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Para entender o que € a confianca, €
necessario questionar: O que leva
alguem “a depender de outra

pessoa, € agir em circunstancias em
que essa acao o deixa vulneravel

perante essa pessoa?”

(Doney, Cannon & Mullen, 1998:604, cit. Por Mizrachi, Drori & Anspach, 2007)




Abordagens a confianca

mmmm ldentificam os determinantes da confianca e da falta dela

« Confianca como fenomeno unitario com significado estavel
« Ex: explorar circunstancias que aumentam ou diminuem a confianca
(incentivos, estratégias, tamanho do grupo, comunicacao)

Identificam determinantes macrossociais da confianca

« Ex: envolvéncia em redes sociais ou lacos comunitarios

mmme  Distinguem entre tipos de confianca

« Variam no curso das relacoes sociais
« Dois grandes clusters: Confianca calculista vs. confianca normativa




Abordagens a confianca

Confianca Calculista Confianca Normativa

Interaccoes impessoais e instrumentais Relacoes informais, com emocao

Ex: contractos, mercado, burocracias Ex: amizades, familia, comunidade




Q Confianca como
processo sequencial

Q Formas de confianca
especificas de cada
cultura

Formas de confianca
especificas de cada
época

(Giddens, 1994)
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« Aumenta com desenvolviment
das relacoes

e C(Calculista a Normativa

 C. Calculista nas
indUstrias de sociedades
ocidentais

 C. Normativa nas

industrias de sociedades
nao ocidentais

Confianca evolui desde a pré-
modernidade até a modernidade
transformando-se numa confianca
activa, independente e autonoma
(criacao de lacos de confianca,
amizade)



Confiam do mesmo modo hum amigo
e num colega de trabalho?




Autores propoem visao diferente

» Pessoa que confia € um agente activo e conhecedor, capaz de apli
formas de confianca em contextos sociais em mudanca.

» Cultura € um reportorio de habitos e capacidades, usados como recursos
para perseguir os objetivos.

> O poder e o contexto politico moldam a escolha e o significado
relacionado com uma forma particular de confianca.



Accao (agente)

Agente capaz de progredir de uma forma
de confianca para outra , ou negociar a
estratégia de confianca, conforme as

Decisoes dos agentes de aplicar . o
circunstancias.

diferentes formas de confianca em varias

situacoes
Desenvolvimento depende do

comportamento estratégico dos agentes

num determinado contexto.

A tomada de risco esta envolvida em
todas as formas de selecionar e aplicar
uma estratégia de confianca num dado ¥

contexto social.

Confiar requer competéncias sociais,
conhecimento cultural e sensibilidade:

saber avaliar as situacoes, entender o
contexto, avaliar as visoes dos outros
acerca do comportamento do proprio, e
reconhecer nuances e gestos do acto de
confiar.

A gestao dos riscos requer sensibilidade
social e outras capacidades para avaliar
contingéncias sociais complexas e varias
perspectivas.



Cultura

Reportorios culturais de confianca
podem transcender culturas
particulares.

Nao apenas aplicar codigos culturais
em situacoes estereotipadas.

Capacidade de elaborar, modificar e
adaptar as regras a novas
circunstancias

Ha formas diferentes de mobilizar e
usar a cultura, e de a ligar a accao.

Autores questionam a ligacao entre
formas de confianca e estadios
historicos



Estrutura de poder e contexto politico

As formas e estratégias de confianca
dependem de significados e consequéncias
politicas.

Em varios contextos, utilizar uma forma
“desapropriada” de confianca significa
redesenhar e redefinir as relacbes e
antecipar as implicacdes sociais.

Em ambientes politicos austeros, os
significados politicos e as consequéncias das
formas de confianc¢a sao intensificadas.

A escolha da estratégia depende dos recursos
disponiveis  (simbélicos ou  materiais,
conhecimento e capacidades profissionais,
posicao social), que possibilitam ou
restringem o reportério de escolha, ou
aumentam as possibilidades de negociacao.

A Teoria do Processo de Trabalho
reconheceu que podem existir formas
multiplas e subtis de controlo, ocorrendo
tipicamente sob consenso e nao sob coercao.

Tanto a confianca como o controlo fazem
parte do reportoério cultural, ocorrendo tanto
em relacdes assimétricas ,como em relacdes
de igual estatuto.

A relacdo entre confianca e controlo
depende dos significados que as pessoas lhes
atribuem em determinados contextos.




O estudo

o Globalwear, empresa téxtil de Israel que relocalizou as instalacoes
de producao para a Jordania.

«Confianca necessaria para manter colaboracao (fragil) entre dois
inimigos.

eRecolha de dados no periodo de normalizacao e de agitacao
politica.

eObservar como as formas de confianca mudam em resposta a

0 0 ? N . e
Com que objetivo? transformacoes no ambiente politico.

«E aplicada a perspetiva dos reportérios de confianca, que enfatiza
que as trés dimensoes interrelacionadas- agente, cultura, poder e
contexto politico - influenciam a pratica de confianca.

-



Uma empresa multinacional e o seu
contexto geopolitico

» Proximidade geografica Israel - Jordania

» GlobalWear empresa de téxteis Israelita (Ralph Lauren/Calvin Klein)
» Subsidiaria na Jordania - 2500 trabalhadores (trabalho feminino 10x mais barato)

» Estrutura Hibrida:
» Jordanos - postos de Gestao
» lIsraelitas - consultores de producao, planeamento e gestao de qualidade

» Estrutura da fabrica na Jordania - mais hierarquica e formal que em Israel

» Matérias-primas enviadas de camiao para a Jordania e produto final enviado
Israel



Uma empresa multinacional e o seu
contexto geopolitico

» Os gestores Israelitas visitavam regularmente a fabrica da Jordania:

» Garantir que todos os processos estavam a ser bem executados

» Supervisionavam a producao atravées do modelo de coaching -
acompanhamento dos Jordanos num dia inteiro de trabalho

» Criavam comités informais para lidar com problemas de operacao e producao

» Relacao complexa entre Jordanos e a Sede

» Dependéncia que tinham dos recursos, a identificacao e a confianca que
tinham na empresa-mae, levava os Jordanos a aceitar as praticas definidas po
Israel - cumprir compromissos/ agir de boa-fé



Método

Pesquisa etnografica 1999 - 2001 - Fabrica da Jordania

Observacao direta dos trabalhadores e entrevistas

42 gestores Jordanos

2 grupos de gestores Israelitas

\ 4

\ 4

Gestores de logistica e planeamento Gestores operacionais e qualidade



Fase de Normalizacao

» Esta fase caracterizou-se pelo conhecimento mutuo das duas culturas
vizinhas, no entanto nao estavam familiarizadas uma como a outra;

» Ambas as partes lidaram com esta colaboracao com alguma desconfianca
conforme iam estabelecendo as fronteiras da sua relacao;

» Apesar da normalizacao das relacoes entre os dois paises ainda se registava
alguma animosidade entre as partes;



Pressoes cruzadas e riscos multiplos

Tanto de um ponto de vista Jordano como Israelita a pressao era
extremamente elevada:

» Ao nivel Jordano, a propria historia dos paises exercia pressao, bem
como a politica local e os termos da colaboracao entre os dois paises;

» Ao nivel Israelita denota-se uma certa desconfianca relativamente aos
parceiros Jordanos no local.



Confianca dos Jordanos

Durante a fase de normalizacao do conflito os Jordanos
demonstraram certos comportamentos de confianca perante a
colaboracao:

» Comportamentos orientados para o coletivo, familia e comunidade;

» Comportamentos de hospitalidade;

» Tentaram ainda estabelecer relacoes pessoais calorosas e informais, com
intuito de conectar a confianca no trabalho na que existe fora dele.



Que tipo de confianca consideram
que os Jordanos utilizaram?
g Confianca Normativa

g Confianca Calculista




Confianca do Israelitas

Durante o periodo de normalizacao, os Israelitas apresentaram certos
comportamentos em relacao a colaboracao Jordanos:

A gestao Israelita vé a confianca com certos condicionamentos ( baseando-se no principio de
ver para querer);

Os comportamentos adotados pelos os Israelitas implicou um processo de ajustamento por
parte do Jordanos, mas também a redoutronizacao de acordo como os seus padroes;

A Gestao Israelita afirma que apenas confia nos Jordanos quando estes cumprem todos
procedimentos e requisitos impostos;

Os Israelitas consideram que as relagcoes de confianca com os Jordanos cen
habilidade destes interiorizem os conhecimentos necessarios e os principios requ
realizar uma operacao efetiva.



Que tipo de confianca consideram
que os Israelitas utilizaram?
n, Confianca Normativa

Confianca Calculista




Estrategias Divergentes

Jordanos

NEEES

« Associam a confianca a intencoes e motivos humanos;

e Acreditam que a forma de gerir dos Israelitas
demonstram uma tentativa de controlo excessivo;

e Sentem que tem dificuldade de obter aprovacao ao
nivel da producao e da qualidade;

e« Os Jordanos tentaram esbater a linha entre as
relacoes pessoais e profissionais, através da utilizacao
de confianca normativa- servindo com uma forma de
resisténcia a forma calculista Israelita.

e Associam a confianca a competéncia profissional e a
garantia de qualidade;

« Respondem a estratégia dos Jordanos estabelecendo
uma linha estreita entre as suas relacoes pessoais € 0
seu papel na empresa;

e Apenas confiam
procedimentos.

se for de acordo com o seus

Ambas as partes estao
cientes do tipo de

confianca que cada
utiliza, conseguindo
demonstrar através de
humor em determinadas

ocasioes.




Fase de Agitacao Politica

» Em Outubro de 2000, recomecou uma nova fase de agitacao politica entre os dois
paises, divido a Infantada (Revolta Palestiniana), evento marcado pelo medo, 6dio
e derramamento de sangue afetando o clima politico em redor da Globalwear;

» A populacao Palestiniana da Jordania comecou a protestar contra a cooperacao
com lIsrael, gerando uma situacao complicada ao nivel de seguranca dos gestores
Israelitas que se queriam deslocar ao pais;

» As novas condicoes de seguranca e politicas alteraram o modus operandi da
subsidiaria jordana;

» Os gestores Jordanos que trabalham na Globalwear enfrentaram dois tipos de
risco: Primeiro os Jordanos receavam que os Israelitas abandonassem  a
colaboracao; Segundo € o risco da comunidade Palestiniana considerar traicao a
colaboracao como o “inimigo”.



Tendo em conta o novo contexto politico,
consideram que as formas de confianca se
alteraram?

Israelitas de calculista a confianca
normativa

Jordanos de confianca normativa a
calculista



\

Israel: da Confianca Calculista a Normativa

Periodo de agitacdo === Inverteram estrategias
Alteraram as suas praticas de Gestao

Monitorizacao/Controlo ======) Facilitacao/Apoio

Passaram a ser intermediarios e facilitadores
Defendiam ac¢oes dos gestores Jordanos na sede, enfrentavam constrangimentos

Israelitas transmitiam informacao sobre as necessidades operacionais na Jordania

Forcados a abandonar a supervisao direta
- Visitas a Jordania pouco frequentes - perigoso atravessar a fonteira

- Meros ajudantes



\
Israel: da Confianca Calculista a Normativa

» lIsraelitas passaram a depender dos Jordanos economicamente e

em termos de seguranca '

» Dependéncia dupla ==) adocao de Confianca Normativa

» Confianca Calculista deixou de ser estrategia viavel
So desejavam que os Jordanos fossem leais

Uns faziam esforcos para incutir essa lealdade e compromisso -
amizade genuina

Outros usavam a Confianca Normativa de forma oportunista

» Manipulacao e desconfianca



Jordania: da Confianca Normativa a Calculista

Tiveram que se adaptar ao novo ambiente politico
Assumiram niveis de Gestao, responsabilidade e autonomia

Gestores Jordanos nao tinham o controlo completo
Dependiam de Israel para o abastecimento
Risco econémico - podiam querer abandonar a Jordania

Novas contingéncias ™= Nova relacdo com os Israelitas

J

Adotaram Confianca Calculista

(salvaguardar a autonomia e garantir a expedicao rapida dos materiais)

Confianca nos Israelitas - competéncia e cumprimento de obrigacoes profissionais



\
Jordania: da Confianca Normativa a Calculista

» Comecaram a criticar os Israelitas

Desorganizados; interrompiam o fluxo de trabalho; nao cumpriam compromissos de
abastecimento

» Israelitas nao estavam confortaveis com o novo estilo de gestao

» Razao adicional para a inversao do modo de Confianca:
Riscos para a Jordania
Precisavam de manter relacoes de negocio com Israel - controlavam os recursos
Trabalhar com Israel era um risco, socializar e ter relacGes pessoais ainda pior

SOLUCAO

Adotar Confianca mais impessoal, romper com relacdes pessoais
e manter apenas as profissionais



Jordania: da Confianca Normativa a Calculista

» ...Israel (dependentes) adotava a Confianca Normativa e
tentava criar lacos pessoais e de cooperacao

» Jordanos:
- Tornaram-se auténomos, independentes e cresciam rapidamente
- Aderiram a procedimentos formais

- Despersonalizaram despolitizaram o ambiente de trabalho

- Demarcaram uma linha clara entre a esfera pessoal e profissional

¥

Estratégias de Confianca Calculista



Despolitizacao do Local de Trabalho e
Estabelecimento de Fronteiras

Cooperacao arriscada pmmm==) Stress fisico e emocional
- Trabalhadores tém medo e despedem-se
- Expulsos da Associacao de Engenheiros
- Forcados por necessidades economicas a resistirem as pressoes

- Divididos entre sustentar a familia e a lealdade com a comunidade

<

Criar um Plano
Continuar a trabalhar$===) Lidar com o conflito



Despolitizacao do local de trabalho e
Estabelecimento de Fronteiras

» Plano - Despolitizacao

Separar questdes politicas do local de trabalho - aumenta o compromisso
dos trabalhadores com a organizacao

Utilizacao das competéncias base da Confianca Calculista

Comportamento empresarial e instrumental - focado nas tarefas e
relacées puramente profissionais

Distanciamento dos trabalhadores do conflito protege-os das hostilidades

Trabalhadores trabalham para si e para as suas familias (por de lado
frustracoes politicas) - obrigacao de fazer o seu melhor

4

Preservacao da identidade da Jordania
» Leais com a causa Palestiniana

» Leias com os seus empregados/organizacao



Conclusao: Agentes

» Gestores Jordanos e Israelitas manipularam os ambientes:

Escolheram ativamente as formas de Confianca;
Negociaram a forma de confiar e de se tornarem confiaveis;

Estratégias de Confianca ajustadas em resposta as contingéncias;

Clara demarcacdo de fronteiras entre o personalizar e o

profissionalizar/despolitizar das relacoes.



Conclusao: Cultura

Divisao cultural

Tradicional Moderno
Jordania “ Israel
Confianca Normativa Confianca Calculista

Estereodtipos inverteram-se

(durante o periodo de agitacao)

» Aforma de confianca depende do contexto em que é usada e aplicada

» Visdo dindmica de Cultura - nao € uma variavel que constrange a acao

» Atores tém uma variedade de formas de Confianca no seu
reportoério cultural



Conclusao: Poder e Contexto Politico

O poder e o contexto politico afetam a estratégia de
Confianca

« A forma de confianca depende da posicdo que ocupa e dos recursos
que dispoe - quem os tem adota Confianca Calculista

« Ambos inverteram as suas estratégias para tentar equilibrar o poder

—

 No periodo de agitacao os Jordanos usaram a Confianca Calculista
para se distanciarem dos Israelitas e despolitizarem o local de
trabalho

» As formas de Confianca tém um significado politico }
\

« Relagao direta e inversa entre Confianca e Controlo é complexa de
analisar:

« Confianca Normativa - falta de controlo - Relacdo Inversa
« Confianca Calculista - maior controlo - Relacao Direta

J




Conclusao: Poder e Contexto Politico

» Na literatura, o uso da Confianca Normativa para aprofundar as
relacoes, logo a necessidade de controlo diminui

Confianca m====) Cooperacao
Controlo =m====) Poder

4

Relacao complexa entre as formas de Confianca e Controlo

sO pode ser percebida analisando as estratégias e os contextos sociais e politicos em que s
usadas



Conclusao: Poder e Contexto Politico

- Jordanos usaram Confianca Normativa para:
» apagar as fronteiras entre o privado e o profissional
» equilibrar o poder e o controlo

¥

Confianca Normativa pode ser vista como Confianca,
Controlo ou ambas

Poder esta implicado tanto em confianca como em controlo

\ 4

Distincao inicial entre Confian¢ca e Controlo ======) Falsa Dicotomia




Conclusao

» Reportorios de Confianca

formas de Confianca

Agentes « Gestores manipuladores ativos das/

 Visao dinamica

Cultura o Atores possuem reportorios de
cultura
Poder o Atores ajustam oS seus

- comportamentos e relacoes em
Contexto Politico funcao do contexto e das situacoes




Conclusao

» Teoria do Processo de Trabalho
- Incorpora a Confianca dentro da estrategia de

“Controlo Normativo”

(movimento top-down para controlar a for¢ca de trabalho)

$

Gestao mais efetiva se atender as emocoes dos trabalhadores,
ganhando a sua lealdade e confianca




Conclusao do Artigo

Estratégias de Confianca podem mover-se em varias direcées:

» Trabalhadores

Usam a Confianca Normativa para tentar ganhar a confianca da
gestdo e influenciar as suas acoes

Respondem ao Controlo Normativo com estratégias calculistas para
aumentar os seus beneficios, pagamentos, condicoes de trabalho

Gestores e trabalhadores usam a Confianca e o Controlo
de forma estratégica

Abordagem aos Reportorios de Confianca pode ser aplicada a
varios campos desde a familia e o casamento ate a
economia



Ligacao entre:
Confianca e Gestao de Equipas;
Confianca e Lideranca.



Que tipo de confianca
seria mais apropriada
no trabalho em equipa’

)



Contributo da
Confianca na _§
Gestao de \
Equipas




Confianca - Lideranca

N\
‘ Lideranca baseada na Confianca

\

‘ Propicia o desenvolvimento das relacoes e fomenta o trabalho em
equipa

‘Desenvolvimento profissional e pessoal
/ /
Confianca - variavel intermedia entre a lideranca
e 0 desempenho organizacional



http://confiancaorganizacional.blogspot.pt/2012/06/filme-300-o-poder-da-confianca-e-da.html

Obrigado pela
atencao!
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