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Area: Estratégia em Organizacoes
Mecanismos Formais e Relacionais de Governanca em Redes de Negocios e sua Relagéo
com a Confianca

RESUMO:

Estudos identificaram o papel desempenhado pela confianca ao abordar a atuacdo de
mecanismos de governanca em redes. Alguns indicaram que a ado¢do de mecanismos formais de
governanca estaria associada a menores niveis de confianca, admitindo-se que 0s mecanismos
relacionais atuariam substituindo-os. Contudo, estudos mais recentes observam que a relacéo
entre mecanismos formais e relacionais de governanca em rede nem sempre € de substituicéo,
podendo caracterizar uma relagdo de complementaridade. Identificou-se uma lacuna na teoria
guanto a compreensdo sobre a relacdo entre o emprego de mecanismos formais e relacionais na
governanca em rede e a confianga interorganizacional. Em especial, resta inconclusivo se 0s
mecanismos formais e relacionais atuariam como substitutos ou como complementares nesta
relacdo. Esta lacuna configura-se no problema de pesquisa deste estudo e tem como objetivo
principal investigar se esses mecanismos atuam como substitutos ou complementares. O estudo
adotou uma abordagem descritiva e quantitativa. Foram aplicados questionarios estruturados em
35 imobiliarias pertencentes a 11 redes. Os resultados confirmam estudos mais recentes,
indicando a possibilidade da atuacdo complementar dos mecanismos formais e relacionais de
governanca na sua relacdo com a confianca a depender das circunstancias e do contexto em que
se d&o as transacdes em rede.

ABSTRACT:

Studies have identified the role played by trust in addressing the role of governance mechanisms
in networks. Some indicated that the adoption of formal governance mechanisms would be
associated with lower levels of trust, assuming that relational mechanisms would act replacing
them. However, more recent studies show that the relationship between formal and relational
governance mechanisms on the network is not always the replacement, which can characterize a
complementary relationship. We identified a gap in theory and the understanding of the
relationship between the use of formal and relational governance mechanisms in networking and
inter-organizational trust. In particular, it remains inconclusive whether the formal and relational
mechanisms act as substitutes or as complementary this relationship. This gap sets up the
research problem this study and has as main objective to investigate whether these mechanisms
act as substitutes or complementare. The study adopted a descriptive and quantitative approach.
Structured questionnaires were applied in 35 real estate firms belonging to 11 networks. The
results confirm recent studies, indicating the possibility of complementary activities of formal
and relational governance mechanisms in their relation to the trust depending on the
circumstances and the context in which transactions occur in the network.
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1 INTRODUCAO

As redes de negocios tem recebido grande atencdo académica nos ultimos anos em
decorréncia da identificacdo da relevancia de tais arranjos como alternativa organizacional na
busca da competitividade empresarial. A atuacdo em rede passa a constituir-se em novo padréo
competitivo, confrontando-se uma rede contra outra, de modo que o locus da competicdo se
desloca da rivalidade entre organizacdes individuais para uma competicdo entre redes (PROVAN
etal., 2007; ZACCARELLI et al., 2008).

Neste contexto, torna-se essencial uma maior compreensdo a respeito da governancga
destes arranjos interorganizacionais. Ainda que seja possivel as redes sem coordenacao
estruturada alcancarem resultados positivos, o potencial integral de ganhos somente sera
plenamente atingido mediante a atuacdo de mecanismos de governanca que possibilitem o
alinhamento estratégico e a coordenacédo de esforgos e investimentos na rede (ZACCARELLI et
al., 2008).

Diversos artigos académicos identificaram o importante papel desempenhado pela
confianca ao abordar a atuacdo de mecanismos de governanca em redes. Alguns estudos
relacionaram altos niveis de confianga com melhor performance das redes (ZAHEER et al.,
1998; DYER e CHU, 2003; BALESTRIN e VARGAS, 2004; KRISHNAN et al., 2005; MU et
al., 2008; GULATI e NICKERSON, 2008). Pode-se dizer que a existéncia de um nivel de
confianca inicial permite a emergéncia e desenvolvimento de uma rede com poucos
participantes. A medida que a rede evolui, porém, a complexidade do arranjo dificilmente podera
prescindir da adogcdo de mecanismos formais de governanca para equilibrar as suas tensbes
internas (GULATI et al., 2000; e ALVAREZ et al., 2010).

Ao tratarem desta questdo, alguns estudos indicaram que a adocdo de mecanismos
formais de governanga estaria associada a menores niveis de confianga, admitindo-se que 0s
mecanismos relacionais atuariam em substituicdo aos mecanismos formais (DYER e SINGH,
1998; GULATI, 1998, INKPEN e CURRAL, 2004). Contudo, estudos mais recentes tem
observado que a relacdo entre 0 emprego de mecanismos formais e relacionais de governanca em
rede nem sempre é de substituicdo, podendo caracterizar uma relacdo de complementaridade
(POPPO e ZENGER, 2002; LUl e NGO, 2004).

Identificou-se, portanto, uma lacuna na teoria quanto a compreensdo sobre a relacéo entre
o emprego de mecanismos formais e relacionais na governanca em rede e a confianca
interorganizacional. Em especial, resta inconclusivo se os mecanismos formais e relacionais
atuariam como substitutos ou como complementares nesta relacdo. Esta lacuna configura-se no
problema de pesquisa deste estudo.

Buscando contribuir a solucdo deste problema, este estudo analisa a influéncia do
emprego de mecanismos formais e relacionais de governanca em rede sobre a confianca e tem
como objetivo principal investigar se esses mecanismos atuam como substitutos ou
complementares.

Para tal, sdo propostas as seguintes questfes de pesquisa: Q1 — Qual a relagdo entre o
emprego de mecanismos formais de governanca em rede e o nivel de confianca entre 0s
participantes? Q2 — Qual a relacdo entre 0 emprego de mecanismos relacionais de governanca
em rede e o nivel de confianga entre os participantes? Q3 - Mecanismos formais e relacionais de
governanca em rede atuam como substitutos ou complementares quanto a sua relagdo com a
confianca?

Para atender ao objetivo proposto, e possibilitar a solugdo das questdes de pesquisa, este
estudo se vale da realizacdo de pesquisa quantitativa no contexto da atividade de intermediacao
de operagdes imobiliarias em redes de negdcios, desenvolvidas em territorio brasileiro.

Nos ultimos cinco anos verificou-se um grande crescimento na producdo imobiliéria e no
setor de credito imobiliario brasileiro. Este desenvolvimento repercutiu no incremento da
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competitividade no setor, implicando a busca por modelos organizacionais alternativos, dentre 0s
quais se destaca a integragdo em redes de negocios (ALVES et al., 2010; HOHER e TATSCH,
2011).

2 REFERENCIAL TEORICO

2. 1 Redes de Negocios

A economia mundial atualmente configura-se em uma extensa rede de transacoes
financeiras, locais de producdo, mercados de consumo e trabalho, movimentados por fluxos de
dinheiro, informacéo e organizagdes empresariais (CASTELLS, 2000). A integragdo em uma
rede de negdcios possibilita o incremento do poder de mercado dos parceiros, bem como
possibilita um aumento em sua competitividade, seja pela reducdo de custos que passam a ser
compartilhados, seja pela agregacédo de valor aos servicos prestados (DE MAN, 2004).

Uma rede pode ser definida como um grupo de trés ou mais organizacOes legalmente
independentes que atuam conjuntamente para alcancar, a0 mesmo tempo, seus objetivos
individuais e os objetivos coletivos do grupo (PROVAN e KENIS, 2008). Neste mesmo sentido,
Thorelli (1986) atribui ao termo rede o sentido de duas ou mais organizagdes envolvidas em
relagdes de longo prazo.

Na producédo académica sobre redes de negdcios, dois constructos tem se destacado como
elementos essenciais para a competitividade destes arranjos: a governanca em rede e a confianca.
Considerando que sdo termos de utilizacdo ampla, cuja conceituacdo ndo estd absolutamente
consolidada, a seguir € apresentado uma breve caracterizacdo destes constructos sob o enfoque
das redes de negdcios.

2.2 Governanca em rede

A governanca em rede envolve um grupo seleto, persistente e estruturado de firmas
autbnomas (JONES et al, 1997). E voltado a criacdo de produtos e servicos baseados em
contratos implicitos e abertos, orientado para a adaptacdo as contingéncias ambientais e para a
coordenacao e salvaguarda de trocas.

A perspectiva econdmica atribui ao termo governanca o sentido de instrumento pelo qual
uma ordem é alcancada por diferentes agentes em uma relacdo contratual incompleta, dirimindo
eventuais conflitos, para possibilitar a consecuc¢édo de ganhos comuns (WILLIAMSOM, 1985). O
arranjo em rede, de acordo com esta teoria, constitui-se em um modo de governanca hibrido,
situado entre os extremos do mercado, mais flexivel, mas com menor protecdo a investimentos
em ativos especificos, e da integracdo vertical, arranjo mais rigido, embora com maior protecédo a
ativos especializados.

Os arranjos hibridos, em verdade, se dispéem num continuo de possiveis modelos de
governanga, ndo homogéneos, os quais tendem a se ajustar ao ambiente competitivo e as
condicBes das transacdes, em especial quanto a especificidade de ativos envolvidos (MENARD,
2004). Observa-se a identificacdo de formas distintas, destacando-se a presenca de agrupamentos
hibridos sem governanca, estabelecidos apenas com base na confianca entre as partes que
transacionam com frequéncia, evoluindo para redes baseadas em governanca relacional, até
formatos mais complexos, que incluem as dimensbGes da hierarquia e da formalizacdo da
governanca.

A despeito da inexisténcia de uma teoria consolidada a respeito da governanca em redes,
é convergente o entendimento de que esta seja relevante para o desempenho da rede como um
todo (ZACCARELLI et al., 1998; PROVAN et al., 2007), que sua agdo se perfaz mediante
mecanismos tanto formais como relacionais (OSTROM, 2000; POPPO e ZENGER, 2002); bem
como, que as estruturas de governanca adotadas pelas redes ndo sdo homogéneas, podendo ser
mais ou menos simétricas (GRANDORI e SODA, 1995).



2.2.1 Mecanismos formais de governanga em redes

Mecanismos formais de governanca em redes sdo instrumentos utilizados para que as
partes envolvidas em uma transagdo possam estabelecer garantias e salvaguardas em carater ex-
ante, isto €, antecipando possiveis contingéncias e possiveis comportamentos oportunistas que
possam ocorrer (WILLIAMSON, 1979, 1996). Os mecanismos formais envolvem a utilizagdo de
contratos escritos e outros instrumentos tais como estatutos, normas, regulamentos (POPPO e
ZENGER, 2002).

Os contratos formais podem prevenir comportamentos oportunistas através de dois
mecanismos (LUI e NGO, 2004). No primeiro mecanismo, 0s contratos alteram as estrutura de
custos de possiveis comportamentos oportunistas ao impor uma multa ou penalidade pela
desconformidade da acdo com o contratado. No segundo, podem reduzir o custo de
monitoramento ao especificar com clareza os parametros a serem monitorados.

Em relacionamentos em que ha caréncia de confianca, serd necessario o uso de contratos
formais, incorrendo-se em custos maiores se comparados com relacionamentos com niveis de
confianca mais elevados, menores niveis de confianca levam a adog¢do de mecanismos
contratuais para regular as relacbes entre parceiros de negdcios (KLIJN et al., 2010; RUS e
IGLIC, 2005).

Quando extensivos controles sdo pactuados, cria-se um sentimento de receio entre 0s
participantes, o que podera minar o seu nivel de confianca (GHOSHAL e MORAN, 1996; DAS
e TENG, 1998). Contratos muito inflexiveis e detalhados podem levar a dificuldades de
monitoramento e adaptagdo, tornando-se muito onerosos, razdo pela qual os gestores podem
preferir substitui-los por mecanismos relacionais baseados em confianca (LUl e NGO, 2004).

Embora os contratos relacionais sejam importantes para a redugdo dos custos de
transacdo e manutencdo dos niveis de confianca entre empresas, verifica-se que 0 uso de
contratos formais pode complementar o nivel de confianga existente no relacionamento,
maximizando os resultados obtidos a partir do relacionamento (POPPO e ZENGER, 2002). Este
efeito complementar é especialmente atuante em situacdo de alta complexidade nos
relacionamentos, os quais podem ser governados mediante uma combinacdo de mecanismos
relacionais e contratuais.

2.2.2 Mecanismos relacionais de governanga em redes

Mecanismos relacionais de governanga em redes se referem aos mecanismos que atuam
na dimensdo relacional da governanga, impondo obrigacOes, compromissos e expectativas
através de processos sociais ndo formalizados (POPPO e ZENGER, 2002).

Os mecanismos relacionais de governanca produzem resultados cooperativos superiores,
seja em razdo de menores custos de transacdo e adaptacdo, seja pela inducdo de iniciativas
cooperativas de criacdo de valor, com compartilhamento de recursos e investimentos (DYER e
SINGH, 1998). Esse retorno se daria a partir de rendas relacionais obtidas através de menores
gastos com monitoramento e adaptacao, resultando em maior propensdo a cooperacao.

Os mecanismos relacionais, baseados em controles sociais, possibilitam a coordenagéo de
recursos e incrementam os custos relacionados com condutas oportunistas, possibilitando uma
reducdo nos custos de transacdo pela substituicdo de estruturas hierarquicas e de controle por
relacionamentos baseados em confianca. Além disso, garantem incentivos ao alinhamento
estratégico dos participantes, indispensavel ao desenvolvimento do arranjo em rede (GULATI, et
al., 2000; POPPO e ZENGER, 2002; PROVAN E KENIS, 2008; ZACCARELLI et al., 2008).

A esséncia do controle social é induzir comportamentos através de medidas nao rigidas,
mediante o compartilhamento de objetivos comuns, valores e normas. Por se basearem em um
processo de autocontrole das partes, os mecanismos sociais de controle possibilitam o
desenvolvimento da confianga em razdo da evolugdo do relacionamento, com a adocdo de
posicdes de interdependéncia com mutua vulnerabilidade (DAS e TENG, 1998).



Jones et al. (1997) apresentam quatro mecanismos que atuam na dimenséo relacional da
governanca e sdo baseados na imersdo social. S8o eles: a reputacdo, a macro-cultura, as sancoes
coletivas e 0 acesso restrito.

Uma boa reputacdo possibilita 0 aumento do nivel de confianca entre as partes, mediante
0 aproveitamento de informagdes e conhecimentos provenientes de experiéncias de terceiros, o
que possibilita o incremento dos ganhos oriundos dos relacionamentos interorganizacionais
(DYER e SINGH, 1998). A troca de informacdes a respeito da reputacdo das empresas é
facilitada pelo compartilhamento de normas de conduta, cddigos de linguagem e valores,
maximizando as possibilidades de criacdo de valor através dos relacionamentos.

O desenvolvimento de uma linguagem comum e um codigo de normas especifico do setor
reduz as dificuldades de negociacdo e 0s custos das transacGes, ao permitir uma melhor
coordenacdo de expectativas sobre niveis esperados de desempenho e quanto ao alinhamento de
objetivos, caracterizando a atuacdo do mecanismo social da macro-cultura (JONES et al., 1997).

As sanc0es coletivas caracterizam outro mecanismo social em que o grupo imp0e sancdes
informais as partes que violem as normas do grupo, dispensando a aplicacdo de regulamentos e
meios coercitivos formais, menos flexiveis, normalmente estabelecidos em leis, regulamentos e
contratos (JONES et al., 1997). Destaca-se ainda a utilizacdo pelas redes do mecanismo social de
restricdo de acesso, através dos quais agentes centrais de uma rede limitam o acesso aos recursos
e as operacOes mais atrativos apenas aos participantes da rede alinhados com a orientacdo central
da rede (JONES et al., 1997).

2.3 Confianca

A confianca pode ser definida como a convic¢do de um individuo, em posicéo vulneravel,
de que, outro individuo, em boa fé, ndo Ihe causara mal, configurando-se como uma espécie de
adesivo social (VAN DE VEM e RING, 2008). Neste mesmo sentido, a confianca entre
organizacgOes se refere a seguranca de que um parceiro ndo ira explorar a vulnerabilidade do
outro (GULATI, 1998).

Confianga também pode ser entendida como a situacdo na qual € presumivel que um
determinado ator da rede, A, quando defrontado em uma situacdo ndo prevista explicita ou
implicitamente em sua relacdo contratual relacional com outro ator, B, podera considerar que B
empregara seus recursos assim como se fossem de A (THORELLI, 1986).

A confianca interpessoal pode ser diferenciada da confianga interorganizacional
(ZAHEER et al., 1998). A primeira dimensdo da confianca, a interpessoal, refere-se a confianca
depositada por um individuo em outro individuo. A dimensdo interorganizacional refere-se ao
nivel de confianca partilhado pelo grupo de individuos em uma determinada organizacdo no
relacionamento com outra organizacdo, com a qual estabelece transacdes repetidas. Reflete
procedimentos institucionalizados durante a sucessdo de transacgdes e interagfes que ocorrem no
relacionamento entre as organizacfes (ZAHEER et al., 1998).

Logo, em razdo de seu impacto no desempenho das redes de negdcios, mostra-se
necessaria uma maior compreensdo sobre a relacdo entre confianca e 0 modo como redes
estruturam sua governanga, justificando a realizacdo deste estudo.

Em linhas gerais, a associacdo entre confianca e desempenho esta consolidada na literatura
sobre redes de negdcios, e conta com um expressivo numero de estudos empiricos
confirmatdrios. O Quadro 1 relaciona pesquisas que identificaram a associacdo positiva
observada entre altos niveis de confianga e altos niveis de desempenho.



Quadro 1: Confianca e Desempenho em Rede

Autores / Publicagéo Resultados Abordagem Rede analisada
Zaheer, Evily e Perrone Confianga Interorganizacional Quanti, Modelo Rede Vertical
(1998) influencia negativamente o custo de estrutural (cadeia de suprimentos na
Organization Science negociacao, e positivamente a area de equipamentos
performance. Confianca interpessoal elétricos)
tem efeitos reduzidos
Dyer e Chu (2003) Maiores niveis de confianca estéo Quanti, Redes Verticais. Amostra
Organization Science positivamente associados a mais Regressdo de 344 fornecedores e
trocas de conhecimento e maltipla montadoras de veiculos
negativamente associados a custos de
transacdo
Balestrin e Vargas (2004) | Maior nivel de confianga possibilita Quali, Rede Horizontal de PME

Revista de Adm. maior interacdo interfirmas Estudo de caso na area de confeccao
Contemporénea
Gulati e Nickerson (2008) Confianga impacta relagdes Quanti, Rede Vertical (cadeia
Organization Science interorganizacionais. Maior a Regressdo produtiva automobilistica)
confianga, melhor a performance multipla
Gulati e Sytch (2008) O historico de transagdes esta Quanti, Redes Verticais (2 cadeias
Managerial and Decision | positivamente associado a confianca Regressdo de suprimentos na industria
interorganizacional multipla automobilistica)

Fonte: Os autores.

2.4 A relacé@o entre mecanismos de governanca e confianca

O estabelecimento de controles sociais aumenta o nivel de confianca entre parceiros
(GULATI et al., 2000). Por sua vez, a confianca exerce papel fundamental de atenuar os riscos
de oportunismo nos relacionamentos interorganizacionais, atuando na esfera relacional da
governanca (POPPO e ZENGER, 2002). A confianca desempenha também um papel moderador,
reforgando a efetividade dos mecanismos sociais e formais de controle (DAS e TENG, 1998).

Mecanismos relacionais, ndo formais, baseados na auto-coordenacdo, possibilitam o
desenvolvimento de uma atitude mais aberta a iniciativas de criacdo de valor (DYER e SINGH,
1998). Economizariam ainda os custos de mecanismos formais mais elaborados, que incluem a
redacdo, monitoracéo e execucao.

Pelas iniciativas de criacdo de valor e pela economia de custos de transacao, a utilizacéo
de mecanismos ndo formais de governanca esta associada a maiores niveis de confianga,
possibilitando a obtencdo de maior renda relacional (DYER e SINGH, 1998). Estes mecanismos
relacionais estdo associados a um maior nivel de confianca e a maior obtencdo de rendas
relacionais. Por outro lado, o emprego de mecanismos formais acaba por reduzir o nivel de
confianca, restringindo a obtengdo de rendas relacionais. A Figura 1 ilustra a visdo dos autores
quanto a esta relagdo.

Menores custos de
monitoramento

Confianga

Mecanismaos relacionais
(self-enforcement)

Mecanismos formais
(third part enforcement)

Rendas
relacionais

Menores custos de
adaptacéo

Menores custos de
transagéo

Incentivos para iniciativas
de criacdo de valor

Figura 1: Modelo de Dyer e Singh
Fonte: Os autores, com base nos argumentos de Dyer e Singh (1998).



Neste mesmo sentido, hd uma forte influéncia da confianca pré-existente entre os
membros da rede na escolha do seu respectivo modo de governanga (GULATI e NICKERSON,
2008). Tal fato possibilita a ado¢do de modelos de governanca econdmica que impliqguem
menores custos, incrementando a performance das transagoes.

Considerando que mecanismos formais e relacionais atuam como substitutos, Inkpen e
Curral (2004) propdem um modelo evolutivo para acompanhar a evolucdo da confianca e dos
mecanismos de controle em aliancas estratégicas, conforme a Figura 2. Um maior nivel inicial de
confianga entre participantes de uma alianca estaria associado a escolha de mecanismos de
controles sociais. Do mesmo modo, um nivel baixo de confianca inicial estaria associado a
adocdo de mecanismos formais, como o0s contratos, para limitar atitudes oportunistas de uma das
partes.

Controles Controles
iniciais posteriores
Mecanismos Mecanismos
formais formais
Confianga Confianga
inicial posterior
{ Mecanismos Mecanismos
sociais sociais

S

Aprendizagem
interorganizacional

Figura 2: Modelo de Inkpen e Curral
Fonte: Adaptado de Inkpen e Curral (2004).

Nesta perspectiva a variavel confianca assume um papel fundamental para a estabilidade
do arranjo cooperativo, pois uma queda na confianga durante o processo de transacdes entre 0s
participantes implicaria em adocéo de controles formais, 0s quais, por sua vez, podem provocar
uma reducdo no desenvolvimento da confianca, gerando um efeito de reforco sistémico que pode
resultar em encerramento da alianca.

Para os autores existe um processo de coevolucdo da confianga e dos mecanismos de
controle que seria alimentado pelos processos de aprendizagem e adaptacdo entre as firmas.
Note-se que a varidvel aprendizagem pode ser associada com a dimensdo relacional da
confianca, como proposto por Rousseau et al. (1998).

Tanto Dyer e Singh (1998) como Inkpen e Curral (2004) informam a existéncia de uma
associacdo positiva entre mecanismos relacionais de governanca e a confianca, e negativa entre
mecanismos formais de governanca e o nivel de confianca interorganizacional. Mas essa
associacdo nao € isenta de consideracdes e ponderacdes apresentadas em estudos recentes.

O nivel de confianga inicial possibilita que mecanismos informais de governanca atuem
na conformacéo inicial da rede de negécios (ALVAREZ et al., 2010). Porém, a medida que a
rede passa a incluir um nimero maior de parceiros, a formalizacdo dos mecanismos de
governanca se revela necesséria para lidar com a crescente complexidade das transacdes entre as
firmas. Esta tendéncia a formalizacdo se justifica pela busca de coordenacdo entre os diversos
parceiros, que passam a ter objetivos comuns mais claros, e com parametros de mensurag&o,
inexistentes nos arranjos informais.

Mecanismos de governanca relacional podem ser complementados por contratos formais
a medida que a complexidade das transacdes se eleva, conforme a Figura 3 (POPPO e ZENGER,
2002). Contratos customizados possibilitam delinear objetivos com clareza, reduzindo o escopo
de monitoramento e impondo san¢des aos comportamentos oportunistas.



Confianga

Governanca
relacional

Riscos na transacao Performance de
transacédo

Contratos
formais
(escala de
complexidade)

Figura 3: Modelo de Poppo e Zenger
Fonte: Adaptado de Poppo e Zenger (2002).

O desenvolvimento da governanca relacional complementa as salvaguardas contratuais,
possibilitando a reducdo do custo de transacdo, bem como possibilitando um maior
desenvolvimento da confianca. Nesta perspectiva, 0s mecanismos de governanca formais e
relacionais podem ter uma relacdo de complementaridade, em oposicdo aos estudos anteriores,
que afirmam uma relagdo de substituicdo.

Avancando na diferenciacdo entre mecanismos formais e informais de governanca, Lui e
Ngo (2004) identificam papéis diferentes desempenhados pela confianca em relagdo as suas
dimensbes da competéncia e da boa fé, quanto a interacdo com a adocdo de salvaguardas
contratuais em relacdes cooperativas. Segundo o modelo destes autores, os mecanismos formais
contratuais assumem um papel moderador na relacdo entre as dimensdes da confianca e 0s
resultados cooperativos.

A confianca baseada em boa fé atua como substituta as salvaguardas, enquanto a
confianca baseada em competéncia atuaria como complementar, potencializando os efeitos das
salvaguardas formalizadas entre as partes (LUl e NGO, 2004). Logo, altos niveis da dimensao da
confianca baseada em competéncia podem ser reforcados pela utilizagdo de mecanismos
contratuais formais, numa associacao positiva que resulta em melhor performance cooperativa,
com obtencdo de melhores resultados. Em sentido inverso, contratos formais nao contribuiriam a
atuacdo da confianca baseada na boa-fé. Para ilustrar a argumentacao dos autores foi construido
0 modelo apresentado na Figura 4.

Mecanismos

contratuais

Confianca baseada em
competéncia

Resultados
cooperativos

Confianca baseada em
boa fé

Figura 4: Modelo de Lui e Ngo
Fonte: Os autores, a partir dos argumentos de Lui e Ngo (2004).

E interessante notar a evolucdo dos estudos de um autor que se dedicou ao tema por
varios anos. Em Gulati (1998) é identificada uma relacdo de substituicdo entre os mecanismos
formais e relacionais de governanga, enquanto em Gulati e Nickerson (2008), apresenta-se uma
relacdo mais complexa, indicando que 0 uso de um determinado nivel de mecanismos formais
pode complementar 0 uso dos mecanismos relacionais.
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Hé& ainda a existéncia de um sistema institucional de maior credibilidade. Denominada
como confianga institucional, permite um maior desenvolvimento da confianca
interorganizacional, alterando a composicdo dos mecanismos de governanga interorganizacionais
(RUS e IGLIC, 2005).

3 METODOLOGIA

O estudo adotou uma abordagem descritiva e quantitativa. Para orientar a analise dos
dados coletados foi elaborado o modelo conceitual, apresentado na Figura 5. O modelo permite a
visualizagdo dos dois construtos principais, governanca em rede e confianca, bem como de seus
elementos componentes, os mecanismos formais e relacionais de governanca em rede, e a
dimensao interpessoal e interorganizacional da confianga.

Mecanismos formais Confianca
de governanca interpessoal
Governanca
Mecanismos relacionais _ Conflgngq
de governanca interorganizacional

Figura 5: Modelo Conceitual de Pesquisa
Fonte: Os autores.

A existéncia de uma relacdo de interdependéncia entre a governanca e a confianca €
admitida em conformidade com a teoria. Observa-se que a escolha do modelo de governanca
adotado pela rede ou alianca sera uma decisdo influenciada pelo nivel de confianga pré-existente,
e que este mesmo modelo de governancga, em uma perspectiva dinamica, influenciara o nivel de
confianca interorganizacional (GULATI e SYTCH, 2008; INKPEN e CURRAL, 2004).

3.1 Amostra e Instrumento de Coleta de Dados

A pesquisa compreendeu um levantamento efetuado nos meses de fevereiro e marco de
2012 junto a uma amostra composta por 35 empresas imobiliarias que participam de 11 redes de
negocios estabelecidas no territorio brasileiro. Foram selecionadas empresas localizadas em
varias regides geogréficas do Brasil, tendo por critério de admissdo dos respondentes ter
participado de ao menos uma transacdo em parceria na rede nos ultimos seis meses.

Para coleta dos dados foi empregado questionario estruturado, enviado aos gestores
destas empresas imobiliarias através de comunicacdo eletronica. Estes questionarios incluiram
indicadores do nivel de confianca, bem como dados a respeito da utilizacdo de mecanismos
formais e relacionais na governanca das transacGes em parceria desenvolvidas nas redes
pesquisadas.

3.2 Unidade de pesquisa e Variaveis

A unidade de pesquisa se refere as imobiliarias respondentes. Com relacdo a transacédo
em parceria em especifico, os respondentes indicaram quais mecanismos de governanca foram
utilizados, bem como informaram sua percepcdo quanto ao nivel de confianga durante o
transcurso da transagéo.

Do ponto de vista da perspectiva de analise, foi adotado neste estudo o enfoque
relacional. Tal abordagem permite a coleta de dados relevantes sobre os relacionamentos
interfirmas com foco no relacionamento estabelecido entre as organizagdes participantes da rede
de negdcios (TODEVA, 2006).

A identificagdo do emprego do uso de mecanismos formais e relacionais para governanga
das transacdes em rede envolveu cada um dos relacionamentos estabelecidos pela imobiliaria
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respondente, a saber: com a imobiliaria parceira na rede, com seu cliente, e com gestdo da rede
como um todo.

Para cada um destes relacionamentos foi verificado se houve ou ndo o emprego dos
mecanismos formais (MF) ou relacionais (MR) para governanga da transagdo em parceria. A
utilizacdo de contratos (mecanismos formais) incluiu ainda a classificacdo entre o uso de
contratos simples ou detalhados. A unidade de pesquisa pode ser observada na Figura 6.

Rede Imobilidria
respondente
Transagdo em parceria
Imobiliaria L .
parceira / \
”””” o Cliente |
—————— /, = \ II
'/’ \\ / \‘I \\ ,/'
/ % . Imobiliaria | —
I Imobiliaria)~” \ Y,
) /

a Figura 6: Unidade de Pesquisa
Fonte: Os autores.

Com relagéo aos indicadores que compdem o constructo da confianga, foram coletados
dados relativos as suas dimensdes interpessoal e interorganizacional. O instrumento de coleta
incluiu indicadores em escala lickert, razdo pela qual foi testado para confiabilidade interna dos
constructos (MARTINS, 2006), tendo obtido, respectivamente alphas de Cronbach de 0,835 para
os indicadores de confianga interorganizacional, e de 0,647 para os indicadores de confianca
interpessoal.

3.3 Procedimentos de Analise dos Dados

Considerando as caracteristicas da amostra e do instrumento de pesquisa, foram
empregadas técnicas ndo paramétricas para subsidiar a solugdo das questdes de pesquisa. As
correlagcdes entre as variaveis foram analisadas através da identificacdo dos coeficientes de
Spearman e respectivos niveis de confianca, método apropriado a analise de correlagcdes nédo
paramétricas entre variaveis ordinais (HAIR et al., 2009).

Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 131), o teste de significancia para o coeficiente de
correlacdo por postos de Spearman é aplicavel para amostras com mais de dez observacdes (n >
10). Bonett e Wright (2000), ao testarem diferentes tamanhos de amostras para afericdo de
correlagcdes ndo paramétricas de Spearman, identificaram que bons resultados podem ser obtidos
em amostras a partir de 20 observagdes, com indices de confianca a 95%, faixa comumente
adotada nos estudos sociais.

A analise das associacfes entre as variaveis que mensuraram as dimensoes
interorganizacional e interpessoal da confianca e o emprego dos mecanismos formais e
relacionais na governanca das transagdes em rede possibilitou responder as questdes Q1 e Q2.

Para solucdo de Q3, que trata da interacdo entre 0s mecanismos formais e relacionais de
governanca na relacdo com a confianca, foram estabelecidas duas hipdteses que representam as
duas principais correntes tedricas desenvolvidas na literatura a respeito do assunto:

H1 — Mecanismos formais e relacionais de governanga atuam como substitutos na sua
relacdo com a confianca.
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Esta hipdtese reflete a posicdo de parcela dos autores que identificam os mecanismos
formais como substitutos dos mecanismos relacionais. Nesta perspectiva, espera-se uma
associacdo negativa entre as variaveis que mensuram o emprego dos mecanismos de governanga,
uma associagdo positiva entre mecanismos relacionais e confianga, bem como uma associagao
negativa entre o emprego de mecanismos formais e a confianca, como observada na figura 7:

Mecanismos
relacionais

Mecanismos
formais

Figura 7: Mecanismos Formais e Relacionais como substitutos (H1)
Fonte: Os autores.

H2 — Mecanismos formais e relacionais de governanca atuam como complementares na
sua relacdo com a confianga.

No modelo e respectiva hipotese (H2), que reflete a posicdo de parcela dos autores que
identificam os mecanismos formais e relacionais como complementares, € esperada uma
associacdo positiva entre governanca e confianca, bem como entre governanca e confianga
interorganizacional, uma vez que neste estudo, para fins de analise deste modelo, a variavel
governanca € identificada como a somatdéria dos mecanismos formais e relacionais de
governanca.

As hipoteses foram testadas a partir da confrontacdo entre as correlacdes esperadas a
partir da teoria e as efetivamente observadas na amostra. O alinhamento entre as correlagdes
esperadas e observadas indica a hipdtese aceita para a amostra e permite a resposta a Q3.

O Quadro 2 relaciona as associagdes analisadas para solugdo das questdes de pesquisa

propostas (Q1, Q2 e Q3):

Quadro 2: Questdes de Pesquisa e Associa¢es Analisadas
Questdes de Pesquisa | Associagbes Analisadas
Mecanismos Formais (MF) X Confian¢a (CONFI)

Q1 Mecanismos Formais (MF) X Confianca Interorganizacional (CIO)
Mecanismos Formais (MF) X Confianca Interpessoal (CIP)
Q2 Mecanismos Relacionais (MR) X Confianca (CONFI)

Mecanismos Relacionais (MR) X Confianca Interorganizacional (CIO)
Mecanismos Relacionais (MR) X Confianca Interpessoal (CIP)
Q3-H1 Mecanismos Formais (MF) X Mecanismos Relacionais (MR)
Relacéo entre MF e MR (RELA_FormxRel) X Confian¢a (CONFI)
Relagédo entre MF e MR (RELA_FormxRel) X Confianga Interorganizacional (CIO)
Q3 -H2 Governanca (GOV = MF + MR) X Confianca (CONFI)
Governanga (GOV= MF + MR) X Confianga Interorganizacional (CIO)
Fonte: Os autores.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Anélise descritiva dos dados coletados

Foram coletados dados de 35 imobiliérias participantes de redes de negocios, das quais,
13 integravam redes de cooperacao regional, 11 integravam redes dispersas com empresa lider e
11 participavam de redes de franquias.

Com relacéo aos niveis confianga, foi observado que o nivel de confianca interpessoal se
concentrou em extratos intermediarios, enquanto que o nivel de confianca interorganizacional se
concentrou nos extratos mais elevados, indicando, possivelmente, a institucionalizacdo da
confianca a partir da ocorréncia de transacOes repetitivas entre as imobiliérias.

Especificamente, com relacdo a utilizacdo de contratos nas relacbes na rede, observou-se
uma maior formalizacdo das relacGes entre a rede e seus participantes, uma vez que 94% dos
respondentes se valeram de contratos, e 71% utilizaram contratos detalhados para regular as
relacbes entre as imobilidrias participantes da rede e suas respectivas responsabilidades.
Observou-se ainda uma grande utilizacdo de contratos formais estabelecidos entre a imobiliaria e
seus clientes (88%), sendo que cerca da metade da amostra utilizou-se de um contrato detalhado
para este fim.

A observada formalizacdo nos relacionamentos entre as imobilirias parceiras na rede
estd em conformidade com o estudo de Alves et al. (2011), que demonstra que a relacdo entre a
imobiliaria e seus clientes constitui o principal recurso da empresa, e portanto devem estar
devidamente protegidos nas interacdes da empresa dentro da rede.

Com relacdo a utilizagdo dos mecanismos relacionais de governancga, observou-se que
83% dos respondentes afirmaram checar previamente a reputacdo da imobiliaria parceira, e 94%
afirmam analisar a reputacdo do outro corretor, individualmente. Logo, segundo os dados
coletados no setor imobilidrio, o mecanismo social da reputacdo foi identificado como o
mecanismo relacional mais utilizado.

Com relacao a utilizacdo da restricdo do acesso dos parceiros as respectivas carteiras de
imoveis, apenas 10 imobiliarias, ou 29% da amostra, responderam afirmativamente.
Questionados sobre o direcionamento de contato preferencial com parceiros especificos da rede,
com 0s quais os respondentes declararam manter um relacionamento mais proximo, apenas 13,
ou 37% da amostra, responderam afirmativamente. Verifica-se, portanto, uma menor utilizacéo
relativa deste mecanismo, o que provavelmente possa ser explicado pelos altos indices de
confianca observados na amostra, ou mesmo pela imposicdo de colocacdo minima de carteira no
sistema integrado da rede, o que foi observado em determinados contratos.

4.2 Anélise dos resultados

A andlise dos resultados foi direcionada a solucdo das questdes de pesquisa propostas, 0
que se perfez pela analise das associacdes entre as variaveis envolvidas.

Foram identificadas e analisadas as associa¢Oes relevantes para a solucéo das questdes de
pesquisa, e tabulados os respectivos resultados das correlacbes nao paramétricas estabelecidas
entre as variaveis. Estes resultados entdo agrupados no Quadro 3.

Respondendo a primeira questdo de pesquisa (Q1), verificou-se que o maior emprego de
mecanismos formais de governanga estd associado com maiores niveis de confianca. Em
especial, verificou-se que 0s mecanismos formais se associaram mais fortemente com a
dimensdo interorganizacional da confianca.

Os resultados obtidos estdo alinhados aos resultados obtidos por Poppo e Zenger (2002),
que identificaram a possibilidade de contratos formais estarem associados a niveis altos de
confianca em raz&o da complexidade dos relacionamentos entre as organizagdes. Por outro lado,
os resultados obtidos ndo sdo aderentes a argumentacdo de Ghoshal e Moran (1996) e de Das e
Teng (1998), que informam que controles formais podem minar o nivel de confianca
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interorganizacional, uma vez que no contexto pesquisado o emprego de mecanismos formais de
governanca esta associado a niveis mais altos de confianca.

O grande emprego de mecanismos formais nas relagcdes entre as imobiliarias integradas
em rede estd em conformidade com o observado por Alves et al. (2011), que verifica a
importancia estratégica destes relacionamentos para as imobiliarias, uma vez que ha riscos de
perda no compartilhamento de recursos ndo protegidos adequadamente.

Quadro 3: Respostas as Questdes de Pesquisa

Associacoes Coefic.

Questdes de pesquisa analisadas | Spearman Signif. Resultados Concluséao
Q1 - Qual arelagdo entre 0 | \E X CONFI | 0299 | 0.0gy |indiciosde 10 emprego de mecanismos
emprego de mecanismos ’ ’ assoclagao positiva | formais esta associado com

formais de governanga em — ——— maior confianca
rede e o nivel de confianca | MF X CIO 0,403 0,016 assoclagao positiva interorganizacional.
. significante

entre os participantes? = —

MF X CIP 0,102 0,559 | ndo ha associacdo
Q2 — Qual a relagéo (_antre MR X CONFI 0,281 0,102 |nd|C|_os Eie 0] emprego de,mecanlsmos
0 emprego de mecanismos associacéo fraca relacionais esta fracamente
relacionais de governanca associado a confianca,
em rede e o nivel de indicios de estando mais associado
confianga entre os MR X CIO 0,195 0,261 associacdo fraca com a confiancga
participantes? indici interpessoal.

MR X CIP 0288 | 0,094 | Ndicios de

associagéo

MF X MR 0,158 0365 sem indicios de

Q3/ H1 - Mecanismos associagéo H1 é rejeitada - ndo é
formais e relacionais de S— observada a substituicdo de
governanga sio substitutos | RELAFOrmRel | 5 500 | ge5 | SEM indicios de mecanismos relacionais

X CONFI ' ' associagao or formais

RELAFormRel sem indicios de P '

0,138 0,429 -

X CIO associagéo
Q3/H2 - Mecanismos GOV X 0.329 0.053 fortes indicios de H2 é aceita — observada
formais e relacionais de CONFI ' ' associagédo complementaridade no
governanca sdo — emprego de mecanismos
complementares assoclacao formais e relacionais.

GOV X CIO 0,351 0,039 | significante

Na amostra, 0s
Q3 - Mecanismos formais e relacionais de governanca em rede | H1: rejeitada mecanismos formais e
sdo substitutos ou complementares quanto a sua influéncia sobre | H2: aceita relacionais atuaram como
a confianga? complementares.

Legenda
MF: mecanismos formais; MR: mecanismos relacionais; GOV: governanca; CONFI: confianca;
CIO: confianga interorganizacional; CIP: confianga interpessoal; RELAFormRel: relacdo de propor¢éo entre
MF/MR
Fonte: Os autores.

Em relagdo a segunda questdo de pesquisa (Q2), os resultados indicam que o emprego de
mecanismos relacionais esta mais associado a dimenséo interpessoal da confianca. Na amostra
pesquisada, 0s relacionamentos interpessoais se sobrepbem aos relacionamentos
interorganizacionais quanto a influéncia sobre a adogdo dos mecanismos relacionais baseados na
andlise da reputacdo, do acesso restrito e da aplicacdo de sancbes coletivas, mecanismos
baseados em controle social.

Conclui-se, portanto, que uma analise multidimensional é necesséaria na manipulagéo dos
constructos da governanga em rede e da confianga, uma vez que os resultados da amostra
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identificam uma associacdo do emprego de mecanismos formais com a dimensdo
interorganizacional da confianga, enquanto o emprego de mecanismos relacionais se mostrou
associado com a dimensao interpessoal da confiancga.

Por fim, respondendo a terceira questdo de pesquisa (Q3), os testes das hipoteses
alternativas dispostas pela teoria revelam que na amostra pesquisada, ha uma clara indicacéo de
que os mecanismos formais e relacionais atuam como complementares na governanca das
transacdes nas redes imobiliarias.

Em um raciocinio simplista, seria possivel concluir que os mecanismos relacionais,
menos custosos, ndo seriam suficientes para fornecer a confiangca necessaria aos participantes da
rede para compartilhar seus recursos mais valiosos, e que, portanto as imobiliérias entdo os
estariam substituindo por mecanismos formais, mais custosos e rigidos. Mas a pesquisa é bem
sucedida em mostrar que a relacdo observada entre os mecanismos relacionais e formais é de
complementaridade, uma vez que a associacao entre as variaveis que mensuram o emprego de
mecanismos formais e relacionais ndo € significante, e tampouco com sinal negativo, o que seria
esperado em uma relacé@o de substituicéo.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado contribui a teoria sobre redes de negdcios, ao fornecer subsidios a uma
melhor compreensdo da relacdo entre a confianga e a governanga em rede. Considerando as
respostas as questdes de pesquisa, foi possivel, nos limites do contexto pesquisado, contribuir ao
esclarecimento de um ponto da teoria que se revelava inconcluso. Os resultados confirmam
estudos mais recentes, indicando a possibilidade da atuacdo complementar dos mecanismos
formais e relacionais de governanca na sua relacdo com a confianca a depender das
circunstancias e do contexto em que se dao as transacfes em rede.

A interpretacdo prevalente nas publicacfes anteriores a 2000, de que a substituicdo dos
mecanismos formais por mecanismos sociais possibilitariam uma maior confianca e uma maior
integracdo na rede, deve ser substituida por uma investigacdo mais criteriosa de cada contexto. O
ambiente institucional e cultural do setor deve ser considerado nas analises relativas a
composic¢do da governanca em redes de negocios, uma vez que os resultados podem ser diversos
a partir do contexto em que a rede atua.

Outra contribuicdo reside na identificacdo da necessidade de que os constructos da
governanca e da confianga em rede sejam analisados sob uma abordagem multidimensional, uma
vez que as relacbes entre as dimensfes da confianca e da governanca sdo complexas. No
contexto pesquisado foi observado que a dimensdo interpessoal estd mais associada com o
emprego dos mecanismos relacionais de governanca, enquanto que a dimensdo
interorganizacional se associa com 0 emprego de mecanismos formais.

Foram pesquisadas empresas imobiliarias de varios portes e de varias regides do pais, que
adotam diferentes modos de governanca. No entanto, ainda que esforgos tenham sido
empreendidos para alcancar uma composicdo amostral semelhante a do universo pesquisado,
uma limitacdo deste estudo é o fato de que a amostra ndo foi probabilistica, mas sim de
conveniéncia. Logo, aplicam-se restricdes a generalizacdo dos resultados para todo o universo
estudado.

O contexto de realizacdo da pesquisa foi restrito as atividades de intermediacdo
imobilidria em redes imobiliarias, que se caracterizam como redes horizontais. Logo 0s
resultados da andlise ndo podem ser generalizados para outros setores, em especial para
contextos que envolvem redes verticais, nas quais a interdependéncia entre as atividades
desenvolvidas pelos participantes € maior.

E relevante observar que as redes sdo agrupamentos dinamicos, e os resultados deste
estudo estdo limitados a um determinado momento de tempo. Novas pesquisas, que possibilitem
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0 acompanhamento do desenvolvimento das redes ao longo do tempo podem enriquecer 0s
resultados deste estudo.

A despeito das contribuicdes resultantes do estudo, os resultados confirmam a
complexidade da relacdo entre confianga e governanca, razdo pela qual € sugerida a realizacao de
novos estudos para consolidar e ampliar as conclusGes ora obtidas. Estudos semelhantes em
contextos diversos poderiam contribuir & generalizacdo do entendimento sobre a relacéo entre a
governanca em rede e a confianca, possibilitando a identificacdo de mais fatores incidentes nesta
relacao.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALVAREZ, G., PILBEAM, C., WILDING, R. . Nestlé Nespresso. A sustainable quality
program: an investigation into the governance dynamics in a multi-stakeholder supply chain
network. Supply Chain Management, v.15, n.2, p. 165-182, 2010.

ALVES, C., PIZZINATTO, N., GONCALVES, M. A Importancia Estratégica dos
Relacionamentos de Negdcios em Redes de Empresas: Uma Visdo Baseada no RBV — Resource
Based View. Revista Brasileira de Marketing. v. 9, n. 2, 2010.

ALVES, J.; BALSAN, L.; MURA, G.; PEREIRA, B. As Relac6es de Confianca, Aprendizagem
e Conhecimento em Uma Rede do Setor Imobiliario. Gestdo Organizacional. v. 9, n.3, p. 463-
485, set. - dez. 2011.

BALESTRIN, A.; VARGAS, L. A dimensao estratégica das redes horizontais de PMEs:
teorizagOes e evidéncias. RAC - Revista de Administragéo Contemporanea. v.8, 2004.
BONETT, D.; WRIGHT, T. A. Sample Size Requirements for Estimating Pearso, Kendall e
Spearman Correlations. Psychometrika. v. 65, n. 1, p. 23 — 28, 2000.

CASTELLS, Manuel. The Rise of Network Society. 2ed.UK: Blackwell, 2000.

DAS, T. K.; TENG. B.. Between trust and control: Developing confidence in partner cooperation
in alliances. The Academy of Management Review, v. 23, n. 3, p. 491-512, 1998.

DE MAN, A. P. The Network Economy. Strategy, Structure and management. U K: Edward
Elgar. 2004.

DYER, J.; CHU, W. The Role of Trustworthiness in Reducing Transaction Costs and Improving
Performance: Empirical Evidence from the United States, Japan, and Korea. Organization
Science. v. 14, n. 1, p. 57-68, 2003.

DYER, J.; SINGH, H. The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of
Interorganizational Competitive Advantage. The Academy of Management Review. v. 23, n. 4, p.
660-679, 1998.

GHOSHAL, S.; MORAN, P. Bad for Practice: A Critique of the Transaction Cost Theory. The
Academy of Management Review. v. 21, n.1, p. 13-47. 1996

GRANDORI, A.; SODA, G. Inter-firms networks: Antecedents, Mechanisms, and Forms.
Organization Studies. v. 16, n.2, p. 183-214. 1995

GULATI, R. Alliances and Networks. Strategic Management Journal. v. 19, p. 293-317, 1998

, NOHRIA N., ZAHEER, A. Strategic Networks. Strategic Management
Journal. v. 21, p. 203-215, 2000.

, NICKERSON, J. Interorganizational Trust, Governance Choice, and
Exchange Performance. Organization Science - Articles in Advance, 2008.

, R.; SYTCH, M. Does Familiarity Breed Trust? Revisiting the Antecedents of
Trust. Managerial and Decision Economics. v. 29, p. 165-190, 2008.

HAIR, J.; BLACK, W., BABIN, B., ANDERSON, R., TATHAM, R. Andlise Multivariada de
Dados. 6 ed. Porto Alegre: Bookman. 2009.

HOHER, R.; TATSCH, A. Redes de cooperacio: o caso da Rede Imobilirias de Santa Maria
no Rio Grande do Sul. Perspectiva Econémica, v. 7, p. 15-26, jan-jun 2011.

INKPEN, A.; CURRALL, S. The Coevolution of Trust, Control, and Learning in Joint

15



Ventures. Organization Science. v. 15, n. 5, p. 586-599, 2004.

JONES, C, HESTERLY, W, BORGATTI, S. A General Theory of Network Governance:
Exchange Conditions and Social Mechanisms. Academy of Management Review. v. 22 n. 4,
1997.

KLIN, E; EDELENBOS, J; STEIN, B. Trust in Governance Networks: Its Impacts on
Outcomes. Administration & Society, v. 42, p.193-221, 2010.

KRISHNAN, R.; MARTIN, X.; NOORDERHAVEN, N. When Does Trust Matter to Alliance
Performance? Academy of Management Journal, v. 49, n. 5, p. 894-917, 2006.

LUI, S.; NGO, H. The Role of Trust and Contractual Safeguards on Cooperation in Non-equity
Alliances. Journal of Management. v. 30, n. 4, p. 471-485, 2004.

MARTINS, G. A. Sobre Confiabilidade e Validade. RBGN - Revista Brasileira de Gestdo de
Negdcios. v. 8, n. 20, p. 112, 2006.

MARTINS, G. A.; THEOPHILO, C. R. Metodologia da investigac&o cientifica para ciéncias
sociais aplicadas. S&o Paulo: Atlas, v. 2, 2009.

MENARD, C. The Economics of Hybrid Organizations, Journal of Institutional and Theoretical
Economics, n. 160, 2004 p. 345-376.

MU, J., PENG G. e LOVE, E. Interfirm networks, social capital, and knowledge flow. Journal of
Knowledge Management. v. 12, n. 4, p. 86-100, 2008.

NOHRIA, N. Is a network perspective a useful way of studying organizations? In NOHRIA, N.;
ECLES, R. Networks and organizations: Structure, Form, and Action. Boston: Harvard Business
School, 1992

OSTROM, E., Collective Action and the Evolution of Social Norms. The Journal of Economic
Perspectives. v. 14, n. 3, p. 137-158, 2000.

POPPO, L., ZENGER, T. Do Formal Contracts and Relational Governance Function as
Substitutes or Complements? Strategic Management Journal, v. 23, p. 707 — 725. 2002.
PROVAN, G..; FISH, A, SYDOW, J. Interorganizational Networks at the Network Level: A
Review of the Empirical Literature on Whole Networks. Journal of Management, v. 33, 2007.
PROVAN, G.; KENIS, P. Modes of Network Governance: Structure, Management, and
Effectiveness. JPART. v. 18, p. 229-252, 2008.

ROUSSEAU, D.; SITKIN, S.; BURT, R.; CAMERER, C. Not so different after all: A cross-
discipline view of trust, Academy of Management Review, v. 23, n.3, p. 393 — 404, 1998.

RUS, A; IGLIC, H. Trust, Governance and Performance: The Role of Institutional and
Interpersonal Trust in SME Development. International Sociology, v. 20, p. 371- 391, 2005.
THORELLLI, H. Networks: Between Markets and Hierarchies. Strategic Management Journal,
v.7,n.1, p. 37-51, 1986.

TODEVA, E. Business Network Paradigms: Conceptual Divorce and Marriage In Todeva E.
Business Networks: Strategy and Structure, New York: Taylor & Francis. 2006.

TSAI, W., GHOSHAL, S. Social Capital and Value Creation: The Role of Intrafirm Networks.
Academy of Management Journal, v. 41, n. 4, p. 464 — 476, 1998.

VAN DE VEN, A.; RING, P. Relying on Trust In Cooperative Inter-organizational
Relationships In Handbook of Trust Research, org. ZAHEER, A., UK: Edward Elgar Publishing.
2008.

WILLIAMSON, O. The Economics Institutions of Capitalism. New York: McMillan, 1985.
YOON, W., HYUN, E. Economic, Social and Institutional Conditions of Network Governance.
Network governance in East Asia. Management Decision, v.48, n.8, p. 1212 — 1229, 2010.
ZACCARELLI, S., TELLES, R., SIQUEIRA, J.,.BOAVENTURA, J., DONAIRE, D. Clusters e
Redes de Negdcios. Uma nova visdo para a gestao dos negdcios. Sdo Paulo: Atlas. 2008.
ZAHEER, A., MCEVILY, B., PERRONE, V. Does Trust Matters? Exploring the effects of
interorganizational and interpersonal trust on performance. Organization Science. v. 9, n. 2, p.
141-159, 1998.

16



