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1. Introducido ao Problema de Pesquisa

Relacoes de confianca estabelecidas entre pessoas e entre
empresas sdo processos extremamente complexos e delicados. Nao por
acaso, sociologos (LUHMANN, 1996), (COLEMAN, 1990), (GAMBETTA,
1988), (SABEL, 1992), economistas (WILLIAMSON, 1985) e filosofos no
campo da politica (TOCQUEVILLE, 1962) e da ética (SOLOMON, 2000)
vém se debrucando sobre este tema, de modo a gerar um debate

interdisciplinar bastante proficuo.

LUHMANN (1996) chama atencao para o fato de que para se
compreender e analisar um sistema social, € preciso diminuir sua
complexidade, e um fator apresentado pelo autor como mecanismo de
reducdo desta complexidade é a confianca. Apesar de nao eliminar
todos os riscos de uma acdo futura, a presenca da confianca em uma
relacdo permite que estes riscos sejam reduzidos, e permite ainda,

aumentar a capacidade do sistema de atuar coerentemente.

COLEMAN (1990) aborda o tema de outra maneira, apresentando
um modelo teorico baseado no individualismo metodologico, € nao no
funcionalismo como Luhmann. Para ele, relacées de confianca, que
demandam tempo para serem construidas, sao aquelas em que a
possibilidade de risco, ou seja, a possibilidade de ocorréncia de um
comportamento oportunista, € maior do que a possibilidade de ocorrer o
que se espera. Assim, a confianca é baseada em experiéncias vividas no
passado, e permite gue nossas ac6es no presente tenham maiores

possibilidades de produzir resultados positivos no futuro.

Os autores de um modo geral, convergem para a visao de que em
um ambiente em que ha confianca, o medo ou temor em agir, em
realizar as atividades, em funcao da incerteza das consequéncias

futuras, diminuem. A confianca assume um papel de extrema
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economicas e, consequentemente, de fazer com que as atividades fluam
melhor, que os objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com
menor custo. A questdo da reducdo dos custos econdomicos, gerada
pelas relacoes de confianca é abordada especialmente pelos
economistas, através de um conjunto de autores que apresentam a

abordagem chamada transactional costs (WILLIAMSON, 1985).

Em termos de administracao de empresas, especificamente, o
tema da confianca foi introduzido muito recentemente, na area de
recursos humanos. Nesse sentido, os autores irdo assinalar seu papel
na estrutura da organizacdo e no processo interativo, assim como no

aperfeicoamento da competéncia individual. (ver: J. WHITNEY, 1993).

Esta pesquisa focalizara a area do turismo e lazer e se propoe a
analisar como sao construidas e qual é o papel desempenhado pelas
relacbes de confianca numa determinada empresa. Mais
especificamente, nos propomos a realizar um estudo de caso em um
hotel na cidade de Sao Paulo, onde serao investigadas as relacoes de
confianca estabelecidas entre os funcionarios desta organizacao e entre

a organizacao e seus principais fornecedores.

2. Justificativa da Pesquisa

Esta pesquisa analisa um tema bastante discutido atualmente:
relacoes de confianca (ver: LUHMANN, 1996; COLEMAN, 1990;
GAMBETTA, 1998; SABEL, 1992; WILLIAMSON, 1985; TOCQUEVILLE,
1962 e SOLOMON, 2000). Cada vez mais, valores éticos, morais, €
virtudes sao colocados em pauta no meio empresarial e aos poucos vem
questionando valores da cultura competitiva que caracteriza o mundo

dos negocios. Afinal, “o0 mundo dos negocios quase sempre envolve
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grandcs grupos Coopirativos ¢© de confiaiica mutua, Guc iicluein redes
de fornecedores, equipes de servicos, clientes e investidores”
(SOLOMON, 2000:45) Ademais, a cooperacao entre as pessoas
envolvidas em uma relacao de confianca € vista como fator relevante
para o aumento e eficacia do alcance dos objetivos de uma organizacao

e na reducao dos custos economicos, como ja foi assinalado.

Embora em outros paises este tema seja debatido e valorizado, no
Brasil estudos sobre relacoes de confianca sao bastante escassos. No
entanto, vale citar, apesar de envolver outra area, os estudos de
COUTINHO e FERRAZ (1995). Trata-se de uma pesquisa que aborda as
relacoes de confianga como um problema de ordem econdomica e

institucional entre as firmas neste pais.

Fizemos uma pesquisa no banco de dados PROQUEST, onde
procuramos, através de palavras-chaves (confianca, turismo, hotel,
cooperacdo), estudos que ja teriam sido realizados sobre este tema,
porém nada foi encontrado. Realizamos também uma consulta no
acervo da Biblioteca Karl A. Boedecker — Fundacéao Getulio Vargas, além
de pesquisas em sites de busca (Zip.net, Altavista, UOL, Yahoo, Cadé),
porém especificamente na area de gestao do turismo nao foi encontrado
nenhum estudo sobre o assunto tanto aqui no Brasil como em qualquer
outro pais. No entanto, entendemos que num ramo de atividade
economica, no qual os servicos sao oferecidos através de redes de
empresas, como ¢ o caso do turismo, o papel da confianca
especialmente entre os elos da cadeia ¢ fundamental para garantir a

eficacia das operacoes e portanto, merece ser investigado.

3. Objetivos do Projeto

O objetivo geral deste projeto é analisar o papel desempenhado

pelas relacoes de confianca e como elas sao criadas no interior da
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cdo ¢ entre cla e scus fornecedores. Pretendemos analisar
como sédo desenvolvidas relacées de confianca entre os funcionarios de
um hotel de uma mesma posicao hierarquica, de diferentes cargos e
posicoes, e também entre chefes e subordinados. Neste sentido, a
principal pergunta a ser respondida pela pesquisa € como sao criadas
relacoes de confianca e qual é o papel da confianca como meio
facilitador das relacoes de trabalho e da cooperacao entre as pessoas €
empresas. Esta pergunta é central nos estudos sobre o tema (ver
AXELROD, 1984 e GAMBETTA, 1988) e entendemos que este estudo de
caso pode contribuir para esta discussao, dentro de um contexto
especifico, qual o seja, no Brasil e em uma area once este tema ainda

nao foi tratado, isto e, na area de turismo.

Quanto aos fornecedores, o objetivo € analisar como sao
construidas relacées de confianca com o proprietario e/ou direcao do
hotel, qual é o papel destas relacoes na compra e venda de
material/servicos e se estas relacées reduzem os custos do hotel,

melhoram a qualidade dos produtos, etc.

Deste modo, faremos um levantamento de situacdes em que a
confianca aparece como elemento de facilitacao do trabalho e de
situacoes em que a falta de confianca por sua vez, tenha apresentado
sérias dificuldades no desenvolvimento dos trabalhos. O mesmo
procedimento sera adotado em relacdo aos principais fornecedores com

os quais o hotel trabalha.

Este estudo fara parte de uma pesquisa mais abrangente, na qual
serao estudadas as relacoes de confianca em outras organizacoes da
cadeia do turismo (projeto a ser apresentado pela professora Ana
Cristina B. Martes (FSJ) ao NPP no segundo semestre e que faz parte do
Centro de Estudos do Lazer e Turismo da Fundacdao Getulio Vargas).
Nesta pesquisa maior, a qual este projeto se integra, serdo analisadas

as relacées de confianca entre os elos de uma cadeia de servicos de




turismo, ou seja, entre as varias organizacies envolvidas {operadora,

agéncia de turismo, hotel).

4. Referencial Teorico (conceitos — chave)

Esta pesquisa tem como base trés conceitos - chave: Confianga,
Comportamento Oportunista e Cooperacdo. Assim, assumimos que
confianca pode ser entendida como uma expectativa compartilhada
entre atores sociais de que, numa determinada situacao, nenhum
destes atores ira explorar a vulnerabilidade do outro (SABEL, 1992 e
MACEDO,1998).

Portanto, ela envolve a expectativa de nao exploracao e,
consequentemente, reduz a possibilidade de ocorréncia de
comportamentos oportunistas. Neste sentido, o0 comportamento
oportunista, como oposto ao comportamento que envolve confianca, €
justamente aquele em que uma das partes ira se aproveitar da situacao

de vulnerabilidade da outra, tirando algum proveito para si proprio.

Cooperar, por sua vez, significa atuar junto, cooperar e
analogamente ao comportamento que envolve a confianca, a cooperacao
também se opde ao comportamento oportunista, ja que requer trabalho
conjunto e ajuda mutua. Por um lado, a expectativa de que nao havera
oportunismo de nenhuma das partes envolvidas em uma determinada
situacéo, sO €é possivel se existir cooperacdo entre elas, ou seja, a
confianca é resultado da existéncia da cooperacdo. Por outro lado,
somente existira cooperacao entre as partes quando houver confianca
mutua entre elas. Assim, pode-se dizer que os conceitos de confianca e
cooperacgdo estdo intrinsecamente ligados. Neste sentido, para que haja
cooperacdo é preciso ter uma relacado na qual é necessario confiar no
outro, mas acreditando que o outro também confiara em nos.

(GAMBETTA, 1988 ).
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principais tipos de confianca: 1) companion trust 2) competence trust €

3) commitment trust ( NEWELL & SWAN, 2000):

1) Companion Trust, ou Confianca originada pelo coleguismo se refere a
confianca baseada em julgamentos de boa vontade e amizade pessoal. A
confianca repousa numa fundamentacao moral de que outros irao se
comportar de uma maneira que nao prejudicara a outra parte
envolvida. As partes esperam abertura e honestidade de cada um. Tal
confianca é construida num processo de troca reciproca € que S€
desenvolve num periodo de tempo, no qual as pessoas tém a chance de
se conhecerem. Este tipo de confianca tem, portanto uin forte

componente emocional.

2) Competence Trust, confianca originada pela competéncia € baseada
na percepcdo da competéncia dos outros de desenvolver tarefas que
exigem habilidades especiais. Isto nao necessariamente precisa OCOITer
atraves de trocas interpessoais - tais julgamentos de competéncia
podem estar fundamentadas em contextos mais amplos, como por
exemplo a reputacao da instituicao na qual a pessoa trabalha ou o
status de um grupo profissional a qual ela pericnce. Este tipo de
confianca é importante particularmente nas agéncias burocraticas € nas
redes nas quais ha expectativas formais sobre a contribuicdo e o papel

de individuos particulares dentro da rede.

3) Commitment Trust, confianca originada pelo comprometimento
baseia-se em acordos contratuais entre as partes. Neste caso, a
confianca ¢ desenvolvida em base institucional. Cada parte espera
ganhar beneficios mutuos da relacao e pode-se desta maneira, confiar
que havera comprometimento entre as partes para agirem de acordo

com os detalhes acertados no contrato.

Assim, iremos trabalhar com esta tipologia, no sentido de
identificar se ela se enquadra ou nao (por que € em que situacoes) no

nosso estudo de caso.




5. Metodologia da Investigacao e Fontes

O que é confianca? DONEY, CANNON et al. (1998) chamam
atencdo para a variacdo do significado e dos tipos de confianca em
diferentes culturas. Neste sentido, ndo ha uma definicdo de confianca
que seja universalmente aceita (ROUSSEAU, SITKIN et al. 1998).
Entretanto, ha varios niveis de convergéncia em torno do conceito. De
um modo geral, os autores consideram que confianca se faz necessaria
em situacdes de risco ou incerteza, ou ainda quando interesses de um
agente ndo podem ser alcancadcs sem que haja confianca de um em
relacdo ao outro (LUHMANN, 1938). A abordagem sociologica tende a
atribuir a confianca significados como lealdade, expectativas mutuas, €

reciprocidade (ZUCKER, 1986).

A abordagem desta pesquisa € sociolégica. Entendemos que
relacoes de confianca sao processos socialmente construidos,
influenciados pelos contextos institucionais, isto €, normas sociais e
valores que modelam o comportamento dos agentes sociais envolvidos

nas relacoes (NEWELL & SWAN, 2000).

Na abordagem sociolégica, confianca ¢ definida como “um
conjunto de expectativas compartilhadas por todos agueles envolvidos
em uma troca. HOSMER (1995) conclui que a confianca esta nas
expectativas de uma pessoa, grupo ou firma, baseadas em
comportamentos eticamente justificaveis pelos atores sociais. Em
suma, confianca pode ser vista como um conjunto de expectativas
compartilhadas por pessoas, grupos ou firmas, com base na
reciprocidade e boa vontade, expectativas estas, influenciadas pelo

contexto institucional” (NEWELL & SWAN, 2000, : 1293).

A metodologia que escolhemos esta relacionada a abordagem

acima referida, trata-se portanto, de uma pesquisa qualitativa, € como

10



ja mencionado anteriormceintc, 8¢ Co
acordo com YIN (1994), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa
que busca examinar um fenomeno contemporaneo dentro de seu
contexto especifico e focalizado. Desta forma, esta pesquisa busca
analisar a criacdo e o papel das relacdées de confianca entre os
funcionarios de um hotel e entre os proprietarios e/ou diretoria do hotel

com seus principais fornecedores

Como é de amplo conhecimento, entrevistas sdo uma das mais
importantes fontes de informacédo em estudos de caso. Ha varias formas
de entrevistas, mas de um modo geral, estudos de caso requereni
entrevistas em profundidade, porque permitem ao entrevistador obter

dos entrevistados visoes diversas sobre um mesmo evento (YIN, 1994).

A pesquisa tera guatro etapas; uma primeira de detalhamento
bibliografico sobre confianca, buscando levantar os textos ja existentes

sobre o tema, € 0 que 0s autores ja concluiram sobre ele.

A segunda etapa envolvera uma pesquisa de campo. =m gque Serao
realizadas visitas ao hotel escolhido para o estudo, com o objetivo de se
realizar entrevistas com seus funcionarios. (Sendo estes de diferentes

cargos e posicoes — recepcionistas, gerentes, camareiras, diretores...).

Sera elaborado um questionario com roteiro semi - estruturado,
utilizando perguntas abertas, o que nos permitira entender e captar
melhor a perspectiva dos participantes da pesquisa (ROESCH, 1999).
As entrevistas serdao feitas com os funcionarios ja anteriormente
selecionados e serao gravadas ou anotadas (a depender do

entrevistado).

O objetivo desta etapa € justamente verificar e levantar dados
sobre como se da a relacdao de confianca entre os funcionarios de uma
organizacao, no caso, do hotel. Nesta etapa serdo também levantadas e
reconstituidas situacoes em que ficam evidentes problemas que
resultam da falta de confianca, ou a ocorréncia do comportamento

oportunista.
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Numa terceira ctapa, faremos entrevistas com ¢ proprietario e/ou
diretoria do hotel sobre os relacionamentos estabelecidos com os
fornecedores e o papel da confianca nestas relacoes, € quais possiveis

decorréncias em relacdo a reducao dos custos economicos.

Por fim, a quarta etapa consistira em uma discussao entre a
equipe de pesquisa, sobre todos os dados levantados, juntamente com a
base tedrica adquirida, no intuito de se averiguar a confirmacao ou nao

dos resultados esperados.

6. Resultados Esperados

Espera-se com esta pesquisa, levantar e analisar a criacao € o
papel desempenhado por relacoes de confianca numa organizacao. Os

resultados deverdo responder as seguintes questoes:

1) A empresa apresenta algum tipo de incentivo para que haja

cooperacao entre seus funcionarios?

2) A confianca entre os funcionarios, resulta em cooperacao entre

eles, agiliza e facilita as tarefas, e o trabalho em equipe?

3) Um ambiente de trabalho em que as pessoas podem confiar
umas nas outras é percebido pelos funcionarios como mais satisfatorio?

Se sentem mais motivados ?

4) Qual é o papel das relacées de confianca entre fornecedores e
proprietario/direcdo do hotel? Ha reducao dos custos econémicos?
(Para respondermos a estas perguntas, tentaremos levantar junto aos
proprietarios e/ou a diretoria do hotel, casos e exemplos de negociacao
da organizacdo com outras empresas. Isto sera feito atraves de

entrevistas).

12
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issemos anteriormente, néc pretendemos fazer uma
analise quantitativa, adotando por exemplo, indices de satisfacao. O
que pretendemos € avaliar como os entrevistados se colocam diante
destas questoes e para isso a aplicacdo de um questionario com roteiro

semi-aberto nos parece o instrumento mais adequado.



7. Pesquisa Teorica e Bibliografica

Conforme a metodologia estabelecida, esta pesquisa se constituira
de trés partes: Pesquisa teorica e bibliografica, pesquisa de campo €

analise dos dados.

Assim, em uma primeira etapa, fez-se um levantamento da
bibliografia existente sobre o assunto, utilizando sites de busca na
internet (Metaminer, uol, Altavista, Yahoo, Cade), banco de dados
PROQUEST - no qual procuramos através de palavras chaves
(confianca, trust, cooperacao) - ¢ através de consulta no acervo da

Biblioteca Karl A. Boedecker — Fundacao Getulio Vargas.

A partir do material encontrado, selecionamos a bibliografia mais
pertinente para a pesquisa, a fim de se obter um maior aprofundamento
sobre ela. Para tanto, foi feito um fichamento destas obras consideradas
como as mais relevantes para a pesquisa, buscando identificar os
conceitos de confianca, risco e poder utilizados pelos diferentes autores
e nos casos de leituras de estudos de casos, buscando-se analisar a

metodologia adotada pelos pesquisadores e as técnicas utilizadas.



7.1 Fichamentos

Foundations of Social Theory
Cap. 4 — Authority Relations
COLEMAN, James.

O autor inicia seu texto definindo autoridade. Os individuos sob
ameaca, promessa ou por interesses proprios, decidem por ceder seus
direitos de controlar suas proprias acdes. Assim, ter o direito de

controlar as acoes de outro individuo é o que define autoric .de.

Uma relacao de autoridade se estabelece quando um ator possui o
direito de controlar determinadas acdes de outro, € assim que o autor

trabalhara este conceito ao longo do capitulo.

Ha duas razdes para que uma pessoa ndo tenha o direito de

controlar suas proprias acoes:

1) Quando uma pessoa detém este direito mesmo quando este nao

o foi concedido
2) Quando nao existe direito

Lembrando que o direito existe a partir do momento em que existe

consenso entre as partes sobre que direitos cada uma possui.

Ha casos em que o ator subordinado age de forma contraria a
autoridade, desobedecendo-a, no intuito de testar o seu poder. De
qualquer forma, Coleman faz uma observacdo: por mais rigida que seja

a autoridade, a escolha sempre existira para os individuos.
O autor classifica a relagao de autoridade em duas situacoes:

1) “Conjoint authority relation” — quando o exercicio de autoridade
ira beneficiar o subordinado. O superior age de forma que os interesses

do subordinado sejam atendidos. A limitacao deste tipo de relacao esta
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no fato de que ela depende da coincidéncia de objetivos entre a pessoa
que se subordina e a outra que exercera autoridade

2) “Disjoint authority relation” — quando os interesses do
subordinado néo sdo levados em conta pelo superior e sdo satisfeitos

por fontes externas.

Se uma pessoa aceita a subordinacdo a autoridade de outra, €
porque ela acredita que este outro individuo possui algumas qualidades
que ela nao possui, 0 que permite que a pessoa que detém autoridade,

lidere e determine as acoes do subordinado.

Coleman sugere outro motivo que pode levar um individuo a

aceitar subordinar-se a outro:

3) “Individual’s personal disorganization” — a pessoa se encontra
‘a0 perdida, e confusa que deixar com que outra pessoa a guie e
direcione suas acoes sera uma experiéncia benéfica para ela, e por este

motivo ela concede os seus direitos de acdo para outro individuo

- Falhas na “disjoint authority relation” - a performance do
subordinado continua estando em suas proprias maos, 0s seus proprios
interesses nao sao eliminados apos a transferéncia de seus direitos de

controle sobre suas acoes para outra pessoa.

_ Falhas no comportamento do superior (detentor de autoridade)
_ o direito de controlar as acoes de outro individuo pode continuar ao

longo do tempo, em funcao da transferéncia de direitos inicial.
Limitacoes da autoridade:

- O subordinado possui o direito de resgatar seu direito de

controlar suas proprias acoes

- Limitacdo do tipo de atividade em que a autoridade esta

fundamentada
- Limitacao no tempo em que a autoridade podera ser exercida

- Limitacao na localizacao fisica do subordinado




Trust : Making and Breaking Cooperative Relaticns
Cap. 10 - Mafia: the Price of Distrust

GAMBETTA, Diego.

Neste capitulo, Gambetta analisa o fato da mafia italiana ter
sobrevivido por tantos anos com uma estrutura relativamente estavel,

em um ambiente em que a confianca € extremamente fragil, e incerta.

Primeiramente o autor analisa os fatos histéricos, como surgiu a
mafia? Baseando-se nos estudos de Leopoldo Franchetti (1876),
Gambetta sugere duas fontes que dao origem a mafia siciliana: uma
fonte politica e outra economica. A politica refere-se a falta de um
sistema judiciario competente e de leis que protejam e que possibilitem
a confianca por parte da populacao, e a economica refere-se a falta de

um cooperacao e confianca entre as partes nas negociacoes.

Um aspecto peculiar que caracteriza a mafia € ter feito a nao
confianca em um negocio rentavel, mesmo que para isso seja necessario
o uso da forca. Qutro aspecto caracterizador da mafia € sua busca por
um nicho nos negocios, em que nao haja competidures, ou seja, busca-

se a detencao do monopolio sobre algo.

Para o autor ha 4 mecanismos basicos motivadores de cooperacao

em qualquer tipo de relacao humana:

1) Coercdo — uso da violéncia (direta ou indireta) para obter o que se

deseja

2) Interesse — guando ha interesse mutuo a cooperacao acontece

naturalmente, sem que seja necessario o uso da violéncia

3) Valores — compartilhamento de crencas, valores culturais, ou morais

levam a cooperacao entre as partes

4) “personal bond”- relacdo de amizade, ou de parentesco também

motivam uma maior cooperacao entre as partes.

17




Para o maficso, quanto mais o mercads, ¢ ambiente for n&o
confiavel, melhor. Isso pcrque o que ele oferece € justamente protecao

neste ambiente instavel e ndo confiavel.

Capitulo 13 - Can We Trust Trust?

Gambetta afirma que para qualquer tipo de sociedade ser viavel, a
existéncia da cooperacdo € necessaria. Porém, € através da
competitividade que uma sociedade pode evoluir e inovar. Assim, o que
0 autor tenta mostrar é que € possivel a coexisténcia de cooperacao €
competitividade. Até porque, a competitividade precisa ser saudavel e
nao destrutiva, e para isso é preciso confiar em seus competidores, na

sua cooperacao.

Gambetta define confianca como: probabilidade do outro agir de
forma esperada, e que nao nos prejudique. Probabilidade grande, o
suficiente para que nos leve a cooperar com o outro. Com a ressalva de
que confianca nao envolve todas as decisoes futuras, mas sim aquelas

que dizem respeito as decisoes presentes.

Quanto maior for o nivel de confianca entre as partes, maior a
probabilidade de haver cooperacdo. entre elas. Porém, cooperacao nao
depende unicamente de confianca. A cooperacao pode ser forcada,
através de coercdo, do uso da forca, chantagem. Portanto, 0 que o
autor tenta mostrar é que confianca ndo é pré-condicdo para que exista
cooperacdo, e sim é resultado dela. Pois, baseada em experiéncias
anteriores de cooperacdo ¢ que a confianca vai sendo construida e

fortalecida.
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A Melhor Maneira de Fazer Negocios - Como a integridade pessoal

leva ao sucesso corporativo 2000.

Solomon, Robert C.

“No romance The moviegoer, de Walker Percy, o heréi do mundo dos
negocios proclama: “Como essas pessoas sao boas!”. Nao € nada mau
ser um homem de negocios. Aqui ha um espirito de confianca e
cooperacdo... Todo mundo faz piada sobre essas coisas, mas se 03
homens de negocios nao confiassem uns nos outros, o pais desabaria

amanha”. - p. 13

Introducao: A virtude pode ser ensinada?

Solomon coloca em questdo o vinculo entre negocios e ética.
Etica ndao deve ser vista como uma proibicdo, ou limitacdo, nem como
uma censura. Assim, como negocios de livre iniciativa nao devem ser
entendidos como sendo amorais ou antiéticos. Esta é uma visao
extremamente limitada, e 0 que o autor tentara mostrar nesta obra €

exatamente como ética e negocios estao e devem ser interligados.

Ele inicia seu pensamento definindo o conceito de virtude como
sendo os valores pessoais transformados em acéo, ¢ como o individuo
ira enfrentar o mundo, e também agir no mundo dos negocios de acordo

com suas crencas € visao.

« s0 acreditar em valores ndao basta. Os valores devem se transformar
em acdo, e isso significa que agir de acordo com nossos valores nao
pode ser simplesmente uma obrigacdo abstrata, mas que deve ser

incorporada em nosso modo de lidar com o mundo. Isso € virtude, e ela
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estad diretamente relacionada aos bons negocies, 2 ética nos negocios e

a este livro”.

“Na condicdao de funcionarios e lideres, de consumidores e
acionistas, estamos sempre fazendo opg¢oes, €, optando, criamos a nos

mesmos. Criamos uma reputacao ao revelar nossas virtudes e vicios.”

Parte I Como Nao Pensar os Negocios

Nesta parte do livro, o autor se dedica a nos mostrar como muitas
vezes interpretamos a atividade de negdcios como algo amoral, sem
regras (livre concorréncia), sendo o principal motivo de preocupacao: os

lucros.

“A triste verdade é que a imagem do “ganhar dinheiro” — uma
imagem do egoismo materialista — obscurece com facilidade as muitas
virtudes dos negocios e das pessoas de negocios, sua dedicacao ao
trabalho e as empresas, seu altruismo surpreendente em relacdo ao
trabalho a ser feito, seu orgulho quanto aos produtos e servicos pelos
quais sdo responsaveis e seu relacionamento com colegas e clientes” (p.
33)

E neste contexto também, que Robert introduz o conceito de
desumanizacao dos negocios, ou seja, os lucros vém antes, tém maior

prioridade do que as proprias pessoas envolvidas na organizacao.

Atualmente fala-se muito em concorréncia, competitividade, e
tudo isso gera uma grande distorcido do que realmente seriam oS
negocios. E muito comum ouvirmos: “negocios sdo negocios”, como se
nesta atividade, honestidade, integridade e moral nao existissem. Esse
pensamento culminou principalmente na década de 50, em que ser um

homem de negocios era sinénimo de ser trapaceiro.

Construiu-se uma cultura individualista, como Robert Solomon

coloca, “a imagem do cada um por si”, porém nunca um individuo,

20



00000000000 CIVNNBC00000PECCCORONCIOIOIONIIIOIOIONIOGOOIOSOONOGNONONOINTITDONTSSTYS

sczinho, conseguira administrar uma organizacéde, ¢ trabalhc em equipe
¢ fundamental e imprescindivel: “0 mundo dos negocios quase sempre
envolve grandes grupos cooperativos € de confianca mutua, que
incluem redes de fornecedores, equipes de servigos, clientes e

investidores”. (p. 45)

Assim, o autor termina esta parte do livro indicando-nos que ha

um outro lado a ser visto quando o assunto € atividade de negocios.

Parte II Uma Maneira Melhor de Pensar os Negocios

Nesta parte do livro, o autor ja inicia com uma outra visao de
negocios: “O ponto central dos negocios ¢ a necessidade de conhecer os
interesses e desejos das outras pessoas, preocupar-se com eles e tentar
satisfazé-los com eficiéncia; é a habilidade de negociar e de estabelecer
acordos; e, ainda, o reconhecimento da necessidade de confianca, a

importancia de uma boa reputacao na comunidade” (p. 72)

Seguindo esta linha, de que uma organizacdo nao se resume a
obtencao de lucros, e sim, de pessoas, que gostando ou nao do
trabalho, se identificam com ele, Robert argumenta qgue além da familia
e amigos, € com as pessoas que o individuo convive no trabalho que ele
formara sua identidade. O autor afirma que o fato de gostarmos ou nao
do trabalho., muitas vezes esta intimamente ligado com o fato de
gostarmos ou ndo das pessoas com quem temos que lidar no ambiente

de trabalho.

Assim, é muito mais provavel que o trabalho flua melhor em um
ambiente sadio, em que as pessoas tenham um bom relacionamento do

que o contrario.

Atualmente, € muito comum as empresas possuirem uma cultura
empresarial, ou seja os valores da empresa serem bem definidos, e

passados a cada um de seus funcionarios. “As virtudes de uma cultura
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sc¢ manifestam nas virtudces de cada membis ¢
87)

Desta maneira, € muito importante que as pessoas se
identifiquem com os valores da empresa, e saibam agir de acordo com
seus principios e virtudes, porém respeitando as opinides e crencas
alheias. E é assim que Robert define integridade — um conjunto de

virtudes — que ira formar o carater do individuo.

A seguir, Solomon explica o que seriam virtudes, e suas

caracteristicas.

Parte III Um Catalogo das Virtudes nos Negocios

As principais no mundo dos negocios na opiniao do autor sao:

honestidade, justica e credibilidade.

CREDIBILIDADE: “ser digno de crédito, cumprir as obrigacoes e tornar
isso patente. Aumenta para sim o senso de responsabilidade e permite

aos outros ter confianca.”

HONESTIDADE: “Contar a verdade. nao mentir” Utilidade para si:
“facilita falar diretamente, sem ter o que esconder, o que faz com que
seja mais provavel que acreditem em vocé da proxima vez,

estabelecendo a confianca e franqueza’®

Utilidade para os outros: “Seguranca em conhecer. confiar, ser capaz de

acreditar; estar acima de qualquer suspeita”

JUSTICA: “Dar a todos o que é devido, sejam recompensas ou punicoes”
Utilidade para si: “ser tratado de maneira justa’

Utilidade para os outros: “serem tratados de maneira justa”
P
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CONFIANCA: “ser capaz de confiar nos outros”
Utilidade para si: “permite a delegacéo ¢ a confian¢a”

Utilidade para os outros: “inspira a credibilidade e a confianca”

Conclusao

Robert Solomon coloca em questao a tendéncia atual de negocios,
em que a competitividade é cada vez mais acirrada, e muitas vezes
valores e responsabilidades sdo esquecidos. Nos faz refle: : sobre nos
mesmos e nossas relacoes com o mundo, nos faz pensar em nossas
virtudes e integridade e portanto sobre a formacao de nosso carater: “No
final, cabe a cada um de nos compreender quem Somos € quem nao
somos, além de agir de modo mais ou menos coeerenté Com €ssas

conclusoes”. — Tom Peters
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Confianza
Niklas Luhmann (1996)

Introducao - Dario Rodriguez Mansilla

Os estudos de Luhmann baseiam-se no que ele chama de super
teoria, em que o autor ira analisar a sociedade como estruturas
sustentadas por funcées, (sendo que a funcdo antecede a formacao da

estrutura).

Para Luhmann, a funcdo consiste na compreensdo e reducao da
COMPLEXIDADE. A complexidade ndo deve ser interpretada como um
obstaculo a formacao de um sistema, e sim como a condicdo para ela
ocorrer. Ele distingue trés dimensoes para a complexidade: a real
(objeto), a social (sujeitos) e a temporal. Luhmann considera a

complexidade como o problema e a reducao desta, como a solugao.

Um fator apresentado pelo autor como um mecanismo de reducao
desta complexidade é a CONFIANCA. Isto se da, porque o “confiar em
algo ou alguém” permite uma maior seguranca no tempo presente sobre
as acoes futuras. Apesar de nao existir uma garantia, uma certeza,

“existem maiores possibilidades de reducéo temporal da complexidade.”

Assim, a confianca permite que se amplie as possibilidades de
acao no tempo presente para que se tenha um futuro mais confiavel
(apesar de incerto). Ou seja, a reducao da complexidade pela confianca,

nao indica uma eliminacao total dos riscos.

Como o autor coloca, a confianca é uma aposta feita no presente

em relacdo ao futuro, baseada no passado. Nada € garantido.

Outro ponto discutido pelo autor ¢é que a confianca
necessariamente so existira onde houver a verdade, e o individuo devera
acreditar e confiar nas informacdes recebidas por outros. Assim,

Luhmann diz que os meios de comunicagdo servem para transmitir



oG L Al e B P P

antn ~ P R e, . = : s o
C5ia COMPICXiGadll rcauzita. (€ a Chnairiaqada tcori da Comunicacasc que o

autor propoe desenvolver para uma melhor compreensao da sociedade

moderna).

[ S¥]
(¥ ]}



0000000000000 00000000000600000006000000C0CCFCGFCGOKOVINOINOISOITSTTS

ORGANIZATION STUDIES

Special issue: Trust and Control in Organizational Relations

Artigo: Trust, Control and Post-bureaucracy

Chris Grey, Christina Garsten

Este artigo discute trés conceitos principais: confianca, pos-

burocracia e controle.

A justificativa é a de que cada vez mais, com o aumento da
complexidade e incertezas do mercado, surgem organizacoes mais
flexiveis, com menos niveis hierarquicos (caracteristicas da pos-
burocracia) e a confianca é vista como o meio mais apropriado de se

controlar uma organizacao neste contexto.

Confianca: Expectativa de que determinada pessoa ira exercer sua

autonomia de maneira responsavel e previsivel.
Risco: Possibilidade da ndo ocorréncia do que se € esperado.

Em organizacdes burocraticas, a confianca, no sentido das acoes
serem previsiveis, nao é entendida como sendo um atributo do
individuo e sim como algo inerente as regras da organizacao, a sua
rotina. Pois, sendo uma organizacdo burocratica formada de regras €
normas, a margem de escolha para uma determinada acao por um
individuo ja é muito pequena, apesar de ainda existir a possibilidade
dele nao cumprir com sua obrigacdo e a forma de se controlar isso €

identificando e punindo quem nao a cumprir.

Ja as organizacdes pos-burocraticas, sdo caracterizadas pelo
dialogo e ndao pelo mero cumprimento das normas existentes. Os

trabalhadores tém maior autonomia (empowerment) e a estabilidade na
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carrecira passa a nac cxistir mais, o trabalhc tcmporario, de meio-
periodo passam a prevalecer. Surge um novo problema: o que fazer para
que essas pessoas se comprometam com a organizagao, sendo que nao
existe estabilidade no emprego € nem fortes lacos com a organizacao?
Assim, confianca passa a ser nao somente algo inerente a estrutura,
valores e regras da organizacdo, mas também as escolhas e acoes de

cada individuo.



ORGANIZATICN STUDIES

Special issue: Trust and Control in Organizational Relations

Artigo : Trust, Control, and Risk in Strategic Alliances: Na

Integrated Framework

T. K. Das, Bing-Sheng Teng
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Este artigo examina as relacoes entre os fatores confianca,
controle e risco, e seus impactos nos negocios que envolvam aliancas

entre empresas.

Os autores adotam o seguinte conceito de risco: risco representa a
variabilidade nos resultados, tanto positivamente como negativamente,
porém, usualmente da-se énfase a variabilidade negativa, por esta

razao, os autores adotaram as seguintes denominacoes:

1. Relational Risk - possibilidade e consequéncias de nao se obter
cooperacao satisfatoria entre as partes de uma aliarnca. Este risco
tende a aumentar-se em funcdo do comportamento oportc:..sia de uma

das partes.

2. Performance Risk - Resultado nao satisfatério quanto a propria
performance da alianca, pode ser em funcao de variados fatores como:
rivalidade, flutuacao de demanda, mudanca nas pcliticas do governo,

falta de competéncia de uma das empresas, ou de ambas. etc.

Para solucionar ou pelo menos, abrandar os efeitos dos riscos
citados acima, os autores discutem duas possibilidades: através da

confianca e/ou do controle.

Assim, a diferenca entre confianca e controle ¢ que confianca
implica na expectativa positiva em relacdo aos resultados da alianca,
sugerindo que resultados néo satisfatérios tém menores chances de
ocorréncia. Enquanto controle implica em influenciar o
comportamento da empresa parceira, de forma que resultados néao

satisfatorios terao menores chances de ocorrerem.
Para confianca, os autores utilizam-se de duas terminologias:

1. Goodwill Trust — envolve valores como integridade, boas intencoes.
Este tipo de confianca implica na intencao de se fazer as coisas darem

certo, por isso este tipo de confianca tende a reduzir o relational risk.



2. Competence Trust - bascada nos reccursscs ¢ na capacidade da
empresa em realizar o esperado, nao se baseia em intencoes, € sim na

possibilidade concreta de se realizar determinada meta ou nao.

Neste artigo, a definicio de controle adotada €: processo
regulatorio em que os elementos de um sistema, através do

estabelecimento de padrées, tornam-se mais previsiveis.
Os autores classificam trés formas de controle:

1. Behaviour Control - o foco esta no processo de tornar o
comportamento de ambas as partes, apropriado ao resultado desejado.
Assim, pode ser usado para diminuir o relational risk (comportamento

oportunista e nao cooperacao de uma das partes de uma alianca)

2. Output Control — acompanhamento da atuacdo, das atividades da
alianca, desta maneira possibilita aos dirigentes reagir mais

rapidamente as ameacas do mercado (performance risk).

3. Social Control - Estabelecimento de uma cultura, de valores
comuns as pessoas envolvidas nas organizacoes. Através da
socializacao e do compartilhamento de valores, as pessoas tendem a se
comprometerem mais a organizacao. Funciona tanto para diminuir o
relational risk, através do estabelecimento de valores comuns entre as
partes, como para diminuir o performance risk através do
estabelecimento de metas e objetivos comuns, juntando esforcos numa

mesma direcao.

Solucoes para se controlar o “relational risk”:
C P

1. Goodwill trust-building techniques

- Estabelecimento de interesses mutuos, criar motivacoes

- Desenvolver confianca junto a cada individuo e entre toda a equipe



2. Behaviour Control mechanisms

- Estabelecimento de politicas e procedimentos para se controlar ambas

as partes, isto podera ser feito através de um contrato por exemplo
- Relatorios com as especificacoes das atividades de cada individuo

- Treinamento aos funcionarios, de forma que se possa controlar e

padronizar as atividades de ambas as empresas pertencentes a alianca

3. Social Control Mechanisms

- Criacao de valores e de uma visao a ser seguida por todos envolvidos

na alianca

- Podem ser desenvolvidas atividades culturais, eventos que ajudem a

estabelecer os valores e crencas das organizacoes

Solucoes para se controlar o “performance risk”:

1. Competence Trust-building techniques
- Obter informacées sobre seu parceiro através do contato direto ou

- através de uma pesquisa de seu historico em outras parcerias, em

outros negocios

2. Output Control Mechanisms

- Estabelecimento de objetivos a serem alcancados, permitindo as

organizacoes estabelecerem e controlarem a performance da alianca
- Planejamento e acompanhamento das atividades

- Relatorio de resultados (financeiro, das atividades) para controle de

ambas as partes



3. Social Control Mechanisms

Processo de decisdo que envolva todas as partes, e todos os individuos
de forma que um objetivo comum seja alcancado, € cada parte possa

contribuir com seus pontos fortes a alianca.

t
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ORGANIZATION STUDIES

Special issue: Trust and Control in Organizational Relations

Artigo: When ‘Silence = Death’, Keep Talking: Trust, Control and

Discursive Construction of Identity in the Canadian HIV/AIDS

Treatment Domain

Steve Maguire, Nelson Phillips, Cynthia Hardy

O artigo trata de um estudo de caso. Os autores apresentam trés
diferentes formas de confianca e através de um estido sobre o
relacionamento de companhias farmacéuticas e comuinidades d=
pessoas portadoras do virus HIV, tentam criar um modelo que explique
0s mecanismos de controle que faga com que exista contianca entre as

partes.

Em linhas gerais, os autores definem confiam.ca como a
expectativa de que o comportamento alheio seguira ura padrao e sera,

portanto, previsivel.

Definem controle como: processo regulatorio em que os elementos
de um sistema tornam-se previsiveis através do estabelecimento de
padroes.

O controle pode ser feito de trés maneiras: coercivo, remunerativo

ou normativo.

O controle através da coercdo, da remuneracdo ¢ o chamado
controle formal, realizado através de recompensas € punicoes. Ja o
controle normativo é decorrente da existéncia de uma cultura, de

valores que sdo internalizados pelas pessoas envolvidas.
Os autores adotam 3 definicoes de confianca:

1)CBT (Calculus-based trust) — relacdo de confianca em que os atores

envolvidos sdo racionais e se comportam visando seus interesses e a

-
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diminuicao dos custos. Este tipo de confianca ¢ bascada no sistcma de
recompensa € puni¢ao, ha uma negociacao entre os envolvidos (trustor
— aquele que confia e trustee — aquele que € confiado) de forma que o

comportamento do trustee sera previsivel e controlado pelo trustor.

2} KBT (Knowledge — based trust) — trata-se da situcdo em que o
“trustor” tem conhecimento prévio sobre o comportamento do “trustee”
e portanto a confianca esta calcada na previsibilidade do

comportamento da pessoa em quem se confia.

3) IBT (Identification-based trust) — neste tipo de relacdo de confianca as

partes realmente se entendem, e dividem valores comuns.

Assim além do fator da previsibilidade do comportamento daquele em

quem se confia, ha a presenca do fator “goodwill”.

A partir destas definicoes, fez-se entao o estudo de caso:

Escolheram pessoas chaves tanto das industrias farmaceéuticas
como da comunidade, para serem entrevistadas. Utilizaram da técnica
“bola de neve” para detectar outras pessoas relevantes a serem
entrevistadas, ou seja, perguntavam as pessoas entrevistadas

indicacoes de outras pessoas interessantes para a pesquisa.

As entrevistas foram qualitativas, e durante sua analise cada
entrevista foi classificada em: identidade, confianca ou controle. A partir
deste material, estabeleceu-se a relacao entre a bibliografia estudada

sobre 0 assunto e o estudo de caso.

Pessoas que vivem com Aids procuram por um seguro, rapido e
eficaz tratamento, enquanto as companhias farmacéuticas almejam
lucros e aumento nas vendas. No entanto, representantes da

comunidade e empresas farmacéuticas se convenceram de que um



balho em conjuntc scria interessantc. Assim foi criada a CTAC
(Canadian Treatment Advocates Council). Ambas as partes perceberam

que a confianca mutua seria critica e desejavel.

Neste estudo de caso, verificou-se que a confianca surgiu entre as
partes através do compartilhamento de valores comuns. Os autores
destacaram como foram sendo criados estes valores, através da
construcao de identidade entre a comunidade e as empresas

farmaceéuticas.

Primeiramente existia o mito de que os pacientes com AIDS eram
alienados e totalmente dependentes do conhecimento técnico dos
médicos, e das companhias farmacéuticas, enquanto estas, por outro

lado, s6 buscavam por lucro, e tinham um comportamento oportunista.
Este mito foi sendo reconstruido e substituido por outros:
1) De pacientes para pessoas vivendo com HIV/AIDS

As pessoas com virus HIV deixaram de ser consideradas
pacientes, vitimas da situacao e dependentes de médicos. Passaram a
Ser vistas como pessoas que convivem com o virus e que tém controle, e
compreendem a sua situacao, tendo plenas conaicocs de procurarem e
escolherem seu tratamento. O contato entre estas pessoas e a industria
farmaceéutica passou a ser direto, sem ter necessariamente intermeédio

de profissionais medicos.
2) Contlito entre ativistas e empresas farmacéuticas

Juntamente com o surgimento da identidade das pessoas que
convivem com o virus HIV, surgiu um novo discurso, € uma nova
identidade: Ativistas da AIDS. Trata-se de um grupo que luta por
melhores tratamentos e apoio as pessoas com virus HIV. Este grupo nao

confiava nas industrias farmacéuticas.

Com o tempo, um novo grupo surge, este por sua vez, mais
ameno: Ativistas de tratamento, que eram Vvistos como mais

profissionais.
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3} Surge uma nova identidade: ° treatment advocates’, pessoas
racionais, profissionais com quem a industria farmacéutica tinha
condicbes de dialogar e negociar. Formaram-se valores, (controle
normativo) e havia um compromisso, um trabalho de parceria entre as
ind. farmacéuticas e os ‘treatment advocates’. Assim, com o controle
normativo, a comunidade poderia confiar nos advogados para

representar sua situacao coletivamente e nao mais individualmente.

Assim, como diz nos livros, IBT ¢ gerada a partir do
estabelecimento de identificacdo entre o confiado e o confiador. Se os
atores podem criar identidade entre si e portanto se sujeitarem a um
controle normativo (compartilhamento de valores mutuos), entao a
confianca € possivel. Este tipo de confianca leva os atores a agirem de

boa fé e a serem 1nais tolerantes a situacdes de risco e oportunismo.

Desta forma, IBT (Identification — based- trust) surge a partir de
do estabelecimento de valores entre as partes, dando origem a uma
identidade . Aceitar e possuir esta identidade significa se sujeitar a um

controle normativo no seu comportamento.

Este estudo de caso, mostra que foi possivel dois adversarios
transformarem suas relacées e passarem a agir de boa fé a fim de

atingirem os mesmos objetivos, compartilhando os mesmos valores.



ORCGANIZATICN STUDIES

Special issue: Trust and Control in Organizational Relations

Artigo: “Chasing Shadows: Control, Virtuality and the Production of

Trust”

David Knights, Faith Noble, Theo Vurdubakis, Hugh Willmott

Este artigo se propoe a analisar como o fator confianca se forma

durante o processo de introducao de formas virtuais de negociacao.

Com o crescimento do comeércio eletronico e da cor ' nicacao via
internet constatou-se¢ que uma das principais barreiras para ¢
fortalecimento desta nova forma de comércio esta na falta de confianca
por parte dos consumidores, que por sua vez, temem fraudes,

irregularidades, etc.

Os autores definem confianca e desconfianca com respostas a
situacdoes em que uma determinada pessoa deve assumir riscos sem
poder controla-los. Confianca e Poder (controle] sao vistos como
mecanismos sociais: CONFIANCA assinala & vulnerabilidade de uma
pessoa diante das acdes de outra (a pessoas em quem se confia), e
PODER se refere a tentativa de se controlar as acdes de outra pessoa,
estas sao, para os autores, formas de se resolver os problemas de ordem

e organizacao.

Mesmo em uma situacao em gue ha um rigido controle, e
constante supervisao por parte do empregador para com o empregado, o0
fator confianca existe. E preciso no minimo, que o empregado confie no
empregador quanto ao cumprimento das normas e regras estabelecidas,

antes de se sujeitar a elas.

Os autores classificam dois tipos de confianca: A confianca

interpessoal e a confianca institucional.



A confianca interpessoal surge a partir do relacicnamento entre

pessoas, no contato “cara-a-cara” e da interacao entre as partes.

A confianca institucional surge a partir do conhecimento que uma
pessoa tem do objeto a ser confiado, ndo havendo necessariamente um
contato anterior ao surgimento da confianca. O exemplo apresentado no
artigo € a confianca que depositamos nos médicos. Confiamos em seu
certificado, nos conhecimentos padréoes que ele possui, € nao em sua
pessoa especificamente. E claro que muitas vezes, torna-se muito dificil
distinguir estes dois tipos de confiarica com o passar do tempo, até
porque, a confianca institucional s6 ¢ mantida uma vez que ha um
reforco através do relacionamento interpessoal, e quando uma

identidade entre as partes vai sendo formada.

Este ¢ um ponto levantado no artigo: cada vez mais, empresas
vém buscando formar valores que envolvam a todos o0S seus
funcionarios a fim de se criar uma identidade entre as pessoas de uma

empresa.

Especificamente no mercado virtual, estudos mostram que o que
ameaca o crescimento deste mercado é a falta de confianca do publico,
que tem medo diante da vulnerabilidade aos roubos, fraudes e abusos,

ja que nao existem mecanismos nem leis que controlem o cyberspace.

A nédo existéncia de contato humano na negociagao via internet da
margem a falsas identificacdes, tanto o consumidor como a empresa

nao tém como saber com quem exatamente estao negociando.

Notou-se que os consumidores sao bastante relutantes em
realizar transacoes que envolvam dinheiro via internet. E quando as
realizam € porque tém um conhecimento prévio da empresa com gquem
estdo negociando, e portanto a REPUTACAO que a empresa tem, a
imagem gue sua marca possui é que incentivam as pessoas a utilizarem

este novo canal de comercializacao.



commerce € exatamente o problema de poder ou nao, confiar na

identidade da pessoa com quem se esta fazendo a negociacao.

Solucoes de ultima geracdo vém surgindo, como a criacao de
cartdoes “smart cards” que armazenam todos os dados do cliente e
podem ser usados em qualquer lugar a qualquer hora, e possuem

senhas, codigos criptografados a fim de se reduzir as fraudes.

Outras solucoes que vém surgindo sdo os mecanismos de se
identificar as pessoas através de suas caracteristicas fisicas como a
retina, a forma de suas maos, as marcas digitais, o reconhecimento de

voz, DNA, etc.

No entanto, todos estes mecanismos de controle levantam
questionamentos quanto a liberdade e aceitacao das pessoas, mas ao
mesmo tempo surgem como solucdo para o problema da confianga no
mundo virtual. Por isso os autores dizem que controle e confianca estao
relacionados, € preciso existir controle e normas para organizar e criar

ordem e assim possibilitar a confianca por parte dos consumidores.



CRCGANIZATION STUDIES

Special issue: Trust and Control in Organizational Relations

Artigo: Trust, Power and Control in Trans-Organizational Relations

Reinhard Bachmann

Este artigo analisa confianca e poder como meios de coordenar

relacoes entre organizacoes.

Aliancas estratégicas, redes de organizacdes tém se mostrado
como boas formas de se construir relacdes entre organizacées, pois
permitem a existéncia de um equilibrio entre a competicio € a

cooperacao.

Para o autor, dada as configuracoes macroeconomicas atuais, a
confianca parece tornar-se um mecanismo que permite solucionar o
problema da coordenacao entre as expectativas e interacdes entre os
atores economicos. Ele argumenta que as relacoes baseadas na
confian¢a entre fornecedores, clientes e parceiros parecem, cada vez
mais, serem o principal recurso de sobrevivéncia para a competitividade

capitalista.

Bachmman entende os conceitos de confianca e poder, como
mecanismos de controle social das relacées de negocios, e para melhor
compreendé-los, o autor analisa os estudos de Luhmann

principalmente e de outros autores.

De acordo com a analise de Luhmann, um mundo em seu estado
natural - sem nenhuma forma de organizacio social, onde qualquer tipo
de acdo e reacao por parte dos atores, nela existentes, pode ocorrer -
torna-se incerto e muito complexo para os atores sociais coordenarem
suas expectativas e interacdoes. Com isso, Luhmann conclui que o

mundo real necessita de mecanismos que reduzam a incerteza e
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comportamentos futuros dos atores sociais.
Sem estes mecanismos, 0 mudo social simplesmente nao existiria.

Para Luhmann, a confianca ¢ um dos exemplos principais de
mecanismo de coordenacao. A confianca reduz a incerteza na medida
em que permite deducoes especificas sobre o comportamento futuro dos
atores sociais. Baseando-se nesta premissa, 0s atores se encontram em

uma posicao que permite iniciar uma interacao entre eles.

Confianca e Risco

Confianca ¢ um compromisso de riscos. Pode tornar-se uma
decepcao, uma vez que uma das partes pode ser traida. Este € o risco
gue um individuo assume ao considerar que deve confiar em outro, €

que deve ser minimizado.

Luhmann sugere que a existéncia de normas legais € um meio
efetivo para diminuir os riscos provenientes do fato de se confiar em
alguém, e para oferecer boas razdes para que se invista confianca em

uma relacao.

De acordo com esta teoria, a funcao principal das normas legais €
direcionar as expetativas dos atores sociais para certos caminhos de
comportamento. Desta forma, a existéncia de uma estrutura bem
definida em uma organizacao pode ser vista como um meio de
minimizar os riscos de se confiar em algo ou alguém. A experiéncia de
viver em um mesmo mundo de estruturas organizacionais orienta as
expectativas e reacoes dos atores sociais em direcdo a padroes

especificos de comportamento.

Tanto Luhmann como Coleman rejeitam a Teoria de Escolha
Racional, que sugere que os atores sociais calculam os ganhos e perdas
de uma decisdo que envolva confianca para depois concretizarem suas

decisdes. Coleman argumenta que pela propria natureza da confianca, €
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impossivel quantificar a propensac ou nac de sc ganhar ou perder em

uma relacao de confianga.

Luhmann desta maneira, sugere que instituicoes e organizacoes
devem ser entendidas como formas de se reduzir o risco, através do
oferecimento de padrées de comportamento, 0s quais orientam as

expectativas e decisoes dos atores sociais.

System Trust e Personal Trust

O autor diferencial confianca em o que podemos chamar de
categorias. System trust é o conceito trabalhado por Luhmann, Giddens

e Zucker, e € também o conceito adotado pelo autor deste artigo.

Personal trust refere-se a confianca desenvolvida a partir da
convivéncia frequiente e pessoal entre os envolvidos, levando-os a se
conhecerem - suas preferéncias, e interesses — ndo havendo nenhum
tipo de estrutura organizacional que influencie esta relacdao. Por outro
lado, System trust nao depende de um processo baseado em uma
relacao de empatia ou de experiéncias mutuas entre os atores. O autor
cita o sistema monetario como um exemplo de estrutura que gerou
system trust entre os atores envolvidos, 0os quais por sua vez confiam e
utilizam o dinheiro pelo mundo inteiro o que garante o funcionamento

eficiente do sistema monetario.

Confianca e Poder

Um outro mecanismo, que assim como a confianca, funciona
como coordenador das expectativas e de controle da dinamica entre as

relacoes sociais € o poder.
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o ecdc de agoes frente a cutras possibilidades.

Tanto a confianca como o poder permitem aos atores sociais relacionar

suas expectativas e coordenar as acoes e reacoes entre eles.

No entanto, o uso do poder implica na criacao de sancoes de
ameaca, de punicao na hipotese de uma das partes agir contra o que se
espera, ao contrario da confianca que funciona a partir da selecao de

possibilidades que levariam o “confiador” a agir da forma esperada.

Os danos causados por uma quebra de relacdo que envolva o
poder sao menores se comparados com uma relacao de confianca, por

ndo possuir a carga emocional que a confianca gera.

No entanto, uma relacao de poder nao tem uma boa reputacao,
pois geralmente ¢ classificada como inaceitavel para se controlar a

comunicacao social.

Em sistemas sociais de baixo nivel de regulamentacoes
institucionais, o poder aparece como mecanismo predominante para
coordenar expectativas e controlar as relacées sociais entre os

individuos e organizacoes.

Em sistemas, ao contrario, de forte © coerente estrutura
organizacional, em que a confianca se desenvolve institucionalmente,
na forma de system trust, os riscos de traicao podem ser bem baixos
tanto em relacées que envolvam poder ou confianca. O poder utilizado
por um individuo nestas circunstancias tende a ser de pouco valor e
freqilentemente deixara de ser usado. Com a observacao de que o poder
nao se torna ausente no entanto, ele aparece na forma do que o autor
chamara de system power, ou seja, na forma de leis, normas, regras,
praticas de negocios inflexiveis, padroes técnicos e rigidas estruturas

hierarquicas.
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Apbds esta discussfc bibliografica, ¢ autor faz uma analise
empirica comparando as relacoes sociais entre organizacoes na

Alemanha e na Inglaterra.

O sistema socio - economico da Inglaterra € caracterizado por
uma relativa falta de mecanismos de cooperacdo para solucionar 0s
problemas de coordenacdo das expectativas e interacoes dos atores
sociais. Ao contrario do sistema alemao, caracterizado pela formacao de
mecanismos que balanceiam os interesses individuais com objetivos
coletivos, o que permite perspetivas de longos relacionamentos nos

negocios.

Em ambos os sistemas, o contato pessoal entre os envolvidos em
uma negociacao € muito importante para o desenvolvimento da
confianca, porém no caso da Inglaterra, este contato resulta na
confianca na integridade de ambos os lados da relagao, enquanto que
no caso alemio, a confianca esta nas organizacées, no sistema

econdémico que as pessoas representam.

Na Alemanha, a autoridade das leis do comércio é garantida pelo
Estado e nao podera ser questionada por um individuo que busca
satisfazer apenas seus proprios interesses, ao contrario do que ocorre
na Inglaterra, onde a lei é vista como meio de proteger os interesses de

cada individuo contra as pressoes coletivas e politicas.

Assim, 0 que se nota é que na Inglaterra o nivel de
regulamentacoes institucionais € bastante baixo, resultando em
relacdoes baseadas no poder para que a coordenacdao das interacoes
econdémicas sejam possiveis entre as empresas. Desta forma, o exemplo
inglés confirma a afirmacao de que nem sempre o poder ¢ inapropriado,
no entanto comparado com a confianca, o poder ¢ um mecanismo com
menos capacidade de gerar boa vontade nos individuos, ou outro tipo

de valor que motive os envolvidos a engajar-se em estratégias coletivas.

No caso alem&o, o risco da confianca ser traida € geralmente

baixo, ao contrario da Inglaterra em que os negociadores estao
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preparados para correr riscos ao decidirem confiar cm um fornecedor
ou cliente desconhecido. Em um contexto em que as estruturas
organizacionais sdao bastante rigidas, como é o caso na Alesmanha,
permite-se um maior acompanhamento do comportamento dos atores e
as chances de ocorrer algo irregular sio baixas, o oposto ocorre em

situacoes em que o ambiente institucional € fragil, como o da Inglaterra.

Apesar do nivel de confianca nas relacées entre organizacdes na
Alemanha ser bastante alto, o uso do sistema de poder (system power)
também € significante na forma de contratos, checagem de qualidade
dos produtos, regras e normas. Com isso, 0 autor conclui que através
destas analises empiricas, que o poder incorporado e estruturas
organizacionais rigidas permite que a confianca seja cdesenvolvida
rapidamente e eficientemente entre os atores sociais gue nao se
conhecem pessoalmente. O caso alemao ilustra bem gue o poder pode
acabar sendo uma condicdo, ao invés de apenas alternativa para a

confianca.

Assim, conclui-se que os atores sociais inevitavelriente constroem
suas expectativas e modelam suas interacdes a partir do contexto e
ambiente nos guais as instituicoées se encontram. E tanto o poder como
a confianca, sao mecanismos que. de acordo com a estrutura
organizacional a que se refere, assumem determinadas formas e se

relacionam de determinadas maneiras um com o outro.

Concluindo a analise dos dois paises, pode-se dizer que a
Inglaterra mostra um sistema em que predomina o personal trust e o
personal power, enquanto que na Alemanha predomina o system trust e
0o system power, caracterizado pelas regras e normas formais dos

negocios.
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8. Escolha do Hotel - Objeto de Estudo

Paralelamente a pesquisa bibliografica, fomos em busca de um
hotel onde poderiamos realizar o estudo de caso (pesquisa de campo).
Contactamos diversos hotéis, como Transameérica, Hotel Sofitel, Hotel
Novotel, Hotel Tropical Planalto, Hotel Intercontinental, porém né&o

obtivemos retorno da maioria deles.

Em dezembro, conseguimos fechar a pesquisa com o Hotel Caesar
Park, localizado na Rua Augusta. Fizemos entao, uma pesquisa sobre o
Hotel e uma primeira versao do questionario que sera utilizado durante

as entrevistas.

O Hotel Caesar Park pertencia ao grupo Aoki, sendo John Aoki
seu fundador. O principal segmento de negocios em que o grupo atuava
eram as empreiteiras, no entanto o grupo também iniciou atividades no

setor hoteleiro.

No auge de suas atividades no meio hoteleiro, o grupo Aoki era
responsavel pelo Plaza, de Nova York, e pelo Kempinski, hotel alemao,
considerado como um dos mais luxuosos do mundo e controlou

também a rede Ceasar Park, com unidades no Brasil.

No entanto, em maio de 1998, o grupo Aoki ndo se encontrava
bem financeiramente e buscando a reducao de suas dividas mundiais, o
Grupo anunciou a venda dos hotéis Caesar Park de Sao Paulo, do Rio e
de Buenos Aires para o Grupo Posadas, uma das maiores cadeias de
hotéis do México, com 48 estabelecimentos. O valor do negocio foi de
US$ 123 milhoes.

Em dezembro de 2001, a empreiteira japonesa Aoki Corp. pediu

concordata. com uma divida consolidada de US$ 4,2 bilhoes.
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em trés areas de negocios: operacoes hoteleiras, franquia de marcas e

desenvolvimento e incorporacao imobiliarios.

O Grupo Posadas esta se estabelecendo rapidamente no Brasil
através das marcas Fiesta Americana € Fiesta Inn, além disso esta
investindo USS$ 250 milhées na construcao de mais seis enderecos em
Sao Paulo e Belo Horizonte, que terdo a bandeira Caesar Business e

Caesar Park, com inauguracoes previstas para 2002.

No entanto, esta pesquisa se centralizara no Hotel Caesar Park da
rua Augusta, o qual sera objeto do estudo de caso a ser desenvolvido. O
Hotel € de categoria cinco estrelas, luxuoso e ja investiu U$ 4 milhoes

em uma reforma apos a aquisicao do hotel pelo grupo Posadas.

Atualmente o Hotel possui 153 funcionarios e possui a estrutura

organizacional mostrada abaixo:

Organograma - Hotel Caesa. Park

Diretor Geral - América do Sul

Governanta

Supervisao Guest Relations

Arrumadores

Cozinheiro
|

Garcons

Porteiro
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Nota-se que ¢ hotcl passou por uma mudanca organizacional com a
venda pelo Grupo Aoki para o Grupo mexicano Posadas, que podera
ser melhor investigada a partir das entrevistas, nas quais se verificara
o papel da confianca em diferentes circunstancias e contextos

envolvendo funcionarios de diferentes cargos e posicoes hierarquicas.
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9.

Nome (opcional):

Cargo:

Questionario a ser aplicado nas entrevistas

Sexo: M F

Idade:

Religiao:

Grau de escolaridade:

Descendéncia:

1)

+)

6)

Ha quanto tempo vocé trabalha no Hotel Caesar Park? Como veio

parar aqui?
Com quem voceé trabalha? (sua equipe, seu superior)

Como € a sua relacao com as pessoas com quem voceé trabalha? Ha
unidao, colaboracao por parte delas para a realizacdo de seu

trabalho? Explique e dé exemplos de colaboracdo e nao colaboracao.

Como foi a sua entrada neste emprego? Vocé recebeu algum
treinamento, foi apresentado para a equipe de trabalho? Houve
alguma recepcao? Vocé se sentiu bem vindo? Vocé se adaptou a

empresa com facilidade?

Desde que vocé entrou no hotel, como foi a aproximacao com 0S seus
colegas? O seu vinculo com as pessoas que aqui trabalham é
meramente profissional, ou foi construida uma amizade com o0

passar do tempo?

Para vocé, qual é o principal valor passado pela -cultura
organizacional do hotel? Vocé acha que todos que aqui trabalham o

possui? Se ndo, o que vocé acha que deveria ser feito?
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8) Quais sao as vantagens de se trabalhar aqui? E as desvantagens?

9) Vocé gostaria de mudar de emprego? Ou esta satisfeito com o seu

trabalho aqui?

10) Vocé participa de algum programa de bonus? Isto gera
competitividade entre os funcionarios? Existe outras formas de

competicao entre os funcionarios?

11) Vocé se sente seguro neste eniprego? Ha estabilidade? Isso €
positivo ou negativo? Isso interfere no clima da empresa, nas
relacoes entre chefes e subordinados, e entre os funcionarios de uma

forma geral?

12)  Quando o Hotel Caesar Park foi comprado pelo grupo Posadas,
houve alguma mudanca no seu cotidiano? Mudou alguma coisa para
voceé? Mudaram as relacoes entre os funcionarios? Mudou a relacao
dos funcionarios com a empresa? Qual a sua opinido sobre isso? O

que mais mudou com esta compra? (Explique e dé exemplos).

13) Para vocé o que € confianca? Vocé confia nas pessoas que aqui
trabalham? Quando confia, ou ndo confia? Em que situacoes?

{(Explique e dé exemplos).

14) Ja houve algum situacao, desde que vocé trabalha aqui, em que
vocé dependeu de alguém, precisou confiar em alguém e suas
expectativas foram frustradas? Vocé pode relatar exatamente o que

aconteceu?

15) Houve alguma ocasido em que vocé perdeu a confian¢a na
organizacao, ou nas pessoas com quem vocé trabalha? (Relate e

explique o que aconteceu).

16) Tente se lembrar dos seus primeiros dias de trabalho com os seus
colegas e agora compare com a sua situacao hoje, o que mudou? A

relacao entre vocés mudou?
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que sentido? Por qué?

18) Como é sua relacdo com o seu chefe? Vocé se sente a vontade

para conversar abertamente com ele sobre qualquer assunto?

19) Vocé tem autonomia no trabalho? Caso nao cumpra
adequadamente as suas tarefas, vocé recebe algum tipo de punicido?
Vocé tem liberdade para definir suas tarefas e fazé-las como achar
conveniente, ou vocé tem que seguir o que seu chefe determina?

Explique e dé exemplos.

20) Existe algum acompanhamento de suas atividades? Vocé sabe

quais sao os objetivos da organizacdo, aonde ela quer chegar?

21)  Se vocé pudesse mudar algo no seu trabalho, ou no hotel, o que

seria? Quais sao as suas sugestoes de melhoria?
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i0. Pesquisa de Campo

Como ja dito anteriormente, a pesquisa de campo foi realizada no
Hotel Caesar Park que pertencia originalmente ao Grupo Aoki, mas que

foi vendido ao Grupo Posadas em maio de 1998.

O Caesar Park possui diversas filiais no Rio de Janeiro, Buenos
Aires e Sdo Paulo. Esta pesquisa de campo foi realizada especificamente
no Hotel Caesar Park, localizado na rua Augusta, em Sao Paulo, no

periodo entre fevereiro a abril de 2002.

O hotel possui em média 153 funcionarios, dividos entre as varias
areas. O primeiro contato foi feito com o gerente geral do hotel, o Sr.
Roberto ! no dia 10 de dezembro ce 2001, o qual nos permitiu realizar a
pesquisa no hotel e através de uma conversa informal nos forneceu
uma visao geral sobre o Caesar Park, nos explicou um pouco sobre a
historia do hotel e como ele vé a dinamica e relacionamentos entre os

seus funcionarios.

O contato seguinte foi feito com a gerente de RH, a Sra. Lavinia
por indicacdo do Sr. Roberto. Foi nos pedido que aguardassemos passar
o periodo de festas de fim de ano, por isso encontrei-me com a Sra.
Lavinia no dia 08 de janeiro de 2002 para explicar-lhe sobre a pesquisa
e a necessidade de entrevistar alguns dos funcionarios do hotel. Neste
encontro, a Sra. Lavinia explicou-me um pouco mais sobre o hotel,
como é realizada as contratacoes dos funcionarios, como € a estrutura
organizacional do hotel, e eu também pude explicar-lhe melhor sobre os
objetivos desta pesquisa. Desta forma, combinamos o0 seguinte
procedimento: ela iria verificar com as areas que eu tivesse interesse de
entrevistar e agendariamos as entrevistas aos poucos. No entanto, ela
entrou de férias naquela mesma semana e soO retornaria em fevereiro, e

portanto tive que aguardar até la para dar inicio as entrevistas.

' Usarei nomes ficticios a fim de preservar a identidade dos meus entrevistados

o
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funcionarios do hotel. No inicio a Sra. Lavinia agendava as entrevistas,
e eu dependia da disponibilidade dela para ajudar-me e para
efetivamente ter acesso aos funcionarios, por isso no inicio foi muito
demorado e dificil realizar esta pesquisa de campo. No entanto,
conforme fui conhecendo os funcionarios do hotel através das proprias
entrevistas, passei a perguntar-lhes sobre os contatos de outras areas €
desta forma comecei a conversar pessoalmente com os responsaveis das
areas e a agendar as entrevistas diretamente. Desta forma, o meu

acesso ao hotel tornou-se muito mais facil.

Em linhas gerais, as entrevistas foram realizadas em quatro areas
principais: governanca, recepcdo, aimentos e bebidas e area de
compras. Além disso, conversei com o gerente geral e com a gerente de
RH, como ja foi mencionado anteriormente. O organograma abaixo
mostra como o hotel esta estruturado em suas diferentes areas, €

permite visualizar o que esta pesquisa abrange (areas coloridas):

Diretor Geral - América do Sul

Controler Manutencao

Ger. de Alim. e Bebidas

Supervisao Guest Relations Maitre Area de Compras

Cozinheiro

Garcons

I
s



10.1 Justificativa das areas selecionadas

Como ja foi citado, a pesquisa de campo abrangeu quatro areas
principais: governanca, recepcdo, alimentos e bebidas e area de

compras.

Julgamos que as areas de governanca, recepcao e alimentos e
bebidas sdo as areas de maior relevancia para a analise das relacoes de
confianca entre os funcionarios da organizacdo, porque além destas
areas realizarem as principais atividades do hotel, € nelas que
trabalham a maioria dos funcionarios (75% do total de funcionarios do
hotel), os quais exercem diversos tipos de atividades e com diferentes
hierarquias. Nestas areas podemos encontrar funcionarios de diversos
niveis hierarquicos (como pode ser observado no organogramaj,
ocupando diferentes cargos, o que contribuira para a nossa investigacao
sobre as relacoes entre chefes e subordinados, além das relacoes entre
funcionarios de mesma posicdo hierarquica, no intuito de detectar-se
qual é o papel que a confianca exerce nestas relacées que envolvem

assimetria na hierarquia da organizacao.

A area de compras por sua vez, foi selecionada justamente para a
investigacdo do outro objetivo que esta pesquisa estabeleceu: analisar
como sao construidas relacées de confianca entre a organizacao e seus
fornecedores. Esta area é responsavel por todos o0s contatos e
relacionamentos corn fornecedores do hotel, todo tipo de negociacao

com fornecedores externos € centralizado nela.

Resumindo, as entrevistas foram realizadas nestas quatro areas
baseadas nos dois objetivos principais desta pesquisa: analisar como se
formam as relacoes de confianca entre os funcionarios da organizacao, e

entre a organizacao e seus fornecedores.

tn
J



A 4iea Ge g

(<}
<|
¢
L
]

de governanca, 3 supervisores, 28 arrumadores e 9 faxineiros.

A area de recepcdo possui em média 25 funcionarios, entre eles a
gerente de recepc¢do, uma guest relation que atua como supervisora, 7

recepcionistas, 8 telefonistas, 5 mensageiros e um 2 porteiros.

A area de alimentos e bebidas possui em média 49 funcionarios,
ocupando diferentes cargos. Ha 1 gerente, 1 assistente de geréncia, 3
maitres, 3 chefes de cozinha, 18 garcons, 19 ajudantes de cozinha, 1

coordenador de eventos e 3 caixas.

A area de compras do hotel é centralizada em uma pessoa, O
gerente de compras, é ele o responsavel pelo relacionamento com 0sS

fornecedores do hotel.

Total de funcionarios por area

Compras 1
Alimentos e Bebidas ... 49

Recepcao

Governanca

Grafico 1

Esta pesquisa de campo constitui-se de 18 entrevistas, sendo 6
realizadas na area de governanca, 5 na area de recepc¢ao, 4 na area de
alimentos e bebidas, 1 na area de compras, 1 com o gerente geral e 1
com a gerente de RH (ver grafico 2). A escolha dos entrevistados foi

estabelecida de acordo com a disponibilidade dos funcionarios, sendo
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que foi pedidc aos gercntes das arcas que o5 funcionarios fossem, na
medida do possivel, de diferentes cargos e niveis hierarquicos. O
numero de entrevistas foi também determinado pela disponibilidade da

respectiva area.

Amostra dos entrevistados em relacido ao
total de funcionarios por area
120% -
100% = ——
80(3/0 e o2l fad 1 o0 o R —
| 60% T — =
400/0 e e el e === | e
o
20% ;-5 Yo 8% e it
e , i
Governanca Recepcio Alimentose Compras
Bebidas

Grafico 2

Nota-se que o hotel trabalha com uma estrutura organizacional
enxuta, na area de compras por exemplo, ha apenas uma pessoa
responsavel pelo trabalho (ver grafico 1), além disso, trata-se de uma
pesquisa qualitativa, a amostra de entrevistados representa 14% do
total de funcionarios que trabalham nas areas selecionadas para este
estudo, porém essa amostra de entrevistas realizadas (ver grafico 2
acima) torna-se significativa para o objetivo da pesquisa, e para a
analise do universo de relacdes dentro do hotel, pois abrange as

principais areas que compdem o hotel, e possui funcionarios de

i
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iferentes cargos ¢ niveis hisrdrquices. Na area de governanga, 15% do
total de funcionarios foram entrevistados, sendo que estes 15% sao
funcionarios de diferentes cargos e ha representantes de cada um dos
niveis hierarquicos existentes nesta area (geréncia - governanta,
supervisdo, arrumadores e faxineiros). Na area de recepcao, 20% do
total de funcionarios desta area foram entrevistados, € mais uma vez, a
amostra possui representantes de todos os niveis hierarquicos e dos
diferentes cargos pelos quais a area € composta (geréncia, guest
relation, recepcionistas, mensageiro e porteiro). Na area de alimentos e
bebidas 8% do total de funcionarios foram entrevistados, sendo estes
também de diferentes cargos. Dos niveis hierarquicos existentes nesta
area, apenas um nao podde ser abordado, que € o representado pelo
maitre, pois ndo foi possivel entrevistar um funcionario que ocupasse
este cargo devido a nao disponibilidade do hotel, funcionarios dos
demais niveis hierarquicos e que ocupam diferentes cargos foram
entrevistados (geréncia, cozinheiros e garcons). E por fim, na area de
compras, como ja dito anteriormente, ha um unico responsavel pela

area e foi ele o entrevistado.

10. 2 Justificativa da metodologia de analise

Retomando-se 0s objetivos, esta pesquisa analisara basicamente o
papel desempenhado pelas relacoes de confianca e como elas sao

criadas em dois contextos diferentes:

1) Relacées de confianca que se formam no interior da
organizacao, ou seja, entre os funcionarios

2) Relacoes de confianca entre a organizacao e seus fornecedores

Desta forma, a analise sera dividida em duas partes: uma

primeira que tratara sobre as observacoes e entrevistas realizadas com

os funcionarios do hotel, abordando-se portanto o interior da
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paia a entrevista

o

organizac@o. E uma segunda parte quc sera voltada
realizada na area de conm:pras do hotel, que é a responsavel por todos os

relacionamentos do hotel com seus fornecedores.

As entrevistas tiveram quatro etapas, em uma primeira etapa
entrevistei funcionarios que ocupam cada um dos cargos da area de
governancga (governanta, supervisores, arrumadeiras e faxineiras). A
segunda etapa envolveu funcionarios da area de recepcao (gerente,
guest relation, recepcionistas, mensageiro e porteiro), na terceira etapa
realizei entrevistas na area de alimentos e bebidas (assistente de
geréncia, cozinheiros e garcons) e por fim, entrevistei o gerente de
compras, unico responsavel pelo relacionamento com os fornecedores
do hotel.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente, em um loca!l
isolado (apenas eu e o entrevistado estavamos presentes) com excecao
da area de recepcdo. Uma observacao deve ser feita em relacdo a esta
area, pois as entrevistas foram realizadas no local de trabalho, ja que os
funcionarios ano podiam deixar o local, assim, as entrevistas realizadas
na area de recepcao acabaram sendo superficiais, pois além da
limitacao de tempo, durante as entrevistas outros funcionarios estavam
presentes e/ou transitando pelo local, inclusive a gerente de recepcao.
Tal fato pode ter censurado, ou intimidado muitos dos entrevistados
durante seus relatos. Por fim, em todas as entrevistas foi utilizado um
questionario padrao (anexo) que serviu como um guia, e que contribuiu

para a definicao da linha de analise a ser realizada.

Optamos primeiramente por analisar as  entrevistas
separadamente por area, devido a forma como o hotel organiza suas
atividades. Cada area trabalha separadamente, quase que
independentemente das demais, desta forma, as areas tém as suas
proprias caracteristicas de se organizar, e de trabalhar em equipe. Sao
poucos os momentos em que ha um trabalho em conjunto, que envolva

mais de uma area, inclusive houve depoimentos de funcionarios



dizendo que gostariam que cxistisse uma maior interacdo entre as
varias areas do hotel. Assim, julgamos interessante inicialmente
descrever e analisar as peculiaridades de cada area, e as diferentes
formas das pessoas se relacionarem no seu ambiente e com a sua
equipe de trabalho, para posteriormente detectarmos os pontos mais
relevantes observados nas entrevistas para analisarmos mais
profundamente. Lembrando-se que a andlise se constituira de duas
partes como ja dito arteriormente, a primeira parte abordara as areas
de governanca, recepcdo e alimentos e bebidas e a segunda parte

abordara a area de compras do hotel.



11. Apresentacao dos entrevistados e de suas respectivas

areas

Como ja explicado anteriormente, primeiramente faremos uma
breve apresentacdao de cada um dos entrevistados, fornecendo um
panorama geral das entrevistas realizadas em cada uma das trés
grandes areas: governanca, recepcao e alimentos e bebidas.
Posteriormente faremos a analise do material coletado nas entrevistas,

destacando-se 3 grandes temas:
- Relacao profissional X Relacdo pessoal
- O que significa confianca

- Confianca como um tipo de relacdo a ser construida

11.1 Area de Governanca

A area de governanca constitui-se de uma equipe formada pela
gerente, trés supervisores (dois supervisores de andares e um
supervisor de limpeza), vinte e oito arrumadores e nove faxineiros, no

total sao quarenta funcionarios.

A equipe trabalha em sub-equipes, sendo que cada 2
arrumadores ficam tomando conta de um andar, e a “sede” da
governanca fica em uma salinha pequena, onde trabalham a gerente e
0s supervisores. Além disso, os supervisores transitam por todos o0s
andares para verificarem os quartos. Todos tém um bip para que
possam se comunicar e se localizar a qualquer momento. Assim, ha um
trabalho de equipe constante, em que todos estdo sempre se falando. A
propria gerente faz as tarefas de seus subordinados, em uma de minhas

visitas por exemplo, o hotel estava lotado e todos estavam atarefados,
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mas enquante uma parte da cquipc almocava, a prépria Reiiaia, gerente

¢

de governanca, estava passando os guardanapos do restaurante para

ajudar sua equipe.

Observei uma certa cumplicidade e um aparente respeito em
relacao a chefe, e entre todos os funcionarios em geral. As pessoas
tentam demonstrar-se satisfeitas com os seus trabalhos, elogiaram
muito o hotel e o ambiente de trabalho, e todas, sem excecdo, disseram-
se orgulhosas de trabalhar neste hotel. Além disso, aqueles que se
encontram na base disseram ter vontade e perspectiva de subir de
cargo, e tentam dar o melhor de si para que isso realmente ocorra. Dos
seis entrevistados, 3 ocupavam cargos de geréncia ou supervisdo e 3
ocupavam cargos operacionais (faxineira ou arrumadeira). As trés
entrevistadas que ocupam cargo de faxineira ou arrumadeira disseram
querer subir de cargo, por exemplo, em um dos depoimentos a Denise,
uma das faxineiras disse: “Se fosse possivel eu gostaria de ser uma
arrumadeira, mas eu espero com calma no dia que Deus ver que eu

mereco, mas eu espero um dia poder trabalhar nos andares”.

No entanto, apesar de existir diferentes niveis hierarquicos, nao
se percebe diferenca no relacionamento entre fuiicionarios de posicoes

distintas, eles passam a impressao de que todos sdao tratados de igual

para igual.

A primeira entrevista que realizei foi no dia 21/02/02 com a
Renata, gerente da area de governanca (governanta executiva) que se
mostrou bastante solicita em me atender e ajudar-me. Ela tem 35 anos,
€ catolica nao praticante, sua familia é da Bahia e ela trabalha no hotel
ha 12 anos. Entrou no Caesar Park por indicacdao da governanta que
trabalhava na época, antes havia trabalhado no Hotel Othon no Rio de

Janeiro. Possui o 3°grau completo, e é formada em hotelaria.

No mesmo dia entrevistei a Catarina que é arrumadeira. Ela tem
22 anos, sua familia também é da Bahia e sua religido é Paz e Vida. Ela

esta cursando o 3°colegial e trabalha no hotel ha um ano e um meés. A
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inicio estava bastante contida, uma mistura de timidez e receio. Nao
deu para saber exatamente qual é a verdadeira opinido dela, ja que ela
respondia sem muitos argumentos, e realmente nao estava muito
aberta para a entrevista. Ao final, quando eu expliquei o objetivo do
meu trabalho, acho que ela ficou mais tranquila e acabou falando um

pouco mais.

No segundo dia de entrevista, dia 07/03/02, entrevistei a Maria,
supervisora dos andares. Ela é uma senhora muito simples, possui 51
anos, € catolica e formou-se até o primario. A Maria trabalhou durante
nove anos e meio no hotel como arrumadeira, ficou um ano afastada
para cuidar de seu filho que estava com problemas de saude e depois
retornou ao hotel, porém desta vez como supervisora. Hoje ja faz 23

anos que ela trabalha no Caesar Park.

No inicio da entrevista ela estava muito receosa, a Renata
(governanta), de acordo com ela, “ndo havia The explicado nada sobre o
meu trabalho”. Desta forma, no inicio ela ndo estava muito aberta as
questdes, mas com o passar do tempo ela foi se soltando, e apos
compreender que se tratava apenas de uma pesquisa académica ela foi
muito espontanea. Suas respostas soaram aparentemente auténticas e

sinceras.
No mesmo dia entrevistei a Denise, que € faxineira no hotel.

A Denise possui 28 anos, € de Sao Paulo, catélica e possui o 1°
grau incompleto. Esta no hotel ha apenas 10 meses, mas ja acumulou
bastante conhecimento sobre ¢ mesmo, ndo apenas de seu trabalho,
como também em relacdo a missao do hotel e seus objetivos. E uma

pessoa muito aberta e espontanea.

No terceiro e ultimo dia de entrevista na area de governanca, dia
28/03/02, entrevistei mais uma camareira, a Lilian e o Sr. Otavio,

supervisor geral da limpeza.



o i

A Lilian trabalha ha pouco tempo no hotel, apenas 10 eses. Ela
veio de Natal e assim que chegou em S&o Paulo comecou a procurar
por um emprego, até entdo ela s6 havia estudado durante sua vida, esta
€ a sua primeira experiéncia no mercado de trabalho. Ela possui 22

anos, € catolica ndo praticante e tem o 2° grau completo e magistério.

Um fato interessante € que a supervisora de Lilian, a Maria, tem
apenas o nivel de educacdao primario, e portantc inferior ao nivel
educacional de seus subordinados. No entanto, o hotel parece valorizar
o trabalho dela, e isso nao se tornou um empecilho para ela exercer

suas atividades de supervisdo.

Como mencionado anteriormente, no mesmo dia er:cevistei o Sr.
Otavio, supervisor geral da area de limpeza da Governanca. O Sr. Otavin
tem 48 anos e trabalha no hotel ha 23 anos. Sua entrada no Caesar
Park foi atraves de indicacao de um colega que ja trabalhava no hotel.
Ele € catolico, possui o 2° grau incompleto e sua familia é de Minas
Gerais. Apesar de seu jeito severo, ele foi bastante receptivo e é muito

falante.

Desta forma, entrevistei 6 funcionarios da area de governanca, de

diferentes cargos e niveis hierarquicos.

As entrevistas foram feitas de acordo com a disponibilidade dos
funcionarios, e a escolha dos entrevistados foi aleatoria. a governanta
verificava quem estava livre no momento e encaminhava para a
entrevista. Além disso, nos dias em que compareci para realizar as
entrevistas, a area de governang¢a cedeu um quarto que ndo estava
sendo utilizado por hospedes (estava em reforma ou em manutengao)
para que eu pudesse entrevistar os funcionarios com uma maior

privacidade.
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Quadro:

Cargo Sexo |Idade |Tempo no hotel |Religido Grau de escol. Origem
Gerencia F 35(12 anos Catdl. nn prat. |3° grau completo Bahia
Supervisor M 48{23 anos Catolico 2% grau incompleto Minas Gerais
Supervisora F 5123 anos Catdlica Primario Brasileiros
Arrumadeira F 22110 meses Catol. nn prat. [2° gr. compl./magist. Natal
Arrumadeira F 22|1 ano e 1 mes Paz e Vida 2° grau em curso Bahia
Faxineira F 28|10 meses Catolica 1? grau incompleto Brasileiros

11.2. Area de Recepcao

Na area de recepcdo trabalham 25 funcionarios, entre eles dois
gerentes (uma que trabalha durante o dia, e outro que fica no periodo
noturno), a guest relation, 7 recepcionistas, 5 mensageiros, 8
telefonistas e 2 porteiros. Com excecdo dos mensageiros que ficam
circulando por todas as areas e os porteiros que ficam na entrada do
hotel, os funcionarios trabalham no balciao da recepcao tendo contato
direto com os clientes ou na sala que se localiza logo atras do balcéao,
onde fica a parte administrativa - de controle do dinheiro e as
telefonistas. E uma sala bem pequena, e todos ficam bem proximos um

dos outros no ambiente de trabalho.

E importante relatar sobre as condicoes em que as entrevistas
foram realizadas nesta area e o contexto pelo qual ela estava passando.
O hotel estava com um desfalque de funcionarios nesta area, eles
estavam em periodo de contratacdo e portanto todos estavam
extremamente sobrecarregados com atividades e foi muito dificil
conseguir um horario para entrevista-los. A Unica possibilidade que eles
encontraram foi um dia de entrevista durante o horario de expediente
dos funcionarios. Assim, fiquei na sala de trabalho da equipe atras do
balcdo e os entrevistados iam se revezando para me conceder a

entrevista. Desta maneira, as entrevistas foram feitas na presenca de
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dc tempo ¢ inclusive com a presenga
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da gerente na sala, o que pode ter intimidado alguns dos entrevistados.

No dia 04 de abril de 2002 realizei as entrevistas nesta area.
Iniciei as entrevistas com a propria gerente da area, a Mitiko. A
entrevista nao fluiu muito bem, pois houve diversas interrupcoes
(telefone tocando, pessoas consultando-a, etc.), mas deu para colher as
informacoes mais relevantes para a pesquisa. A gerente possui 27 anos,
é budista e trabalha no hotel ha 5 anos. Ela entrou no hotel como guest
relation, passou pela area de vendas também, e depois foi promovida a
gerente da area de recepc¢ao. Possui o 3° grau completo, ¢ formada em

Turismo.

Em seguida entrevistei um dos recepcionistas, o Jodo. Ele possui
30 anos, € crente, descendente de portugueses e trabalha no Caesar
Park a 1 ano e meio. Possui o 3° grau completo, e é formado em

administracao.

A proxima entrevistada foi a guest-relation do hotel chamada
Atsuko. Ela possui 39 anos e trabalha ha 4 anos no hotel. Assim como
a gerente, ela tem ascendéncia japonesa e formacao superior, porém a
Atsuko € tradutora-intérprete. Ela ndo possui religido. E um pré-
requisito para a gerente e guest-relation falar em japonés, ja que o hotel
possui a tradicdo de receber hospedes japoneses e sdo elas as

responsaveis por recepciona-los e auxilia-los.

Entrevistel também o Vinicius, mensageiro do hotel. Ele possui 23
anos e trabalha ha 3 anos e meio no Caesar Park. Ele possui o 2° grau
completo, € catolico e é baiano. O Vinicius é um exemplo de que o hotel
incentiva e proporciona a oportunidade de crescimento do funcionario
no hotel. Ele entrou como faxineiro, foi promovido para ser arrumador e

atualmente trabalha na recepcdo como mensageiro.

Por fim, entrevistei um porteiro, o Sr. Joaquim, que possui 47
anos e trabalha ha quase 21 anos no hotel. Ele possui o 2° grau

incompleto, € catolico nao praticante e é paraibano. O Sr. Joaquim
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fazeé-lo falar e argumentar mais.

No total foram entrevistados 5 funcionarios desta area. Nota-se
que nesta area o nivel educacional dos funcionarios € superior em
comparacdo com a area de governanca. Além disso, a diferenca de
cargos, e niveis hierarquicos ¢ bem mais nitida na area de recepcao.
Talvez por ser uma area que lida diretamente com os hospedes, o nivel
de formalidade € maior, e cada um exerce a sua funcao. Apesar de
também existir um trabalho em equipe, nota-se que as tarefas e
atividades diarias sao bem divididas e observa-se que cada um trabalha

concentrando-se especificamente nas suas funcoes.

Quadro:

Cargo Sexo iIdade Tempo no hotel |Religido Grau de escoi. Origem
Gerencia F [ 27|53 anos Budista 37 grau completo Japoneses
Guest relation  |F 39|14 anos Nao tem 3¢ grau completo Japoneses
Recepcionista M 30|11 ano e 1 mes Crente 3% grau completo Portugueses
Mensageiro M 23|13 anos € 6 mes. Catolico 29 grau completo Bahia
Porteiro M 17121 anos Catol. n prat.  |2% grau incompleto Paraiba

11.3. Area de Alimentos e Bebidas

A area de alimentos e bebidas possui por volta de 49 funcionarios,
entre eles o gerente, maitre, chefes de cozinha e garcons que sao
divididos em dois turnos (diurno e noturno). Basicamente oS
funcionarios exercem suas atividades concentrados na cozinha e no

restaurante, e se revezam em dois turnos de trabalho.

Esta area passou por varias mudancas estruturais e de pessoal
também. Muitos funcionarios foram cortados apos o fechamento do
restaurante japonés, Mariko, que funcionava no andar de cima da

cozinha. O hotel passou a funcionar através de uma estrutura mais
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Q, ¢ sob uma nova geréncia. Mas, ainda ha funcionarios

veteranos.

Uma caracteristica desta area que foi mencionada pelos
entrevistados € a de que ha um trabalho totalmente em equipe. Todos
dependem de todos. O interessante é que mesmo sendo de cargos
diferentes, pertencendo a niveis hierarquicos distintos, os entrevistados

citaram em algum momento da entrevista este fato:

“Existe « mentalidade de que todos dependem de todos para que o
servico seja bem feito. Ninguém é mais importante do que ninguém. Todos
tem que trabalhar com sinergia para que o atendimento ao héspede se;a

sempre da melhor forma possivel” — gerente

“Cozinha é wuma corrente, um todo depende do outro. &

entrosado...” — 2° coz'nheiro

“Tem que ter harmonia muito grande entre maitre, entre garcons.
Alias o ambiente aqui é muito bom. De um tempo para cd o ambiente nos
hotéts é como se fosse uma familia. O pessoal é muito uriclo, um pessoal
que se da muito bem, sabe. trabalha muito bem junto, uma sintonia muito

grande” — 1° cozinheiro.

Desta maneira, os funcionarios mostram que o trabalho no dia a
dia exige uma interacao entre os funcionarios que resulta nesta

caracteristica marcante que € o trabalhc em equipe.

As entrevistas nesta area foram realizadas em um domingo, dia
07 de abril de 2002, unico dia que o restaurante estaria mais trangqililo,
ja que o hotel tinha ja agendado inumeros eventos que deixariam a
cozinha atarefada, o que impossibilitava as minhas entrevistas. Assim,
no dia 07 de abril, no momento de troca de turno dos funcionarios foi

possivel realizar as entrevistas nesta area.

A primeira entrevista foi feita com o assistente de geréncia da area
que esta no hotel ha pouco tempo, um ano e meio apenas. Além de ser

novo no hotel, o assistente de geréncia, Ciro, é jovem também, possui



24 anos. Ele € catélico, natural dc Sao Paulo, e possui o 3° grau
incompleto, ele cursava hotelaria. E descendente de portugueses,
espanhais, africanos e poloneses. Antes de ingressar ao Caesar Park ele
trabalhou no Maksud Plaza durante dois anos e no Sheraton por seis

IMESES.

Os outros trés entrevistados sao todos vindos de diferentes

regioes do nordeste e estdo no hotel ha mais tempo.

O garcom Moraes trabalha no hotel ha quatro anos, e possui o 2°
grau incompleto, ele é paraibano e catélico. O Moraes trabalhava no
Mariko e apds o encerramento das atividades deste restaurante ele foi
contratado para trabalhar no restaurante do Caesar Park. Ele foi muito
atencioso e um fato curioso foi que algumas semanas apos a entrevista,
eu voltei a ligar para o hotel para perguntar mais algumas informacoes
e descobri que o Moraes havia sido promovido, atualmente ele é o

maitre do restaurante na parte da tarde.

Outro entrevistado foi o 1° cozinheiro Luiz que trabalha ha nove
anos no hotel, e tem o colegial completo. O Luiz tem 44 anos, € catoélico
e veio de Maceio. E uma pessoa muito simpatica e foi muito atencioso
para responder-me durante a entrevista. Ele trabalhou no Macksud

Plaza e no Transameérica antes de entrar no Caesar Park.

E por fim, entrevistei também o 2° cozinheiro que trabalha ha sete
anos no hotel. Seu nome ¢ Arnaldo e assim gue chegou em Sao Paulo
vindo da Bahia iniciou seu trabalho no Caesar Park. Ele é catélico,
possui 28 anos e estudou até o 2° colegial. Pareceu ser uma pessoa

muito alegre, e espontanea.

No total foram realizadas portanto, quatro entrevistas nesta area.
O hotel estava muito movimentado, principalmente o restaurante. As
entrevistas foram realizadas durante o periodo de troca de turno dos
funcionarios, como ja mencionado e da mesma forma que nas demais
areas, 0s entrevistados foram escolhidos aleatoriamente, quem estivesse

disponivel concedia a entrevista.
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Tabela Resumo:

Cargo Sexo |Idade |Tempo no hotel [Religido Grau de escol. Origem

Assist. de ger. M 24|1 ano e meio Catolico 3°_grau incompl. Port/Espan/ Afric/Polon
1? Cozinheiro M 4419 anos Catolico 2° grau completo Maceio

2° Cozinheiro M 28|7 anos Catolico 2° grau incompl. {Bahia

Garcom M 28|4 anos Catolico 2° grau incompl. Paraiba

ApOs esta analise feita separadamente por area, pudemos

observar a maneira como cada area trabalha e identificar suas

caracteristicas, formas de se organizar, e de trabalhar em equipe. A

seguir, faremos uma analise dos pontos mais relevantes observados

nestas entrevistas como um todo, ou seja, ndo mais separadamente por

area, mas sim considerando-se o hotel como uma unidade, uma

organizacao.
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12. Amnalise

A partir do material coletado nas entrevistas, destacamos trés

pontos considerados como mais relevantes para a analise:
- Relacao profissional X Relacdo pessoal
- O que significa confiar?

- Confianca como um tipo de relacdo a ser construida

12.1. Relacao Profissional X Relacido Pessoal

Um primeiro ponto que acaei interessante foi a forma como cada
um dos entrevistados percebe a sua relacdo com os outros funcionarios
no ambiente de trabalho. Nota-se que para alguns o desenvolvimento de
uma amizade € muito importante para o dia a dia no trabalho, para
outros, pelo contrario, isso nao pode acontecer, deve-se separar relacao

pessoal de relacdo profissional.

Este fato foi observado em varias entrevistas, independentemente
da area a qual o entrevistado pertencia. Em seu depoimento, o
supervisor geral, Sr. Otavio, disse: “Somos todos profissionais. A gente
separa. A gente tem que separar. Por exemplo, se eu vejo, tem dois
funcionarios que trabalham juntos...eles comecam a trocar idéia na hora
do trabalho, quer dizer, eu logicamente tenho que separar essas pessoas
que acabam nao fazendo o servico do jeito que a gente gosta.” Perguntei-
lhe entao se amizade no ambiente de trabalho atrapalha ao que ele

respondeu: “Atrapalha sim. Atrapalha.”

Seguindo nesta mesma linha, a supervisora de andares, Maria,
disse: “Eu, na minha reuniao costumo deixar bem claro que nés aqui
dentro somos companheiros de trabalho, amizade a parte la fora. Pra

elas nunca se confundir com isso ai”.
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No inicio levantamos a suposicao de que pesscas que assumem cargos
de nivel mais alto demonstram uma posicdo “mais profissional”,
evitando-se uma maior aproximacao junto aos subordinados, como € o
caso dos dois supervisores. No entanto a governanta que se encontra no
mais alto nivel hierarquico possui um comportamento diferente, em seu
depoimento a governanta Renata disse: “Se vocé me perguntar se eu

tenho amizades dentro do hotel, eu tenho amizade sim, ndao SO

funcionarios, mas meus colegas de trabalho, tenho amizade com

engenheiro que nao tem nada a ver, tenho amizade com a geréncia de
recepcado...eu tenho amizade com todo mundo dentro do hotel. Eu nao

consigo ser de outra forma. Nao consigo realmente sepcrar.”

Ao mesmo tempo que o0s supervisores da area de Zovernancé
demonstram ter uma posicao meramente profissional no ambiente de
trabalho e a governanta, pelo contrario, demonstra tentar sempre
construir amizades a partir de seus relacionamentos profissionais, a
maioria dos funcionarios se mostraram cientes deste conflito entre
relacdo pessoal e relacao profissional. E a forma que eles parecem lidar
com isso é separar aguelas pessoas com as quais eles mantém uma
relacdo profissional daquelas que eles dividem também uma relacao
pessoal, de amizade. Por exemplo, outra funcionaria da area de
governanca, a Denise, que € faxineira, disse: “algumas pessoas a gente
vé que a gente ndao conta so no servico, conta com aquela amizade tanto

dentro do servico como fora tambem”.

O Santos, que é garcom na area de alimentos e bebidas disse: “Tem
alguns que sao estritamente profissional tem uns que sao amizade, tem
uns que sao as duas coisas”. Na area de recep¢ao alguns funcionarios
explicitaram esta distincao entre relacao pessoal e relacao profissional
através do fator confianca, ou seja, eles disseram ter diferentes formas
de lidar com o fator confianca, dependendo do tipo de relacionamento
que eles possuem. Por exemplo, o mensageiro Vinicius disse: “Eu posso
confiar nas pessoas que eu trabalho. No profissional. No pessoal nao

posso revelar tudo”.
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Angalisando os depoimentos dos diferentes funcionarios acima,
percebemos que aqueles que disseram que separam as pessoas com as
quais eles dividem apenas uma relacdo profissional daquelas que eles
se sentem confortaveis para dividir uma relacdo de amizade, e que
portanto convivem com este dois tipos de relacdo no ambiente de
trabalho, sao funcionarios que ocupam cargos de baixo nivel
hierarquico (faxineira, garcom, mensageiro). Talvez isto ocorra devido ao
fato deles possuirem uma maior liberdade para agir desta forma, pois
assumem um grau de responsabilidace menor perante a equipe inteira
se compararmos aos funcionarios que assumem cargos de chefia, ou
seja, que tém uma equipe a ser liderada. Estes funcionarios que
ocupam cargos de chefia por sua vez, talvez necessitem demonstrar
uma posicao unica para todos, mostrar que tratam a todos de forma
igual. Isso pode ser verificado no depoimento da supervisora de

andares, Maria:

“Tem uma arrumadeira que ela mora lad do meu lado, mas eu
passel a conhecer ela (sic) aqui dentro, ndo sei nem aonde ela mora,
simplesmente eu vou embora e ela vai sempre comigo. Ela é uma pessoa
boa, maravilhosa essa menina. E as outras ficam sabe, eu ja percebi isso
as vezes ‘Ah, porque a dona Maria, porque vocé é amiga da dona Maria,
ne...". Um dia desses eu falei na reuniao, falei ‘olha eu quero deixar bem
claro para wvocés que eu nao tenho amigas aqui dentro. Nosso
relacionamento aqui dentro € profissional ta. amizade, posso ter amizade
intima com vocés la fora com qualgquer uma de vocés. Mas aqui dentro
nao...trato todo mundo da mesma maneira, iguais, do jeito que eu ajuda
uma eu ajuda todas. Sem excecdo, de cima a baixo, pra mim sao todas
iguais”.

Nota-se que foi preciso que ela declarasse a todos como ela se
relaciona dentro do ambiente de trabalho para evitar intrigas entre seus
subordinados, e esta foi a posicao que ela escolheu, ter uma relacido

profissional com todos. Ja a Renata, governanta, preferiu demonstrar-



se aberta para ter além da relagdo chefe - subordinado, uma relacic
pessoal, de amizade com os demais funcionarios.

Mas, independentemente do cargo que se ocupa, do nivel
hierarquico em que se encontra, percebe-se que cada um tem uma
impressao propria sobre a melhor forma de se relacionar no ambiente
de trabalho e que talvez a forma de se relacionar com os demais
funcionarios esta intrinsecamente ligada as caracteristicas pessoais
(expansiva, extrovertida ou introvertida), € a maneira como ela se
relaciona com as pessoas em geral. Pois, ainda no exemplo da
supervisora Maria e da governanta Renata, as duas se encontram em
uma posicao que aparentemente nao as permite exercer um tratamento
diferenciado entre os funcionarios, pois como chefes elas devem tentar
conquistar o respeito de todos para que consigam liderar suas equipes.
Nao obstante, uma delas demonstrou desenvolver uma forma diferente
de lidar com sua equipe. A Renata pareceu-me uma pessoa
extrovertida, falante, e como ela mesmo disse: “eu tenho amizade com
todo mundo do hotel, a hora que eu passo a faxineira que foi contratada
ontem me conhece, o diretor do hotel também. Eu ndo consigo ser de
outra forma”, assim, nao ¢ de se estranhar que ela t ite mostrar que ela
€ uma pessoa que busca além de ter uma relacdo profissional, busca

compartilhar uma relacdao de amizade também.

Ja a Maria, pareceu-me uma pessoa mais introvertida e séria.
Em nenhum momento ela demonstrou ter ou querer ter amizades
dentro do hotel. Inclusive quando conversavamos sobre o fator
confianca nos relacionamentos, ela chegou a concluir: “eu acho que
através da amizade € que vocé adquire confianca nas pessoas”, € eu
entdao questionei: “E como fica a sua relacao com a sua equipe?” Ao que
ela respondeu: “Bom, na minha equipe aqui dentro eu confio em matéria
de trabalho...agora ja confiar de uma maneira mais intima nao. Eu ja
diria que minha confianga seria com outras pessoas, nao propriamente

aqui dentro”. O que mostra mais uma vez, que talvez, a forma de se
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relacionar com os demais funcionarios c¢sta também ligada &

personalidade.

Assim, 0 que se observa € que a maneira como as pessoas
desenvolvem suas relacées no ambiente de trabalho envolve dois fatores

principais: a personalidade e o nivel hierarquico a que pertencem.

12.2. O que significa confiar?

Outro ponto relevante observado nas entrevistas é a forma como
as pessoas definem confianca. Podemos classificar o modo como os

entrevistados definiram confiance de duas maneiras:

1} Alguns enfatizam valores; como honestidade, sinceridade e

amizade para descrever uma relacdo em que exista confianca

2) Outros focam-se principalmente no modo de agir das pessoas e

nas expectativas que se formam dentro de uma relacéo.

Podemos notar isto nos trechos abaixo, retirados das entrevistas.
Primeiro aqueles entrevistados que se enquadram no primeiro item, ou

seja, que definem confianca a partir da percepcao de valores:

A supervisora dos andares, Maria disse: ‘Eu acho que isso
(confianca) sai sei la uma demonstracao de amizade mesmo de poder
contar com a pessoa no dia-a-dia nas horas dificeis né, nas horas alegres
ou nas horas tristes. Eu acho que através da amizade € que vocé adquire
confianca nas pessoas”, nesta mesma linha o supervisor de limpeza, Sr.
Otavio disse: “eu tenho confianca em alguém a partir do momento que ela
seja sincera, honesta, eu para poder avaliar uma pessoa eu tenho que
olhar no olho dela, eu presente, o servico dela é o mesmo de quando eu

estou ausente. Essa é uma pessoa de confianca.”
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O porteirc da arca dc reccepcao dissc: “Confiar e alguéin € vocé
acreditar naquela pessoa.” — O que te leva a confiar em determinada

pessoa? — “Honestidade. A sinceridade”.

O Moraes, garcom, definiu confianca como: “Eu acho que
confianca € respeito”, e seguindo a mesma linha, o assistente de geréncia
da darea de alimentos e bebidas, Ciro, definiu: “Confianca é respeito,

honestidade”.

Outros definem confianca a partir da observacao de atitudes,
comportamentos, e expectativas em relacdo as atitudes dos outros como

pode ser observado nos depoimentos abaixo:

O proprio Moraes que ja havia definido confianc: a partir de
valores, também complementou quando indagado sobre o que o leva a
confiar em uma pessoa ou nao: “‘E o modo deles trabalharem. O modo
dele conversar, se expressar diariamente com a gente. Tem pessoas que
mudam de idéia, dia sim, dia nao. Tem dia que ele ta trabalhando bem e

no outro dia nao estad, entao nao te da confianca”

“confianca é uma relacas muito importante. E alguém respeitar o
seu agir, se por acaso nao sair exatamente como a pessoa quis, ela tem
que confiar no sentido de saber que vocé fez o melhor” — Renata,

governanta.

“confianca € quando vocé precisa de alguém, e alguém estd sempre
disposto a te ensinar a te colocar pelo caminho certo, a te encorajar e vice
e versa, eu acho que quando existe isso, prncipalmente
profissionalmente falando, eu acho que dd-se o nome de seguranca” —

Lilian, camareira.

“Confianca é vocé poder contar para outra pessoa sobre vocé

mesma e ela nao contar para os outros” — Cristiane, camareira.

“‘confianca é a pessoa acreditar que vocé ta ali, que vocé vai

conseguir fazer aquilo que a pessoa espera de vocé.” — Denise, faxineira.
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“Eu acho que as pessoas gue ficam comentando de outras pessoas

nao se deve confiar” — Vinicius, mensageiro.

“Confian¢a € vocé poder acreditar na outra pessoa, sem ter que
achar que a pessoa vai fazer alguma coisa errada se vocé ndo tiver

presente” — Mitiko, gerente da area de recepgao.

“Confiar no sentido que eu vou ‘td’ la e meu colega vai ‘ta’ me

ajudando” — Jodo, recepcionista.

Assim, apesar de cada um decs entrevistados terem definido
confianca a sua propria maneira, observa-se que as definicoes se
classificam em um dos dois grupos: confianca definida baseando-se em
valores expressos e confianca definida baseando-se na observacao de

atitudes e comportamentos alheios.

12.3 Confianca como um tipo de relacio a ser construida

Antes de iniciarmos nossa analise sobre como sao construidas as
relacoes de confianca dentro deste ambiente de trabalho, ¢ importante
ressaltar um fato observado durante as entrevistas. Foi constatado em
algumas entrevistas que assim como muitos dos entrevistados
diferenciaram relacdao pessoal de relacdao profissional, muitos também
classificaram e distinguiram dois tipos de relacao de confianca: aquela
gue surge em uma relacao pessoal e a que se forma em uma relacao

profissional. Abaixo, alguns dos depoimentos:

“A gente as vezes confia na pessoa pra amizade e as vezes na pessoa do
servico, assim. Entao sdo coisas que a gente separa.” — Denise,

faxineira.

“Considerando-se uma relacao pessoal, nem todos no hotel sao de

confiarica, porém para o trabalho sim.” — Catarina, camareira.
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ui dentro eu confic em matéria de trabalho.
Em matéria de trabalho né. Tem aquelas que eu posso confiar e que nao
posso. Agora ja confiar de uma maneira mais intima ndo. Eu ja diria que
minha confianca seria com outras pessoas, ndo propriamente aqui

dentro.” — Maria, supervisora.

Analisando-se os depoimentos observou-se dois fatores relevantes

para a formacado de uma relacdo de confianca:
1) convivéncia, experiéncias de cooperacao
2) tempo

Observa-se que quando se trata do convivio profissional, do dia a
dia de trabalho, as pessoas parecem ter estabelecido uma relacao de
confianca a partir de experiéncias de colaboracdo e até de cumplicidade
durante as atividades executadas. E durante o convivio nas atividades
cotidianas que as pessoas se conheceram e notaram quem trabalha
bem, quem coopera nos momentos em que o hotel esta lotado, com

quem eles podem contar quando precisam de ajuda, etc.

Um exemplo de colaboracao que a camareira Lilian citou: “Vocé
espera a semana inteira por um dia de folga, ai de »_pente alguém pede,
o hotel esta lotado, alguém pede que vocé troca (sic) a folga e vocé troca
na maior. Vocé ta precisando de alguém que entre mais cedo, € so falar e
a pessoa nao mede esforcos para entrar mais cedo”. A faxineira Denise,
por outro lado, citou um exemplo de nao colaboracao: “o hotel tava
lotado entao eu precisei, tava correndo, agitada nos banheiros, impando
e um colega de servico que tava sem fazer nada queria que eu fosse fazer
o servico dele, que era limpar os cinzeiros. Ai entao ele ligou para a
governanta e falou que era pra mim limpar, sé que eu tava ocupada entao
eu achei assim, que foi uma falta de colaboracGo da parte dele,

entendeu”.

O Moraes, garcom na area de alimentos e bebidas também citou
um exemplo de colaboracdo que ele percebe no dia a dia de seu

trabalho: “como hoje a gente ta preocupado, entao a gente coloca o caixa
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na frente, ele fica recepcicnando, o cozinheir
com movimento a gente pede pro prato sair um pouco mais rapido ou com
uma qualificagao diferente que td no carddpio, ele faz sem reclamar,

entao esse € um exemplo do que eles colaboram”.

Ja o Ciro, assistente de geréncia desta mesma area também citou
um exemplo de colaboracao, porém desta vez em relacido as outra areas:
“eu vejo por exemplo o pessoal da governanca que quando vem aqui no
restaurante quando eles precisam aspirar, para limpar o restaurante, 0os
proprios garcons ajudam, apoiam, afastam as mesas para que a limpeza
seja feita de uma forma melhor, o pessoal da governanca quando vé que
tem alguma xicara suja no lobby, pires, cinzeiro, mesa suja, cadeira mal
posicionada, eles também tomam o cuidado de nos alertar neste sentido,
quando a ocupacdao estd muito alta e ha necessidade de entregar 10, 15
bebidas no quarto ao mesmo tempo os mensageiros vém ajudar, a gente
se precisar a gente ajuda o pessoal da recep¢ao a subir as malas para os
apartamentos quando tem muito check in ao mesmo tempo. Eu mesmo
entro na cozinha para cozinhar, eu venho de vez em quando para
carregar bandeja, vou para o balcao da recepcdao para fazer o check in e

assim por diante”.

Observa-se que as pessoas percebem a presenca de colaboracéo
por parte de seus colegas nos gestos mais simples e corriqueiros, nas
atividades rotineiras e durante a convivéncia diaria com os demais
funcionarios. E com o passar do tempo uma relacdo de confianca vai se
estabelecendo, como podemos observar no comentario do chefe de
cozinha, Arnaldo: “O Silveira representa pra gente a cozinha, mas ele
pode falar assim, ‘gente eu té indo embora tad, eu vou la amanha a gente
se vé'. Ele deixou pra gente uma confianca de que a gente vai ta fazendo
o papel correto, sem nenhuma dificuldade, e outra ele ndo vai td
cobrando do Zé (aqjudante de cozinha), ele ndo cobra isso porque ele sabe

que € o Zé”.
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Nota se que apdés uma ctapa de conhccimento muttuo, as pessoas
passam a identificar nas pessoas fatores que os fazem confiar ou néo.
Isso fica mais claro no exemplo que a Maria, supervisora de governanca
nos deu: “nés temos um arrumador que ele é meio enroldo...eu passo as
tarefas, mas ndao posso acompanhar ali, 12 horas por dia, 24 horas por
dia. Se eu passo a tarefa, vou fazer o meu trabalho ciente de que cle
esteja fazendo o dele. S6 que muitas vezes quando eu volto, o servico ndo
esta completo ou esta deixando a desejar, entdo a gente tem que td
sempre, sao o tipo de pessoa que vocé tem que trabalhar mais proximo
delas né”. Quando perguntado se ela confia neste funcionério: “Nao.

Nao confio”.

Desta maneira, percebemos que cada funcionaric forma sua
opinido sobre os demais através da convivéncia, da troca de favores, de
gestos de colaboracao durante as atividades do dia a dia e
gradativamente a confianca vai se estabelecendo entre a equipe. Assim,
ao longo do tempo as pessoas foram se adaptando ao ambiente de
trabalho, a forma de se trabalhar, e a equipe. Alias, independentemente
do tipo de relacao estabelecida (profissional ou pessoal, de amizade), o
fator tempo foi citado por todos como essencial para se desenvolver uma

relacao de confianca. Abaixo alguns exemplos:

“‘Na epoca as pessoas torceram o nariz porque entrei, eu tenho
certeza de que se eu sair hoje, vai acontecer exatamente o contrario, as

essoas confiam na minha pessoa” — Renata, governanta.
! P g

“Olha a pnmeira vez que eu entrei aqui ha 23 anos atras eu tive
um pouco de dificuldade porque eram aquelas pessoas que achava (sic)
‘Ah, ta entrando uma arrumadeira nova, ela vai me substituir’...com o
passar do tempo elas viram que eu apenas tentei mostrar o meu

trabalho” — Maria, supervisora.

“Eu acho que vocé adquire confianca com o tempo, conhecendo a

pessoa” — Vinicius, mensageiro.
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Ac mesmo tempe € importante notar gque os dois primeiros
depoimentos acima sdo de pessoas que ja trabalham no hotel ha mais
de dez anos, € na época que entraram no hotel este possuia uma
cultura diferente, o hotel pertencia ao Grupo japonés Aoki, e a grande
maioria dos funcionarios eram antigos na casa. Desta forma, uma
pessoa nova que chegava para trabalhar sentia uma maior dificuldade
para se adaptar. Os demais entrevistados que estao no hotel ha menos
de 2 anos disseram néo ter tido muitas dificuldades para se entrosar na
equipe, talvez este fato possa ser explicado pela mudanca na direcao do
hotel. O hotel hoje pertence ao grupo mexicano Posadas, e de acordo
com depoimentos de pessoas que viveram este processo de mudanga,
ou seja que trabalhavam no hotel na época que este pertencia ao Grupo
Aoki e que hoje continuam sob as diretrizes do Grupo Posadas, o hotel
tem uma postura mais aberta e a comunicacao € mais efetiva entre os

funcionarios.

Por exemplo, a governanta Renata que esta ha 12 anos no hotel
disse: “O grupo Posadas, ele reconhece mais, nao existe aquela coisa de
vocé manda, vocé obedece. Eu acho que o Posadas ele estuda mais os
funcionarios, respeita mais a relacao humana entre as pessoas. A Aoki

era um grupo mais fechado”.

O Sr. Joaqguim, porteiro que trabalha ha 21 anos no hotel também
passou por esta transicao apos a compra do hotel e comentou: “Esse
grupo (Posadas) parece que é pelo menos mais transparente, os gerentes
sao mais abertos. Nao é igual a antes. Antes os gerentes eram mais

fechados. Esses sao mais abertos, mais compreensivos”.

Além disso, outro fato que contribuiu para facilitar a adaptacao
dos funcionarios que entraram no hotel ha menos de dois anos foi que o
hotel contratou varias pessoas novas ao mesmo tempo. Apos a chegada
do grupo Posadas, este realizou uma troca de pessoal, dispensou varios
funcionarios antigos e contratou novos. Desta forma, muitos dos

funcionarios se encontravam na mesma situacao, inicio de emprego,
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todos cstava o ¢ sc adaptandc apo ambiente de trabalho e
de certa forma isto facilitou como comentou a camareira Lilian: “Tava
mudando as pessoas. Tinha umas que jd estavam hd dez anos aqui,
estavam mandando embora para pegar pessoas novas, entao eram tao
novas quanto eu...ent@o nao foi dificil a adaptacao, entende. Porque sao

pessoas que comecaram a trabalhar hd pouco tempo”.

Podemos entao perceber que o contexto em que a pessoa se situa,
as pessoas com quem ela vai se relacionar também influenciam no
estabelecimento da confianca, mas os dois fatores que mostraram-se
mais relevantes na formacao de uma relacdo de confianca entre o0s
funcionarios do hotel foram: convivéncia, experiéncias de cooperacao e

tempo.
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12.4 Analise — Relacdio com os fornecedores

Conforme ja explicado, a segunda parte desta analise sera feita
baseada nos dados coletados sobre o relacionamento que o hotel possui
e mantém com seus fornecedores. Lembrando-se que a area de compras
é a responsavel por todas as negociacdes que o hotel efetua com seus
fornecedores, e esta centralizada em uma unica pessoa, o Sr. Romeu,

que foi quem nos concedeu a entrevista no dia 11 de abril de 2002.

Area de Compras

A area de compras ¢ a responsavel em negociar e lidar com todos
os fornecedores do hotel, independentemente do tipo de produto ou

servico que o hotel ira adquirir.

As necessidades de compra sdo definidas em cada area (recepcao,
governanca, alimentos e bebidas e demais areas administrativas) e
reportadas a area de compras. A partir deste momento, cabe a area de
compras pesquisar o que sera comprado, avaliar o orcamento e comprar

o que foi pedido.

Surpreendentemente, apesar do tamanho do hotel, e da grande
demanda de compras que ele necessita para o seu dia a dia, a area de
compras € gerenciada por uma Unica pessoa, 0 supervisor de compras.
E ele quem cuida de todas as negociacoes com os fornecedores

externos, e atua como fornecedor interno do hotel.

O Sr. Romeu trabatha ha quinze anos no Caesar Park, entrou
como motorista, foi promovido para atuar como auxiliar dentro do hotel,
e depois como assistente, até chegar ao cargo de supervisor da area de

compras.
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O hotcl possui inGmercs fornecederes, em meédia, existem de
trés a quatro fornecedores para cada item de produtos (€ importante
ressaltar, que foi apés o grupo Posadas ter assumido o hctel que
tornou-se regra fazer no minimo trés cotacdes para cada item de

produto).

Antes mesmo de eu perguntar sobre o papel da confianca no
relacionamento entre o hotel e os seus fornecedores, ele ja citou o fator
confianca quando respondia sobre a existéncia de fornecedores antigos

no hotel:

“Nos temos vdrios fornecedores que ja estao ai com nos ha dez,
doze anos. Sao fornecedores bons, aqueles que vocé pode « onfiar. Voce
sabe que o produto deles ndao vai dar, nao vai trazer problemas pra nos.
O preco é sempre uma coisa fixa, nao aquele negdcio de toda semand
sobe e desce. Entendeu? Quando eles entregam determinado produto,
vocé sabe que ndo vai ta faltando. Que a qualidade ndao vai ta inferior.
Entdo ndés temos ainda alguns fornecedores nesse estilo. Ainda

mantemos 0s mesmos”.

Ele citou como exemplo a empresa Vigor que trabalha como
fornecedora do hotel ha quase vinte e dois anos, assim como tambeém a

Paulista e a Agrofrutas.

Uma observacao muito relevante que ele explicou foi a de que
cada vez mais a relacdo comprador-fornecedor vem mudando. Ja nao €
mais correta a crenca de que o fornecedor deve fazer todas as
concessoes e o comprador so faz exigéncias. Pelo contrario, cada vez
mais, torna-se muito importante estabelecer-se uma relacao duradoura,
de parceria para que exista uma colaboracdo mutua, principalmente
nos momentos de emergéncia (necessidade de entrega imediata por
exemplo). Além disso, quando ja existe uma relacao estabelecida,
constatou-se que a propria negociacao de pregos, prazos e formas de

pagamento torna-se mais facil. Nas palavras do supervisor de compras:



-

“Hoje nés temos que trabalhar no sistema de parceria. Entdo vocé
numa parceria, com um tratamento bom com eles, vocé consegue tudo.
Vocé consegue desconto, vocé consegue prolongamento de pagamento,
vocé consegue que eles te entreguem produtos até parceladamente pra
que vocé também nao tenha que pagar tudo de uma vez. Pra que vocé
nao tenha que fazer estoque. Eles passam a ser parceiros e um damigo.
Vocé precisa de um material em cima da hora, correndo, pra ontem, como

a gente fala, eles vem te arrumar isso, eles vem te trazer”

Quando questionado sobre o que € confianca, o Sr. Romeu
respondeu: “Confianca no meu ponto de vista é aquilo, é o tipo daquela
famosa cumplicidade. Vocé me fala determinada coisa, vocé me explica
determinada situacGo e eu passo a acreditar nisso que vocé ta me
Jalando, porque eu té vendo que vocé td sendo sincero, ta sendo, td
falando, ta procurando falar a verdade, nao esta mentindo, nao ta tendo

que mentir, inventando uma desculpa para determinadas ocasioes.”

E percebe-se que a relacao de confianca com os fornecedores
também se estabelece com o passar do tempo, apds um periodo de
convivéncia. Podemgs observar isso no comentario do Sr. Romeu
abaixo:

‘O fornecedor vai te entregar, é como eu te falei. Ele passa a te
fornecer hoje. T6 confiando no produto dele. Ele me mandou amostra
desse produto, eu ja examineil esse produto. Ele td me entregando, a 1¢
quinzena, o 1° mes, o 2° més, o 3° més, e eu nesse tempo vou estar tendo
um relacionamento com ele, vou estar conversando com ele sempre, vou
estar querendo saber coisas sobre a empresa dele, coisas sobre os
clientes deles, coisas sobre os fornecedores dele. Eles também tém
Jfornecedor...ai sim eu té vendo se ele ta sendo sincero comigo, ou ele ndao

ta sendo sincero comigo, ou ele ta fazendo pressao prd poder vender”.

O que se observa também € que a relacao organizacao -

fornecedores é de certa forma efémera, no sentido de que a qualquer
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talmente rompida. Nao ¢ como em uma
relacao entre pessoas comc estavamos analisando na primeira parte,
apesar da negociacdo envolver pessoas, trata-se muito mais de uma
relacao em que o que mais importa sao as vantagens e beneficios que
esta relacdo trara para ambas as partes, € no momento em que ja nao
se percebe beneficios a relacao se rompe.

O Sr. Romeu citou duas situacées em que iSso ocorreu, uma em
que a relacdo com o fornecedor tinha por volta de trés meses, e outra
empresa que ja trabalhava com o hotel ha 12 anos:

“Entdo as vezes, pra entrar pela 1% vez na empresa eles
(fornecedores) oferecem de tudo, condicoes, pagamento, qualidade do
produto, entao na 1% semana, na 1% quinzena, no 1° més eles entregam
direitinho, depois eles comecam a decair. Ai o que eu faco?
Automaticamente eu aviso a 1¢ vez, na 2% ele ja ta fora. Jd ndo chamo
mais. Na 2¢ vez que eu tiver que avisar, ele ja ta fora. Eu chamo outra
empresa.”

‘Vocé tem algum exemplo de alguma situag¢do que aconteceu isso?’

“Tem. Tem vdrias. Até com produtos de carnes, produtos de
peixes. Empresas que veio para ca tinha a qualidade de peixe que nos
precisdvamos, entregou acho que 2, 3 meses direto pra nos e tava muito
bom. Sé que depois comecou aquilo, hordrio de tal mercadoria tinha que
td aqui até as 10 da manha. Ai chegava aqui 11:30h, meio-dia, 1h da
tarde. Quer dizer, o hordrio que aquele alimento ja tinha que estar
pronto. Que até chegar as 10h € o hordrio que a pessoa, o cozinheiro vem
pega e comeca a preparar. Porque 11:30h tem que tda no buffet, pronto.
Quer dizer, ia chegar 12h, 1h da tarde, ja nao tinha como usar. Entao eu
ja avisel a vdarias empresas aconteceu a mesma coisa. Eu troquei muito
as empresas. Eu troquei muito as empresas por isso. Eu pra mim
independente se é amigo ou nao, se nao trabalhou dentro dos nossos
procedimentos td fora. O fornecedor pode ser o melhor amigo, se nao
tiver trabalhando dentro dos nossos procedimentos, do jeito que nos

precisamos, automaticamente ele ta fora. Porque eu acho que nao pode



misturar esse tipc de coisa. DProfissionalismc é uma coisa, amizade
pessoal € outra. Isso é coisa muito importante numa empresa”

Outro caso:

i

“Nés tivemos uma empresa aqui...ela trabalhou com nos uns 12
anos aqui. Eu precisei uma vez de uma quantidade menor do produto e
0s nossos produtos eram todos personalizados. Era uma coisa dificil
mais complicado. E a empresa ndo queria chegar no produto, na
quantidade que eu precisava. Porque eu nao queria ter um estoque. Ela
sabia que era praticamente a tunica no mercado. Eu liguei pra ela e faletl
‘Olha, se vocés nao conseguirem me entregar determinado material na
quantidade que eu estou necessitando. eu vou cortar vocés’. Acharam
que era brincadeira...Arrumei uma outra. Dois dias depois eu ja tava com
outra empresa. Jd refazendo todn o meu trabalho, meu produto. Em 15
dias meu produto estava colocado aqui dentro. Fui achar o produto em
Recife. Entendeu? Entdo é assim, vocé faz um telefonema, liga pra um,
liga pra outro, vai, procura, corre. Alguém vai ter o produto, sendo igual,
ali, senao melhor que aquele, mas tao bom quanto - E ai rompeu
totalmente? - Na hora. Eu falei, entao a partir de hoje vocés nao vendem
mais pra nos... Cortei, acabou. Liguei e arrumei outra empresa. Passou
a fornecer pra nés normal e a quantidade que eu necessitava.”

Assim, a relacao entre a organizacdo e seus fornecedores é
bastante delicada e a impressao é a de que ambas as partes sabem que
qualquer atitude gue nao for bem aceita pela outra parte podera levar
repentinamente ao fim da parceria, até porque como o proprio Sr.
Romeu explicou, a parceria € informal, nao ha contratos, nem
documentacao, nas palavras dele: “Hoje basta mais o jeito de falar com
eles. A maior parte desses fornecedores antigos é isso. E os novos eles ja
tao entrando também com a mesma filosofia. Quando eles vém pra ca pra
tentar implantar o produto deles aqui dentro que foi aceito, na hora nos ja
conversamos, ja explicamos quais as rotinas, quais as normas, quais os
horarios que nds temos que ter desse material, quantidades que temos

desses materiais aqui dentro”.
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No entanto, obseivamos quc ¢ muito valido conscguir formar
parcerias duradouras, e estabelecer uma relacao de confianc¢a ao longo
do tempo com os fornecedores, pois isso garante ao hotel vantagens nas
negociacdes de prazos, formas de pagamento, como ja citado
anteriormente, além de facilitar o proprio trabalho da area de compras,

pois ambas as partes ja sabem como proceder com suas obrigacoes.
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13. Resultados

Para a analise dos resultados retornarei as questoes levantadas
no inicio deste projeto relativas aos resultados esperados deste estudo

de caso:

1) A empresa apresenta algum tipo de incentivo para que haja

cooperacao entre seus funcionarios?

2) A confianga entre os funcionarios, resulta em cooperacao entre
eles, agiliza e facilita as tarefas, e o trabalho em equipe?

3) Um ambiente de trabalho em que as pessoas podem confiar
umas nas outras € percebido pelos funcionarios como mais satisfatorio?

Se sentem mais motivados ?

4) Qual € o papel das relacoes de confianca entre fornecedores e

proprietario/direcao do hotel? Ha reducéo dos custos econémicos?

A primeira questao que levantamos foi se a empresa apresenta
algum tipo de incentivo para que haja cooperacdo entre seus
funcionarios. A partir dos dados coletados, foi possivel observar que as
proprias caracteristicas do hotel, como um ambiente de harmonia e
uniao, que sao transmitidas pelos funcionarios tornam-se um incentivo

para que exista cooperacéo entre as pessoas no dia a dia do trabalho.

Podemos notar isso através dos exemplos dados por alguns dos

entrevistados:

“Vocé trabalhando neste hotel, eu nao sei se é alquimia, ou o que é que &,
mas vocé se apaixona por ele. E um amor que eu nao sei, vocé sente nao
consegue falar dele. O companheirismo, o coleguismo, o desafio, o orgulho
de estar trabalhando no Cesar Park. Eu acho que sao vantagens muito

boas...” — Renata, governanta.
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gostoso de trabalhar aqui é porque todos sao bem amigos sdo como se

fosse uma familia mesmo” — Vinicius, mensageiro.

“Todo mundo, o pessoal é muito unido, muito legal. Isso tudo te da

incentivo pra vocé acordar e vir trabalhar” - Jodo, recepcionista.

“..é uma firma muito boa...é uma familia® — Otavio, supervisor de

limpeza.

‘Aqui ndés pegamos um relacionamento interno...aquela uniao, aquela,
voce conseguir fazer as pessoas terem vontade de elevar o hotel sempre
pra cama...aqui a gente tem muita unido. Independentemente se vocé
trabalha na manutencdo, se vocé é faxineiro, se vocé é o porteiro...todo
mundo trabalha unido aqui, um conversa um com o outro, um brinca com
0 outro, um da forca pro outro, nés temos isso aqui” — Romeu, gerente de

compras

Assim, nota-se que este ambiente de harmonia e unido que é
passado para os funcionarios é percebido e transmitido por eles, e
funciona como um incentivo indireto, na medida que as pessoas se
sentem mais motivadas para trabalhar em equine, ~ consequentemente

cooperam umas com as outras.

Foi possivel identificar também outras formas que a organizacao
utiliza para motivar e incentivar seus funcionarios. Sdo no entanto,
incentivos voltados para cada pessoa individualmente, classificarei-os
como incentivos diretos. Por exemplo, o hotel tem um programa de
bonus, como foi explicado pela gerente de RH, a Sra. Lavinia, mas que é
aplicado somente para as pessoas de nivel gerencial com excecdo da
area comercial. Assim, os gerentes de cada area tém metas a serem
cumpridas, e caso alcancem o objetivo almejado pela organizacao,
recebem um bonus no salario. A area comercial também trabalha com
programa de metas, caso as metas definidas sejam alcancadas os

funcionarios independentemente do cargo recebem bénus.
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Aparentemente ¢ programa dc bénus mosira-sc cficiente na
medida que os entrevistados que sao beneficiados o vé de forma
positiva, como foi o caso da governanta, Renata: “Considero sauddvel. E
uma competicdo, mas vocé estd competindo para o melhor. E no sentido
de vocé buscar realmente se igualar pelo melhor, eu considero isso

benéfico.”

Além disso, o hotel elege todos os meses o0 colaborador do més,
ou seja aquele funcionario que mais se destacou na empresa. E uma
forma que o hotel encontrou de reconhecer o trabalho dos funcionarios
e motiva-los a trabalhar sempre da melhor forma possivel. Podemos
observar as intencoes do hotel na fala da governanta, Renata: “Existem
também os reconhecimentos de funciondrios padroes, a gente realiza
reunioes mensais, e quando um funcionario se destacou por alguma
coisa, a gente menciona em reunido e vai juntando no final do ano nos
reconhecemos as idéias que foram dadas ao longo do ano. Os prémios, se
vocé pensar em ordem econdémica, nao representam muito, mas se vocé
faz uma cartinha que a camareira tal, foi eleita a camareira padrao e fot
quem mais recebeu elogios de hospedes e ainda que seja apenas uma
caixinha de chocolate, entregue a ela em uma reuniao, perante todas as

colegas, isso resulta em motivacao.”

No entanto, um fato observado € que nem sempre esta forma de
incentivo é informada pelos funcionarios. Muitos funcionarios, quando
questionados sobre a existéncia ou ndo de algum programa de incentivo
por parte do hotel para com os funcionarios, responderam que nao. E
ainda acrescentaram que na época do grupo Aoki sim, havia incentivos.

Isto pode ser evidenciado no comentario abaixo:

“Na época que eu entrei (quando o hotel ainda pertencia ao grupo
Aoki) aqui eles forneciam muita coisa boa, muitos beneficios, nés
tinhamos curso de inglés...cesta de Natal eles davam para nos...este ano

nao deram mais” — Maria, supervisora de andares
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responsavel por gerar motivacdo entre os funcionarios, e que o0s
incentiva a continuar trabalhando no hotel é a possibilidade de
crescimento que € oferecida a todos os funcionarios. Este fator foi citado

por varios entrevistados, independentemente do cargo que ocupam:

“Aqui por mais que o hotel e a crise esteja acontecendo 10
mercado, vocé tem a perspectiva maior de crescer, vocé tem a
oportunidade de subir. Pretendo ganhar melhor, pretendo ter uma
posicdo melhor no hotel” — Moraes, garcom (O Moraes foi recentemente

promovido a Maitre)

“Bom, eu se fosse possivel eu gostaria de ser umec rrumadeirc,
mas eu espero com calma no dia que Deus ver que eu mereco, mas eu

espero um dia poder trabalhar nos andares” — Denise, faxineira.

“Mudar de emprego nao, mudar de cargo sim.” — Lilian, [axineira

respondendo se ela gostaria de mudar de emprego.

“Eu pretendo ficar, pretendo inclusive, eu tenho proposta até de
trabalhar aqui ou em outro hotel também, da rede, ta abrindo o Caesar
Park da Vila Olimpia, ta abrindo o Caesar Park Paulista, entao se surgir
a oportunidade de um cargo melhor ai eu vou” — Sr. Otavio, supervisor de

limpeza.

Portanto, a empresa apresenta incentivos diretos, e formas de
motivar seus funcionarios no ambiente de trabalho, como o programa
de bonus, o reconhecimento do funcionario do més, no entanto nao da
para afirmar que estes incentivos sao voltados para estimular a
cooperacdo entre os funcionarios, até porque estes incentivos sao todos
voltados para o individuo e ndo para a equipe como um todo, ou se€ja,
tem-se a impressio de que ha uma tentativa de motivar cada
funcionario nas suas atividades individuais, mas isto nao significa que
a cooperacao seja necessaria ou que o intuito deste incentivos seja o de

gerar cooperacao entre os funcionarios.
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Um outro resultado esperado era levantar dados que indicassem
que a existéncia de relacoes de confianca entre os funcionarios, resulta
em cooperacdo entre eles, agiliza e facilita as tarefas, e o trabalho em

equipe.

Pode-se afirmar que neste estudo de caso a hipotese acima €
verdadeira. Através de exemplos levantados pelos entrevistados,
constatou-se que quando existe uma relacdo de confianca, o trabalho e
as atividades sao realizadas com mais facilidade, com menos gasto de
tempo e energia. Mais uma vez, o exemplo que a Maria, supervisora de
andares citou ilustra bem a importdncia e as vantagens de se ter uma
relacao entre os funcionarios no trabalho: “Nos temos um arrumador que
ele é meio enroldao. Ele é daqueles que gosta de dar nd em pingo d’agua,
como diz o ditado. Vocé dad a tarefa, quer dizer, eu passo as tarefas mas
ndao posso acompanhar ali, 12 horas por dia 24 horas por dia. Se eu
passo a tarefa, vou fazer o meu trabalho ciente de que ele esteja fazendo
o dele. S6 que muitas vezes quando eu volto, o servico nao esta completo
ou esta deixando a desejar, entao a gente tem que td sempre, sao o tipo
de pessoa que vocé tem que trabalhar mais préximo delas né. As vezes,
até mesmo como eles falam, ‘E a senhora nao confia em mim’, ‘Olha eu
gostaria de confiar’, a partir do momento que se eu passo uma tarefa e
vocé executa a tarefa eu vou confiar, agora a primeira vez vocé chama e
conversa, a sequnda vez vocé chama e conversa, orienta ‘Olha € assim,
assim, assado, a pessoa , elas entende, ele entende que na verdade € um
s6. Sé6 que ele faz de conta que ele esqueceu, sempre a mesma desculpa,
‘Ah porque eu esqueci’, ‘Ah, porque eu ndo entendi’. EntGo vocé sabe
né...E eu trabalho diferente com essas pessoas também. Eu dou a tarefa
se eu tenho que voltar uma vez eu volto duas eu volto trés, as vezes
posso até deixar de ver dois ou trés apartamentos ld em outro andar mas
eu estou sempre mais proxima dessas pessoas...E. muito desgastante,
porque vocé, por exemplo, eu trabalho desde o inicio eu como se diz fui

promovida supervisora treinadora. Todo esse pessoal que trabalha aqui
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no hotel foram treinadoes por mim. Todos. E sempre que acontece de eles
cairem o servico, entao eu dou uma reciclagem. Vocé entendeu? Entao
vocé sabe que a pessoa ta ali, sabe fazer o servico bem feito e sé nao faz

quando ndo quer mesmo.”

Este relato mostra um exemplo de relacio em que nao ha
confianca entre as partes, e podemos perceber que ha um trabalho em
dobro, pois a supervisora tem que checar mais de uma vez o trabalho
de seu funcionario, por nao confiar que ele va realiza-lo
adequadamente. Com isso notamos que ha um desgaste por parte da

supervisora e o tempo para realizar a atividade acaba sendo maior.

Desta forma, podemos dizer, a partir do que se foi constatado
nas entrevistas e observacdes que a existéncia de confianca entre os
funcionarios resulta em cooperacdo, agiliza e facilita as tarefas € o

desempenho geral da organizacao.

Um terceiro ponto levantado nesta pesquisa foi a hipotese de que
em um ambiente de trabalho em que as pessoas podem confiar umas
nas outras é percebido pelos funcionarios como <atisfatorio. Todos os
entrevistados, sem excecao elogiaram o ambiente de trabalho do hotel, e
disseram se sentir bem trabalhando la. Os funcionarios passam a
impressdo de que realmente ha um trabalho em equipe, ha uniao e
todos podem contar com o apoio de todos. Com excecao do depoimento
da supervisora de andares e do Sr. Otavio sobre situagées em que a
confianca deixou de existir no relacionamento com determinados
funcionarios, todos os funcionarios entrevistados afirmaram poder

confiar em seus colegas de trabalho nas atividades diarias.

Talvez a imagem desse ambiente que as pessoas passam de
unido e harmonia seja também fruto da forma como a propria dire¢ao
do hotel aborda esta questdo junto a seus funcionarios. Como visto
anteriormente, a questdo do hotel valorizar seus funcionarios € dar

oportunidade a eles para crescerem dentro do hotel € muito significativa
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para os funcionarios. Um fato interessante € gue isto vem da gestao

D

Aoki. Como observado nas entrevistas, o Grupo Aoki mantinha seus
funcionarios por muito tempo no hotel, tanto que todos os funcionarios
atuais que estdo ha 10, 20 anos trabalhando no hotel iniciaram na
época do grupo Aoki. Apos a compra pelo Grupo Posadas o hotel passou
por uma fase de transicdo, muitos funcionarios foram dispensados,
inclusive funcionarios antigos, mas o hotel ainda manteve alguns
funcionarios veteranos como o Sr. Otavio, a Maria, a Renata, até porque
eles representam de certa forma a tradicdo do hotel, e para os demais
funcionarios eles representam a seguranca que o hotel proporciona, € a
confianca que existe entre a organizacdo e funcionario. O proprio
gerente geral, Sr. Roberto citou o conflito que eles tém em relacdo a
estes funcionarios mais antigos, pois eles ja estao ha tanto tempo
trabalhando no hotel, que torna-se dificil substitui-los por tudo o que
eles representam para a organizacao, mas principalmente para o0s
funcionarios.

Um caso relatado pela governanta ilustra bem este ambiente de

confianca, cooperacao gue € demonstrado pelos funcionarios:

“Eu tive uma situacdo, isso foi mais ou menos a 4 meses, de
pessoas sem condicoes de trabalhar e o hotel estava lotado. E teve um
menino que teve problema de coluna e o médico deu uns 10 dias para ele,
entao estava faltando gente. Tinha gente que estava de férias, e eu
estava um tanto quanto agitada porque tinha um numero de
apartamentos para fazer que era superior ao numero de pessoas que eu
tinha trabalhando, e todo mundo comegou a perceber que eu estava meio
nervosa, e de repente as meninas foram almocgar, e eu fiquei sabendo até
no outro dia, que todo mundo foi, almogou e voltou rapidamente e eu nao
pedi a ninguém que almocasse em meia hora, porque eu considero de
direito, ndo vou dizer que eu nunca fiz, mas eu odeio essa situa¢ao de
pedir para alguém almocar em menos tempo que uma hora, porque o

trabalho é pesado.
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Ai chegou 15:20 e algumas pesscas comegaram a me ligar: ‘olha
eu sei que jd ta quase no meu hordrio de ir embora, mas eu posso ficar,
faltam 2 apartamentos eu faco hora extra e termino td’ E a gente
conseguiu naquele dia, que eu pensel que eu pensei que fosse ter muito
problema, a gente conseguiu realizar todo o trabalho dentro do hordrio,
as pessoas almocaram rapidamente, elas passaram do horario, eu nao
fiquei devendo nada isso a elas, depois a gente pagou, mas assim,
quando elas foram embora, eu me senti muito gratificada pela equipe,
porque elas diziam assim, ai a gente fez porque foi por voce, quer dizer,
ndao sei se foi exatamente por mim, eu acho que elas teriam feito por
qualquer pessoa, e isso mesmo se nos colocassemos de manera
impositiva, mas elas ficaram. Nao foi wuma iposicao, elas
compreenderam que eu precisava delas naquele dia, e elas comecaram a
me ligar. Sendo que faltava pouco para as 15:20, eu ia pegar o meu bip
que eu ia subir de cima a embaixo para dizer, olha nao vai dar para voceé
sair neste hordrio, era uma atitude que eu teria que tomar, e elas

anteciparam. Aquele dia foi muito legal”.

Assim, podemos concluir que em um ambiente em que as

pessoas confiam umas nas outras é percebido como mais satisfatorio.

Por fim, o ultimo ponto que esta pesquisa se propos a verificar
foi a questdao do papel das relacoes de confianca entre fornecedores e
organizacdo, € se ha reducado dos custos economicos em funcao da

confianca.

Como ja demonstrado na segunda parte da analise, constatou-se
a importancia de um bom relacionamento entre a organizacao com seus
fornecedores, e que ao longo do tempo, através das experiéncias e
convivéncias uma relacao de confianga vai se construindo, resultando
em uma parceria informal, ou seja, ndo ha contratos, mas que diminui
custos econémicos, como por exemplo: diminuicao de custos de estoque

através de acordos de entregas, negociacdo de prazos de pagamento,
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vantagens para a forma de pagamente, pessibilidade de parcelamente
das dividas, possibilidade de entregas sem planejamento prévio,

adequacéo dos produtos aos pedidos do hotel, etc.

96



0000000000000 000000 0000000000000 00C000O0OCOCOCFFOCKOCOINONONOONNOTYS

14. Conclusao

Este estudo de caso teve como objetivo analisar o papel
desempenhado pelas relacoes de confianca e como elas sao criadas no

interior da organizacao e entre ela e seus fornecedores.

Vario autores, entre eles COLEMAN (1990), AXELROD (1984) e
GAMBETTA (1988) convergem para a idéia de que relacoes de confianca
demandam tempo para serem construidas, neste sentido, este estud»n
também constatou a partir dos resultados obtidos, que o relacdo de
confianca tanto entre os funcionarios da organizacao, como entre a
organizacao e seus fornecedores foi construida com o passar do tempo,
através da convivéncia e do compartilhamento de experiéncias. A
confianca se formou principalmente a partir de atitudes de cooperacao
entre 0s envolvidos ao longo do tempo. Pudemos verificar nos
depoimentos dos entrevistados que foi a partir de gesfcs de ajuda e
cumplicidade que eles perceberam quem sdo as pessoas com as quais
eles podem confiar. Ou seja, pode-se dizer que foi a partir da
convivéncia que as pessoas obtiveram informacoes umas das outras e
puderam decidir quem sdo aquelas pessoas com as quais elas

dividiriam uma relacao de confiancga.

Mas, o que € confianca? Este estudo se propos a trabalhar com a
tipologia dada por Newell & Swan (2000), a qual identifica tres
principais tipos de confianca, 1) companion trust 2) competence trust €
3) commitment trust, ja descritos anteriormente (ver item <. Referencial

Teorico).

Nota-se que dois tipos de confianca podem ser identificados
claramente neste estudo de caso: 1) Companion Trust e 2) Competence

Trust.
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1) Companion Trust, € a confiang¢a criginada pelc coleguismo ou
seja, se refere a confianca baseada em demonstracoes de boa vontade €
amizade pessoal. Tal confianca € construida num processo de troca
reciproca e que se desenvolve num periodo de tempo, no qual as

pessoas tém a chance de se conhecerem.

Como pudemos observar, foi a partir da convivéncia ao longo do
tempo e das experiéncias de cooperacdo entre os funcionarios do hotel
que a relagdo de confianca parece ter sido desenvolvida. Ou seja,
baseando-se nos exemplos de ajuda mutua e de colaboracao, cada um
dos funcionarios formou sua propria opinido sobre os demais
funcionarios, e a partir disso foi construindo sua relacao com a equipe

no ambienite de trabalho.

2) Competence Trust, é a confianca originada baseando-se na
percepcdo da competéncia dos outros para desenvolver tarefas que
exigem habilidades especiais. Como diz a definicdo, isto ndo precisa
necessariamente ocorrer através de trocas interpessoais, ou seja, a
confianca pode surgir a partir de julgamentos de competéncia. Este tipo

de confianca também foi observada neste estudo de caso.

Podemos explicitar isso através do exemplo observado na area de
governanca. O grau de escolaridade da supervisora de andares (Maria) €
inferior a de seus subordinados, no entanto este fato ndo impediu que
ela assumisse um cargo de chefia, pode-se dizer que a direcao e a
geréncia tém confianca em seu trabalho. Ela tem 23 anos de
experiéncia no hotel e nas palavras da governanta: “Tem uma
supervisora, a Maria que ela é uma pessoa muito capacitada para o agir,
ela é muito boa naquilo que faz, talvez ela nao consiga responder a um
questiondrio desse, mas se vocé a ver trabalhando, vocé pode entender
porque eu valorizo e reconheco tanto a profissional”. Podemos notar que

ha uma relacao de confianca entre chefe e subordinado, a governanta
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competéncia, e de sua eficiéncia.

Uma fato relevante observado neste estudo de caso foi que os
funcionarios aparentam ter que lidar com uma certa tensao entre
relacionamentos pessoais e relacionamentos profissionais, quem sao as
pessoas com as quais eles podem dividir uma relacao de amizade, €
quem Sao as pessoas com as quais eles decidem ter apenas uma relagéao
profissional? E com isso a confianca também entra como um fator que
contribui para gerar esta tensao, na medida em que as pessoas tém que
lidar com a situacdo de ter um relacionamento profissional com uma
determinada pessoa, que envolva confianca para as atividades do
trabalho, mas ao mesmo tempo que nao envolva confianga para
assuntos pessoais. Sendo contraditério com a propria imagem do hotel,

transmitida pelos funcionarios, de ambiente de amizade e uniao.
Podemos exemplificar esta tensao através dos comentarios abaixo:

“Eu posso confiar nas pessoas que eu trabalho. No profissional. No

pessoal nao posso revelar tudo” — Vinicius, mensageiro.

“‘eu acho que através da amizade é que vocé adquire confianca nas
pessoas...na minha equipe aqui dentro eu confio em matéria de
trabalho...agora ja confiar de uma maneira mais intima nao. Eu ja diria
que minha confianca seria com outras pessoas, nao propriamente aqui

dentro” — Maria, supervisora de andares.

A terceira terminologia de confianca - Commitment Trust, €
aquela em que a confianca é originada pelo comprometimento baseado
em acordos contratuais entre as partes. Cada parte espera ganhar
beneficios a partir da relacdo compartilhada e ha confianca de que
havera comprometimento entre ambas para agirem de acordo com 0s

detalhes acertados no contrato.
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Pode-sc dizer guc indirctamente foi identificadc este tipo de
confianca no relacionamento entre o hotel e seus fornecedores na

medida em que ha um contrato informal entre as partes.

A negociacdo se da a partir de acordos informais, como foi
explicado pelo gerente de compras, entre a organizacao (representada

pela area de compras) e os fornecedores:

“Ela (parceria) nao é uma coisa formal que vocé tem que fazer uma
documentacao, nao precisa nada disso. Hoje basta mais o jeito de falar

com eles, a forma de falar com eles” — Romeu, gerente de compras.

Como constatado, o hotel cada vez mais, tenta trabalhar em
parceria com seus fornecedores, buscando estabelecer uma relacao
duradoura, por exemplo, hoje o hotel possui empresas que lhe fornecem
produtos ha 22 anos, como é o caso da Vigor, Paulista e Agrofrutas. A
relacdo entre as partes é principalmente baseada na confianca mutua,
ja que nao existe um contrato formal entre a organizacao e OS
fornecedores, e a qualquer momento uma das partes pode romper com
a negociacdo. Neste contexto, podemos acrescentar que este estudo de
caso mostra que a existéncia de confianca em uma relacao com
fornecedores melhora a qualidade das transacoes, pois como nos foi
explicado pelo gerente de compras nas negociacoes com fornecedores
antigos: “Nés temos vdrios fornecedores que ja estao ai com nos ha 10
anos, 12 anos. Sao fornecedores bons, aqueles que vocé pode confiar.
Vocé sabe que o produto deles nao vai dar, nao vai trazer problemas pra
nos. O preco é sempre uma coisa fixa, nao aquele negécio de toda
semana sobe desce...quando eles entregam determinado produto, vocé

sabe que nao vai td faltando. Que a qualidade nao vai ta inferior”.

Além disso, constatou-se que a existéncia de confianca na relacao
entre organizaciao e fornecedores reduz os custos na medida que se
permite ao hotel obter vantagens como: flexibilidade para definicao de
prazos de entrega, facilidade no pagamento, atendimento exclusivo aos

pedidos de mercadorias, descontos, etc.

100



Também em relacdc & definicde de confianca, este estudo
constatou duas maneiras que os funcionarios do hotel utilizam para

definir confianca:

1) Alguns declaram ter predisposi¢cdo para confiar na pessoa em

que eles identificam valores como honestidade, sinceridade e amizade.

2) Outros focam-se principalmente no modo de agir das pessoas,
sao mais precavidos no sentido de que a confianca surge apos um
tempo de convivéncia, de experiéncias de cooperacao baseadas nas

expectativas que se formam dentro de uma relagao.

Desta forma, a confianca é definida basicamente através de dois
pontos de vista, um que enfatiza o discurso, ou seja, fund-roenta-se em
valores que sdo intrinsecos a pessoa e outro que enfatiza um lado
pratico, que requer experiéncias e convivéncias entre as partes. Neste
caso, a confianca surge justamente quando a partir do confronto entre
as expectativas e a pratica nota-se que ha uma concordarcia. Ou seja,

a acao ou atitude de uma parte atingiu as expectativas da outra.

GAMBETTA (1988) cita em seus estudos que o compartilhamento
de crencas, valores culturais ou morais levam a cooperacao entre as
partes. E esta foi uma das maneiras que os funcionarios expressaram
suas percepcdes de confianca. Nota-se que confianca e cooperacao estao
intimamente relacionados na medida que constata-se, como ja
mencionado, que a confianca é percebida através de atos de cooperacao

ao longo do tempo.

GAMBETTA (1988) afirma ainda que confianca néao € pré-condicao
para que exista cooperacdo, e sim € resultado dela, pois baseada em
experiéncias anteriores de cooperacdo é que a confianca vai sendo
construida e fortalecida e como vimos, isto foi constatado em algumas
entrevistas deste estudo de caso. Por outro lado, € importante frisar que
parte dos entrevistados demonstraram ter uma predisposicao a confiar
nas pessoas, sem necessariamente ter vivenciado algum tipo de

experiéncia anterior que tenha envolvido cooperacdo entre eles.

101



Observou-se que estas pesscas gue tém esta predisposicdo a confiar, a
tém com aquelas pessoas nas quais elas identificam certos valores como

honestidade e sinceridade.

Podemos dizer, a partir do que se foi constatado nas entrevistas,
que a existéncia de confianca entre os funcionarios resulta em
cooperacdo, e desta forma agiliza e facilita as tarefas e o desempenho
geral da organizacdo e mostra que a confianca funciona como um meio

facilitador das atividades diarias dos funcionarios do hotel.
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