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RESUMO

Este estudo analisou as relagdes entre confianga, cooperagao e desempenho organizacional. O
tema cresceu em importincia na area de administracdo nos Ultimos anos e varias sdo as
perspectivas que o abordam e aqui optou-se pela perspectiva de governanga relacional. O
estudo teve como objetivo analisar relagdo entre confianga e desempenho em relacionamentos
interorganizacionais e a interveniéncia da variavel cooperacdo. Para tal, foi conduzida uma
pesquisa no setor de buffets, mais especificamente no segmento de festas infantis. Foram
coletados dados junto aos agentes de contato das empresas para a compra de brinquedos, em
geral, este papel ¢ do proprietario do negocio, em funcdo da relevancia do investimento e a
especificidade do ativo. Responderam o questionario 158 empresas de um total de 416
empresas localizadas no estado de Sao Paulo. A coleta de dados foi feita usando um
questionario ¢ este foi aplicado pessoalmente. As escalas de mensuracdo usadas foram obtidas
em estudo anteriores que operacionalizaram os construtos. As escalas foram pré-testadas
qualitativamente com proprietarios de buffets. Os dados foram analisados usando Andlise
Fatorial confirmatdria e sistema de equagdes estruturais. Os dados coletados relevam que a
confianga interpessoal apresentou grande influéncia na confianga interorganizacional. Esta
relagdo ¢ tao intensa que houve um questionamento se as duas variaveis comporiam um Unico
construto. No entanto, a AFC mostrou que sdo dois construtos. A mensuracao da cooperagao
por meio dos comportamentos cooperativos também teve ajuste adequado e estes mostraram
ter influéncias distintas sobre o desempenho. Os resultados apontaram para uma relagao
positiva e significativa entre o comportamento cooperativo resolucao conjunta de problemas e
o desempenho organizacional. Esse resultado mostra que, quando as partes estdo engajadas na
solucao conjunta de problemas ¢ mais facil encontrar solu¢des mutuamente satisfatorias,
aumentando o sucesso da relagdo cliente-fornecedor, conforme argumentado por Deutsch
(1969). Por outro lado, foi encontrada uma relagdo negativa entre restricdo ao uso de poder e
desempenho. A flexibilidade na negociagdo ndo apresentou explicagdo significativa para o
desempenho. Os resultados indicam que a confianca interorganizacional e indiretamente a
confianga interpessoal explicam os comportamentos cooperativos entre as empresas da cadeia
de fornecimento estudada pela visao dos donos do buffets. Por outro lado, apenas um dos
comportamentos cooperativos explica parte da variagdo do desempenho organizacional. O
estudo corrobora estudos anteriores usados como base para este e representa um avango nos
estudos da area, em especial, pela discussdo e operacionalizacdo dos construtos que foram
testados e validados com bom nivel de ajuste.
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INTRODUCAO

O crescimento emergente das varias formas de cooperagdo interempresariais despertou o
interesse dos pesquisadores para a importancia da confianga como facilitadora da organizagao
e da coordenagdo das atividades econdmicas. Tanto na literatura organizacional como na de
estratégia se afirma que a confianga nos relacionamentos interorganizacionais ¢ benéfica e
pode ser uma fonte de vantagem competitiva. A confianga ¢ apontada como um elemento
capaz de reduzir comportamentos oportunistas, o que resulta em menos custos de transagao e,
por conseguinte, uma governanc¢a mais eficiente. Estudos apontam que a confianca além de
ser um importante mecanismo de coordenag@o, pode ser, também, uma pré-condi¢do para um
desempenho superior e sucesso competitivo.

A questdo sobre se a confianga favorece o desempenho organizacional recebe
diferentes respostas na literatura. Williamson (1993), por exemplo, afirma que ndo existe uma
regra geral que sirva para todos os casos. Outros entendem a confiangca como uma
caracteristica necessaria e desejavel para a interrelagdo organizacional, mas apesar disso
discutem se a confianca invariavelmente esta associada ao desempenho superior (Kern, 2000)
ou se ¢ o mecanismo de governanca mais eficiente para atingi-la (Zucker, 1986). Contudo, a
maioria dos pesquisadores conecta a confianga com resultados altamente positivos sobre o
desempenho (Lane, 2000). Porém apesar de varias correntes teodricas reconhecerem a
importincia da confianga nas relagdes inteorganizacionais e a ligacdo entre confianga e
desempenho ser teorizada com frequéncia, dificilmente se encontra estudos empiricos que
analisam como a confianga se relaciona com o desempenho (Zaheer, McEvily, Perrone, 1998;
Sako, 2000). E nessa lacuna do conhecimento que este trabalho est4 inserido.

A confianga depositada em individuos e em entidades coletivas, tais como grupos,
organizagdes, industrias e instituicdes, sdo usadas como equivalentes na literatura ¢ sem
consideragdes especificas para ver se diferencas no objeto da confianga sdo significantes ou
apropriados (McEVILY et al.; 2006; ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998). Sobre isso
McEvily et al. (2006) levantam alguns questionamentos: primeiro, se a confianca existe em
diferentes niveis de analise - individual e coletiva; se um nivel influencia outro; se é possivel
confiar em uma entidade coletiva, independente da confianga que se tem em seus membros
individuais; e se a confianga em diferentes niveis de andlise afeta o comportamento
econdmico de formas diferentes. Estes questionamentos inspiraram a proposta deste estudo,
que analisou a relacdo entre confianga interpessoal e a confianga interorganizacional.

Apesar de varias correntes tedricas reconhecerem a importincia da confianga nas
relagdes inteorganizacionais € a associagdo entre confianga e desempenho ser teorizada com
frequéncia, estudos empiricos que analisam a relacdo da confianca com o desempenho sdo
menos frequentes (ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998; SAKO, 2000).

Trabalhos empiricos apresentam que cooperacao ¢ associada com confianga e que esta
melhora o desempenho de trocas interorganizacionais (HEIDE; JOHN, 1988; ZAHEER;
VENKATRAMAN, 1995; ZAHEER; MCcEVILY; PERRONE, 1998). Outros estudos
corroboram a ideia de que a cooperagdo intervém na relacdo entre confianga e desempenho,
como por exemplo, Zaheer e Venkatraman (1995), Claro, Hagelaar e Omta (2003), Johnston
et al. (2004). Desta forma, este estudo analisa o carater interveniente da cooperacdo entre
confian¢a e desempenho no contexto de trocas interorganizacional. O objetivo ¢ analisar a
relacdo entre confianga e desempenho em relacionamento interorganizacionais e a
interveniéncia da cooperacao neste relacionamento.

O estudo teve como ambiente empresas do setor de servigos pertencentes ao segmento
de buffet infantil da cidade de Sdo Paulo. A escolha por este segmento se deu em funcdo do
crescimento positivo que este mercado vem apresentando e o numero de atividades
executadas em parceria com fornecedores. Além disso, ¢ um segmento que vem procurando
profissinalizar-se e ¢ carente de estudos.
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A segunda secdo deste artigo apresenta o referencial tedrico usado para desenvolver
este estudo. Nas partes subsequentes constam os métodos da pesquisa, as caracteristicas do
setor estudado, os resultados da pesquisa e as conclusdes do estudo.

REFERENCIAL TEORICO
Nesta se¢do os conceitos confianga, cooperagdo e desempenho organizacional sdo
apresentados dentro do recorte tedrico definido para o estudo.

CONFIANCA

A confianca tem sido objeto de estudo de varias disciplinas sociais. Existe na literatura
concordancia a respeito dos aspectos positivos da confianga, mas os autores diferem quando a
sua defini¢do (ROUSSEAU et al., 1998; McKNIGHT; CHERVANY, 1996). Podemos
afirmar que ndo existe uma definicdo académica de confianca universalmente aceita. A
confianga ¢ apontada como um fator importante para entender a natureza humana e as
relacdes entre os participantes do mercado. Em particular, confianga ¢ considerada uma
variavel importante nas relagdes de cooperagdo interorganizacionais (GULATI, 1995;
JANOWICZ; NOORDERHAVEN, 2006).

Rousseau et al. (1998) fizeram uma extensa revisao bibliografica de estudos empiricos
sobre confianca e concluiram que expectativas em relacdo ao outro e uma propensio a ser
vulneravel sdo componentes da maioria das defini¢des de confianca encontradas e a defini¢ao
citada com maior frequéncia ¢ “propensdo a ser vulnerdvel”, que foi proposta por Mayer,
Davies e Schoorman (1995).

Lewis e Weigert (1985, p. 967) afirmam que qualquer teoria de confianga deve ser
analisada como uma realidade social multidimensional, que se sobrepde ao micro e macro
niveis. No nivel micro a confianca ¢ concebida tanto entre pessoas como entre organizagdes.
Confianca interpessoal entre individuos ¢ baseada sobre familiaridade, desenvolvida em
prévias interagdes ou derivadas de membros de um mesmo grupo social. Confianga entre
organizagdes se refere ao comportamento confidvel dos atores corporativos que difere da
soma de individuos que constituem a unidade corporativa.

A conexdo entre a confianca interpessoal e interorganizacional ¢ baseada sobre
processos institucionalizados. Este ¢ um processo e uma propriedade variavel, pelo qual os
atores individuais transmitem o que ¢ socialmente definido como verdadeiro e, ao mesmo
tempo, para qualquer ponto neste processo o significado de um ato pode ser definido como
mais ou menos uma parte pressuposta desta realidade social.

O relacionamento entre organizagdes ¢ conduzido e administrado pelo agente de
contato, cujas orientacdes e motivagdes podem diferir das orientacdes e motivagdes da
organizacdo como um todo. O agente de contato estd intimamente envolvido nas relagdes
interorganizacionais mais do que outros membros da organizagdo e tendem a interagir com
sua contraparte em um grau elevado. Ao longo do tempo, repetidos lagos entre duas empresas
evoluem para um relacionamento cooperativo estavel (GULATI, 1995). Embora o agente de
contato ndo seja permanente na organizagdo, seu papel ¢ estavel e duradouro (RING; VAN
DE VEN, 1994). Os resultados da confianca sobre o desempenho podem ser bem diferentes
quando o agente de contato ¢ considerado separadamente do resto da organizagao (ZAHEER,;
MCcEVILY; PERRONE, 1998). Com base nestas ideias, a primeira hipétese do estudo ¢
proposta.

Hipétese 1: Confianca interpessoal e confianca interorganizacional sdo associadas
positivamente.

Cooperacao

Para Ring e Van de Ven (1994) relativamente pouco atengdo da academia tem sido devotada

ao estudo dos processos de desenvolvimento de relagdes cooperativas. Ao contrario, muito da
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pesquisa até hoje tem se concentrado em condi¢des antecedentes ou nas propriedades
estruturais das relagdes interorganizacionais em comparagdo com outras formas de
governanga. Embora pesquisas tenham identificado muitos determinantes da cooperagdo,
virtualmente todos os académicos tém concordado que um antecedente imediato especifico ¢
a confianca (SMITH; CARROL; ASHFORD, 1995).

Para Smith, Carrol e Ashford (1995) um modelo que articule os antecedentes
imediatos e as consequéncias da cooperacao pode ser util para explicar as complexidades do
relacionamento cooperativo. Entretanto para Ring e van de Ven (1994), embora sabendo que
os antecedentes e resultados desejados de uma relacdo fornecem um contexto util para o
estudo dos processos, esses fatores nado nos mostram como uma relagdo pode se desenvolver
ao longo do tempo. O entendimento de como as relagdes cooperativas emergem, crescem e se
dissolvem ao longo do tempo esta centrado na sequéncia de eventos e interagdes entre partes
organizacionais que desejam moldar e modificar uma relacdo de coopera¢do ao longo do
tempo.

Heider e Miner (1992) afirmam, baseados no trabalho de Kaufman e Stern (1988), que
a cooperacao ¢ um fendmeno que se manifesta de diferentes maneiras. Eles indicam quatro
comportamentos cooperativos que podem ser a representagdo da cooperagdo, sdo eles:
flexibilidade na resolu¢do de problemas; troca de informagdes; resolugdo conjunta de
problemas; e restricdo ao uso de poder. Ressaltam os autores que estes comportamentos nao
representam diferentes indicadores de um constructo, mas formas possiveis de cooperar.
Portanto, seria possivel afirmar que haverd mais ou menos cooperagdo, quanto mais
comportamentos cooperativos as empresas adotarem em suas relacdes e quanto mais intenso
forem estes comportamentos. Além disso, € esperado que haja correlagdo positiva entre eles.
Neste trabalho, o nivel de cooperacdo entre empresas foi mensurado por meio de trés
comportamentos cooperativos - flexibilidade na negociagdo, resolu¢do conjunta de problemas
e restri¢do ao uso de poder.

Embora sejam apontados vdarios resultados relacionados a existéncia do
comportamento cooperativo, um dos mais procurados ¢ a coordenacao efetiva, pela indicagao
de geragdo de desempenho superior a ele associado. A coordenacdo diz respeito a combinagao
das partes para atingir os resultados mais efetivos e harmoniosos (THOMPSON, 1967).
Smith, Carrol e Ashford (1995) indicam que a coordenacdo oriunda da cooperagdo ¢
particularmente importante nas novas formas de organizagdes, onde as relagdes sdo muito
mais espontaneas que aquelas impostas pela organizagdo hierdrquica. Quando o trabalho ¢
executado em um padrao de relacionamento fluido e em constante mudanga que atravessa as
fronteiras funcionais e hierdrquicas, altos niveis de cooperagdo possibilitam combinagdes
harmoniosas e eficientes das partes, o que leva a elevados niveis de desempenho.

Uma empresa que confie em seu parceiro, estara mais apta a reagir de forma flexivel
as mudanc¢as nas demandas do parceiro (MORGAN; HUNT, 1994). Relacdes de confianca
sdo especialmente importantes em situagdes ambiguas que frequentemente caracterizam as
relagdes entre cliente-fornecedor (CLARO; CLARO; OMTA, 2004).

Segundo Zaheer, McEvily e Perrone (1998) o argumento para o alcance de uma
eficiéncia superior por meio dos relacionamentos organizacionais que envolvem confianca ¢
que a confianga reduz a inclinacdo para o uso de medidas contratuais para se proteger do
potencial comportamento oportunista do parceiro. Entdo, quando o relacionamento se dd em
condi¢des de baixa confianga, hd a possibilidade de negociagdes longas e dificeis entre os
parceiros sobre contingéncia ndo previstas devido a possibilidade de oportunismo ex-ante e
ex-post de ambos. Desta forma, salvaguardas contratuais sdo postas em pratica para proteger
os investimentos realizados. Em contraste, sob condi¢des de alta confianca as empresas sao
menos inclinadas ao uso de salvaguardas contratuais para especificar, monitorar e reforcar
acordos. No nivel individual do agente de contato, a literatura de negocios sugere que um
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relacionamento baseado na confianga € util para a descoberta de beneficios mutuos e solugdes
integrativas. As relagdes entre agente de contatos também tém sido associadas as negociacdes
mais faceis porque existe a inclinagdo do agente de contato para dividir informacdes
relevantes uma vez que ele esteja seguro de que a sua contraparte também fara o mesmo.
Assim, espera-se que o beneficio de acordos mutuos possa ser alcancado mais rapidamente
quando ha confianga mutua entre os agentes de contatos das organizagdes que compdem uma
diade (ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998).

A segunda hipotese do estudo ¢ derivada da relacao potencial apontada pelos autores
entre confianga e flexibilidade na negociacao decorrentes das mudancas durante a negociagao.
Assim, a hipotese fica descrita como segue.

Hipoétese 2: confianga interorganizacional e flexibilidade na negocia¢do entre parceiros de
negdcios sao associadas positivamente.

Conflitos sdo comuns em relagdes interorganizacionais devido a natural
interdependéncia entre as partes na relacdo. O impacto da resolucdo de conflitos sobre a
relacdo pode ser produtivo ou destrutivo (ANDERSON; NARUS, 1990). Portanto, a forma
como cada parceiro resolve o conflito tem implicagdes sobre o sucesso da parceria (MOHR;
SPEKMAN, 1994).

Empresas envolvidas em parcerias estratégicas sao motivadas a se engajarem na
resolugdo conjunta de problemas, pois, por definicdo, elas mantém a parceria no intuito de
administrar um ambiente com graus de incerteza e turbuléncia maiores que os suportados por
cada empresa individualmente (CUMMINGS, 1984). Além disso, os resultados integrados da
parceria satisfazem melhor as necessidades de ambas as partes (THOMAS, 1976). Quando as
partes se engajam na resolu¢do conjunta de problemas, uma solu¢do mutuamente satisfatoria
pode ser obtida, incrementando o sucesso da parceria (MOHR; SPEKMAN, 1994).

Hipotese 3: A confianca interorganizacional e a resolucdo conjunta de problemas sdo
associadas positivamente.

Autores como Bachmann (2001), Hardy, Phillips e Lawrence (2000) teorizam que
outro mecanismo para controlar as expectativas e a dinamica de um relacionamento social é o
poder. Em muitos aspectos, o poder ¢ igualmente eficiente e, a0 mesmo tempo, mostra-se
mais robusto que a confianga e os riscos de deposito equivocado ou acidentes imprevistos
geralmente nao resultam em situacdes tdo dramaticas como nos casos em que a confianca esta
envolvida. Os dois mecanismos, confianga e poder, parecem operar sobre as bases do mesmo
principio (BACHMANN, 2001).

Neste sentido, ndo existe diferenga em como poder e confianga atuam; os dois
mecanismos permitem aos atores associarem suas expectativas mutuas e coordenar acdes €
reagdes entre eles. Entretanto, existe uma ténue diferenga entre confianca e poder com
respeito a selegdo de expectativas. Enquanto o ator que considera investir em confianga
seleciona a possibilidade na qual o potencial parceiro supostamente se comportard do modo
como ele prefere, o ator que usa o poder seleciona a possibilidade de comportamento na qual
ele sugestiona ao ator subordinado um comportamento indesejavel que deveria ser evitado.
De acordo com Bachmann (2001) a maior parte dos relacionamentos ¢ baseada numa mistura
de confianca e poder. Os dois mecanismos sdo limitados em sua capacidade de controlar a
estrutura e a dindmica do relacionamento e uma combinagdo quase sempre parece ser o unico
caminho para assegurar que a coordenagdo de expectativas e de interagdes serd
satisfatoriamente alcangada. Entretanto, poder ndo ¢ igual em termos de prejuizo ou beneficio
que eles podem produzir para ambos os lados, ¢ importante conhecer sobre quais destes
mecanismos um relacionamento especifico ¢ baseado (BACHMANN, 2001; HARDY;
PHILLIPS; LAWRENCE, 2000).

Relagdes de cooperagdo que parecem refletir confianga podem chamar atencido por
consolidar relagdes assimétricas de poder (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2000). Como
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observam Barney e Hansen (1994), ¢ dificil saber se um parceiro ¢ verdadeiramente confiavel.
Uma vez que a confianca ¢ um investimento arriscado (LUHMAN, 1979, p. 24), ndo deveria
surpreender se parceiros preferem o uso do poder, em vez da confianca, para alcangar a
coordenagdo. Nem teorias econdOmicas, nem comportamentais, sdo otimistas sobre a
possibilidade de a confianca existir em trocas quando um parceiro ¢ vulneravel ao poder do
outro (BARNEY; HANSEN, 1994). Os atores dominantes podem pelo uso do poder assegurar
cooperagdo e quase sempre ditam estes termos. Isto pode ndo trazer a sinergia criativa que a
colaboragdo supostamente estimula, mas certamente reduz risco e aumenta a probabilidade de
previsibilidade de comportamento. Nao ¢ possivel, entdo, ignorar o poder quando se estuda
confianga (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2000).

E importante, entretanto, diferenciar entre interacdes baseadas em confianca e
interacdes baseadas em poder. Isso ocorre porque existe uma diferenca substancial entre
cooperagdo obtida pelos diferenciais de poder que tornam os parceiros incapazes de engajar-
se em comportamento oportunista € uma propensao a sacrificar voluntariamente os beneficios
de comportamento oportunista no sentido de cooperar com um parceiro. Embora o primeiro
tipo de cooperacao produza um comportamento previsivel, ele ndo produz as vantagens
associadas com relacionamentos confiaveis (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2000).

Cooperagdo entre organizacdes pode, entdo, ser produzida por confianga ou por poder,
mas cada um traz implicacdes diferentes para a natureza e resultado da cooperacdo. Destas
consideragdes ¢ derivada a sexta hipotese deste estudo.

Hipotese 4: Confianga interorganizacional e restricdo ao uso de poder sdo associadas
positivamente.

A flexibilidade nas negociacdes pode melhorar o desempenho das empresas (BELLO;
GILLILAND, 1997; CANNON, ACHROL; GUNDLACH, 2000). A flexibilidade possibilita
as partes se ajustarem as necessidades uma da outra (HEIDE; MINER, 1992). O
estabelecimento de um modo de governanga bilateral, na forma de uma flexibilidade de
ambas as partes para fazerem ajustes, possibilita incrementar a eficécia e a eficiéncia com as
quais as tarefas sdo executadas (LUSCH; BROWN, 1996). Em um sistema bilateral, os
objetivos dos individuos sdo atingidos em conjunto e a preocupacdo com beneficios do
sistema no longo prazo serve para limitar as tendéncias individuais ao comportamento egoista
(HEIDE, 1994). Em outras palavras, uma vez que as partes tenham um incentivo coletivo para
manter a relagdo cliente-fornecedor, ambas as partes se engajam em comportamentos flexiveis
e o processo de tomada de decisdo resultante tende a melhorar o desempenho.

Hipotese 5: A flexibilidade na negociacdo entre parceiros de negdcio e o desempenho do
fornecedor sdo positivamente relacionados.

As divergéncias interorganizacionais sdo ocorréncias comuns nos negocios e podem
resultar em conflitos prejudiciais ou podem ser trabalhadas amigavelmente com
consequéncias que podem ser altamente positivas (ANDERSON; NARUS, 1990). Se o
conflito ¢ frequente e de longa duragdo, o resultado pode ser uma disfung@o nas organizagdes
devido ao aumento de tempo e esfor¢cos despendidos resolvendo o conflito, a exigéncia do
envolvimento de outros membros da organizagdo, a difusdo do conflito para outras areas,
entre outros efeitos negativos. Nestes casos, o desempenho do fornecedor tende a declinar na
medida em que os esfor¢os das partes sdo direcionados para atividades que ndo agregam valor
(ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998).

Quando as partes estdo engajadas na solu¢do conjunta de problemas ¢ mais facil
encontrar solucdes mutuamente satisfatorias, aumentando o sucesso da relagdo cliente-
fornecedor. Na solu¢do conjunta de problemas, uma empresa frequentemente tenta persuadir a
outra a adotar uma solugdo particular para uma situacdo de conflito; essa tentativa de
persuasdo ¢ geralmente mais construtiva do que o uso da coer¢do ou dominagdo (DEUTSCH,
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1969). A hipdtese seis deste estudo relaciona a disposicdo das partes em resolver suas
diferencas na cadeia de fornecimento e o efeito disso no desempenho organizacional.
Hipotese 6: A resolugdo conjunta de problemas entre parceiros de negocio e desempenho
operacional sdo associados positivamente.

Finalmente, a cooperagdo e previsibilidade associada com confianga ndo ¢ sempre
produto de auto-sacrificio voluntdrio, mas pode também resultar de uma lacuna de
alternativas que seguem de ser o parceiro mais fraco em um relacionamento de poder
assimétrico. Enquanto o uso do poder pode aumentar a previsibilidade e servir a proposta do
parceiro dominante, isto pode reduzir sinergia, o que, consequentemente pode dificultar o
alcance dos objetivos de desempenho almejados.

Hipoétese 7: A restricdo ao uso do poder entre parceiros de negocio e desempenho operacional
do fornecedor sdo associados positivamente.

Desempenho do fornecedor

Anderson e Narus (1990) e Mohr e Speckman (1994) afirmam que empresas engajadas em
relacionamentos cooperativos apresentam um melhor desempenho. Johnston et al. (2004), em
um estudo de 164 diades de cliente-fornecedor, encontraram que a confianga dos agentes de
contato do fornecedor em relagdo as organizagdes clientes € positivamente associada a
avaliagdo do desempenho do fornecedor pelos administradores de compra da organizacao
cliente. Isso se dd por meio dos mecanismos de governanga bilateral de planejamento
compartilhado e ajustamento mutuo (flexibilidade) para adaptacdo as mudancas. A confianca
foi também positivamente associada com responsabilidade conjunta, mas a associagdo entre
responsabilidade conjunta e desempenho nao foi suportada.

Claro, Hagelaar ¢ Omtta (2003), usando uma medida de resolucdo conjunta de
problemas em seu estudo com 174 fornecedores holandeses, relatam resultados semelhantes
aos de Johnston et al. (2004). Os resultados do estudo de Claro, Hagelaar ¢ Omtta (2003)
mostram que a confianga ¢ positivamente associada ao planejamento conjunto e resolucao
conjunta de problemas; estes dois mecanismos de governanca relacional sdo positivamente
associados com o crescimento em vendas do fornecedor, mas somente resolucdo conjunta de
problemas estd positivamente relacionada a satisfagdo percebida do fornecedor. Estes
resultados dao suporte para o efeito da governanga relacional na mediagdo de relacionamento
entre confianga e desempenho.

A confianca e o desempenho de trocas interempresas engajadas em comportamentos
cooperativos foram conceituados como multidimensional por Anderson e Narus (1990),
Noordewier, John e Nevin (1990), Heide e Stump (1995), entre outros. McEvily e Zaheer
(2006) afirmam que as pesquisas atuais envolvendo confianca, comportamentos cooperativos
e desempenho tém considerado quatro aspectos principais de desempenho: satisfagao,
continuidade do relacionamento, tempo de execucdo e resultados financeiros.

Estudos diadicos associando confianca e desempenho foram também efetuados por
Lui e Ngo (2004) em parcerias entre arquitetos e contratantes, por Claro, Hagelaar e Omta
(2003) em relacionamentos entre fornecedor e distribuidores de flores e por Pavlou (2002) em
um estudo envolvendo clientes e industrias em um mercado online. Estes autores
operacionalizaram desempenho pela satisfacdo. Johnston et al. (2004) encontraram que
confianca dos fornecedores nos clientes ¢ positivamente associada, por meio de governanga
relacional, a avaliacdo da satisfacdo dos clientes com o relacionamento e o alcance dos
objetivos de desempenho em termos de lucratividade, crescimento, inovacdo, custos,
qualidade e servigo.

Um segundo meio de avaliar o desempenho de um relacionamento interempresas ¢ a
propensdao das partes para continuar fazendo negocios juntos no futuro, ou seja, a
continuidade do relacionamento; continuidade geralmente ¢ definida como a intensdo de
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prolongar o relacionamento no futuro (McEVILY; ZAHEER, 2006). A orientagdo para longo
prazo tem sido ressaltada por real¢ar o desempenho (NOORDEWEIR; JOHN; NEVIN, 1990)
e representar comprometimento com o relacionamento (ANDERSON; WEITZ, 1989).

Tempo de execugao (McEVILY; ZAHEER, 2006) ¢ outro meio de avaliar o nivel de
desempenho em relacionamento interempresas. Este ¢ um importante indicador de
desempenho de relacionamentos que sdo baseados em projetos. O estudo de Lui e Ngo
(2004), por exemplo, apresentou que diferentes formas de confianga interagem com
salvaguardas contratuais para afetar a probabilidade de um projeto ser concluido dentro do
calendario previsto.

METODOS DA PESQUISA

O uso do método quantitativo foi adotado neste estudo porque se pretendia analisar relagdes
entre variaveis latentes ja analisadas em estudos anteriores, usando escalas ja existentes, mas
dentro de uma rede de relacionamentos mais amplo e que foi pouco analisado. Neste sentido,
foram necessarios tradugdes e ajustes de escalas existentes.

A populacio deste estudo foi constituida de buffets infantis, localizados em alguns
municipios do estado de Sao Paulo, especificamente nas cidades de: Sdo Paulo; Santo Andr¢;
Sao Bernardo do Campo; Sdo Caetano do Sul; Campinas; Guarulhos; e Santos. O numero
total de empresas do setor ndo foi confirmado por nenhuma fonte consultada. A amostra foi
obtida por acessibilidade. Uma pesquisa em revistas especializadas do segmento de buffets
infantis, sites na internet e contatos com a Associacdo de Empresarios de Buffet Infantil do
Estado de Sao Paulo (Assebi) obteve-se os dados basicos - nome, endereco eletronico e
telefone - de 416 buffets infantis localizados na regido geografica mencionada. Deste total
foram contatos 364 buffets, pois alguns telefones e enderegos estavam desatualizados. Dos
364 buffets contatados, 158 aceitaram participar da pesquisa. Essa amostra impde limites as
inferéncias dos resultados da pesquisa para o todo da populagao de buffets.

Os dados foram coletados por meio de aplicagdo de questiondrio aos proprietarios de
buffets infantis. Foi feito um pré-teste qualitativo do questionario junto aos proprietarios de
buffet entrevistados. Neste sentido, os entrevistados apds conversarem sobre os pontos
contidos no roteiro de entrevista respondiam as perguntas do questionario elaborado a partir
da traducdo de escalas existentes na literatura. O objetivo deste teste foi avaliar a
compreensdo dos respondentes do conteudo de cada pergunta e também identificar problemas
nas questoes.

Foi enviado um email para todos os buffets cadastrados, apresentando a pesquisa,
convidando o buffet a participar e informando que a equipe de pesquisa entraria em contato
para um agendamento. Na sequéncia foram feitos contatos telefonicos com todos os buffets
cadastrados para confirmar o recebimento do email e reforcar o convite de participacao. Para
aqueles que aceitavam participar, era feito o agendamento da visita do entrevistador para a
aplicacdo do questionario, que foi operacionalizado conforme o descrito na Figura 1. A
escolha dos indicadores teve como ponto de partida os estudos empiricos existentes e a
operacionalizagdo dos construtos indicada no referencial teorico.

Os dados coletados foram analisados em fases. Na primeira se analisou a adequacao dos
dados. Procurou-se identificar os outliers na amostra. Na sequéncia foi feita uma analise
fatorial confirmatdria para avaliar novamente a adequagdo das escalas. Além disso, foram
testadas as relagdes propostas nas hipdteses de pesquisa
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Construto Definicao Operacional Mensuracio
Expectativa de que um ator é capaz de
cumprir suas obrigacdes; se comportara de
Confianca modo previsivel;, e agirda e atuard
¢ honestamente, quando a possibilidade de
oportunismo ¢  presente  (ZAHEER;
MCcEVILY; PERRONE, 1998).
E a confian¢a depositada pelo individuo da Eizilti ((11: cf)lr?f(l:gn l:dlﬁzdﬁissinil\i/jﬁl?odierg
Confianga empresa cliente no individuo que ocupa a gm relacio 20 sgeuqcontato na empresa
Interpessoal mesma posicdo na empresa fornecedora . GZ AHEER: McEVILY: PERR(I))NE
(ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998). Il’grgcgra( > MCEVILY; ’
) Escala de cinco indicadores, avaliando o
Confianca E a confianca depositada pelos membros da quanto de confianga ¢ depositado pelo
Interor anizefcional empresa cliente na empresa fornecedora conjunto dos membros da organizagdo
g ZAHEER; McEViILY; PERRONE, 1998). cliente sobre a organizagdo fornecedora
g
(ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998).
Conceituada com base na ideia de
reciprocidade entre partes nas transacdes
~ (AXELROD, 1984) e considera o conjunto
Cooperacao . s
R de processos envolvendo decisdes que
Interorganizacional . .
determinam os termos de negdcio entre os
membros de uma diade com foco em
negocios futuros (HEIDE; MINER, 1992).
Grau em que as partes ajustam seu Escala de quatro indicadores que avaliaram o
Flexibilidade na  comportamento para acomodar as f(r;lrlll O:tr;mer?z)e as arg artesac(ijr? Os(tiirrn Szlsl
negociagao necessidades do outro (HEIDE; MINER, P P

necessidades do outro (HEIDE; MINER,

1992). 1992; HASHIBA, 2008).

Resolugdo conjunta
de problemas

Quatro itens avaliando do grau que cada
parte assume na responsabilidade para
solucionar problemas que emergem, no
_ sentido de manter o relacionamento ao longo
>do tempo (HEIDE; MINER, 1992;
HASHIBA, 2008).

O quanto cada parte assume na
responsabilidade para solucionar problemas
que emergem, no sentido de manter o
relacionamento ao longo do tempo (HEIDE
MINER, 1992).

Restri¢do ao uso de
poder

Trés itens avaliando o quanto as partes se
restringem de valer-se de poder e influéncia
para explorar a outra parte, mesmo quando
existe oportunidade para fazé-lo (HEIDE,;
MINER, 1992; HASHIBA, 2008).

Néao valer-se de poder e influéncia para
explorar a outra parte, mesmo quando existe
oportunidade para fazé-lo (HEIDE; MINER,
1992).

Desempenho do
fornecedor

O quanto a empresa fornecedora preenche os Grau de satisfacdo do cliente em relagdo aos
requisitos de custo, qualidade, flexibilidade, requisitos de (ZAHEER; MCcEVILY;
confiabilidade e velocidade do cliente PERRONE, 1998) custo, qualidade,
(ZAHEER; MCcEVILY; PERRONE, 1998; flexibilidade, confiabilidade e velocidade
WHITE, 1996). (WHITE, 1996).

Figura 1 — Operacionaliza¢do dos construtos da pesquisa

RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA
Para avaliar a existéncia de outliers foi feito o teste de Mahalanobis ¢ ndo se identificou

outliers entre os

158 respondentes. Portanto, todos os casos foram preservados na amostra

para as andlises subsequentes. A andlise do modelo estrutural se deu em duas etapas, como
proposto por Anderson e Gerbing (1988). Iniciou-se com a anélise do modelo de mensuragao
por meio de analise fatorial confirmatoria com estimag¢do por méxima verossimilhanga e, em
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seguida, o modelo estrutural foi usado para testar as relagdes entre os construtos. Para as
analises dessa etapa foi usado o software AMOS versao 7.

Tabela 1 — Variancia extraida, confiabilidade composta e SIC's

Construto cC VE Flexibi- Desem- Confianca  Resolucdo  Confinca

lidade penho Interp. conjunta Interorg.
Flexibilidade na negociagdo 0,77 0,46
Desempenho organizacional 0,86 0,56 0,16
Confianga interpessoal 0,84 0,58 0,49 0,44
Resolugdo conjunta problemas 0,86 0,62 0,52 0,39 0,59
Confianga interorganizacional 0,77 0,54 0,35 0,58 0,79 0,66
Restri¢do ao uso de poder 0,73 0,48 0,36 0,4 0,45 0,51 0,58

A validade discriminante foi avaliada inicialmente por meio das squared
interconstruct correlations (SIC), que medem a varidncia que os construtos compartilham
entre si. Se a varidncia compartilhada entre dois construtos for muito alta, ¢ possivel que se
trate de um unico construto. Fornell e Larckern (1981) sugerem a existéncia de validade
discriminante quando as variancias compartilhadas ndo excedem as variancias extraidas pelo
construto. A Tabela 1 mostra, que ndo possivel afirmar que existe validade discriminante
entre os construtos confianca interorganizacional e confianca interpessoal ou resolugdo
conjunta de problemas. Da mesma forma restricdo ao uso de poder e confianca
interorganizacional parecem ndo se discriminarem entre si. Outra indicacdo de validade
discriminante pode ser obtida pela anélise da matriz de correlagdes dos construtos e testes de
qui-quadrado para modelos alternativos. A Tabela 2 apresenta as correlagdes entre os
construtos do estudo.

Tabela 2 — Correlagdes entre os construtos
Confianca Confianca  Flexibilidade na Restricdo ao uso Resolucao conjunta

interorgl. interpessoal negociagio de poder de problemas
.Conﬁanc;a 0.874 (***)
interpessoal
Flex1b111§1a(ie na 0.589 (") 0.707 ()
negociagio
Restri¢cdo ao uso de - work -
poder 0,763 () 0,673 ( ) 0,597 ( )
Resolugdo conjunta - o s .
de problemas 0,816 () 0,771 ( ) 0,719 ( ) 0,712 ( )
Desempenho o o o . .
organizacional 0,760 () 0,665 (") 0,406 () 0,629 (" ) 0,625 ()

(***) p<0,001, (**) p<0,01

Todas as correlagdes sdo estatisticamente significantes (p<0,01). Correlagdes elevadas
sd0 ameacas a validade discriminante. O construto confianga interorganizacional apresentou
as correlacOes mais elevadas com outros construtos, sendo 0s casos mais criticos a correlacao
com o construto confianga interpessoal e também com resolugdo conjunta de problemas.

Em seguida, avaliou-se a variancia extraida pelos seis construtos em andlise e as
cargas fatoriais padronizadas entre eles e seus respectivos indicadores. De acordo com Shook
et al. (2004), elevadas cargas fatoriais significantes e varidncia extraida acima de 50%
indicam a existéncia de validade convergente. Todas as cargas fatoriais foram maiores que 0,4
e significantemente (p<0,001) diferentes de zero. A variancia extraida, medida que capta o
percentual da variabilidade dos dados capturada pelo construto, foi maior que 50% para
quatro dos seis construtos em analise (ver Tabela 1). Os construtos restri¢do ao uso de poder e
flexibilidade na negociacdo apresentaram variancia extraida de 48% e 46%, respectivamente.
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No entanto, por apresentaram cargas significantes e embasamento tedrico, foram mantidos na
analise. Além disso, todos os construtos apresentaram confiabilidade composta acima de 0,7
mostrando a consisténcia interna das medidas de cada construto (HAIR et al., 1998, p. 489).

O ajuste absoluto do modelo foi avaliado por meio do teste qui-quadrado. Esse teste
mede se as matrizes de variancia e covariancia das varidveis observadas sdo significantemente
diferentes das matrizes de varidncia e covariancia propostas pelo modelo. Em um modelo
adequado, essas matrizes ndo sdo significantemente diferentes e, por isso, o valor-p do teste
de qui-quadrado deve ser acima de 0,05 (MUELLER, 1996, p.82). No entanto, o teste de qui-
quadrado ¢ influenciado pela quantidade de observagdes e varidveis empregada na analise
(HAIR et al., 1998, p.503), assim outros indices foram analisados. Um deles foi o teste da raiz
do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA). Esse indice deve ficar abaixo de 0,08
para o modelo ser considerado aceitavel (LOEHLIN, 2004, p.69) e seu intervalo superior nao
deve ultrapassar 1. Também foram utilizadas medidas de ajuste incremental, que comparam o
modelo proposto com um modelo unifatorial e sem erro de mensuracdo. Os indices de
Tucker-Lewis (TLI), de ajuste comparativo (CFI) e de ajuste incremental (IFI) foram
escolhidos por serem os indices mais adequados para amostras menores que 250 casos
(SHAH; GOLDSTEIN, 2006).

Inicialmente, verificou-se o ajuste geral do modelo, que se mostrou adequado: x>
(215)= 378,1 (p<0,001); RMSEA= 0,070, IC Superior RMSEA= 0,081; CFI= 0,921; TLI=
0,907, TFI= 0,922. Apesar do teste de qui-quadrado ter rejeitado a semelhanga entre as
matrizes real e a prevista, todos os outros indices ficaram de acordo com os limites aceitaveis.
Testou-se entdo o modelo alternativo com um construto integrando os itens originalmente
associados aos construtos confianga interorganizacional e confianga interpessoal. Este modelo
apresentou um valor de qui-quadrado de 412,3 com 220 graus de liberdade. Os modelos
podem ser considerados aninhados, assim o teste da diferenca do qui-quadrado pode ser feito.
A diferenca de 34,1 para cinco graus de liberdade ¢ estatisticamente significativa (p<0,001)
indicando que os modelos sdo diferentes e confirmando a validade discriminante entre os
construtos.

Um segundo teste de diferenga de qui-quadrados ainda foi feito para o modelo como
um todo. O ajuste do modelo de seis dimensdes foi comparado com o de um modelo
unidimensional, no qual todas as varidveis pertenciam a um unico construto. Esse teste
calcula a diferenca entre os qui-quadrados dos modelos e avalia se essa diferenca ¢
significante para a diferenca de graus de liberdade. Caso a diferenca se mostre significante, o
modelo com menor qui-quadrado é o mais adequado. O modelo unidimensional apresentou
= 821,3 (gl = 231), enquanto o de seis dimensdes apresentou y° = 378,1 (gl = 215). A
diferenca de qui-quadrado foi significante (p<<0,001), comprovando a validade discriminante
do modelo proposto com seis construtos.

De forma geral, os resultados da analise fatorial confirmatoria mostraram bom nivel
de ajuste do modelo de medigdo, validade convergente e discriminante e confiabilidade das
medidas. Com isso, deu-se continuidade a segunda etapa da analise: o modelo de equacdes
estruturais.

Teste do Modelo Proposto

O modelo testado, apresentado na Figura 2, apresentou bom nivel de ajuste, apesar do
teste de qui-quadrado ter rejeitado novamente a semelhanga entre as matrizes: x* (223)= 417,
p=0,00; RMSEA= 0,074, IC Superior RMSEA= 0,085; CFI=0,91; TFI= 0,89, IFI= 0,91.

A confianca interpessoal apresentou grande influéncia na  confianga
interorganizacional (beta=0,903, p<0,001), sendo responséavel por explicar 81% da variancia
desse construto. Poder-se-ia avaliar se os dois ndo sdo um Unico construto, em especial
considerando-se as empresas que compdem o setor. Elas sdo pequenas empresas, com
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estrutura familiar, sendo o proprietario assume o papel da pessoa de contato com os
fornecedores. Desta maneira, a confiangca dos individuos ¢ a propria confianca
interorganizacional. No entanto, o teste anterior mostra que ha discriminincia entre os
construtos € o modelo tem melhor ajuste com seis construtos. Este ¢ um tema a ser explorado
em futuras pesquisas.

A confianga interorganizacional, por sua vez, apresentou alta influéncia nos construtos
restricdo ao uso de poder (beta= 0,832, p<0,001), resolucdo conjunta de problemas (beta=
0,872, p<0,001) e flexibilidade na negociacao (beta= 0,741, p<0,001), explicando mais do
50% da variancia de cada um desses construtos. Este resultado indica que a confianga
interorganizacional e indiretamente a confianga interpessoal explicam a cooperacao entre as
empresas da cadeia de fornecimento estudada pela visdo dos donos do buffets.

Flexibilidade
na negociagao

0,741%* -0,073 NS

Confianga
interorganizacio
nal

0,832%%* Restrigdo ao

uso do poder

0,522%**

0,872%% 0,357*

0,903**

Confianga
Interpessoal

Figura 2 — Resultados padronizados para o modelo estrutural
Nota: * p<0,025 / ** p< 0,001 / NS — ndo significante

Resolugao
conjunta de
Problemas

Ja as relagdes com o construto desempenho sdo menos intensas. Nao foi encontrada
relacdo significante entre as varidveis flexibilidade na negociagdo e o desempenho (beta= -
0,073, p=0,22). As varidveis restri¢cdo ao uso de poder e resolu¢do conjunta de problemas
tiveram relagdes significantes, mas os valores-p foram maiores que os das primeiras relagdes
citadas, como pode ser visto na

Tabela 3. E possivel afirmar que restri¢gio ao uso de poder (beta= 0,522, p<0,010) e
resolugdo conjunta de problemas (beta= 0,357, p<0,050) apresentam impacto positivo no
desempenho da empresa, no entanto sua contribuicdo ¢ moderada, pois juntos eles explicam
cerca de 40% da variancia do desempenho.
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Tabela 3 — Estimadores do SEM; Razdes Criticas e p-valor

Beta

Construtos Beta Padronizado C.R. P
Confianga interpessoal — Confianga interorganizacional 1,088 0,903 6,234 ok
Confianga interorgl — Flexibilidade na negociagdo 0,494 0,711 5,291 oAk
Confianga interorgl — Restri¢do ao uso de poder 0,76 0,832 7,119 oAk
Confianga interorgl — Resolug@o conj. de problemas 0,928 0,872 9,734 oAk
Flexibilidade na negociagdo — Desempenho -0,073 -0,133 -1,233 0,217
Restri¢do ao uso de poder — Desempenho 0,219 0,522 3,019 0,003
Resolugdo conjunta de problemas — Desempenho 0,128 0,357 2,533 0,011

Estes resultados permitem afirmar que a ha evidéncias para se aceitar hipotese 1 da
pesquisa, ou seja, hd uma relagdo positiva entre confianga interpessoal e confianga
interorganizacional. O mesmo pode ser afirmado sobre as hipoteses 2, 3 e 4 que previam
associagdes positivas entre confianga interorganizacional e flexibilidade na negociagdo entre
parceiros de negbcios, resolucdo conjunta de problemas e restricdo ao uso de poder,
respectivamente.

Por outro lado, as evidéncias, portanto, ndo corroboram a hipotese 5 da pesquisa que
previa uma associacao positiva entre flexibilidade na negociag¢do entre parceiros de negocio e
o desempenho do fornecedor, mas se pode aceitar as hipdteses 6 e¢ 7, que propdem uma
relagdo positiva entre desempenho organizacional e resolu¢do conjunta de problemas entre
parceiros de negdcio e restricdo ao uso do poder entre parceiros de negocio, respectivamente.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos mostram que a confianga interpessoal apresentou grande influéncia na
confianga interorganizacional. Esta relagdo ¢ tdo intensa que ha, para o tamanho de empresa
pesquisada, um questionamento se ha dois construtos ou um unico representando a confianga
que permeia os relacionamentos. Predomina no setor empresas de pequeno porte com
estrutura familiar, sendo o proprietario quem assume o papel do agente de contato com os
fornecedores. = Desta maneira, a confianca dos individuos ¢ a propria confianga
interorganizacional pelo lado do comprador. Seus interlocutores - os fabricantes de brinquedo,
que compuseram a diade foco da pesquisa, também sdo, em geral, empresas de pequeno porte
e apresentam perfil semelhante em termos de estrutura de gestdo. Desta forma, as transagdes
ocorrem entre empresas cujo elo de contato personifica a organizacdo. No entanto, a AFC
mostrou que o modelo com seis construtos d4 ajuste melhor e, neste caso, sdo dois os tipos de
confianga, mas com uma clevada associacdo entre cles. Este resultado concorda com Zaheer,
McEvily e Perrone (1998), que afirmam que a confianca interorganizacional e a confianga
interpessoal apresentam uma relagdo positiva. Esta ¢ uma contribui¢do deste estudo, pois
apesar das idiossincrasias do setor estudado, que propiciaria evidéncias para sobrepor
confianga interpessoal a interorganizacional, os resultados apontaram para a manutencdo de
dois conceitos.

A mensuracdo da cooperagdo por meio dos comportamentos cooperativos também
teve ajuste adequado e estes mostraram ter influéncias distintas sobre o desempenho. Nao foi
testada a possibilidade de a cooperagdo ser um construto de segunda ordem, porque Heide e
Miner (1992) apontam que os comportamentos cooperativos sdo manifestacdes independentes
da cooperagdo e, portanto, os parceiros podem cooperar apresentando apenas um destes
comportamentos, mais de um ou todos. Além disso, Hashiba (2008) testou a hipdtese de
Heide e Miner (1992) sobre a composic¢ao do construto e encontrou evidéncias para ratificar a
ideia dos autores originais.

Em discussdo com gestores de buffets sobre os resultados da pesquisa, ficou evidente
que os brinquedos com funcionamento ruim ou a falta deles faz com que os clientes ndo
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retornem e ainda fagam uma campanha negativa contra o buffet. Além disso, os gestores
citam outras situacdes em que o fabricante de brinquedos parece ndo se importar com o0s
problemas que emergem desta relagdo, avaliando apenas o seu lado. Desta maneira, ¢ quase
que logica a ideia de que sentir “apoiado” pelo fabricante faz com que os gestores avaliem seu
fornecedor mais favoravelmente. Esse resultado mostra que, quando as partes estdo engajadas
na solugdo conjunta de problemas ¢ mais facil encontrar solugdes mutuamente satisfatorias,
aumentando o sucesso da relagdo cliente-fornecedor, conforme argumentado por Deutsch
(1969).

Por outro lado, a relagdo negativa entre restri¢do ao uso de poder e desempenho ilustra
bem o sentimento capturado pelas entrevistas. Os gestores dos buffets apontam como se
sentem pressionados pela demanda “induzida” de novos brinquedos, quando tém que seguir a
concorréncia. Isso pode indicar que os fabricantes conseguindo implantar um novo brinquedo
em poucos clientes forcam a compra para os demais. O primeiro passo pode ocorrer por
mecanismos de poder ou de compensacao que pelo tamanho relativo dos agentes pode
ocorrer. Por outro lado, os proprios fabricantes entendem que exercem o poder na cadeia em
funcdo da interdependéncia “desequilibrada” entre as partes.

A flexibilidade na negociacdo também ndo apresentou explicagdo significativa para o
desempenho. Este resultado e a relacao negativa entre uso de poder e desempenho confirmam
a tendéncia identificada por Hashiba (2008) para o relacionamento com o fornecedor no setor
de embalagens. Ser flexivel pode significar perder eficiéncia operacional. Uma razdo para
essa relacdo inversa pode ser que os buffets, ao permitirem flexibilidade nos termos da
negociacdo com os fornecedores, possibilitam aos ultimos usar seu poder de barganha e
adotar uma postura oportunista na relagdo aos primeiros. Tal resultado contraria os
argumentos de Claro, Claro e Omta (2004), para os quais a relagdo entre confianga e
flexibilidade deveria ser positiva (direta). Ao mesmo tempo, esse resultado apodia as ideias de
Bello e Gilliland (1997), Cannon, Achrol e Gundlach (2000), Zaheer, McEvily e Perrone
(1998) e Milgron e Roberts (1992).

Estes resultados indicam que a confianga interorganizacional e indiretamente a
confianga interpessoal explicam os comportamentos cooperativos entre as empresas da cadeia
de fornecimento estudada pela visdo dos donos do buffets. Por outro lado, apenas um os
comportamentos cooperativos explica parte da variacdo do desempenho organizacional.

Uma contribuicdo relevante deste estudo ¢ a confirmagdo da existéncia de dois niveis
de confianga, mesmo em si tratando de empresas de pequeno porte. Isso pode sugerir que os
gestores devem investir na reputacdo individual do agente de contato e também em
comunica¢do organizacional para sustentar uma reputagdo corporativa que dé lastro a
confian¢a interorganizacional.

E também relevante o teste dos comportamentos cooperativos, que corrobora a ideia
de que ha varias formas para se cooperar e parece que ao se apresentar um tipo de
comportamento cooperativo € ndo outros, ainda de obtém resultados positivos nas relagdes
entre empresas. Isso significa que os comportamentos ndo se anulam mutuamente, entdo os
resultados sugerem que, por exemplo, se pode usar o poder e ter uma relacdo desempenhando
bem se outros comportamentos cooperativos forem acionados.

A validagdo das escalas de mensuragdo dos construtos da pesquisa € relevante para se
avancar no sentido de ter uma definicdo e uma operacionalizacdo que permitam novos estudos
em diferentes setores com peculiaridades, como o estudado.

Neste estudo nio foi incluida o comportamento cooperativo troca de informagao. No
entanto, em estudos futuros esta varidvel podera ser incluida, testando-se a relagdo dela com
desempenho nas relagdes interorganizacionais, tendo uma etapa qualitativa para identificar
quais sdo as informagdes que sdo trocadas entre os buffets e os fornecedores. Uma segunda
sugestao ¢ replicar o presente estudo com outras categorias de fornecedores, ou seja, trabalhar

14



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

com insumos de diferentes graus de especificidade. E por fim, poder-se-ia controlar os
resultados pela variavel tempo de existéncia do relacionamento, como fizeram Heide e Miner
(1992).
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