Legenda para as modas das respostas.
FONTE: Elaboragéo dos autores.

DN IWIN|=

Os graficos a seguir mostram os resultados divididos por grupos de questdes:

. Comportamentos com Inten¢ao de Reducao de Ameacas;
. Confianga;
. Comunicagao cooperativa (compartilhando informacdes).

GRAFICO 1 — Reducdo de ameagas na Empresa M.

Moda dos comportamentos com intengcao de redugao de ameagas
Empresa M
7
6
5
4
3
2
1
0
1 2 3 4 5 6 7

FONTE: Elaboragao dos autores.
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GRAFICO 2 — Reducdo de ameagas na Empresa C.

Moda dos comportamentos com intengao de redugao de
ameacgas
Empresa C

7

6 -
5 -4
a4 -
3
2 -
1 -4

1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaboragéo dos autores.

Os graficos 1 e 2 indicam uma tendéncia de concordancia dos pesquisados em relagao as afirmagdes
do questionario, com excegao do item 5 na empresa C. Para uma analise destes dados é necessario
considerar os tracos culturais do brasileiro, que ndo faziam parte do escopo do trabalho de Willians (2003)
sobre o qual este trabalho esta alicergado.

Fernandes (2006) define traco cultural sob uma perspectiva antropolégica, onde o0 mesmo consiste na
menor unidade identificavel que distingue uma cultura. Este conceito e um breve referencial sobre 0 mesmo
sdo fundamentais para analisar os dados e atingir os objetivos deste trabalho. O quadro 1 apresenta um
resumo das caracteristicas dos principais tragos culturais brasileiros.

QUADRO 1 - Principais caracteristicas dos tragos brasileiros.

Trago Caracteristicas
- Lealdade em troca de protecéo;
) : - Autoritarismo;
Hierarquia - Atitude de espectador;
- Concentragdo de Poder;
Ambiguidade - Equilibric de antagonismos;
- Lealdade as pessoas; *a
; - Busca por intimidade; <
cocledade |- Cordialidade; <
- Aversao ao conflito;
- Personalismo;
- Formalismo;
it - Flexibilidade; ;
- Saber relacionar-se; 4 = .
- Capacidade de Adaptagéo; 4
Malandragem |- Aventureiro X Trabalhador.

FONTE: FERNANDES, 2006, p.90. As setas s&o grifo dos autores.

Além das modas apresentadas nos graficos 1 e 2, é relevante observar que as amplitudes3 deste
grupo sao relativamente baixas (menores ou iguais a 4) para quase todas as questbes, excetuando-se as
questdes 4 e 5 na empresa M e 2 e 5 na empresa C:

% Ao iniciarmos a discuss3o sobre estatistica descritiva, mesmo dentro dos limites da moda e da amplitude, faz-se conveniente expor
uma limitagdo do trabalho: o nimero minimo de amostras para tanto deveria ser de 30 e foram levantadas apenas 19. As observag des,
portanto, serdo mais analiticas, sob critérios do construtivismo social, do que positivistas.
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2. Eu fago esforgos para adequar todas as situagbes de modo que permita meus colegas sentirem-se
confortaveis.

4. Eu uso propositalmente o que sei sobre algum colega para fazer sugestdes de um modo n&o agressivo.
5. Eu intencionalmente escolho comportamentos que comunicam preocupagao sobre o bem estar dos meus
colegas.

Notamos que a amplitude nas questdes de interesse da empresa M foi igual a 6, a maxima possivel,
0 que implica em respostas com valor 1 e respostas com valor 7. Uma analise mais detalhada, favorecida
pelo tamanho diminuto da amostra, permite identificar que a principal influéncia foi o pesquisado ALFA, filho
de imigrantes do Leste Europeu que, por conseguinte, possui formacgao cultural diferente daquela descrita
no trabalho de Fernandes (2003). ALFA respondeu discordar fortemente das preocupagdes com “modo nao
agressivo” e “bem estar dos meus colegas”, explicitas nas questdes 4 e 5 respectivamente. Este fato conflita
com as caracteristicas “cordialidade” e “aversdo ao conflito”, relacionadas ao trago cultural brasileiro
“Sociedade Relacional” do quadro 1.

A mesma analise da causa da amplitude alta, igual a 5, foi realizada para a empresa C nas perguntas
2 e 5. A explicagéo para a questao 2 foi encontrada nos diferentes perfis de respondentes, que inclui desde
gerentes, que teoricamente possuem maior comprometimento e preocupagdo com a criagdo de condi¢des
para o trabalho da equipe, até técnicos cuja preocupagdo € o desempenho da fungdo técnica mais
especificamente. No caso da questao 5, houve uma demonstragdo das diferentes personalidades de cada
entrevistado que, independentemente da fungéo, acreditam, em uma escala maior ou menor, na efetividade
da demonstracao da preocupagao sobre o bem estar da equipe nos resultados finais.

GRAFICO 3 — Confianca experienciada na empresa M.

Moda da Confianga experienciada
Empresa M

8 9 10 1"

FONTE: Elaboragéo dos autores.

GRAFICO 4 — Confianca experienciada na empresa C.

Moda da Confianca experienciada
Empresa C

7

6
5 A
4
3
2 4
1
0 -

8 9 10 11

FONTE: Elaboragao dos autores.
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A variagdo das modas no grafico 3 € acompanhada por uma alta amplitude nas respostas deste
grupo. A menor amplitude é igual a 5, ou seja, as amplitudes sdo grandes em todas as questdes, o que
indica uma variagao nas respostas, a maior dentre os trés grupos.

O grafico 4, que se refere a empresa C, apresenta amplitude baixa em todas as respostas (iguais ou
menores a trés). Além disso, nota-se uma tendéncia a confianga no compartilhamento de conhecimentos,
com a equipe, e responsabilidades, nas resolu¢des de problemas. Inclusive isso se da de forma coerente,
na pergunta 11, em que € feita uma inversao de valores que acaba por funcionar como uma prova real das
respostas. Assim, a equipe concorda com o compartilhamento com a equipe e discorda da questdo “Eu ndo
gosto de depender da equipe para resolver questdes que sao importantes para mim”.

GRAFICO 5 — Moda da comunicagao cooperativa empresa M.

Moda da comunicagao cooperativa
Empresa M

12 13 14 15

FONTE: Elaboragao dos autores.

GRAFICO 6 — Moda da comunicacdo cooperativa empresa C.

Moda da comunicagao cooperativa
EmpresaC

7

6 -

5 4

4

3 -

2> -

1

0 - . .

12 13 14 15

FONTE: Elaboragao dos autores.

O grafico 5 mostra que, com excegao da questédo 14, existe uma tendéncia de forte concordancia com
as afirmagdes do grupo de questbes referentes a comunicagao cooperativa. A questdo 14 € “Eu minimizo a
quantidade de informagbes que dou a equipe”, ou seja, os pesquisados ndo minimizam a quantidade de
informagdes que dao a equipe. Os resultados deste grupo podem ser relacionados as caracteristicas
“lealdade, busca de intimidade e cordialidade” do traco cultural “Sociedade Relacional” descrito no quadro 1.

No grafico 6, que faz referéncia a empresa C, também verifica-se uma tendéncia a aceitagéo da
comunicagao cooperativa. A negagéo da questdo 14 so faz reforgar este viés. As diferengas existentes néo
modificam o teor de semelhangas nas duas organizagdes pesquisadas.
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CONCLUSAO

Observando os resultados obtidos na pesquisa, mesmo levando-se em conta o tamanho da amostra
utilizada, e os principais tragos culturais brasileiros expostos por Fernandes (2006), podemos perceber que
dois grupos de questdes acabam indo ao encontro de tragos culturais do brasileiro, que suplantam o escopo
do trabalho original de Willians (2003). Em outras palavras, os grupos de questdes supracitados terminam
aferindo tragos culturais, comportamentos tradicionais e pouco agregam para um estudo similar ao de Willians
(2003) no Brasil. Os grupos de questao sao:

e Comportamentos com Intengdo de Redugédo de Ameagas

e Comunicagao cooperativa (compartilhando informagdes)

A intengdo de reduzir ameagas e a comunicagao cooperativa podem ser relacionadas a afirmagéo de
Fernandes (2006):

Freitas® (1997) observa que o brasileiro tem horror as disténcias, além de um desejo continuo de estabelecer
intimidade. Busca-se nas relagbes impessoais que deveriam ser cobertas de rigores e formalismos um elo pessoal.
(FERNANDES, 20086, p. 75).

Portanto, concluimos pela nao aplicabilidade do questionario de Willians (2003) da maneira como o
mesmo esta estruturado. Uma adaptagcdo do mesmo parece possivel e pode ser objeto de estudos futuros.
Ressaltamos que a mesma deve levar em conta os tragos culturais do brasileiro pois, na forma atual, o
questionario acaba sendo um instrumento que mede caracteristicas ja apontadas como marcantes em
estudos do modo de trabalho dos brasileiros.

Por outro lado, os conceitos apresentados por Williams (2003) podem ser usados como base para
elaboragao de novas pesquisas que contribuam para a compreensao do relacionamento de brasileiros com
profissionais de outras culturas. Novos instrumentos de pesquisa podem ser elaborados analisando seus
conceitos em conjunto com tragos culturais brasileiros.

REFERENCIAS

BACHMANN, Reinhard & INKPEN, Andrew C. (2011). Understanding Institutional-based Trust Building Processes
in Inter-organizational relationships. Organizational Studies, vol. 32, n. 2, 281-301. SAGE Publications. Thousand
Oaks: 2011

BAGOZZI, R. P., YI, Y. & PHILLIPS, L. W. (1991). Assessing construct validity in organizational research.
Administrative Science Quarterly, 36, 421-458. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational
Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of
Management. Cambridge: 2003

BUTLER, J. K. (1991). Toward understanding and measuring conditions of trust: Evolution of a condition of trust
inventory. Journal of Management, 17, 643-663. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational
Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of
Management. Cambridge: 2003

CURRALL, S. C., & JUDGE, T. A. (1995). Measuring trust between organizational boundary role persons. Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 64, 151-170. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational
Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of
Management. Cambridge: 2003

EASTERBY-SMITH, M.; THORPE, R. & LOWE, A. Pesquisa Gerencial em Administragao. Sdo Paulo: Pioneira, 1999

FERNANDES, Ricardo A. Uma andlise dos Tragos Culturais Brasileiros em uma Organizagdo Nacional.
Dissertagdo de Mestrado em Administragdo. Universidade Presbiteriana Mackenzie. Sdo Paulo, 2006

FISHER, J., NADLER, A., & WHITCHER-ALAGNA, S. (1982). Recipient reactions to aid. Psychological Bulletin, 91(1),
27-54. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational Boundaries: Threat and Trust in the
Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of Management. Cambridge: 2003

FUKUYAMA, Francis. (1996). Trust: the social virtue and the creation of prosperity. New York: Free Press
Paperbacks, 1996

JONES, G. R,, & GEORGE, J. M. (1998). The experience and evolution of trust: Implications for cooperation and
teamwork. Academy of Management Review, 23, 531-546. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across

* FREITAS, Alexandre B. de. Tragos brasileiros para uma analise organizacional. In: MOTTA, Fernando C. P. Cultura Organizacional
e cultura brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1997. Nota dos autores, extraida das referéncias de Fernandes (2006).

SINERGIA, Rio Grande, 15 (1): 9-22, 2011. 19



Organizational Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan
School of Management. Cambridge: 2003

MARCONI, M. A. & LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2008

MAYER, R. C., DAVIS, J. H., & SCHOORMAN, F. D. (1995). An integrative model of organizational trust. Academy
of Management Review, 20, 709-734. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational Boundaries:
Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of Management.
Cambridge: 2003

PODOLNY, J. M., & BARON, J. N. (1997). Resources and relationships: Social networks and mobility in the
workplace. American Sociological Review, 62, 673-693. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across
Organizational Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan
School of Management. Cambridge: 2003

SCHOORMAN, F. D., MAYER, R. C., & DAVIS, J. H. (1996). Empowerment in veterinary clinics: The role of trust in
delegation. Paper presented at Annual Meeting of Society for Industrial and Organizational Psychology .apud
WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social
Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of Management. Cambridge: 2003

SHEPPARD, B. H., & SHERMAN, D. M. (1998). The grammers of trust: A model and general implications. Academy
of Management Review, 23(3), 422-437. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational
Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of
Management. Cambridge: 2003

WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational Boundaries: Threat and Trust in the Context of Social
Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of Management. Cambridge: 2003

WILLIAMS, M. (2001). In whom we trust: Social group membership as an affective context for trust development.
Vol. 26(3), 377-396. apud WILLIANS, M. Interpersonal Action Across Organizational Boundaries: Threat and Trust
in the Context of Social Network Diversity. Working Paper. MIT Sloan School of Management. Cambridge: 2003

20 SINERGIA, Rio Grande, 15 (1): 9-22, 2011.



Anexo 1 — Resumo dados da Empresa M
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Idade
Tempo de casa
Sexo

Instrugdo

1. Bu tento interagir com meus colegas de
forma que permitam & eles sentirem-se
autoconfiantes.

2. Bufago esforgos para adeqguar todas as
situacdes de modo que permita meus colegas
sentirern-se confortav eis.

3. Butento cormnportar-me de modo a permitie
ans meus colegas sentirem-se bem consigo
mesmao.

4. Eu uso propositalmente o gue sei sobre
algum colega para fazer sugestdes de um modo
nao agressivo.

A. Eu intencionalmente escolho
comportamentos que comunicam preocupagio
sobre o bern estar dos meus colegas.

B. Eu, conscientemente, tento agir de forma a
minimizar 0s receios que os outras possam ter.

7. Eu ajo de modo que meus colegas sintam
que suas ideias tém valar.

g. Eu me sinto confiante em virtude das
Conversas com minha equipe.

9. Eu me sinto confortavel compartilhando com
a minha eguipe um problema gue & critico para
mim.

10. Eu permita a rinha equipe ter um grande
nivel de influéncia em guestdes gque sdo muito
importantes para mim.

11. Eu ndo gosto de depender da equipe para
resalver questdes que sdo importantes para
mirm.

12. Quando discutimos importantes questdes
ey divido meus pensamentos com a equipe.

13. Eu dou infarmagdes importantes sobre itens
relevantes para a equipe.

14, Eu minimizo a quantidade de informagdes
gue dou a eguipe.

15, Bu compartilho com a eguipe o que pensa
sobre guestdes chaves para a equipe.
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Anexo 3 — Resumo dados da Empresa C

gl Ll £l 2l L'l Zl 50 1 771 60 0z £l 60 gl L0

90

M
[y ]

[=}]
=

|dade

]

P e

(]

[y ]
Tempo de casa

Sexo

E =9
Instrugdo

1. Eu tenta interagir com meus
~i colegas de forma que permitam a eles

sentirem-se autoconfiantes.
2. BEu fago esforgos para adequar

~itodas as situagdes de modo que

permita meus colegas sentirem-se
3. Eu tento comportar-me de modo a

=i permitir aos meus colegas sentirem-

se bem consigo mesmo. )
4. Eu uso propositalmente o que sei

ro sobre algum colega para fazer

sugestdes de um modo ndo agressivo.
5. Eu intencionalmente escolho

r> comportamentos gue comunicam

prescupacdo sobre o bem estar dos
6. Eu, conscientemente, tento agir de :

wo forma a minimizar os receios que os
outros possam ter.

J VS3ddiNg

dnpal ap oedusiu wod sojuawepodwon

7. Eu ajo de modo que meus colegas
sintam gue suas idéias tém valor.

sedeawe ap

8. Eu me sinto confiante em virtude
(a3 1 1
das conversas com minha equipe.

9. Eu me sinto confortavel
v compartilhando com a minha equipe

um problema gue € critico para mim.
10. Eu permito a minha equipe ter um

wn grande nivel de influéncia em questdes =

gue sdo muito importantes para mim.
11. Eu ndo gosto de depender da

wn equipe para resolver questies que sdo 2

importantes para mim.
12. Quando discutimos importantes

ov questdes eu divido meus
pensamentos com a equipe.

epelausluadxa) edueyuon

13. Eu dou informagdes importantes
[y i i
sobre itens relevantes para a equipe.

14. Eu minimizo a quantidade de
informagdes que dou a equipe.

15. Eu compartilho com a equipe o
o gue penso sobre questdes chaves
para a equipe.

enjeladood cededunwon

SINERGIA, Rio Grande, 15 (1): 9-22, 2011.



