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RESUMO

Clubes de Servico cumprem, em muitos sentidos, com as responsabilidades que por lei
seriam de competéncia governamental. Dentro de um sistema dogmético e com lacos
sociais mais fortes, como o existente nesses clubes, ha um sentimento fundamental: a
confianca. Este estudo investiga a relacdo entre os componentes da organizacdo (as
pessoas, as estratégias, os processos, as politicas/padroes de comportamento e 0s
valores/cultura) e o desenvolvimento dessa confianca nessas organizacdes inseridas no
terceiro setor. Neste trabalho, no referencial tedérico foram apresentadas as
caracteristicas principais dos clubes, objetos de estudo, bem como as principais teorias
sobre confianga e componentes organizacionais, buscando identificar se e como esses
componentes influenciam no desenvolvimento da confianga nos relacionamentos
intraorganizacionais. A pesquisa teve uma abordagem qualitativa constituindo-se de um
estudo de casos como método de investigacdo, tomando como unidades de anélises trés
clubes de servigo, representando O Lions Clube, o Rotary Clube e as Lojas Magonicas.
Neste contexto, a pesquisa analisa a confianca, buscando verificar seu desenvolvimento
e sua importancia nos relacionamentos entre os participantes de cada clube. Apesar de
algumas similaridades, cada um dos clubes apresenta concepg¢des diferentes sobre o que
¢ confianca e como ela se desenvolve. A conclusdo que se pode apresentar € que,
enquanto alguns aspectos das organizacdes auxiliam e interferem no desenvolvimento
da confianga, especialmente os dogmas, a cultura e as pessoas (estimulados
principalmente pela convivéncia entre os membros) outros aspectos acabam sendo
consequencias da confianga obtida.

Palavras-chave: confianca, clubes de servigo, componentes organizacionais.



ABSTRACT

Service Clubs fulfill, in many ways, the responsibilities that are of government’s
competency. Within a dogmatic system and stronger social ties, such as in clubs, the
essential sentiment is trust. This paper investigates the relationship between the
components of the organization (people, strategies, processes, policies or standards of
behavior and values/culture) and development of trust in these third sector
organizations. In this paper, we presented the main characteristics of the object-of-study
clubs as well as the main theories on trust and organizational components in order to
identify whether and how these components influence on the development of trust in the
intra-organizational relationships. Despite some similarities, each club has different
views on what is trust and how it is developed. The conclusion that can be presented is
that, while some aspects of the organization promote and interfere in building trust,
especially the dogma, culture and people (due mainly to the interaction between
members), other aspects are the result of confidence gained.

Keywords: trust, service clubs, organizational components.



1 INTRODUCAO

O aumento da competitividade e da instabilidade ambiental vem
despertando  maior interesse nos estudos sobre o0s relacionamentos
intraorganizacionais e as consequentes variacdes comportamentais das organizacoes
e seus agentes. A velocidade de informagdes e de acontecimentos, as bruscas
mudancas de opinides e de valores, as diversas formas de controle e,
principalmente, as relacdes sociais, sdo fatores presentes na realidade das

organizacdes.

Nesse quadro turbulento, além dos mecanismos formais de controle como
contratos, sancdes e restricdes, a confiangca surge como um estabilizador desses

relacionamentos.

A confianga, na condi¢do de fendmeno social, € reconhecida como um
mecanismo cultural importante na conducdo das interacdes e das expectativas de
atores sociais (FUKUYAMA, 1996). Ela é baseada em expectativas individuais, de
relagdes interpessoais ou interorganizacionais, como consequéncia de uma certa
probabilidade especifica. Nessa otica, define-se confianga como “a vontade da parte
vulneravel as agdes da outra parte, com base na expectativa de que os demais irdao
realizar uma determinada agcdo importante para o outorgante, independentemente da
capacidade de fiscalizar ou controlar essa atitude” (PUUSA e TOLVANEN, 2006,
p- 31). Confianca, juntamente com outros fatores, é pilar basico para as relagdes
sociais e intraorganizacionais.

Uma das caracteristicas intraorganizacionais mais importantes € justamente a
sua natureza social, em que as partes envolvidas no relacionamento devem estar

engajadas em conduzir acdes que reflitam a troca de objetos de significado relevante
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através da rede. Ou seja, isso pressupde a intencao de agir, o que leva a acdo (WEBER,
1993; 1997), gerando uma relagdo de interdependéncia.

Por tratar de pessoas, a gestdo desse relacionamento € um processo
extremamente complexo, conforme consideram Callahan e Mackenzie (1999), sendo
que a interagdo humana estd presente em toda a organizacao influenciando o rumo das
atividades e os seus resultados.

Serd abordado neste trabalho a confianca como um fator critico que interfere em
possiveis interagdes e atividades conjuntas, entre associagdes distintas, analisando os
relacionamentos intraorganizacionais, os componentes organizacionais € como esses
componentes influenciam a constru¢do e desenvolvimento da confianga

As organizacdes estudadas foram a Maconaria, uma associacdo de carater
universal, cujos membros cultivam a filantropia e a justica social (ARNAULT, 2000); o
Lions Clubs International, voltado para servicos humanitdrios e uma das maiores
organizagdes do mundo nesse setor; € o Rotary Internacional, criado nos mesmos
moldes do Lions, generalizados nesse contexto, todos como “clubes de servigo”. Foi
escolhido estudar a confiangca por ser esse um constructo muito presente na
administracdo dessas organizacdes, as quais contam com valores proprios, sangdes
veladas ou implicitas, interesses particulares e objetivos ndo formalizados.

Alguns motivos levaram a escolha dessas trés instituigdes: primeiramente a
facilidade do pesquisador em ter acesso aos membros e a documentos dos trés clubes, o
tamanho e importancia dos clubes na sociedade também foi levado em conta e por fim,
arelevancia e o destaque que as trés associacoes apresentam.

Pode-se classificar um Clube de Servico como uma organizacdo sem fins
lucrativos, de trabalho voluntdrio, em que os membros se encontram regularmente para,

entre outros objetivos, discutir a realizacdo de obras de caridade, através do esforco
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proprio, ou ainda levantar dinheiro para outras organizagdes. Um clube de servigo é
definido por sua prestagdo de auxilio a comunidade, sendo que beneficios secundarios
de seus membros, tais como eventos sociais, redes de relacionamento e oportunidades
de crescimento pessoal, encorajam o envolvimento. Esse tipo de clube nédo € constituido
necessariamente por motivos ideoldgicos, embora organizacdes com tais objetivos
definidos identificam-se mais através de sua associacdo. Da mesma forma que as
organizagdes religiosas histéricas formaram a base de muitas instituicdes sociais, tais
como hospitais, os clubes de servicos realizam intmeras tarefas essenciais para a
sociedade e outras causas notdveis (como o combate a pobreza).

H4 atualmente diversos tipos e tamanhos de clubes de servigos, todos eles com
suas peculiaridades e singularidades, mantendo, porém, em maior ou menor grau, suas
caracteristicas humanitarias e altruistas.

Levando em conta os argumentos apresentados, o presente trabalho busca
estudar a influencia dos componentes organizacionais no desenvolvimento da confiancga

em clubes de servigos na cidade de Foz do Iguacu (PR).

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

O problema desta pesquisa é: Como o0s componentes organizacionais
influenciam a formagdo e o desenvolvimento da confianga intraorganizacional em

clubes de servigo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
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Analisar a influéncia dos componentes organizacionais na formacdo e no
desenvolvimento da confianca, nos relacionamentos intraorganizacionais em clubes de

servigo de Foz do Iguacu (PR).

1.2.2 Objetivos especificos
e Descrever os clubes de servico objetos desse estudo;

e Identificar o significado de confianca para cada um dos grupos;

e Descrever o processo de formagdo e de desenvolvimento da confianga nos
clubes de servigo;

e Analisar a influencia dos principais componentes organizacionais, na constru¢ao

da confiancga.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

O presente trabalho propde-se a investigar a formac@o e o desenvolvimento da
confianca nos relacionamentos em clubes de servico. Para tanto, serd necessario analisar
os conceitos de confianca e a forma como ela interfere nesses relacionamentos e de que
forma os principais componentes organizacionais influenciam no desenvolvimento
dessa confianca.

Mesmo os modelos mais recentes de gestdo organizacional estdo em constantes
adequacdes e ajustamentos. O contexto em que as organizacdes estdo inseridas evolui
constantemente. Essas mudangas provocam o interesse de estudiosos sobre as relacdes

intraorganizacionais, baseadas em confianca, tendo como grandes expoentes o0s



13

trabalhos de Child e Faulkner (2005), Reed (2001), Noteboom (2001), Bachmann
(2001), entre outros.

Levando-se em conta tais estudos e a busca por trabalhos sobre a pratica de
relacionamento intraorganizacional em clubes de servico, evidenciou-se a escassez de
pesquisas sobre esse tipo de relacionamento baseado em confianca.

A justificativa prética para essa pesquisa pode ser resumida em alguns pontos:
primeiro permite compreender a confianca nesses ambientes fechados, onde os lagos
sociais sdo mais fortes comparados a outras agremiagdes e existem algumas sangoes
(podendo ser elas reais ou emocionais); segundo permite entender se em um contexto,
no qual o controle social € mais intenso, € revertido em uma melhoria de
relacionamento e consequente desenvolvimento de confianca; e por ultimo, a partir do
momento que se entende os dois primeiros pontos, pode-se chegar a uma forma de
aglutinar esses relacionamentos e essa confianca para o alcance dos objetivos das
institui¢oes.

De um ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui com outros estudos sobre
relacionamentos e confianca, partindo agora de uma 6tica diferenciada: a dos clubes de
servigos com todas suas particularidades (inseridos num contexto social mais fechado e
com lagos mais fortes). Esse enfoque ndo recebeu a atencao de outros pesquisadores.

Vale ressaltar ainda que, por fazer parte do terceiro setor, € por muitas vezes
cumprir com papéis que por lei seriam de obrigacdo do Estado (Ex.: satide e educagdo),
os clubes de servigos carecem de um estudo mais detalhado a fim de conseguirem
cumprir seus objetivos e com o intuito de entendermos melhor as nuances de cada
clube.

Segundo Salamon e Anheier (1992), terceiro setor é uma terminologia

socioldgica que d4 significado a todas as iniciativas privadas de utilidade publica, com
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origem na sociedade civil, diferenciando-se do primeiro setor (publico/Estado) e do
segundo  setor  (privado/mercado). E, acima de tudo, uma defini¢do
“estrutural/operacional”, composta por cinco atributos estruturais ou operacionais que
distinguem as organizagdes do terceiro setor de outros tipos de institui¢des sociais. Sao
eles: a) Formalmente constituidas; b) Estrutura bédsica ndo governamental; c) Gestdao
propria; d) Sem fins lucrativos; e) Trabalho voluntario. Dentro das organizagdes que
integram parte do terceiro setor, estdo as ONGs (Organizagdes Nao Governamentais),
entidades filantrépicas, OSCIP (Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico),

entidades beneficentes e outras formas de associacdes civis sem fins lucrativos.

De acordo com Salamon (1997), alguns desafios se apresentam para que o
terceiro setor possa passar de um estagio inicial e tedrico para outro mais evoluido e
efetivo. Alguns desafios impostos sdo o da legitimidade, eficiéncia, sustentabilidade

e colaboragdo.

Por fim, o trabalho teve também motivacao pessoal ja que, ao fazer parte
direta ou indiretamente de alguns dos clubes de servico listados e de outras
entidades do terceiro setor, h esse interesse pessoal em melhor compreender os
relacionamentos e como cada organizacdo difere no quesito de constru¢do da

confianca.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente capitulo, além de uma introducao a dissertacao, aborda a formulacgao
do problema de pesquisa; apresenta os objetivos geral e especificos; justifica o estudo

em termos tedricos e empiricos, culminando com a apresentagdo da estrutura.
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O capitulo seguinte € dedicado a apresentacdo do referencial tedrico-empirico,
abordando os relacionamentos intraorganizacionais, a partir de uma visdo historica e
tedrica culminando com um aprofundamento no conceito de confianga.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados na
pesquisa.

O quarto capitulo apresenta a anélise de dados e a conclusdo faz o fechamento

do trabalho com as consideracdes finais sobre a pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Partindo do pressuposto da importancia da criacdo de um quadro tedrico, faz-se
necessario o embasamento da discussdo a partir de estudos de diversas correntes sobre
temas especificos.

Nessa parte do trabalho serd primeiramente apresentado um referencial sobre
relagcdes interorganizacionas e intraorganizacionais, a fim de se chegar ao entendimento
das associagdes que serdo abordadas no estudo.

Com esse objetivo, serdo abordados os conceitos de confianca para obter uma
compreensdo de seu significado, das diversas correntes tedricas que abordam esse tema
e que mostram a subjetividade desse conceito e, principalmente, como se di a
construcdo da confianga nos diversos niveis.

Por fim, serdo discutidas as associacdes do objeto do estudo, com suas
peculiaridades, seus valores implicitos, suas hierarquias e controles internos bem como
as possiveis sangdes, veladas ou explicitas que possam influenciar o surgimento da

confianca.
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2.1 RELACOES SOCIAIS

Um fundamento das relacdes entre individuos estd nos atos de comando e de
obediéncia, termos que ndo devem ser tomados em um sentido estrito, pois compdem
uma concepg¢ao abrangente dos movimentos pelos quais os membros de um grupo social
afetam-se mutuamente.

Para Marx (2004), as relacdes sociais que os homens estabelecem entre si, e que
constituem a sua existéncia social, decorrem das forcas produtivas e dos modos de

apropriacao dos meios de produgdo.

As relagdes sociais estdo intimamente ligadas as forgas produtivas. Ao
adquirir novas forcas produtivas, os homens mudam o seu modo de producio
e ao mudar o seu modo de produgdo, a maneira de ganhar a vida, alteram
todas as suas relagdes sociais (ROCHER, 1969 p. 15).

Pode-se resumir o sentido de relacdes sociais utilizando uma frase de Arnold
Toynbee, formulada em 1870: “Os componentes da sociedade ndo sdo os seres
humanos, mas as relacdes que existem entre eles” (EXAME, 1993). Essa citacio
remonta a ideias ainda do século 19, o que mostra que as relacdes sociais sdo objeto de

estudo de longa data.

2.1.1 Histérico das Relacgoes Sociais

Cooperagdo e relagdes intraorganizacionais ja eram observadas na antiguidade.
Schein (1996) localizou os primeiros indicativos de colaboracdo durante a época do
reinado de Alexandre Magno, Rei da Maceddnia. Aproximadamente no ano 324 a.C.,
nao encontrando resisténcia em uma de suas batalhas, esse rei conseguiu a conquista do

povoado de Partia (ao sudoeste do Mar Caspio) com uma fusido dos governos e culturas
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(fusdo conquistada de maneira licita e honrada). Esse mesmo autor destaca outras fusoes

em cidades italianas no século XVI.

Ja no século XVII, o império colonial britanico incentivava a formacao de
interesses econdmicos consolidados em vérios empreendimentos sendo a “East
India Trading Company” a primeira empresa holding do ocidente, operando desde

1640 até o inicio do século XIX (RASMUSSEN, 1988).

Essa consolidacdo das relagdes sociais, ao longo do tempo, foi ajudando a
desenvolver os fundamentos de outros conceitos como cooperacdo, cooperativas,

redes, entre outros.

Segundo afirmacdo de Nohria (1992), desde os anos 50 do século XX, a
atencdo sobre o conceito de redes vem aumentando, especialmente em dareas
especificas como Sociologia, Psicologia e Antropologia. Se for abordado o campo
de comportamento organizacional, o conceito € ainda anterior a essa data. Apesar
desse interesse remoto, € na década de 70 do século passado que as pesquisas nesse
campo aumentaram consideravelmente. E nessa época que a cooperacio comegou a
revelar-se como instrumento empresarial de destaque nas economias mais modernas
(FRANCO, 2007). Essa teoria € corroborada por Araujo (2000) que afirma que as
relacdes interorganizacionais comecaram a se destacar em estudos na década de

1970, com enfoque mais evidente no setor publico nos EUA.

Com o tempo, o enfoque passou da esfera puablica para a
industrial/comercial, envolvendo aliancas entre organiza¢cdes na busca de pesquisa e
desenvolvimento. Isto ocorreu principalmente em decorréncia dos avangos
tecnolégicos, na década de 1980, impulsionados ainda pela invasdo do mercado
europeu e americano, pelos construtores japoneses, em especial na industria de

automotores.
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Ainda que seja explicito o aumento de estudos e artigos publicados sobre as
relagdes intra e interorganizacionais, € patente a dispersao com que os assuntos sao
abordados (ARAUJO, 2000). Essa teoria é corroborada por Oliver e Ebers (1998)
que comentam ainda sobre a fragmentacdo e principalmente sobre a falta de
consolidacdo conceitual e um baixo acimulo de conhecimento. Esses autores
alegam que o aumento de estudos ‘“tem contribuido para uma situacdo confusa
marcada pela cacofonia de conceitos, teorias e resultados de pesquisas

heterogéneas” (OLIVER e EBERS, 1998, p. 549).

Essa “situacdo confusa” instalada, além de ser um reflexo do aumento de
interesse pelo tema € também, e principalmente, um apanhado de perspectivas
tedricas e metodologias utilizadas para se tentar entender a formagao, a operagao, a
evolugdo e os resultados de aliancas organizacionais e redes (OSBORN e

HAGEDOORN, 1997).

2.1.2 Relacoes intraorganizacionais

Jameson (1999) define o relacionamento intraorganizacional como uma situagao
que envolve pessoas que atuam em uma organizacdo e que possuem diferencas de
crencas, valores ou objetivos, os quais por sua vez influenciam a habilidade de atuarem
juntas ou ainda de pertencerem a um mesmo grupo social.

O estudo das relagdes intraorganizacionais evoluiu a partir da Teoria das
Relacdes Humanas, desenvolvida na década de 1930, e acabou caindo em descrédito,
pois, segundo Lodi (1971), existiam limitacdes no campo experimental. Além disso,
havia uma certa parcialidade nas conclusdes, com uma visdo restrita dos problemas de

relacdo industrial, levando a um aprimoramento e desenvolvimento dessa teoria.
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Ainda segundo o autor, com o declinio da Teoria das Relacdes Humanas, no fim
da década de 1940, alguns autores passaram a aplicar também conceitos de Psicologia
Organizacional, formulando a Teoria Comportamental.

Esse conceito acabou sofrendo algumas criticas, principalmente por se focar
muito no individuo em detrimento da ligacio com uma estrutura socioldgica maior, na
qual estao incluidas outras organizagdes e forgcas isomorficas (ALDRICH, 1979).

A evolugdo dessas teorias culmina com um estudo mais aprofundado das
relagdes intraorganizacionais, as quais a unidade de estudo foca nas organizagdes e
principalmente nos individuos que passam a ser os elos dos relacionamentos. Busca-se
identificar os aspectos que permeiam os relacionamentos intraorganizacionais como

valores, crencas, estilos de lideranga, comportamentos e confianga entre os membros.

Nos relacionamentos intraorganizacionais € principalmente a confianca que
permite ao grupo compartilhar conhecimento e responsabilidades, conseguindo com
isso realizar um trabalho em equipe e alcancando mais facilmente os objetivos
tracados. Segundo Sheppard e Sherman (1998), € através da selecdo de parceiros e
dos mecanismos de gestdo que se gerencia a confianca, fazendo com que os
colaboradores se sintam efetivamente membros dessa organizagio. E a partir desse
sentimento de “fazer parte” que se alcanca o nivel mais elevado de confianca: existe
uma interdependéncia profunda entre os parceiros e todos t€ém um papel a

desempenhar e se percebem vistos como confidveis uns aos outros.

Quando os agentes individuais t€m um contato mais proximo e se
familiarizam com os costumes de cada uma das pessoas, é mais provavel que se
desenvolva um sentimento de confianga. Esse sentimento interpessoal permite que
as pessoas corram riscos, pois onde ha confiancga existe a sensacdo de que ninguém

tirard proveito do outro.
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Segundo McAllister (1995), confiar estd baseado na expectativa das reacoes
do outro e ndo em relagdo ao que se teme. Assim, a confianca abrange nao sé as
opinides e convicgdes de uns sobre os outros, mas também a sua vontade de utilizar
o conhecimento adquirido como base para uma ac¢do futura. Essa interpessoalidade
da confianca pode ser medida na capacidade que um dos agentes estd confiante e

disposto a agir com base nas palavras, acdes e decisdes do outro.

Ha que se levar em conta ainda a motivacdo para o relacionamento. Essa
motivagao diz respeito a socializacdo dos participantes que se inclinam a interagir
com outros que sejam semelhantes nos recursos, atitudes, comportamentos e
competéncias. Essa busca por caracteristicas semelhantes leva a um respeito mutuo,

evitando uma concorréncia entre os atores. (GNYWALI e MADHAVAN, 2001).

Ainda sobre os relacionamentos, Erikson (1950) comenta que a confianca e
também a desconfianca sdo aspectos basicos do desenvolvimento humano. O autor
divide o ciclo da vida humana em oito estdgios, sugerindo que cada periodo é uma
época para um importante dilema ou crise de desenvolvimento. A primeira dessas
crises € a da confianga contra a desconfiancga, que a crianga enfrenta ao adentrar em
um mundo de confusdo e de complexidade. As outras sete crises sdo: autonomia
versus vergonha, iniciativa versus culpa, realizacdo versus inferioridade, identidade
versus confusdo de identidade, intimidade versus isolamento, capacidade de geracao
versus estagnacao e integridade versus falta de esperanca. Cada uma delas esta

associada a uma fase da vida.

2.2 CONFIANCA
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O termo confian¢a gera uma interpretacao ambigua e pessoal. Ao se utilizar,
por exemplo, um diciondrio da lingua portuguesa, como o Larousse (2008),
encontram-se algumas definicOes: “esperanca firme em alguém ou em alguma
coisa”’, ou ainda ‘“sentimento de seguranca quanto a probidade da conduta de
alguém”. Nesse mesmo dicionario, hd ainda a definicao de que confianca € dar um
“crédito a alguém” terminando por fim com um significado popular exemplificado

pela frase: “que confianca € essa?”.

Apenas com esse pequeno numero de definicdes, compreende-se a
dificuldade em analisar esse conceito. Essa variacdo de conceitos é abordada por
vérias correntes de estudo, passando pela Sociologia, Economia, Psicologia vindo a

receber uma aten¢ao especial da Administracdo, mais recentemente.

Derbel e Mamrouk (2003) expuseram a dificuldade de expressar e anunciar o
sentimento de confianca pelo individuo, pois esta deve inicialmente se apoiar em
seus vdrios sentidos. Os autores sustentam que a confianga como sentimento é
ligeiramente mostrada pelo ator, podendo ser ticita ou explicita dependendo

exclusivamente de sua vontade.

Tendo em vista o exposto, faz-se necessdria a apresentacdo da confianca e

suas defini¢des.

2.2.1 Definicoes de confianca

As pessoas estdo inseridas em um conjunto de grupos: familia, igreja, clubes
de servigos, entre outras. Sao organizacdes em que muito de seus interesses

pessoais acabam se confrontando com os demais, fazendo com que seus anseios
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sejam transferidos para o comum do grupo, contribuindo para a construcdo de um

conceito proprio de confianca individual (GRANOVETTER, 1985).

Fukuyama (1996) afirma que a confianca é formada a partir do ambiente e
da cultura que o compde. Nessa mesma linha, Hosner (1995) sugere que a
importancia da confian¢ga no comportamento das pessoas € inegavel, ndo existindo,

porém, um consenso sobre as defini¢des desse sentimento.

Covey (2006) elaborou estudo procurando definir mais precisamente o termo
confianca. Ele fragmentou esse conceito em ‘“cinco ondulagdes da confianga”. Na
primeira ondulacdo, a ‘“autoconfianca lida com a confianga que temos em nds
mesmos, em nossa capacidade de estabelecer e alcancar metas, manter
compromissos, praticar aquilo que pregamos” (COVEY, 2006, p. 43). Na segunda,
a confianca nos relacionamentos trabalha com a questdo de como estabelecer e
aumentar as chamadas “contas de confianga” que mantemos com outras pessoas
(ibidem, p. 129). A terceira trata da confianca organizacional e de como essa lida
com a maneira que os lideres inspiram confianca “em todos os tipos de organizacao,
incluindo as comerciais, organizacdes sem fins lucrativos, entidades
governamentais, instituigcdes educacionais e familias, assim como equipes € outras
micro unidades dentro das organizagdes” (ibidem, p. 242). A quarta aborda a
confian¢a no mercado. Quase todos entendem claramente o impacto da confianca e
sua marca € a reputacdo, ou seja, a ‘“marca corporativa (assim como a propria
marca), a qual reflete a confianga de seus clientes, investidores e de outros agentes
do mercado em sua empresa’” (ibidem, p. 267). A quinta trata da criacdo de valor
para as outras pessoas € para a sociedade como um todo, ou seja, € a confianca
societaria. Seu principio € a contribuicdo. “Ao contribuirmos para algo (na

sociedade) ou ‘devolvermos algo’ (para a sociedade), contra-atacamos a suspeita, o
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cinismo € os impostos herdados da baixa confiancga existentes em nossa sociedade”

(ibidem, p. 278).

A fim de chegar a um consenso sobre o significado de confianca, Sitkin e

Roth (1993) levantaram quatro dreas que podem ser abordadas:

A confianga como um atributo;

® A confianca como um comportamento;

® A confianca como uma figura situacional;

® A confian¢ca como um arranjo institucional.

Entende-se pelo primeiro item ser algo especifico ligado a uma ou mais
pessoas. A confianca como um comportamento refere-se a um fendmeno
generalizado entre um grupo ou comunidade. Nesse caso existe uma alta confianca
e baixa competitividade entre os integrantes desses grupos. A confiangca como
figura situacional descreve situacdes em que ela independe dos pares. Na quarta
proposta, confianga como um arranjo institucional, os pares nao confiam uns nos
outros fazendo com que a cooperagio s6 ocorra na presenga de regras, regulamentos

e contratos litigados.

Em uma organizagdo, torna-se mais facil conceituar confiancga, pois ela é
vista como um compromisso coletivo para atingir os objetivos organizacionais. Ja
no patamar individual ela afeta a disponibilidade (ou indisponibilidade) para
cooperar, sendo a criagdo da confiangca (ou ela prépria) a chave de um maior

compromisso com a organizacao (PUUSA e TOLVANEN, 2006).

A confianca € determinante e decisiva para organizacdes que nao sao
baseadas em processos, mas que se alicercam no conhecimento (BLOMQVIST,

2007).
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Como colocado, a confian¢ca ndo € um conceito ficil de ser medido, mas €
consenso que a reciprocidade de sentimento € fator fundamental para que ela exista.
Esse sentimento reciproco € a expectativa que ‘“nasce no seio de uma comunidade
de comportamento honesto, estdvel e cooperativo, baseado em normas

compartilhadas pelos membros desse grupo”. (FUKUYAMA, 1996).

Apesar dessa dificuldade aparente em definir com precisdo, € possivel

analisar como se desenvolve a confianca, a partir da literatura disponivel.

2.2.2 A construcio da confianca

A obtencao da confianca inicia-se basicamente com a aprecia¢do entre os pares
para posterior construg¢do. Para isso requer, acima de tudo, uma constante pratica. Sem
essas praticas, a apreciacdo e a compreensao de nada valem. O que € necessdrio € a
institucionalizagdo dessa confianca, seja nos rituais didrios de um relacionamento
amoroso ou nas mais minuciosas rotinas de uma grande empresa (SOLOMON e
FLORES, 2001).

Segundo Cunha e Melo (2006), a confianca ndo pode ser resultante unicamente
da familiaridade interpessoal (casamento, amizade e outros). Completando essa
afirmagdo, Solomon e Flores (2001) afirmam que se nos detivermos apenas no
paradigma da confianga a partir da familiaridade, jamais vislumbraremos a construc¢ao
da confianga entre desconhecidos.

Fukuyama (1996) afirma que € possivel a criacdo dessa confianca entre
desconhecidos, a qual o autor chama de “sociabilidade espontdnea”, caracterizando

como um sentimento além das fronteiras da familiaridade. Essa criacdo da-se a partir da
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cultura, da instauragdo de praticas regulares e de interacdes continuas, sendo a confianca
o que realmente define uma cultura.

De acordo com Solomon e Flores (2001), a confianga ndo pode ser estabelecida
simplesmente por acerto. Ela deve ser construida um passo por vez, por meio de
confrontagdes interpessoais € encontros mutuos, por meio de compromissos e
promessas, ofertas e pedidos.

Abordando o ambito dos negdcios, percebe-se que as novas possibilidades de
confianca sdo reveladas em especial por meio do empreendedorismo. O
empreendedorismo ndo € s6 a criacdo de novas ideias ou a inventividade gerencial, é
antes de tudo, um modo de criacdo e de participagdo em redes de confianga.

Ainda segundo Solomon e Flores (2001), as corpora¢des proporcionardo novos
paradigmas para a confianga ao criar vinculos intimos entre desconhecidos que se
obrigam a seguir um pensamento coletivo unico. Esse novo paradigma déd-se a partir da
constatacdo que a desconfianga, na atual conjuntura, serd fatal. Enquanto os riscos e os

custos da confianga se tornardo uma parte rotineira da pratica dos negdcios.

2.2.2.1 O desenvolvimento da confianga nos relacionamentos intraorganizacionais

O constructo confianca € extremamente dificil de definir e de operacionalizar
devido a sua grande gama de definicdes que sdo normalmente utilizadas para
descrevé-lo. Segundo Ibbott e O’Keefe (2004), pode variar de um contexto para

outro.

Para Ripperger (1998), a confianca € a pré-aceitacado voluntiria de um
investimento de risco, a partir da abdicacdo de mecanismos contratuais explicitos de

seguranca e de controle contra comportamentos oportunistas. Assim, espera-se a
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contrapartida da outra parte que, apesar da abdicacdo dessas garantias formais, ndo

agira de forma oportunista.

O conceito de confianca, convencionalmente, representa o mecanismo de
coordenacdo baseado em valores morais € normas compartilhadas, as quais dao
suporte a cooperagao coletiva e colaboracdo dentro de ambientes incertos. Dentro
das empresas, a confianca opera como estrutura complementar de governanga,
ajudando a reduzir o uso de hierarquias para atenuar comportamentos oportunistas

(SAKO e HELPER, 1998).

A natureza de reciprocidade das relagdes de confianca € sua principal
caracteristica. Confianca tende a evocar mais confianca e desconfianga traz mais
desconfianca. H4 essa relacdo inversamente proporcional em que a confianca

diminui e gera consequentemente um aumento da desconfianca.

Para a construcdo de confianca intraorganizacional faz-se necessdrio a
existéncia de confianca interpessoal, ja que ela é construida para e por pessoas nas
organizacdes (GREY e CARTEN, 2001). De acordo com Kramer (1999), existem
seis bases iniciais para a construcdo dessa confianca: disposi¢ao, histérico, papéis,
regras, categoria ou identidade e confianca baseada em terceiros, conforme se
observa no Quadro 1.

Quadro 1: Tipos de confiangas e suas descricoes.

CATEGORIA DESCRICAO

Quando o ator naturalmente esta
predisposto a confiar, pois ganhos possiveis
Disposicao para confianca anulam as incertezas, diminuindo os riscos.

Quando o histérico dos atores indica um
risco pequeno consequentemente gerando
Confianca baseada em historico um aumento na disposicdo para a confianca.

Quando o ator ocupa um determinado papel
dentro da organizacdo e este papel ou
posicdo possui os predicados necessarios
Confianca baseada em papéis para que a confianca apareca.
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Quando existem regras e normas formais
que regulamentam o comportamento
Confianca baseada em regras eliminando os riscos e as incertezas.

Quando o ator ocupa uma determinada
categoria social (sexo, profissdo, status etc.)

Confianca baseada em categoria dentro da organizacio.
Quando a confianga pode ser exercida, pois
Confianca baseada em terceiros um terceiro ator € avalista.

Fonte: conteido adaptado pelo autor a partir de Kramer (1999)

Verifica-se que de acordo com o aumento da confianga e do comportamento das
empresas, os mecanismos de controle, se ndo desaparecem, tendem a diminuir. A
comunicagdo tem papel preponderante para que cada organizagdo possa ampliar

seus niveis de relacionamento, crescendo assim o comprometimento.

2.2.3 Confianca interpessoal

z

“A confianca entre as pessoas € um dos componentes essenciais do
relacionamento interpessoal e da sociabilidade que permite a humanidade
reconhecer-se, a si propria, como uma espécie diferenciada da criagdo” (NOVELLI,

FISCHER e MAZZON, 2006, p. 2).

De acordo com Dirks e Ferrin (2001), a confianga interpessoal possui um
papel de mediacdo e estd diretamente relacionada a varios elementos da gestao, por
exemplo, a reducdo nos conflitos, a satisfacdo e a motivacdo de empregados, o

compartilhamento de informagdes, entre outros.

A propria defini¢do da palavra confianga desdobra-se em outros dois termos

que expressam perfeitamente a relacdo interpessoal: o confiante e o confiado. Sao
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dois atores sociais que, invariavelmente, se confundem em seus papéis pois a

manifestacao de um pressupde a do outro.

Varios autores como Mishra e Morrissey (1990), Geller (1999), Ruyter et al.
(2001), entre outros, insistem em caracterizar a emergéncia da confianga
interpessoal associada a predisposicao das partes. Porém, nem sempre dao a devida

importancia a influéncia do contexto ambiental, & estrutura organizacional e a

propria confianca sist€émica.

Existem alguns condicionantes que devem preexistir para que a confianca se
torne elemento redutor de vulnerabilidade, os quais sdo chamados de antecedentes
de confiangca (CREED e MILES 1996) e que estimulam o surgimento da confianga
interpessoal no ambiente de trabalho. Reina e Reina (1999) afirmam que, dentre
esses antecedentes, duas naturezas de confianca interpessoal se destacam: uma de
cardter transacional e outra de cardter transformador — uma (transacional)

pressupondo a existéncia da outra (transformadora).

Ainda segundo os autores, a confianga transacional € composta de fatores
incrementais e reciprocos: “€ preciso da-la para obté-la”. A confianca
transformadora pressupde a doagcdo e o recebimento de confianca, partindo de
experi€éncias anteriores, tendendo a gerar efeito eminente. Ou ainda, segundo

Novelli (2006, p. 8), “qualquer que seja a confianca oferecida, muito maior serd o

retorno dessa confianca”.

O quadro 02 apresenta as principais caracteristicas das duas perspectivas:
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TRANSACIONAL

Contratual

Comunicativa

Competéncia

(compreensao entre os individuos
sobre tudo aquilo que as partes

fardo e esperardo das demais)

(envolvimento do desejo do
compartilhamento da

informagao)

(respeito as habilidades dos

outros)

e Gerir expectativas

e [Estabelecer fronteiras

Compartilhar informacao

Dizer a verdade

e Respeitar conhecimento e

habilidade dos demais

e Delegar Admitir erros ® Respeitar o julgamento e a
e Cumprir acordos Dar e receber feedback avaliagdo dos demais
¢ Comportar-se ® Ajudar os demais a aprender
consistentemente
TRANSFORMADORA
Responsabilidade
Conviccao Coragem Compaixao

para com o grupo

Consciéncia do que é
realmente significativo
na  manutencdo de
acordos, na consisténcia
de comportamentos e
sobre

nos confrontos

valores.

Atitude em favor da
autonomia dos demais,
da delegacdo de
responsabilidades, da
expressdao de valores e
da assungao de

adversidades.

Abertura e honestidade
nos didlogos, bem como
abertura de
oportunidades

para a

contribui¢do de outros.

Cooperagdo reciproca e

implementagdo de
espirito de
solidariedade.

Quadro 02: Adaptado de Reina e Reina (1999).

A confianga transacional, apenas, ndo € o bastante para gerar um ambiente

orientado a confianca. Porém, ela atua como um freio para a instalagdo da

desconfiancga. J4 a confianca transformadora tende a criar uma espiral de confianga

interpessoal no cerne da organizacdo, que se autorregula, podendo se expandir e se

aperfeicoar.
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2.3 CONTEXTO AMBIENTAL

O ambiente teve, durante longo tempo, um tratamento puramente
deterministico como se tivesse sido criado e facilmente controlado, onde qualquer
problema pudesse ser atacado partindo de objetivos e metas pré-definidas. A partir
do modelo institucional, o ambiente é analisado por meio de um processo de

interacdo com o0s atores organizacionais e dentro de uma perspectiva cognitiva

(SMIRCICH e STUBBART, 1995).

Essa visdo do ambiente foi transmitida as organizacOes que eram vistas
como organismos autdnomos que deveriam superar uns aos outros, competindo
sempre € onde as mudangas eram originadas no ambiente. A esse conceito de
ambiente estdo ligados fatores econdmicos, sociais, culturais, politicos, legais, bem
como os stakeholders (HATCH, 1997). De acordo com Aldrich (1979), o contexto
ambiental refere-se ao contexto social no qual a organizacdo esta inserida e pelo

qual esta € influenciada.

A fim de melhor analisar esses fatores ambientais, passou-se a entender as
organizagdes como sistemas abertos. Essa concepcao parte do pressuposto que as
organizagOes precisam ser sensiveis em relagdo a o que ocorre a sua volta. Para
Wilson (1992), a organizagdo € parte de um todo mais amplo. Esse autor afirma
existir trés categorias para o ambiente organizacional: fato objetivo, fato subjetivo e
relacdo de interdependéncia entre a organizacdo e o ambiente. No fato objetivo, o
ambiente € visto como algo externo a organizagdo, podendo ser descrito e definido
com facilidade. Ja o fato subjetivo € resultado de fatores externos tangiveis e sua
definicdo depende da subjetividade interpretativa dos individuos. Na terceira

categoria, o ambiente influencia e € influenciado ao mesmo tempo pelos individuos
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z

da organizacdo. Sob essa perspectiva, o ambiente € visto como um processo de

construgdo social, em conjunto e interagindo com os membros organizacionais.

De acordo com Daft (1999), essa perspectiva ambiental € um dos principais
fatores no atendimento da dindmica das organizacdes e sua relacdo com outras

organizacdes. Portanto, é fundamental o entendimento do contexto organizacional.

2.3.1 Contexto Organizacional

z

A importincia no estudo das organizagdes é explicada por Perrow (1990) ao
afirmar que as organizacdes sao um componente predominante na sociedade
contemporanea. Elas estdo a nossa volta e sdo a prépria sociedade.

Ao analisarmos a histéria da humanidade, veremos que as grandes
transformagdes sociais ocorridas sdo baseadas nas organizagdes. O terrorismo, o destino
do lixo nuclear, o desemprego e outros temas que a sociedade se depara hoje, sdo de
dificil andlise e compreensdo, sem considerar e compreender seu contexto
organizacional (HALL, 2004).

As organizacgdes existem para realizar tarefas que nao seriam possiveis de ser
feitas por um unico individuo. Essas tarefas ou objetivos podem ser o de auferir lucro
com alguma atividade ou ainda salvar vidas, realizar campanhas filantrépicas ou
promover eventos culturais. As organizagdes sdo, portanto, o contexto na qual as
pessoas trabalham (Allison e Long, 1990).

Para Robbins (1990), a organiza¢do pode ser definida como: “uma entidade
social conscientemente coordenada, com uma fronteira relativamente identificavel, que

funciona numa base relativamente continua para alcangcar um objetivo ou objetivos
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comuns”. Uma organizacdo € constituida por pessoas e para que ela mude, também as
pessoas tém que mudar. No entanto, o ser humano € tinico e cria 0 seu pensamento, quer
por antecipacdo ou quer por reacdo. A forma como estes pensamentos e correspondentes
acoes se refletem no contexto organizacional poderd ganhar uma dimensao tal que torna
a reacdo do sistema imprevisivel.

Complementando as ideias de Robbins, Bilhim (2006) afirma que “a
organiza¢do € uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando de fronteiras
delimitadas que funcionam numa base relativamente continua, tendo em vista a
realizacdo de objetivos comuns”. Sobrevivéncia e crescimento (metas € objetivos) € o
que a maioria ambiciona. Objetivos que exigem grupos de duas ou mais pessoas, que
estabelecem entre eles relacdes de cooperacdo, acdes formalmente coordenadas e
funcdes diferenciadas.

Em sentido geral, organizacdo é o modo como se arruma um sistema através do

arranjo, da classificacdo e da reunido de recursos fisicos e humanos essenciais a

execuc¢do dos objetivos de uma empresa (MONTANA, 2003).

2.3.1.1 Organizagdes e seus componentes

Os componentes bdsicos das organizacOes sdo: as pessoas, as estratégias, os
processos, as politicas/padrdes de comportamento e os valores/cultura. A partir da
andlise desses componentes pode-se verificar o resultado da combinacdo de todos
orientados a um objetivo comum (ARAUJO e GARCIA, 2009).

O papel das pessoas é dado pela importancia dessas nas organizagdes como
recurso mais importante ou ainda como maior patrimdnio pois € através da

valorizacdo e desenvolvimento das pessoas que se consegue obter o &xito
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organizacional. Dentro das organizagdes, esse componente organizacional possui
seis caracteristicas individuais: percepcdo, atitudes, aptidoes, inteligéncia,
personalidade e biografia. Essas caracteristicas moldam o comportamento e devem
ser analisadas e coordenadas de maneira imparcial para que a organizacdo obtenha
sucesso.

Ao se tentar fazer uma abordagem sobre as pessoas no contexto organizacional,
€ necessaria uma analise da cultura organizacional. Essa cultura é formada pelos valores
éticos e morais, politicas internas e externas bem como o clima organizacional. Pode ser
definida como um modelo de suposi¢des bdsicas desenvolvidas pelos grupos para
enfrentar os problemas que surjam (SCHEIN, 1985).

Como componente organizacional presente, observam-se as estratégias
utilizadas por cada grupo. O significado de estratégia em termos organizacionais, passa
pela mobilizacdo de recursos para atingir objetivos, definindo um plano para o futuro.

Na evolu¢do do pensamento sobre estratégia organizacional, pode-se distinguir
dois momentos: o do posicionamento € o do movimento. No primeiro, a estratégia
organizacional remete a uma adaptacdo ao meio para adquirir uma posi¢do dominante e
defendé-la através da andlise das oportunidades, ameacas, pontos fortes e fraquezas
(analise SWOT). O segundo momento € visto como uma ruptura, colocando em
evidéncia uma estratégia centrada na intencdo € no movimento, visando a
transformacgdo/adaptacdo permanente do jogo concorrencial e da prépria organizacio
(ANTONIO, 2003).

Dentro das organizagdes, outro componente estudado €é o Processo
Organizacional. Frequentemente confunde-se procedimento com processo. O
procedimento é uma parte do todo. Assim, a afirma¢do de que determinada organizacdo

possui diversos processos algumas vezes € enganosa. Outro deslize comum € a confusio
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entre método de producdo com processo. Eles diferem em sua defini¢do bdésica, pois
enquanto o método de producgdo € a técnica pela qual se produz algo, o processo define
a forma como essa técnica serd empregada.

De acordo com Maranhdo e Macieira (2004), os processos de trabalho passaram
a ter maior atencdo a partir do momento que as atividades das empresas deixaram de ser
analisadas somente em termos de fungdes, dreas ou produtos. Desta forma se tornaram
muito mais abrangentes e permitiram que as organizacdes modernas abandonassem a
estrutura por funcgdes (tradicional), praticando a estrutura por processos, organizando
seus recursos e fluxos ao longo de seus processos organizacionais.

Outro componente organizacional presente sdo as politicas e padroes de
comportamento. Esses padrdes sdo intangiveis e pouco faceis de serem observados e
apreendidos porém constituem uma forca subjacente que, juntamente com os valores e a
cultura organizacional, movem e configuram as praticas organizacionais mobilizando
seus membros para agir em certas dire¢des (OTT, 1989).

Esses valores e culturas, além de influenciarem as organiza¢des em conjunto
com os padrdes comportamentais, envolvem também as crengas e valores e podem
aparecer nas organizacdes de duas formas distinta:, a) um subsistema que se liga a
estratégia e a estrutura; b) como uma estrutura a parte, que determina todos os demais
componentes (SILVA, 2010).

Ainda segundo o autor, a cultura pode ter varios papéis dentro da organizacao:
definicdo de limites e conduta dos agentes, identidade organizacional, formacdo de
vinculo entre empresa e funciondrio, entre outros. Todos esses papéis combinados
resultam na absorcdo dos valores, objetivos e missdo da empresa, diminuindo os
conflitos, controlando a gestdo e permitindo aos agentes melhor interpretar as acoes

dentro da organizacao.
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A cultura organizacional envolve padrdes de comportamento, crencas e valores e
pode aparecer nas organizagdes de duas formas distinta:, a) um subsistema que se liga a
estratégia e a estrutura; b) como uma estrutura a parte, que determina todos os demais
componentes (SILVA, 2010), isso porque as organizagdes ndo sao completamente
autdnomas ou autossuficientes. Toda organizacdo depende de outras e da sociedade em
geral para poder sobreviver. A ideia de ambiente pode ser aglutinada na afirmacdo de
que € tudo o que envolve a organizacdo, interna ou externamente (THOMPSON, 1966).

A teoria dos estruturalistas afirma que o ambiente organizacional é constituido
pelas organizagdes que formam a sociedade. A interacdo entre a organizagdo € o
ambiente € o que leva ao entendimento do estruturalismo. Essa linha de pensamento
defende a ideia de que a interacdo entre pessoas € entre grupos € bastante explorada e
que a interacao entre organizacdes e seus ambientes € relegada a segundo plano.

De acordo com Chiavenato (1993), os estruturalistas analisam o que estd ao
redor da organizacdo e as outras organizagdes que formam a sociedade, dando maior
atencao as andlises interorganizacionais.

Ainda conforme o autor, essa interdependéncia das organizacbes com a
sociedade e com outras organizacdes muda frequentemente o0s objetivos
organizacionais, pois ocorrem mudangas no ambiente externo limitando inclusive a
liberdade de agir dessas organizagdes.

Essa limita¢do faz com que as organizacdes adotem estratégias para lidar com
seu ambiente. As estratégias organizacionais sdo outro componente bdsico das
organizacdes. O termo estratégia, conforme diciondrio da lingua portuguesa, significa:
“arte de dirigir ou aplicar os recursos bélicos, planificar as operacdes de guerra etc;

habilidade em dispor as coisas para alcangar uma vitéria; ardil; manha; asticia”. Em
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termos organizacionais, passa pela mobilizacio de recursos para atingir objetivos,
definindo um plano para o futuro.

Na evolug¢do do pensamento sobre estratégia organizacional, pode-se distinguir
dois momentos: o do posicionamento € 0 do movimento. No primeiro, a estratégia
organizacional remete a uma adaptacdo ao meio para adquirir uma posi¢do dominante e
defendé-la através da andlise das oportunidades, ameacas, pontos fortes e fraquezas
(andlise SWOT). O segundo momento € visto como uma ruptura, colocando em
evidéncia uma estratégia centrada na intencdo € no movimento, visando a
transformacgdo/adaptacdo permanente do jogo concorrencial e da prépria organizacio
(ANTONIO, 2003).

Dentro das organizagdes, outro componente estudado é o Processo
Organizacional. A ideia de processo estd presente nos textos e nas discussdes sobre
Administragdo de Empresas nos ultimos anos. Essa ideia, entretanto, ndo € nova e tem
suas raizes na tradi¢do da Escola Cléssica da Administracdo (PAMPONET, 2009).

Conforme o mesmo autor, frequentemente confunde-se procedimento com
processo. O procedimento é uma parte do todo. Assim, a afirmacdo de que determinada
organizagdo possui diversos processos algumas vezes € enganosa. Outro deslize comum
¢ a confusdo entre método de producdo com processo. Eles diferem em sua defini¢dao
basica, pois enquanto o método de producdo € a técnica pela qual se produz algo, o
processo define a forma como essa técnica serd empregada.

De acordo com Maranhdo e Macieira (2004), os processos de trabalho passaram
a ter maior atenc¢do a partir do momento que as atividades das empresas deixaram de ser
analisadas somente em termos de fungdes, dreas ou produtos. Desta forma se tornaram

muito mais abrangentes e permitiram que as organizacdes modernas abandonassem a
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estrutura por funcgdes (tradicional), praticando a estrutura por processos, organizando
seus recursos e fluxos ao longo de seus processos organizacionais.

Por fim, “a esséncia da gestdo por processo, é a coordenacdo das atividades
realizadas na empresa, em particular aquelas executadas por diversas equipes de

diversas areas” (GONCALVES, 2000 p. 40).

2.4 CLUBES DE SERVICO

Para Zapolla (2006) clubes de servico € uma associacdo de homens esclarecidos
e dotados de uma filosofia que procura o bem comum, alicercados no companheirismo,
trabalhando desinteressadamente para solucionar, ou pelo menos, minimizar o0s
problemas que afligem uma comunidade. Ainda, segundo o autor, ao levar-se em conta
todas as atividades (didrias, semanais, mensais, anuais) destas entidades, que sdo
constantes, poderemos avaliar a verdadeira importancia para todos na comunidade, quer
seja para as autoridades, entidades ou a coletividade ou para os beneficiados. Além
disso, também ha o carater assistencial, que nao € o prioritario nestes atendimentos, ja

que sdo contemplados outros pontos como o carater educativo e instrutivo.

2.4.1 Maconaria

A histéria da Magonaria se perde no passado e muitas teorias, sem a devida
preocupacao metodoldgica ou cientifica, foram levantadas no decorrer do tempo. A
preocupacdo, a fim de discorrer sobre a hipdtese em questdo, € a denominada
Macgonaria Especulativa, que tem suas origens na Magonaria dos operarios

construtores de catedrais ou pedreiros livres da Idade Média (TROLHA, 2003).
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Os macons tém os templarios como seus antecessores, bem como guardides
autorizados de seus segredos arcanos, orientados por uma hierarquia social e
politica, uma ordem divina e uma religido subjacente. Eles se formaram em 1175,
quando pedreiros ingleses, no intuito de guardarem em segredo a forma das
construcdes goticas que tomava conta da Inglaterra, se organizaram sob a protecao
de Sdo Jodao Batista. Em meados do século XV, na Inglaterra, os homens das lojas
medievais de free masons (“‘pedreiros livres™), criaram a sociedade dos pedreiros
livres, inicialmente reservada somente a profissionais ligados a esse oficio
(arquitetos e engenheiros). Mais tarde, abriram-se para membros da nobreza, da

burguesia e do clero.

Segundo Aquino (1984), durante os séculos XVI e XVII, crescia cada vez
mais o nimero desses macgons aceitos que conservaram os ritos € os simbolos da
maconaria tradicional de pedreiros, arquitetos e engenheiros, apegando-se, contudo,
as proprias interpretagdes no tocante a questoes filoséficas, cientificas e espirituais,

mas acreditando em Deus.

No Brasil, a magonaria brasileira iniciou em 1797, com a loja Cavaleiros da
Luz, criada na povoacdo da barra em Salvador (BA). Além disso, também surgiu a
loja Unido, em 1800, sucedida pela loja Reunido, em 1802, no Rio de Janeiro. Mas
foi s6 em 1822, quando a campanha pela independéncia do Brasil se tornava mais
intensa, que se criou sua primeira Obediéncia, com Jurisdicdo nacional. A

incumbéncia foi levar a cabo o processo de emancipagao politica do Pais.

Criado no dia 17 de junho de 1822, por trés Lojas do Rio de Janeiro (a
Commercio e Artes na Idade do Ouro; a Unido e Tranquilidade; e a Esperanca de
Niterdi, resultantes da divisdo da primeira), O Grande Oriente Brasileiro teve como

seus primeiros mandatdrios José Bonifacio de Andrada e Silva, ministro do Reino e
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de Estrangeiros e Joaquim Gongalves Ledo, Primeiro Vigilante. Em 4 de outubro do
mesmo ano, ji apds a declaracdo de Independéncia de 7 de setembro, José
Bonifécio foi substituido pelo entdo principe regente e, logo depois, Imperador D.
Pedro I (Irmao Guatimozim). Este, diante da instabilidade dos primeiros dias de
nacao independente e considerando a rivalidade politica entre os grupos de José
Boniféacio e de Gongalves Ledo (que se destacava ao lado de José Clemente Pereira
e o conego Janudrio da Cunha Barbosa, como o principal lider dos macgons) mandou

suspender os trabalhos do Grande Oriente, em 25 de outubro de 1822.

Somente em novembro de 1831, apds a abdicacao de D. Pedro I, ocorrida em
7 de abril daquele ano, é que os trabalhos mag¢onicos retomaram com forga e vigor,
com a reinstalacdo da Obediéncia, sob o titulo de Grande Oriente do Brasil, que

nunca mais suspendeu as suas atividades.

2.4.1.1 Organizagao

A Maconaria no Brasil € dividida em Poténcias. A partir do Grande Oriente
do Brasil e devido aos conflitos de interesses e desencontros de informacgdes,
ocorreu a primeira grande cisdo, em 1927, com a criacdo das Grandes Lojas por
Mario Marinho de Carvalho Behring. Na época, essa cisdo constituiu uma segunda
poténcia no Brasil: a CMSB (Confederacdo Macodnica Simbdlica do Brasil). A
Confederacao reuniu as Grandes Lojas estaduais onde cada estado € autdnomo,
promovendo aliancas entre eles e definindo interesses comuns reunidos em torno da

CMSB.
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Em 1973, outra grande cisdo criou uma terceira poténcia em territério

brasileiro. Da mesma forma quando surgiu a CMSB, através de Athos Vieira de

Andrade, com pensamento confederativo, criou os Grandes Orientes Independentes

(estaduais), os quais também se reuniram em torno de outra poténcia: a COMAB

(Confederacao Macgonica do Brasil).

2.4.1.2 Valores e objetivos

Uma conceituacdo presente nos dias de hoje, nos termos do art. 1°. da

Constituicao do Grande Oriente do Brasil:

A Magonaria € uma Instituicio essencialmente inicidtica, filoséfica,
filantrépica, progressista e evolucionista. Proclama a prevaléncia do espirito
sobre a matéria. Pugna pelo aperfeicoamento moral, intelectual e social da
humanidade, por meio do cumprimento inflexivel do dever, da pratica
desinteressada da beneficéncia e da investigacdo constante da verdade. Seus
fins supremos sdo: LIBERDADE-IGUALDADE- FRATERNIDADE.

Complementando o art. 1° da Constituicao do Grande Oriente do Brasil, esta

mesma institui¢do, em sua pagina na internet, afirma o que venha a ser Maconaria:

2.4.2 Rotary

A Maconaria é uma sociedade discreta, na qual homens livres e de bons
costumes, denominando-se mutuamente de irmdos, cultuam a Liberdade, a
Fraternidade e a Igualdade entre os homens. Seus principios sdo a Tolerancia,
a Filantropia e a Justica. Seu cardter secreto deveu-se a perseguigdes, a
intolerancia e a falta de liberdade demonstrada pelos regimes reinantes da
época. Hoje, com os ventos democréticos, os Magons preferem manter-se
dentro de uma discreta situacao, espalhando-se por todos os paises do mundo.
Sendo uma sociedade inicidtica, seus membros sdo aceitos por convite
expresso e integrados a irmandade universal por uma cerimdnia denominada
"inicia¢do". E uma escola miitua que impde este programa: obedecer as leis
do Pais, viver segundo os ditames da honra, praticar a justica, amar o
proximo, trabalhar incessantemente pela felicidade do género humano e para
conseguir a sua emancipacao progressiva e pacifica.
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O Rotary nasceu no inicio deste século, em Chicago (EUA), por inspiragdo
do advogado Paul Percy Harris que, em sua soliddo, percebeu a urgente necessidade
das pessoas se relacionarem (e dentro desse relacionamento se ajudarem
mutuamente).

Certa noite, apds jantar em casa de um amigo, Paul Harris foi por ele
apresentado aos vizinhos e pOde constatar que as amizades existentes eram
exclusivamente profissionais. Percebeu, entdo, que podia transformar alguns de
seus clientes em verdadeiros amigos. Dedicou-se a um estudo analitico da "Vida
dos Negdcios" e resolveu fundar um Clube de Homens de Negdcios e Profissionais,

para desenvolverem entre si relagdes de companheirismo e amizade.

Convidou trés de seus clientes: Gustavus Loerh (Engenheiro de Minas),
Hirarn Shorem (Alfaiate) e Silvester Schiele (Comerciante de Carvao), para com ele
proprio serem os fundadores do Clube. Reuniram-se pela primeira vez no escritério
de Silvester Schiele e decidiram que o quadro social do Clube seria composto por
uma pessoa de cada ramo de negdcio ou profissao evitando, assim, concorréncia

entre os seus membros.

Em 23 de fevereiro de 1905, realizou-se a primeira reunido e a instalagdo do
Rotary Club de Chicago, sendo eleito para presidente, Silvester Schiele. Em 1907,
Paul Harris foi eleito Presidente do Rotary Club de Chicago e sua principal meta de
trabalho foi desenvolver o quadro social de seu clube e estender o movimento
Rotério a outras cidades, dirigindo-o a prestacdo de servicos a comunidade.

O objetivo inicial do Rotary, que era o "Auxilio Miutuo", é acrescido e
suplantado pelo "Ideal de servir", visando especialmente a Paz Mundial. Em 1910,

realizou-se a 1* Convencao de Rotary, onde foi criada a Associacdo Nacional de
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Rotary Clubs. O Rotary tornou-se internacional com a fundag¢do do Rotary Club

Winnipeg (Canadd).

Em 1912, a Associacdo Nacional de Rotary Clubs passou a denominar-se
Associacdo Internacional de Rotary Clubs, contando ja com 50 clubes. Foram
criados os primeiros distritos-regides onde estavam sediados determinado nimero

de Rotary Clubs que eram supervisionados por um Governador.

Os limites dos distritos de Rofary nao correspondem aos limites geograficos
existentes. Um distrito pode abranger parte de um Pais ou Estado, ou pode abranger
parte de um, dois ou mais paises ou Estados e serd desmembrado sempre que o
numero de Clubes atingir determinado limite. Em 1922, a Associacdo Internacional
de Rotary Clubs passou a denominar-se Rotary International. Em 15 de dezembro
do mesmo ano foi fundado o primeiro Rotary Club do Brasil: o Rotary Club do Rio

de Janeiro.

A partir dai o movimento rotariano continuou crescendo no Brasil e em todo

o mundo.

2.4.2.1 Organizagao

Os Rotary clube tém uma hierarquia ordenada, baseada em seu presidente
internacional, com ramificacdes nos distritos e clubes nas cidades. Distrito € a regido na
qual esta sediado determinado nimero de Rotary Clubs, variando aproximadamente de
45 a 80 clubes em cada Distrito. No Brasil existe atualmente 38 distritos. Com a
expansdo do Rotary e consequente aumento do nimero de Clubes, um Distrito pode ser

desmembrado dando origem a dois ou mais distritos conforme a necessidade.



43

No mundo rotério, o Brasil encontra-se em terceiro lugar em niimero de clubes e
quinto em numero de sécios. Além disso, duas convengdes internacionais ja foram
realizadas no Brasil: uma em 1948, na cidade do Rio de Janeiro, com 7.511
participantes, e outra na cidade de Sdo Paulo, em 1981, com 15.222 participantes. Trés
ilustres rotarianos brasileiros também ja ocuparam a posi¢do de Presidentes de Rotary
International: Armando de Arruda Pereira (1940-41), Ernesto Imbassahy de Mello
(1975-76) e Paulo Viriato Correa da Costa (1990-91), todos ja falecidos.

http://www.rotarybrasil.org.br/

2.4.2.2 Valores e Objetivos

De acordo com as palavras de seu fundador:

Rotary € uma organizagdo de lideres de negdcios e profissionais, unidos
no mundo inteiro, que prestam servicos humanitdrios, fomentam um
elevado padrio de ética em todas as profissdes e ajudam a estabelecer a
paz e a boa vontade no mundo.

Tem como objetivos estimular e fomentar o ideal de servir todo
empreendimento digno, promovendo e apoiando: a) o desenvolvimento do
companheirismo na condi¢do de elemento capaz de proporcionar oportunidades de
servir; b) o reconhecimento do mérito de toda ocupacao ttil e a difus@o das normas
de ética profissional; c) a melhoria da comunidade pela conduta exemplar de cada
um na sua vida publica e particular; d) a aproximacao dos profissionais de todo o
mundo, visando a consolidagcdo das boas relagdes, da cooperagdo e da paz entre as

nacoes.

A fim de solidificar seus objetivos, o Rotary Club cresce em numeros

significativos no Brasil e no mundo, como ilustra o quadro 04.
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No Mundo Total No Brasil Total
Rotarianos 1.238.896 Rotarianos 52.549
Rotary Clubs 33.574 Clubes 2.308
Distritos 534 Distritos 38
Paises 210 Rotaract Clubs 620
Rotaract Clubs 7.577 Interact Clubs 697
Rotaractianos 174.271 Numero de Rotarianas | 9.900
Paises 164
Interact Clubs 11.920
Interactianos 274.160
Paises 131
Nicleo Rotary de
Desenvolvimento
Comunitario 6.618
Paises 78

Quadro 04: Fonte http://www.rotaryinternational.com.br/

2.4.3 Lions

Lions Clubs International é a maior organizacao internacional de clubes de

servicos do mundo, voltada para atividades humanitarias, fundada por Melvin

Jones. Cada membro, denominado "Companheiro Ledo", sdo associados aos Lions

Clubes espalhados pelo mundo.

Sao aproximadamente 1,4 milhdo de homens e mulheres realizando exames

de vista e de saude, construindo parques, apoiando hospitais oftalmolégicos,

concedendo bolsas de estudo, auxiliando jovens, distribuindo cestas basicas, dando

apoio a entidades filantrépicas, fornecendo ajuda em momentos de catdstrofes e

muito mais.




45

Lions Clubs International foi fundada nos Estados Unidos, em 1917, e se
tornou internacional em 1920, quando surgiu um Lions Club no Canada.
Atualmente, existem mais de 46 mil Lions Clubs espalhados por 204 paises do
mundo. Sob a égide de Lions Clubs International e Lions Clubes locais, sdo
organizados os LEO Clubes: organizacdes de servico voltadas a juventude, nos

moldes do Leonismo (www.lions.org.br).

2.4.3.1 Organizagao

Os Lions clube tém uma hierarquia ordenada, baseada em seu presidente

internacional, com ramificacdes nos distritos e clubes nas cidades.

No Brasil, o Lions esta subdividido em quatro Distritos Multiplos: LA, LB,
LC e LD. Cada um dos Distritos Multiplos por sua vez estd dividido em Distritos.
Abaixo dos Distritos estdo as Regides Leonisticas e/ou Divisdes Leonisticas e,
finalmente, os Lions Clubes. Cada Lions Clube é uma sociedade civil sem fins
lucrativos, de duracdo indeterminada, filiada a Associacdo Internacional de Lions

Clubes, conforme estabelecem seus estatutos

O Quadro 05 apresenta um organograma dessa associac¢ao:
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Quadro 05 — Fonte www.lions.org.br

2.4.3.2 Valores e objetivos

Segundo seu fundador, essa associacdo tem como missdo ‘“‘dar poder aos
voluntdrios para que possam servir suas comunidades e atender as necessidades
humanitérias, fomentar a paz e promover a compreensao mundial através de Lions

Clubes™.
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A fim de atender essa missdo, alguns objetivos foram tracados: a) organizar,
fundar e supervisionar clubes de servigcos chamados de Lions Clubes; b) coordenar
as atividades e uniformizar a administracdo de Lions clubes; c¢) criar e fomentar um
espirito de compreensao entre os povos da Terra; d) incentivar os principios do bom
governo e da boa cidadania; e) interessar-se ativamente, pelo bem-estar civico,
cultural, social e moral da comunidade; f) unir os clubes pelos lacos de amizade,
bom companheirismo e compreensdao mutua; g) promover um férum para a livre
discussdo de todos os assuntos de interesse publico, excetuando-se, entretanto, o
partidarismo politico e o sectarismo religioso, que nao serdo debatidos pelos
associados no clube; h) incentivar as pessoas bem intencionadas a servir a suas
comunidades sem beneficio financeiro, estimular a eficiéncia e promover elevados
padrdes éticos no comércio, na industria, nas profissdes, nos servigos publicos e nos

empreendimentos particulares.
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3 METODOLOGIA

Sera apresentada neste capitulo a metodologia utilizada na pesquisa
empirica, esclarecendo sobre a estratégia da pesquisa, o nivel e a unidade de

andlise, passando pelo delineamento e culminando com coleta e andlise dos dados.

A investigacdo ocorreu em clubes de servico na cidade de Foz do Iguagu
(PR), tendo como matéria principal a confianca nos relacionamentos

intraorganizacionais.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A partir da anélise das estruturas hierarquicas e funcionais e dos valores que
regem os grupos de servigo, descritos nos itens 2.4.1.2; 2.4.2.2 e 2.4.3.2, nota-se
que todos eles, objetos deste estudo, apresentam valores e objetivos comuns no que
diz respeito a beneficéncia interna e na sociedade. Por outro lado, nem sempre esta
situacdo € facilmente comprovada nas relacdes intra e intergrupos. Por isso, uma
andlise especifica destes relacionamentos, sob a 6tica da Administracdo, de forma
estruturada, buscando gerar indicadores claros, se faz necessiria como forma de
determinar a natureza destes relacionamentos. Além disso, € importante debater
sobre a posi¢do dos individuos e grupos em relacdo a confianca que permeia estes

relacionamentos.

Essa confianca serd analisada sob o prisma de cada contexto organizacional,
analisando sua estrutura, o processo, a cultura e a estratégia de cada associacdo. E

também como esses quesitos influenciam na constru¢iao da confianga, sobretudo em
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ambientes fechados como clubes de servico. Deste modo, o problema que norteara
essa pesquisa serd: Como os componentes organizacionais influenciam a formagdo

e o desenvolvimento da confianca intraorganizacional em clubes de servico?

3.1.2 Categorias Analiticas

De acordo com Minayo (2004), as categorias de andlise sdao as que ret€ém as
relagdes sociais fundamentais, podendo ser consideradas como escopo para o
conhecimento do objeto nos seus aspectos gerais. A apresentacao e, principalmente,
a definicao das categorias analiticas, visam facilitar a compreensdao do texto,
expressando de forma clara o que o autor deseja comunicar com cada uma das
palavras. Além disso, objetiva servir de pardmetro ao autor durante a pesquisa,

coleta e analise dos dados.

3.1.3 Definicao Constitutiva e Operacional das categorias analiticas

A Defini¢cao Constitutiva (DC) deve emergir da fundamentacdo tedrica e
“refere-se ao conceito dado por algum autor da varidvel ou termo que se vai

utilizar” (VIEIRA, 2006, p. 19).

Definicdo Operacional (DO), por outro lado, objetiva a observacdo e
medicao empirica do termo, auxiliando na identificacdo, verificagdo e medicao.
Defini¢ao constitutiva €, portanto, a definicdo do termo estudado e a definicao
operacional traz como serd pesquisado e medido. A seguir serdo especificadas as

defini¢des constitutivas e operacionais verificadas.
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a) Confianca

DC: Representa o mecanismo de coordenacdo baseado em valores morais € normas
compartilhadas, as quais dao suporte a cooperacdo coletiva e colaboracdo dentro de
ambientes incertos.

DO: Sera identificada sua importincia e entendimento através da andlise de conteido

das entrevistas.

b) Pessoas

DC: Recurso mais importante, ou ainda, maior patrimonio das organizacdes.

DO: Serad identificada a importancia mediante andlise das entrevistas.

¢) Estratégias

DC: O significado de estratégia em termos organizacionais, passa pela mobilizacdo de
recursos para atingir objetivos, definindo um plano para o futuro.

DO: Através de andlise documental e das entrevistas, serdo verificadas as estratégias de
cada clube e sua importancia.

d) Processos

DC: Conjunto de atividades relacionadas com o objetivo dltimo de qualquer tipo de
empresa.

DO: Ser4 obtido através de andlise documental e das entrevistas.

e) Cultura

DC: Sistema de comportamentos, normas e valores sociais (padroes de referéncia que
influenciam a forma como as pessoas agem e avaliam os acontecimento) aceites €
partilhados por todos os membros da organizacao.

DO: Sera avaliada com a analise das entrevistas dos membros de cada clube.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa tem carater exploratdrio, pois se caracteriza por manter o foco
primeiramente na familiarizacdo com o constructo, obtendo novas percepgdes sobre

o mesmo e descobrindo novas ideias (CERVO e BERVIAN, 1983).

3.2.1 Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa escolhida para esse trabalho é o estudo multiplo de
casos. De acordo com Godéi et al. (2006, p. 119) “os pesquisadores geralmente
utilizam o estudo de caso quando desejam compreender uma situacdo em
profundidade, enfatizando seu significado para os varios envolvidos”. Levando-se
em conta que, devido a necessidade de investigar a confianga nos relacionamentos
intraorganizacionais em clubes de servigos, com a maior profundidade possivel, em
paralelo préximo com as relagdes interpessoais, propde-se, entdo, estudo de trés

casos em clubes de servico na cidade de Foz do Iguagu (PR).

O estudo de caso se mostra a estratégia mais utilizada pelos pesquisadores,
quando estes precisam fazer perguntas do tipo “por qué?”’ e ‘“como?”’ alguns
fendmenos ocorrem. E também, quando ha pouco controle sobre esses fendmenos e
quando o foco de interesse é sobre situacdes atuais, dentro de seu contexto de vida

real (GODOY, 1995b; YIN, 2005).

O fendmeno a ser estudado, confianga nas relagdes intraorganizacionais,
encontra uma nova visao tedrica sobre um aspecto particular da confianca. Buscou-
se esse objetivo com foco nas investigagdes das proprias organizagdes e seus atores.
No caso especifico do presente trabalho, definiu-se um projeto de casos multiplos

que, segundo Yin (2005), é preferivel aos projetos de caso Unico sempre que estiver
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ao alcance das possibilidades do pesquisador. Isso porque a vulnerabilidade do caso
unico € semelhante a apostar todas as fichas em um tnico nimero, além disso, os

beneficios analiticos de ter mais de um caso podem ser substanciais.

3.2.2 Método de Pesquisa

Conforme Cresswel (2007), nas pesquisas no campo das Ciéncias Sociais,
comumente sao utilizadas trés tipos de metodologias: qualitativa, quantitativa e
mista. Cada uma delas conta com sua peculiaridade e especificidade. Elas devem
ser analisadas pelo pesquisador a fim de escolher a melhor metodologia que

auxiliard a alcancar os objetivos propostos no trabalho.

O presente trabalho tem uma abordagem qualitativa, que permitiu explorar
por varios prismas o fendmeno social, tendo como foco principal as peculiaridades

e as relacoes entre os elementos (VERGARA, 2005).

Essa adocdo de uma abordagem qualitativa fornece ao pesquisador uma
gama maior de estratégias como etnografia, pesquisa fenomenoldgica, pesquisa
narrativa e estudos de caso (CRESSWELL, 2007). A fim de escolher a melhor
técnica, deve-se estar atento para a coeréncia em relagdo ao objetivo da pesquisa
proposto e, principalmente, devem ser analisados seus pontos fortes e fracos (YIN,

2005).

Considerando essa afirmacgdo, o trabalho utilizard o estudo de caso como
estratégia de pesquisa, pois com essa escolha pode-se compreender de que modo

ocorre a participacdo dos agentes em todos 0s processos internos, sem descartar a
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andlise do contexto ambiental na qual as organizacdes estdo inseridas

(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

3.2.3 Fontes e Coleta de Dados

De acordo com Yin (2005), sdo seis as fontes de evidéncias num estudo de
caso: registros em arquivos, documentacdo, entrevistas, observacdes diretas,
observacOes participantes e artefatos fisicos. Segundo Godoi et al (2006), elas
podem ser reunidas em trés grupos: observagao, entrevistas e documentos. Nesta
pesquisa, foram utilizados dois grupos propostos: as entrevistas e a andlise de

documentos.

Foram utilizadas entrevistas, pois, segundo Martins (2006), ela € uma técnica
de pesquisa na qual o objetivo € compreender o significado que os entrevistados
atribuem a questdes e situagdes, em contextos que nao foram estruturados
anteriormente, com base nas suposicdes e conjecturas do pesquisador. A
importancia da entrevista entre os métodos qualitativos é enfatizada por Easterby-
Smith, Thorpe e Lowe (1999) ao dar atenc¢do a interagdo social entre entrevistador e
entrevistado. Isto permite ao primeiro captar atitudes por meio dos trejeitos,
vestimentas, voz ou linguagem do entrevistado. Foram entrevistados os presidentes

e a diretoria de cada um dos clubes propostos.

Ha uma ressalva as entrevistas, conforme Yin (2005), pois elas estdo sujeitas
a alguns ruidos como vieses e problemas de articulacdo do respondente. Por esse
motivo, as informagdes obtidas a partir das entrevistas devem ser confirmadas por

outras fontes.
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Segundo Godoi (1995b), uma rica fonte de evidéncias sao os documentos, 0s
quais também foram utilizados para o presente estudo. A fim de aumentar a
confiabilidade dos dados foi feita uma triangulacdo das informagdes e dos
resultados com os documentos (MARTINS, 2006). Ainda sobre a analise
documental, Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004) chamam atencao para o fato
da importincia de o pesquisador conhecer o0 midximo de informagdes sobre esses
documentos. Por exemplo, por quem ou qual instituicio os documentos foram

criados, seus objetivos, propdsitos e consequéncias.

No presente trabalho as entrevistas foram direcionadas a membros com mais
experiéncia dentro de cada clube como presidentes, ex presidentes e membros da
diretoria, sendo ouvidos trés membros de cada instituicdo. Cada entrevista foi
baseada no roteiro pré-elaborado e durou cerca de uma hora. Em alguns momentos
das entrevistas, os entrevistados foram ficando mais a vontade e contaram algumas

curiosidades e fatos passados.

3.2.4 Tratamento e analise dos dados

Conforme Yin (2005, p. 137), “a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contririo, recombinar as evidéncias tendo

em vista proposi¢des iniciais de um estudo”.

Segundo Creswell (2007), a anélise dos dados coletados consistird em extrair
sentido dos dados, com procedimentos interpretativos, através da triangulacdo dos
dados obtidos das entrevistas, das observacdes, cruzando as informacdes

documentais e confrontando com a base tedrica.
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A fase de tratamento e de interpretacdo dos resultados serd 0 momento em
que o pesquisador procurard torna-los significativos e vélidos. Essa etapa visa
condensar e peneirar os resultados em busca de padrdes, tendéncias, relagOes
implicitas ou até possiveis discrepancias, as quais deverdo ser analisadas de forma
eclética e terdo marca registrada do pesquisador. Citando Godoy (1995b, p. 25), “a
interpretacdo envolve uma visao holistica dos fendmenos analisados, demonstrando
que os fatos sociais sempre sao complexos, historicos, estruturais € dindmicos”.

Neste trabalho utilizou-se a técnica de entrevista semi estruturada e a observacao
ndo-participante. Emprega-se esse tipo de entrevista com o intuito de buscar o
significado de determinado fendmeno para o entrevistado. A entrevista é orientada por
um roteiro de tdpicos, e serve como um norteador da entrevista, ndo podendo ser rigido
e permitindo modificacdes quando existir a necessidade de obtencdo de outras
informacdes (GODOY, 20006).

O tratamento dos dados obtidos através dessas entrevistas foi a andlise de
conteddo que “procura conhecer aquilo que estd por trds das palavras sobre as quais se
debruca” (BARDIN, 1977, p.44). Esse tipo de andlise visa identificar o que estd sendo
dito a respeito de determinado tema. E um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes objetivando obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos de
descricdo do contetido das mensagens, indicadores que permitam concluir e melhor
analisar os conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo destas mensagens.

(VERGARA, 2005).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O presente capitulo visa apresentar os dados da pesquisa coletados no campo
através de fontes primadrias e secunddrias. Ele esta estruturado de acordo com os tépicos
levantados nas perguntas feitas na pesquisa. Em cada item é encontrada uma descri¢ao
do clube de servico com suas principais caracteristicas locais. Apds isto, € feito um
aprofundamento dos relacionamentos intraorganizacionais que sdao moldados pelos
componentes bdsicos de cada organizagdo como pessoas, processos, estratégias,

politicas/padrdes de comportamento e valores/cultura.

Em cada clube foram realizadas entrevistas que permitiram identificar o
significado da confianca para o grupo, o processo de formacao, além dos fatores e
dos componentes que influenciam no desenvolvimento dessa confianga, visando
responder as perguntas inicialmente tracadas. Baseado no material e nas respostas
coletadas com membros dos clubes, objetos desse estudo, buscou-se atingir os
objetivos delineados e responder ao problema de pesquisa.

O primeiro caso apresentado € o do Lions Clube Foz do Iguagu—Itaipu, um dos
dois clubes de servigo sob a bandeira do Lions International na cidade de Foz do
Iguacu. O segundo € o do Rotary Club Foz do Iguagu, outro clube de servigo sob os
auspicios do Rotary International. O ultimo € o da loja Magdnica Universitaria
Panamericana, aqui tratada também como clube de servico e uma das sete lojas
maconicas de Foz do Iguacu. Os trés exemplos foram escolhidos devido a maior

facilidade de acesso pelo autor a documentos e aos entrevistados.
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4.1 LIONS CLUBE FOZ DO IGUACU-ITAIPU

O Lions Clube Foz do Iguacu-Itaipu € uma sociedade civil, sem fins lucrativos,
filiada a Associag@o Internacional de Lions Clubes. Em sua histdria é possivel encontrar
diversos projetos relacionados aos servigos humanitdrios na cidade e regido.

Surgiu através do apadrinhamento de outro Lions Clube da cidade, em 15 de
outubro de 1974, tendo sua carta constitutiva datada em 14 de marco de 1975. Seu
primeiro presidente foi o Sr. Helio David Bordin, que permaneceu no cargo por duas
gestdes consecutivas.

O clube conta com hoje 20 casais e € um dos maiores do distrito, mas ja teve

cerca de 55 casais.

4.1.1 Objetivos e estratégias do Lions Clube Foz do Iguacu-Itaipu

O objetivo maior de todo Lions Clube estd baseado no lema “Servir”, ou seja,
prestar servicos a comunidade de diversas formas, incentivando as pessoas a servir suas
comunidades, sem beneficio financeiro; incentivar a €tica e a moral, fomentando um
espirito de companheirismo, amizade e compreensdo mutua.

Esse clube especificamente tem como objetivo maior, na atual diretoria, dar
continuidade ao trabalho de reagrupar e de reorganizar o grupo, baseado principalmente
nos relacionamentos intraorganizacionais. Constatou-se que houve primeiramente um
declinio no nimero de participantes e, posteriormente, mesmo 0s que niao deixaram o

clube formalmente, passaram a ter uma frequéncia nas reunides aquém do esperado.
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Essa falta de participacdo e de comprometimento acabou prejudicando o clube como um
todo, tendo em vista ser necessdria a efetiva participacdo de todos os membros.

Baseado nessa constatacdo, algumas metas e estratégias foram adotadas por
administracdes passadas, melhoradas e aprofundadas na atual. Uma das estratégias
adotadas foi a de aplicar na integra os rituais e convengdes proprias do clube como o
hino a bandeira e todo protocolo comum as reunides do clube. Este protocolo de
procedimentos consta de todo o processo de conducdo das reunides, desde o comeco
passando pela hora e forma correta de falar até seu encerramento.

Segundo o ex-presidente Sr. Jorge Jose Stoeckl, essa pequena atitude ja € uma
forma de unir os membros do clube que “passam a se sentir parte de algo maior”. A
burocratizagdo e a aplicagdo efetiva dos costumes sdo, portanto, uma forma de melhorar
e fomentar a participacdo dos membros. Ainda segundo esse membro, outra forma de
aumentar a participacdo e o prazer de fazer parte do grupo € trabalhando cada vez mais
em acdes propostas. “As atividades do Lions ndo podem ser restritas a jantares e
encontros sociais, devem ser sempre pautadas primeiramente pelo lema de Servir”.

Outra estratégia que visa um aumento do efetivo é uma campanha encabegada
pela atual presidente, a qual em conjunto com os membros do clube e da dire¢do
estadual, comprometeu-se a aumentar em 10% o efetivo do clube. Para isso, solicitou
aos atuais membros que convidassem possiveis casais e/ou pessoas que tenham o perfil
adequado a associacao para participar de alguns encontros.

De acordo com o presidente atual, ao conseguir que mais pessoas participem,
colaborem e, principalmente, que se comprometam com o clube, as ac¢des filantrépicas e
de servigos fluem com uma facilidade maior. O atual secretdrio concorda com as
afirmacdes da presidente e afirma que além da colaboragdo, é importante a confianca de

que cada tarefa designada aos membros serd cumprida. Isso funciona como um pilar do



59

crescimento do clube. Além disso, essa confianca tende a aumentar na mesma
proporcao que cresce a participacao € a convivéncia entre os membros.

Essa preocupacio de aumentar o efetivo com qualidade € ressaltada por Allison
e Long (1990). Eles afirmam que as organizacdes existem para realizar tarefas que nao
poderiam ser feitas por um unico individuo. Essas tarefas ou objetivos podem ser o de
auferir lucro com alguma atividade e ainda salvar vidas, realizar campanhas

filantropicas ou promover eventos culturais.

4.1.2 Pessoas no Lions Clube Foz do Iguacu-Itaipu

A forma de admissdo de novos membros no Lions da-se de duas formas: a
primeira, e mais usual, € através de um convite; a segunda é quando alguém solicita o
ingresso ao clube. Essa segunda op¢do, de acordo com os entrevistados, € pouco comum
e muitas vezes vista como empecilho para o ingresso.

Ao ser convidado, é comum o futuro membro participar de alguns jantares ou
encontros a fim de que os outros integrantes o conhecam e vice-versa. A partir dai, o
nome € proposto em Assembléia onde € feita uma votacdo que decidird pelo ingresso ou
nao desse candidato.

Os entrevistados foram questionados sobre a possibilidade de aceitar o candidato
apenas a partir da confianca dos membros que o indicaram. Assim, esta op¢do seria
mais rdpida e barata, sem a necessidade de toda a formalidade descrita. Todos
responderam que ndo se trata de falta de confian¢a naquele que o indicou, mas sim da

possibilidade de quem indicou desconhecer algum delito ou acdo duvidosa do indicado.
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A presidente da atual administragdo comentou ainda ser muito raro ndo aceitar o
novo candidato, pois normalmente as pessoas que ja participam do clube costumam ter
também o mesmo circulo de amizades.

De acordo com o secretario atual, Sr. Arsonval Cordeiro Mota, o costume de
convidar o candidato a participar de alguns eventos antes de sua efetivacdo, auxilia no

conhecimento e principalmente na aceitacao desse como novo membro.

4.1.3 A confianca nos relacionamentos intraorganizacionais no Lions Clube Foz do
Iguacu-Itaipu

Baseado nos depoimentos dos participantes, percebe-se que a confianca é de
extrema importancia, principalmente no que diz respeito as agdes junto a sociedade. A
escolha da entidade, a divisdo de tarefas, a concep¢dao do projeto, a execugdo e o
balanco final, sdo fundamentados exclusivamente nesse quesito. Todos esses processos
e etapas sao apenas vistoriados pelo presidente que, segundo relato, tem total confianca
em seus companheiros (esta é a expressao utilizada).

Segundo o ex-presidente, toda a questdo de forma de ingresso, os encontros, os
objetivos altruistas, a convivéncia, entre outros, acaba levando a uma confianga mutua.
Ele considera que isso se desenvolve de modo extremamente rdpido, tendo em vista o
fato de muitos dos membros nio se conhecerem antes de entrarem no clube, mas ali
vivenciam uma situa¢ido impar que os levam a esse sentimento.

Outro ponto importante comentado pelos entrevistados € com relacdo as
prestacdes de contas, financeiras e balancos de fim de mandato. Segundo os relatos,
dentro do Lions Itaipu, aconteceu em uma Unica ocasido a quebra de confianca de um
dos membros. Esse fato ocorreu hé cerca de 20 anos e acabou causando um abalo nas

relacdes do clube, tendo em vista a grande confianga mutua entre membros. Segundo o
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secretdrio atual, as finangas sdo analisadas por balangos e extratos bancdrios, mas sao
sempre aprovadas baseadas exatamente na confianca que os membros tém entre si,

sendo essa andlise unicamente protocolar.

4.2. ROTARY CLUBE FOZ DO IGUACU

O Rotary Clube Foz do Iguagu € o mais antigo clube existente na cidade de Foz
do Iguacu, fundado em 1958. Pertencente ao distrito 4640 tem como base a cidade de
Foz do Iguagu, onde realiza diversos projetos filantropicos e sociais.

Conta hoje com 40 pessoas atuantes que se reinem semanalmente em sede

propria.

4.2.1 Objetivos e estratégias do Rotary Club Foz do Iguacu

O objetivo inicial do Rotary que era o de "auxilio muituo" foi posteriormente
acrescido e suplantado pelo "ideal de servir", visando especialmente a paz mundial e
tendo em vista o contexto que estava inserido.

E explicito em seus regulamentos os significados da palavra servir para esse
clube: os Servicos Internos enfatizam o fortalecimento do companheirismo e do
bom funcionamento dos clubes; os Servicos Profissionais incentivam os rotarianos a
servir através de suas profissdes e a aderir aos altos padrdes éticos; os Servicos a
Comunidade referem-se aos projetos e as atividades implementadas pelos clubes para
aprimorar a vida de suas comunidades; os Servicos Internacionais abrangem medidas
tomadas para expandir as atividades humanitarias implementadas pelo Rotary em todo o

mundo para promover a paz e a compreensio mundial; e os Servicos as Novas
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Geracoes englobam os projetos humanitdrios, os programas de intercambio e as
atividades para o desenvolvimento da capacidade de lideranga que contribuem para que
os jovens realizem mudancas positivas no mundo.

O Rotary Clube Foz do Iguacu, de acordo com os entrevistados, tem como
objetivo o servico a comunidade, baseado sempre na ética e na responsabilidade de seus
membros tanto no grupo quanto nas relagdes profissionais na sociedade.

A fim de alcancgar seus objetivos, os projetos apresentados sdo examinados por
comissOes € normalmente duram por vdrias gestdes, o que evidencia uma confianca
entre 0os membros, independente da diretoria ou do cargo ocupado por qualquer dos
membros. Os exemplos dados pelos entrevistados atestam essa informacdo ao
comentarem sobre a existéncia de projetos com mais de 10 anos, por exemplo, uma

campanha de alfabetizac@o de adultos em parceria com o Banco do Brasil, entre outros.

4.2.2 Pessoas no Rotary Clube Foz do Iguacu

Da mesma forma que no Lions, a admissao de novos membros no Rotary ocorre
de duas formas: a primeira e mais usual € através de um convite; a segunda € quando
alguém solicita o ingresso ao clube.

Além do protocolo de apresentacdo, o Rotary também tem o costume de
convidar o futuro membro para participar de alguns jantares ou encontros, visando que
os outros membros o conhecam e vice-versa. A partir dai, o nome € proposto em
Assembléia, onde é feita uma votacdo que decidird pelo ingresso ou ndo desse
candidato.

O mesmo questionamento feito aos membros do Lions foi repetido para os do

Rotary: ndo seria mais rapido e barato que o candidato fosse aceito apenas na confianga
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depositada pelos membros que o indicaram, sem a necessidade de toda a formalidade e
burocracia descrita? Houve unanimidade na resposta. Eles disseram que ndo se trata de
falta de confianca naquele que indicou, mas da possibilidade de que o indicado tenha
cometido algum delito ou alguma a¢@o que o desabone. Nem sempre o membro conhece
essa particularidade.

Existe ainda uma regra velada em que se algum membro indica uma pessoa cuja
profissdo j4 esteja representada no clube, essa indica¢do ndo é estimulada. Essa regra é
baseada em duas explicagdes: a primeira estd no significado da palavra “servir” para o
clube (servir através de sua profissdo); e a segunda estd baseada na explicacido de que
com isso evita-se que sejam formados 6rgaos de classe dentro dos clubes de Rotary.

Com o intuito de convidar novos membros, existe uma promog¢ao chamada “dia
do amigo”, em que o membro convida um amigo para assistir a uma reunido ou jantar e

passa a ser um candidato a ser indicado.

4.2.3 A confianca nos relacionamentos intraorganizacionais no Rotary Clube Foz
do Iguacu

De acordo com Luhman (1979), a confianca surge da similaridade social e
assume congruéncia entre o que confia e o depositario da confianga por pertencer ao
mesmo grupo ou comunidade. Essa afirmacdo esteve presente, com outras palavras, nas
descricdes dadas pelos entrevistados que comentam que o convivio e a participagao
levam a uma construcdo de confianca e de companheirismo mutuo.

Alguns processos internos do Clube sdo guiados também pela confianga como
na escolha de presidentes ou ainda nas prestagdes de contas. Eles ja sabem de antemao,

por exemplo, quem serdo os proximos dois presidentes e ndo existe contestacdo de
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nome ou atritos nos pleitos. As pessoas indicadas sdo normalmente conduzidas aos
cargos.

A confianca nas ag¢des e nos projetos pode ser verificada em um exemplo dado
pelos entrevistados onde, recentemente, em uma tragédia nacional (enchentes no Rio de
Janeiro), abriu-se uma conta do Rofary. Nessa conta, os depdsitos eram feitos pelos
clubes de todo o Brasil, inclusive o de Foz do Iguacu. Os membros do clube inclusive
forneciam essa conta para outras pessoas que nao pertenciam ao grupo, pois confiam
plenamente no presidente do Rotary daquele estado. Ndo contestaram nem solicitaram
prestacdo de contas, acreditando e confiando muito mais do que no poder publico
constituido.

Conforme relatado pelos entrevistados, nunca houve quebra de confianga entre
os membros desse clube, quer seja em questdes financeiras ou ainda

pessoais/profissionais (fora do Clube).

4.3. LOJA MACONICA UNIVERSITARIA PANAMERICANA

Fundada em 24 de julho de 2001, a Augusta e Respeitdvel Loja Simbdlica
Universitdria Panamericana comecou seus trabalhos com a entrada de quatro membros e
com a filiacdo de integrantes de outras lojas filiadas ao Grande Oriente do Brasil (PR),
em especial a loja Maconica Cataratas do Iguagu. Ganhou o titulo de universitdria a fim
de atender uma solicitagdo do governador da época que idealizava uma loja repleta de
professores e alunos universitdrios. Este grupo se dedicaria aos estudos filoséficos da
maconaria, deixando para segundo plano os objetivos filantrépicos.

Nos dias atuais, com o ingresso de pessoas de distintos segmentos, essa

propor¢do de filosofia/filantropia estd em 50%. A loja conta atualmente com 26
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membros ativos que recolhem suas obrigacdes pela loja e cerca de 30 membros

(fundadores/do quadro).

4.3.1 Objetivos e estratégias da Loja Maconica Universitaria Panamericana

A maconaria objetiva melhorar a sociedade como um todo, a partir da melhora
individual. Esse crescimento individual € feito através do refor¢o do carater, do aumento
da bagagem espiritual e moral, induzindo o0 membro a um crescimento cultural.

A Augusta e Respeitavel Loja Simboélica Universitaria Panamericana tem em seu
website que seu objetivo € “promover o desenvolvimento moral e intelectual dos
membros da loja, e promover acdes que busquem diminuir as diferencas entre os seres
humanos, buscando a igualdade de oportunidade e condi¢cbes e a melhoria da
sociedade”.

Com o intuito de fomentar o desenvolvimento cultural de seus membros, esse
clube de servigo tem como obrigatoriedade a apresentacdo de trabalhos e semindrios em
suas sessOes semanais. Também participa assiduamente de debates e encontros
patrocinados pelo GOB (PR), por exemplo, o ERAC (Encontro Nacional de Aprendizes
e Companheiros). A loja nunca deixou de participar desse encontro, sendo inclusive
organizadora de um deles em Foz do Iguacu (2009). A loja contribui ainda junto a
atividades chamadas de “paramacdnicas”, por exemplo, o projeto “Maconaria contra as
drogas”. Tal projeto é coordenado pela direcdo estadual, discutido e aplicado em Foz do
Iguacu por essa loja.

Atividades filantropicas também sdo desenvolvidas, por exemplo, o projeto
“Basquete sem Fronteiras” que € destinado ao ensino desse esporte a criangas de um

bairro humilde da cidade. Esse projeto conta com o auxilio financeiro dos membros e
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principalmente com o acompanhamento profissional, j4 que tem em seu quadro, entre
outros profissionais, quatro professores de Educacgdo Fisica.

Outros projetos de menor envergadura, mas que demandam algum tipo de
acompanhamento financeiro ou profissional, também sio efetivados pelos membros.
Segundo as entrevistas, basta que um membro proponha alguma agdo para que ela seja
prontamente atendida, verificando-se apenas a disponibilidade de caixa no momento.
Segundo o atual presidente, essas propostas sdo aceitas sempre baseadas na confianca
do proponente, ndo sendo necessdria averiguagdo ou acompanhamento posterior,

somente o relato do membro que estd propondo.

4.3.2 Pessoas na Loja Maconica Universitaria Panamericana

Na Magonaria, e consequentemente na loja Universitaria Panamericana, a tnica
forma de ingresso € através de convite de um dos membros. Existe uma excecdo que
trata dos chamados Lawtons. Esses sdo filhos de macons “adotados” pela loja que, caso
tenham interesse, podem solicitar o ingresso quando completarem 18 anos.

ApOs essa etapa, o nome do candidato comeca a ser estudado. Existe ainda uma
comissdo (sindicantes) que vai até a casa do candidato conversar com sua familia. E
baseado no parecer dessa comissdo, somado aos relatos dos membros, que € decidido o
ingresso ou ndo desse candidato.

Questionados sobre o fato de ser um processo demorado e extremamente
burocratico, e se devido a isso ndo poderia causar algum descontentamento ou dissabor
dentro do Clube caso alguém ndo seja aceito a entrar, foi explicado que todas as fases
sdo sigilosas, ou seja, a excecdo do presidente, ninguém sabe quem indicou (padrinho),

quem foram os sindicantes ou ainda quem foi contra o ingresso. Todo esse sigilo,
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conforme relatado, € exatamente para evitar que haja desentendimento ou ainda, um
sentimento de falta de confiancga entre os membros.

Ainda segundo os entrevistados, apds a entrada do membro, é revelado para
todos quem foi o padrinho e quem foram os sindicantes. Essa revelacdo acaba por
fortalecer ainda mais o sentimento de companheirismo e de confianca, pois todos
acabam se sentindo parte do processo como um todo. Essa afirmacao € corroborada por
Lopes (2001), que afirma que ainda prevalecem entre nds as relacdes calcadas nos lagos

de familia e de amizade.

4.3.3 A confianca nos relacionamentos intraorganizacionais na Loja Maconica
Universitaria Panamericana

Entre os entrevistados fica explicita a importancia da confianca nos
relacionamentos dentro desse clube de servigo. Ressalta-se primeiramente a forma como

3

se tratam, intitulando-se “irmaos”, sendo suas esposas “cunhadas” e os filhos deles
“sobrinhos”.

A preferéncia por negociar entre os membros € comentada em todas as
entrevistas, inclusive com exemplos onde compras e transferéncias sao efetivadas sem a
necessidade de contratos ou de testemunhas, baseadas tunica e exclusivamente na
confianca entre os participantes. Essa preferéncia inclusive da-se em todos os niveis da
institui¢do, entre os mais experientes até aquele que entrou recentemente, evidenciando,
portanto, que a confianga nesse clube desenvolve-se com facilidade. Essa confianga e
forma de relacionar-se pessoal e profissionalmente, com a inexisténcia de contratos,

fiadores e demais mecanismos de controle, facilita e acaba gerando economias e

facilidades entre os participantes (BROMILEY e CUMMINGS, 1995).
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4.4 ANALISE INTEGRADA

Com o presente capitulo, objetivou-se analisar de uma forma integrada as
perguntas da pesquisa e suas respostas. Buscou-se identificar padrdoes e possiveis
discrepancias, com o intuito de atender aos objetivos especificos, tendo sempre como
base o referencial tedrico e as percepgdes dos entrevistados.

As questdes ligadas ao relacionamento intraorganizacional, entre elas a
confianca, estdo inseridas em um contexto organizacional, estratégico, de pessoas,
processos e de valores, os quais serdo abordados de forma integrada neste capitulo,
comparando as institui¢des estudadas.

Cada um dos clubes estudados tem suas caracteristicas e peculiaridades, sendo
os dois primeiros clubes (Lions e Rotary) mais semelhantes em seus processos €
estruturas e a loja magonica tendo mais diferencas nesses quesitos, comparativamente
com os outros clubes. Fica evidente, porém, que o grau de importancia dada a confianca
nos relacionamentos dentro dos clubes € muito grande, sendo fundamental para a
existéncia e a manutencao desses grupos. Tal afirmacgdo € evidenciada por alguns relatos
como: “confianca € a base de nossos relacionamentos”; “ndo consigo entender como
seria possivel conviver com pessoas que ndo conheco, sem um minimo de confianca”,

ou ainda “fago qualquer negdcio de olho fechado com um de meus irméaos”.

Esses relatos dos participantes sdo corroborados pela afirmacdo de
Fukuyama (1996) que diz que a confianga, na condi¢do de fendmeno social, é
reconhecida como um mecanismo cultural importante na condugao das interacdes e
nas expectativas de atores sociais. Ela € baseada em expectativas individuais, de
relagcdes interpessoais, como consequéncia de uma certa probabilidade especifica.
Nessa otica, define-se confianga como “a vontade da parte vulnerdvel as acdes da

outra parte, com base na expectativa de que os demais irdo realizar uma
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determinada acdo importante para o outorgante, independentemente da capacidade
de fiscalizar ou controlar essa atitude” (PUUSA e TOLVANEN, 2006, p. 31).
Confianga, juntamente com outros fatores, € pilar bisico para as relacdes sociais e
intraorganizacionais.

Outra percepcdo que se tem é com relacdo aos objetivos e estratégias de cada
clube, ficando evidente a importancia da confianca, onde os projetos sdo apresentados
pelos membros e por esses mesmos membros é colocado em pratica e controlado. Os
entrevistados afirmam que sem a confianga, a efetividade de algumas acdes ficaria
comprometida. Essa afirmacgdo € atestada por Zanini, Lusk e Wolf (2009, p. 74) ao
escrever que a ‘“existéncia da confianca dentro das relagdes intraorganizacionais que
envolvem superiores, pares hierarquicamente iguais e equipes de trabalho pode
contribuir significativamente para o aumento da eficiéncia organizacional”.

Tendo em vista a importancia dada pelos membros dos clubes a confianga, em
diversos momentos das entrevistas foram questionados sobre como essa confianga se
desenvolve e se a cultura mais fechada de cada clube, com seus dogmas e valores
influenciam nessa construcdo. De vdrias maneiras, os entrevistados afirmam que
realmente esse contexto dogmdtico facilita a constru¢do e o desenvolvimento da
confianca entre os membros, sendo que foram citados exemplos como: “é diferente do
que um clube de futebol” ou ainda, “mesmo sem conhecer quem estd entrando, fica
mais facil de confiar nesse individuo pelo motivo de ter sido indicado por algum
membro do clube”. Nesse quesito de construcao da confianga, nos trés clubes foi citada
a convivéncia como fator fundamental para essa constru¢do. Blau (1964) corrobora
essas afirmagdes ao comentar sobre o tempo ser um importante aspecto na criacdo da
confianca nas empresas (e pessoas), pois tendem a aprender a confiar umas nas outras

com o passar do tempo, criando assim um circulo virtuoso.
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Um ponto bastante discutido junto aos entrevistados foi a questdo das pessoas
que fazem parte de cada clube. Eles se tratam como companheiros (Lions e Rotary) e
irmaos (Loja magbnica) e os membros que convidam sdo os padrinhos “que tem
responsabilidade para acompanhar o afilhado por toda sua caminhada dentro do clube”.
Essa forma de tratamento j4 evidencia a facilidade de desenvolvimento da confianga,
baseada na cultura e nos valores de cada clube. Schein (1992) atesta essa conclusido
quando afirma que ao se tentar fazer uma abordagem sobre as pessoas no contexto
organizacional, € necessdria uma andlise da cultura organizacional. Essa cultura é
formada pelos valores éticos e morais, politicas internas e externas bem como o clima
organizacional. Pode ser definida como um modelo de suposi¢des basicas desenvolvidas
pelos grupos para enfrentar os problemas que surjam.

Ainda sobre as pessoas, houve consenso entre os entrevistados que € mais fécil e
barato negociar, comprar e vender entre os membros, baseados Unica e exclusivamente
na confianca, ou conforme os relatos “no fio do bigode”. Hosmer (1995) definiu
confianca como sendo uma expectativa dos atores envolvidos numa relagdo ou troca
econdmica quanto a comportamentos moralmente aceitos, baseados em principios da
andlise ética. Considerou ainda que a troca de bens nao s6 € possivel na presenca da
confian¢a, ma também essencial nas relacOes comerciais.

Outro componente organizacional bastante citado nas entrevistas é o fator
cultural e de valores de cada instituicdo. Para Schein (1992) a cultura organizacional
envolve alguns padrdes de comportamento bem como valores e crencas, podendo conter
componentes visiveis ou ocultos, os quais sdo sempre orientados pela emocdo e
situagdes afetivas. Evidencia-se nas entrevistas esses componentes ocultos, pois, em
alguns momentos, os entrevistados ndo conseguiram se expressar claramente sobre os

motivos que os levavam a confiar mais em seus pares do clube. Algumas afirmacgdes
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como ‘“‘eu confio e pronto”, ou “realmente é engracado como isso acontece” corroboram
essa evidéncia.

O que se busca com a confianga é uma situagcdo de seguranca (GIDDENS, 1991;
LUHMANN, 1979) e nos casos analisados fica evidente que, apesar de ser complexa,
tem papel central no desenvolvimento dos relacionamentos intraorganizacionais de cada
clube. Percebe-se que a confianga estd presente no momento inicial do relacionamento
tendendo a desenvolver-se mais facilmente principalmente com a convivéncia (BLAU,

1964), com a troca de informagdes e baseada na cultura, valores e tradicdes de cada

grupo.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por objetivo identificar e analisar a formagdo e o
desenvolvimento da confianca em clubes de servigo, enfatizando principalmente os
componentes dessas organizacdes (as pessoas, estratégia, processos, politicas/padroes
de comportamento e valores/cultura) e como eles influenciam (negativa ou
positivamente) na constru¢cdo e manutengdo dessa confianga.

A pesquisa teve como universo a cidade de Foz do Iguacu, onde foram
escolhidos um representante de trés clubes de servico distinto, Lions Clube, Rotary
Clube e Loja Magonica.

Os dados primdrios foram levantados através de entrevistas com representantes
de cada um dos clubes e os dados secunddrios através de documentos e sites.

O trabalho contou com quatro objetivos especificos: descrever os clubes de
servico objetos do estudo; identificar o significado de confianga para cada um desses
grupos; descrever o processo de formagao e desenvolvimento da confianga nos Clubes
de Servico e, analisar a influéncia dos principais componentes organizacionais, na
constru¢do da confianca. Baseado nas entrevistas, na andlise documental e
principalmente na metodologia utilizada, foi possivel atender a todos os objetivos.

O primeiro objetivo especifico, descricdo dos clubes, foi atendido com a
pesquisa documental e inserido no trabalho para melhor compreensao dos fenomenos.
Essa descricdo foi fundamental pois o pesquisador tinha conhecimentos apenas

superficiais sobre alguns clubes.
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O segundo objetivo, identificar o significado de confianca para os membros de
cada clube, mostrou sua relevancia pois a palavra confiancga, apesar de comum, remete a
diversos sentimentos e concep¢des. Todos os entrevistados, porém, apesar de
conceituarem confianca de algumas formas diferentes, foram unanimes ao declarar a
importancia dela nos relacionamentos dentro dos clubes.

As respostas obtidas com as entrevistas evidenciam uma existéncia de padrao de
entendimento sobre o significado de confianca e seu papel na formacdo e
desenvolvimento dos relacionamentos intraorganizacionais, 0 que sugere a
institucionalizac¢do do conceito conforme Meyer e Rowan (1977).

Como terceiro objetivo especifico foi elaborado o de descrever o processo de
formacdo e desenvolvimento da confianca. Tal objetivo foi abordado durante as
entrevistas e complementado com o dltimo objetivo.

Para que o quarto objetivo fosse alcangado, foi necessdrio primeiramente,
explicar aos entrevistados quais eram os principais componentes das organizacoes, a fim
de que cada membro pudesse realmente contribuir com a pesquisa. Entre os
componentes principais, dois tiveram a atencdo maior dada pelos entrevistados. As
pessoas e os valores/cultura de cada clube.

Com a andlise das entrevistas, percebe-se similaridades entre os clubes sendo
que nos clubes Lions e Rotary, a confianca exerce papel fundamental mas ndo se
desenvolve com tanta naturalidade quanto na loja magonica. Uma explicacao desse fato
pode estar contida na forma de ingresso de novos membros em cada uma das
instituicdes. Enquanto nos dois primeiros a entrada € facilitada, sendo permitida
inclusive a entrada mediante solicitacdo, no terceiro caso existe um processo mais
elaborado, o qual acaba criando uma aura de que os que passaram por todas os

processos burocriticos de entrada, sdo realmente pessoas mais confidveis. Esse tipo de
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confianca € abordado por Lewis e Weigert (1985, p. 970), ao afirmarem que “nds
cognitivamente escolhemos em quem ndés vamos confiar sob que circunstancias,
embasados em ‘boas razdes’, constituindo evidéncia de confiabilidade”. Ainda em
comparacdo entre os clubes, no Lions e no Rotary percebe-se a formacao de “clubes
dentro dos clubes” ou seja, alguns membros formam nichos de relacionamento e dentro
desses nichos a confianca se desenvolve com mais facilidade. No caso da loja magdnica
ndo se percebe essa situagdo, sendo a confianca gerada como um todo, entre todos os
membros da institui¢do.

Ainda baseado nas entrevistas, pode-se concluir que o grande motivador da
confianca € a convivéncia e a existéncia de objetivos comuns, quer seja no auxilio
miutuo (mais explicito no Rotary), na filantropia (mais evidente no Lions), ou ainda no
progresso individual (claramente maconico).

Outros componentes da organizagdo como as estratégias € 0s processos nao
foram considerados pelos entrevistados como relevantes no processo de construcdo da
confianca sendo que as estratégias de cada clube, inclusive, aparecem como
conseqiiéncia da confianca e ndo como um motivador. Como dito anteriormente,
conclui-se que as pessoas e os valores/cultura sdo efetivamente os componentes
principais no que tange a constru¢do da confianca em relacionamentos

intraorganizacionais. O quadro 06 resume as conclusdes obtidas:
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LIONS CLUBE ROTARY LOJA
CLUBE MACONICA
PESSOAS Convidadas para entrar | Convidadas para entrar | Somente entra
na maioria dos casos. na maioria dos casos. mediante convite e
Importancia alta na Importancia alta na aceitagdo dos
construgdo construgao membros.
e desenvolvimento da e desenvolvimento da | Fundamental na
confiancga. confianga. construcdo e
desenvolvimento da
confianga
CULTURA/ Presenca de dogmas e | Presenca de dogmas e | Presenca de dogmas
VALORES costumes enraizados e | costumes enraizados e | e costumes
perpetuados através de | perpetuados através de | enraizados e
seus costumes e rituais. | seus  costumes e | perpetuados através
Importancia alta na | rituais.  Importancia | de seus costumes e
constru¢do e | alta na construcdo e | rituais. Importincia
desenvolvimento da desenvolvimento da alta na construcio e
confianga . confianga. desenvolvimento da
confianca.
PROCESSOS Flexibilidade na | Flexibilidade na | Existe formalidade
conducdo das reunides. | conducdo das | explicita com cargos
Existe uma formalidade | reunides. Existe uma | distribuidos e
protocolar. formalidade hierarquizados.
Pouco influente na | protocolar. Auxilia na condugao
construcao e | Pouco influente na das reunides porém
desenvolvimento da | construcdo e pouco influente na
confianca. desenvolvimento da construgdo e
confianca. desenvolvimento da
confianca.
ESTRATEGIAS Bem definidas e | Bem definidas e Bem definidas e
voltadas mais a a¢des de | voltadas mais a acdes voltadas a agdes que
filantropia externa. | de auxilio mutuo. enfatizem o
Pouco contribui  na | Contribui¢do média na | crescimento
constru¢do e | construcio e cultural/pessoal de
desenvolvimento da | desenvolvimento da cada membro.
confianga. confianca. Contribui¢do média
na construgdo e
desenvolvimento da
confianga.
POLITIC AS/ Nao foi apontada pelos | Nao foi apontada pelos | Nao foi apontada
PADROES DE entrevistados como | entrevistados como pelos entrevistados
COMPORTAMENTO influente na construc¢do | influente na como influente na

e desenvolvimento da
confianga
intraorganizacional.

construgdo e
desenvolvimento da
confianga
intraorganizacional.

construgdo e
desenvolvimento da
confianga
intraorganizacional.

Quadro 06: Relacdo entre componentes organizacionais e sua influéncia na construgao e
desenvolvimento da confianga para cada clube de servigo (autor).
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Novos estudos poderdo ser realizados partindo dos resultados do presente
trabalho, entrevistando, por exemplo, membros mais recentes ou ainda, reelaborando as
perguntas de pesquisa e direcionando-as a pessoas que participam de ambos os clubes,
tentando assim extrair dessas pessoas as principais diferencas entre cada clube. Essas
novas pesquisas, agora com pessoas que participem de dois ou dos trés clubes, podera
trazer um viés comparativo e tal comparagdo poderia fornecer maiores dados para uma
possivel melhora nos relacionamentos dentro de cada clube.

Quanto as limitacdes deste trabalho, Rea (2002) afirma que hd uma desvantagem
na utilizacdo do formato de entrevistas pois existe a possibilidade de haver
interferéncias e vieses induzidos pelo entrevistador. Todo o cuidado para que esse tipo
de interferéncia ndo existisse foi tomado por parte do pesquisador. Outra limitagdo foi o
fato de os clubes ndo terem um histérico mais elaborado e suas tradi¢des e histdrias
serem repassadas verbalmente. Foi sugerido aos entrevistados inclusive, a criagdo de um
banco de dados e a elaboracdo de um histdrico ou site com as histérias e curiosidades

sobre cada clube.
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ANEXOS

FORMULARIO DE ENTREVISTA

A formagdo e o desenvolvimento da confianca intraorganizacional.

ENTREVISTA

Nome do entrevistado: Idade

Formacao Profissional:
Clube que participa:

Tempo no clube:

1.

A palavra confianga, lhe remete a qual sentimento? Qual o significado dessa palavra

para vocé€? Qual a sua importancia?

Como vocé vé a influéncia dos dogmas e/ou costumes de seu clube, no

desenvolvimento da confianga entre os participantes de seu grupo?

Essa confianca existe realmente? E imposta? Para voc€, a confianca pode ser

simplesmente imposta quer seja explicita ou implicitamente?

Qual a importancia dessa confianca para que os objetivos de seu clube sejam

alcancados?

Em seu clube, ja identificou a falta de confianca entre os membros? Caso

afirmativo, como ela afetou o(s) relacionamento(s)?

Vocé acredita que um clube de servigo, por ser uma estrutura mais fechada (restrita)
tende a ter uma facilidade na construcdo do sentimento de confianca entre os

participantes?



7.

10.

85

Como se da em sua institui¢ao a escolha das pessoas que nela ingressardo? Uma vez
dentro, como € gerenciada as tarefas e as ambi¢des desse individuo? Existe alguma

estratégia de captacdo de membros?

Tendo em vista os componentes de uma organizacdo (as pessoas, estratégia,
processos, politicas/padrdoes de comportamento e valores/cultura), o que vocé
entende de cada um e qual o papel que representam na constru¢io da confianca em

seu clube?

Quais sdo os objetivos de seu clube? Em linhas gerais, quais sdo as estratégias
utilizadas para alcancar esse objetivo. Quem € o responsdvel pela elaboracdo e

controle dessas estratégias?

Como sdo os processos internos de seu clube? Da gerencia de fundos, da gerencia de
pessoas. Existe algum levantamento ou balango dos objetivos tracados e objetivos

alcancados?



