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A RELEVANCIA DAS DIMENSOES: COEXISTENCIA DE CONFIANCA E
OPORTUNISMO EM PROJETOS COOPERATIVOS ENTRE STARTUPS

INTRODUCAO

A coexisténcia de confianga e oportunismo em relacionamentos interorganizacionais
tem recebido suporte empirico na literatura (Lado, Dant, & Tekleab, 2008; Villena, Choi, &
Revilla, 2019), ainda que, tradicionalmente, tenham sido entendidos como extremos opostos de
um continuum (Blome, Preuss, & Paulraj, 2020). Apesar de suportes empiricos observados, tais
estudos foram realizados principalmente no contexto de cadeia de valor, com foco em
relacionamentos verticais e em grandes corporacdes. Ja a presente pesquisa se propde a
investigar esse fendmeno em projetos de cooperagdo entre starfups, com a intengdo de
contribuir com a literatura sobre coexisténcia de confianga e oportunismo em relacionamentos
interorganizacionais cooperativos.

A estratégia de cooperagdo se refere ao conjunto de acdes coordenadas realizadas por
organizagdes em relacionamentos interdependentes, visando o alcance de objetivos mutuos com
a devida reciprocidade ao longo do tempo (Anderson & Narus, 1990). Pode facilitar o acesso a
recursos (Kumar & van Dissel, 1996) e restringir a rivalidade entre organizacdes (Gulati, 1998),
sendo a confianca um importante aspecto relacional nesse tipo de arranjo (Malhotra &
Lumineau, 2011; Zaheer, McEvily, & Perrone, 1998). Entretanto, na presente pesquisa se parte
do entendimento de que mesmo relacionamentos cooperativos baseados em confianga estdo
suscetiveis ao oportunismo, em especial se forem regidos por contratos, pois as partes podem
tentar manipular suas contribui¢des ¢ compromissos (Luo, 2006a).

Assimetrias de poder relacionadas a posse de informagdo ou conhecimento podem levar
a dependéncia e favorecer a tolerancia frente ao oportunismo, caracterizando uma armadilha na
cooperagdo (Grandinetti, 2017; Jap & Anderson, 2003). Porém, existe a sugestdo de que
oportunismo e confianga podem coexistir no relacionamento (Blome, Preuss, & Paulraj, 2020).
Cabe também destacar o chamado “lado oculto” da motivagdo empreendedora. O oportunismo
pode facilmente se tornar uma opg¢ao aos empreendedores, em vias de garantir melhor relagdo
de custo-beneficio para com o relacionamento no caso de existéncia de melhores oportunidades
(Evanschitzky, Caemmerer, & Backhaus, 2016), externas a cooperagdo. Poderia esse “lado
oculto” também se caracterizar no contexto de cooperagdo entre startups?

A relevancia da aplicacdo da pesquisa em startups deriva do fato de que essas nao sao
versdes menores de grandes companhias, pois a maneira como seus processos se desenvolvem,
bem como consequéncias da gestdo sdo potencialmente diferentes (Blank, 2013). Startups sao
reconhecidas pela disposi¢do de seus gestores em aceitar altos niveis de risco e aspiragdo de
rapido crescimento (Weiblen & Chesbrough, 2015). Além disso, o conjunto de condig¢des
iniciais de uma startup, como seus relacionamentos e recursos, costumar ter impacto duradouro
no futuro do empreendimento (Brattstrom, 2019), assim como as normas e valores de seus
fundadores (Baron, Hannan, & Burton, 1999).

Considerando o exposto, o objetivo com a presente pesquisa foi analisar como confianca
e oportunismo se desenvolvem em projetos cooperativos entre startups. Buscou-se investigar
em especial se oportunismo e confianca podem coexistir também nesse contexto e descrever
como esses se relacionam com a continuidade dos projetos. O presente estudo amplia a
literatura sobre a coexisténcia de confiangca e oportunismo em relacionamentos
interorganizacionais apresentando evidéncias empiricas do contexto de projetos cooperativos
entre startups. Além disso, contribui a literatura sobre as relagdes de confianca ao reforcar a
importancia de que estudos empiricos adotem uma perspectiva multidimensional do construto.
Por fim, contribui a pratica pois discute a importancia de gestores de projetos cooperativos
estarem preparados para gerenciar relacionamentos com diferentes niveis de confianga e
oportunismo ou ainda com a existéncia de ambos.



BASE TEORICA

Conforme posto por Gulati et al. (2012), existem trés perspectivas tedricas que estudam
relacionamentos cooperativos e que sugerem diferentes formas de remediar suas falhas:
econdmica, socioestrutural e com base em confianga. De inicio, a perspectiva econdmica
enfatiza a necessidade de avaliag¢do do relacionamento e estabelecimento de controles e sangdes
formais com base em acordos contratuais legalmente aplicaveis para mitigar ou limitar o
oportunismo (Luo, 2006b; Williamson, 1991). Esse tltimo ¢ definido por Williamson (1985, p.
47) como “a busca de interesse proprio com malicia, envolvendo a revelagdo incompleta ou
distorcida de informagdes, especificamente voltada a esforgos para enganar, alterar, disfargar,
ofuscar, ou, de outra maneira confundir” o parceiro. No entanto, essa definicdo pode ser
considerada demasiadamente geral, pois se refere a formas diferentes de governanga, tais quais
mercado, forma hibrida e hierarquias, sem um foco em especifico.

Ja Luo (2006a) apresenta uma definicdo especifica de oportunismo em relacionamentos
cooperativos, na qual esse se refere a atos ou comportamentos realizados por uma parte visando
ganhos unilaterais em detrimento da outra. Esse contexto engloba a violagdo de acordos
explicitos ou implicitos, retencdo ou distor¢do de informagdes, o ato de retirar promessas ou
evitar obrigacdes, assim como agir de ma fé em relagdo aos ganhos conjuntos. O autor também
categoriza o oportunismo em tipo forte, envolvendo a violacdo de normas explicitas em termos,
clausulas ou condigdes de contratos formais e respectivos termos aditivos e; tipo fraco, fazendo
referéncia as ac¢des que violam normas relacionais ndo especificadas em contrato, mas
incorporadas no entendimento comum dos membros em um relacionamento. Tal categorizacdo
ndo diz respeito a intensidade dos efeitos da agdo oportunista, mas sim em qudo facilmente
observavel e evidente ¢ a agéo.

Por meio de estudos empiricos foi observado que condi¢des de assimetria de informagéo,
incerteza interna e dependéncia unilateral aumentam o potencial ao oportunismo, devido ao
estabelecimento de assimetrias de poder entre parceiros (Kloyer, Helm, & Aust, 2019). Em tal
contexto as partes podem desistir da cooperagdo e agir apenas conforme seus proprios interesses
(Williamson, 1985). Esse tipo de comportamento pode ser percebido pelo parceiro como uma
traicdo, resultando na reagdo da parte lesada (Kumar & van Dissel, 1996). Teorias economicas
como a Teoria de Custos de Transagao ¢ a Teoria da Agéncia apresentam diversos mecanismos
contratuais pelos quais parceiros podem se resguardar do potencial ao oportunismo para mitigar
sua ocorréncia (Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976; Williamson, 1991). Ndo obstante,
estudos recentes apontam a falta de atengdo dessas teorias a questdes comportamentais dos
individuos, pois aspectos relacionais da interacdo ndo poderiam ser ignorados (Evans &
Tourish, 2017; Pepper & Gore, 2015). Assim, o presente estudo também considera as demais
perspectivas postas por Gulati et al. (2012) em busca de integragdo entre a visdo econémica ¢ a
visdo relacional para o estudo da cooperagdo entre startups.

A perspectiva socioestrutural amplia o foco econdmico, considerando lagos sociais
diretos e indiretos, além da reputacdo, para a selecdo de parceiros e dissuasdo do
comportamento oportunista (Gulati et al., 2012). A reputacao ¢ entendida como uma ferramenta
social utilizada a redugdo de incerteza diante da interagdo com parceiros desconhecidos
(Bromley, 1993). O argumento ¢ o de que ameagas de dano a reputacdo desincentivariam
comportamentos ndo cooperativos (Gulati & Gargiulo, 1999), como os relacionados ao
oportunismo. Tal pensamento se baseia nos estudos de Coleman (1988), que propde a nogdo de
que a atividade econdmica se molda e se restringe conforme o contexto social em que se insere.

A terceira perspectiva explicada por Gulati et al. (2012) para o estudo da cooperacgdo € a
baseada em confianga, que utiliza mecanismos psicossociais para evitar falhas na cooperagao e
promover a estabilidade do relacionamento. Ainda que tenha incentivo para se comportar de
forma oportunista o parceiro pode escolher ndo o fazer, pois tal acdo violaria seus proprios
principios e valores. Assim, a confian¢a pode ser entendida como um estado psicologico que

2



compreende a intengdo de aceitar a condigdo de vulnerabilidade com base em expectativas
positivas das intengdes ou comportamento do outro (Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998)
— defini¢@o essa utilizada no presente estudo. Destaque-se que a confianga ¢ um construto
multidimensional (Villena et al., 2019) e apresenta diferentes consequéncias a depender da
dimensao considerada.

O presente estudo considera trés diferentes dimensdes de confianga: competéncia,
integridade e afetiva. De inicio, a dimensdo competéncia se refere a habilidade percebida de
que o parceiro se comportara ou desempenhara atividades como ¢ esperado (Malhotra &
Lumineau, 2011). Ja na dimensao integridade sdo as percepcdes sobre motivagdes, honestidade
e carater do parceiro que sdo a base da confianga, com énfase aos aspectos sociais e atitudinais
de sustentacdo do relacionamento (Connelly, Crook, Combs, Ketchen, & Aguinis, 2015).
Estudos empiricos reforcam que a crenca na integridade e competéncia do parceiro promove a
cooperacao e pode melhorar o desempenho (Villena et al., 2019; Zaheer et al., 1998). Enquanto
a confianca com base em competéncia parte de um processo racional de tomada de decisdo,
tém-se a dimensao afetiva com bases de carater emocional. A confianca afetiva se baseia em
sentimentos gerados pelo nivel de cuidado e preocupagdo, sendo mais restrita as experiéncias e
lagos pessoais com o parceiro (Johnson & Grayson, 2005).

A partir do exposto € possivel realizar ligagdes entre as perspectivas explicadas por Gulati
et al. (2012) para estudar a cooperagdo entre startups. Os niveis de analise (individual,
interpessoal e organizacional) se misturam nessas empresas, pois os proprios fundadores podem
ser também funcionarios, gestores e representantes — por vezes a mesma pessoa pode exercer
todas essas atribui¢des. E sabido que o conjunto de normas e valores de seus fundadores, bem
como relacionamentos e recursos iniciais influenciam o caminho que uma startup seguira no
futuro (Baron et al., 1999; Brattstrom, 2019). Logo, questdes relacionadas a contratos,
reputacdo, normas sociais, comportamentos aceitos e bases para confianga em startups podem
depender de feitos e percepgdes do proprio individuo fundador da empresa. Assim, a utilizagdo
conjunta das perspectivas econdmica, socioestrutural ¢ baseada em confianga para analisar o
desenvolvimento de oportunismo e relagdes de confianca na cooperacdo entre startups oferece
a complementariedade necessaria para entender esse contexto.

Cabe ressaltar a possibilidade de coexisténcia de oportunismo e confianca nos
relacionamentos interorganizacionais (Lado et al., 2008; Villena et al., 2019). As perspectivas
explicadas por Gulati et al. (2012) apresentam o oportunismo como uma falha na cooperacao,
sugerindo sua mitigagdo. Tradicionalmente oportunismo e confianga t€ém sido entendidos como
extremos opostos (Blome et al., 2020). A possibilidade de tal coexisténcia ¢ paradoxal, fato que
pode dificultar a investigacdo e compreensdo desse fendmeno devido a “camisa de for¢a” por
vezes imposta pela ciéncia com foco em pensamentos do tipo “ou/ou” e ndo em “ambos/ou”,
conforme ja posto por Lado et al. (2006) e Lado et al. (2008). Esses ultimos autores reforgam a
necessidade de que pesquisadores adotem uma visdo mais complexa e realista e menos ingénua
das motivacdes humanas. O presente estudo segue tal posicionamento para analisar esse
fenomeno.

Nessa vertente, Lado et al. (2008) realizaram um estudo empirico investigando o
paradoxo da coexisténcia de oportunismo e confianc¢a no contexto de contratos relacionais. Os
resultados apresentaram diversas combinagoes de diferentes niveis de oportunismo e confianga,
incluindo o contexto em que ambos coexistiram em niveis altos produzindo efeitos positivos
no contrato relacional. A principal implicacdo empirica foi a possibilidade de que gestores
escolham em qual cenario de relacionamento preferem trabalhar, ajustando o modo de gestao.
Mais recentemente Villena et al. (2019) conduziram uma investigacao sobre os efeitos positivos
¢ negativos da confianga utilizando dados secundarios sobre 133 relagdes de negdcio e também
encontraram resultados consistentes com a sugestdo de tal coexisténcia.



Apesar desses suportes empiricos, estudos que corroboraram a sugestio de coexisténcia
de oportunismo e confianga por vezes focam relacionamentos verticais ou grandes corporagdes.
Diferentemente, o presente estudo busca analisar o fendmeno em projetos cooperativos. Nesse
sentido, Grandinetti (2017) analisa dois tipos de “lado oculto”, ou dark side, em
relacionamentos cooperativos envolvendo a presenga de oportunismo. No primeiro caso, o
parceiro em desvantagem sabe o que esta acontecendo, mas permanece preso no relacionamento
por causa de um desequilibrio de poder e forte dependéncia, caracterizando uma espécie de
armadilha. No segundo caso, o relacionamento ¢ afetado porque um dos parceiros explora uma
assimetria de informacao, mantendo segredos.

Cabe destacar que o parceiro prejudicado pode agir passivamente frente ao
comportamento oportunista devido a investimentos idiossincraticos que caracterizem a
condi¢do de dependéncia (Jap & Anderson, 2003). As organizagdes podem também decidir
continuar a interagdo se o retorno esperado por meio do relacionamento for superior aos custos
associados ao risco do oportunismo e suas consequéncias (Lado et al., 2008). Ressalta-se que o
oportunismo pode ser entendido como o “lado oculto” da motivagdo empreendedora, fato que
nao pode ser negligenciado no contexto de startups. Estudando franquias, Evanschitzky et al.
(2016) observaram que o oportunismo pode se tornar uma opgdo aos empreendedores para
garantir melhor relacdo de custo-beneficio para com o relacionamento no caso de existéncia de
melhores oportunidades externas.

Como exposto, a existéncia de confianca promove cooperagdo (Zaheer et al., 1998),
oferece diferentes dimensdes para a manutengdo da tomada de decisdo no relacionamento
cooperativo (Connelly et al., 2015; Malhotra & Lumineau, 2011; McAllister, 1995), além de a
reputacdo favorecer a escolha de bons parceiros (Gulati & Gargiulo, 1999; Gulati et al., 2012).
No entanto, o oportunismo poderia ser entendido como inerente aos relacionamentos entre
organizagdes, pois as partes podem, a qualquer momento, tentar manipular os niveis de
contribuicdo e compromisso (Luo, 2006b). Logo, o desenvolvimento de confianga e a boa
reputacdo do parceiro podem ndo necessariamente diminuir a ocorréncia de oportunismo na
cooperacdo. Por outro lado, caso diminuam, ha de se investigar se as diferentes dimensdes de
confianga desenvolvidas no relacionamento podem estar relacionadas a esse contexto.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma pesquisa qualitativa para viabilizar o alcance dos objetivos propostos,
haja vista a necessidade de compreensao em profundidade dos significados e das caracteristicas
situacionais do fendmeno de interesse (Richardson, 1999). Conforme conceituagdo posta por
Vergara (2010), foram adotados dois critérios para a classificagdo da presente pesquisa. Quanto
aos fins, essa classifica-se primeiramente como exploratdria. Além do reduzido conhecimento
acumulado sobre a coexisténcia de confianca e oportunismo em projetos cooperativos a
pesquisa parte de pressupostos tedricos para o aprofundamento dos estudos nos limites de uma
realidade especifica proporcionando maior nivel de conhecimentos. Também se caracteriza
como descritiva, pois expoe e discute caracteristicas do fendmeno analisado.

Quanto aos meios, optou-se pela conducdo de um estudo de multiplos casos por trés
motivos postos por Yin (2015): devido ao interesse no entendimento em profundidade do
fendmeno, porque tal abordagem permite que sejam retidas caracteristicas holisticas de eventos
do mundo real e porque ha aumento do beneficio analitico quando se trabalha com a anélise de
mais de um caso. Ainda seguindo defini¢des do autor, foi adotada a perspectiva de replicagédo
tedrica em vias de analisar casos contrastantes entre si. A coleta de dados foi de natureza
primaria (Richardson, 1999), por meio de entrevistas semiestruturadas a representantes de
startups do Distrito Federal — Brasil. A regido de coleta de dados foi escolhida por
acessibilidade e conveniéncia. Ja as startups participantes do estudo foram selecionadas
conforme 3 critérios: finalizagdo de estagios de incubagdo da ideia do negdcio, ou seja, todas
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as startups ja participavam no mercado; envolvimento em projetos cooperativos com outras
startups ¢; continuidade das atividades da startup, ou seja, ndo foram considerados casos em
que as atividades ja haviam sido encerradas.

Por meio de pesquisas virtuais foi elaborada uma listagem com os meios de contato a
startups com sede no Distrito Federal. A depender da disponibilidade de informagdes, as
entrevistas foram agendadas por e-mail, via contato telefonico ou em visitas presenciais a
aceleradoras de startups e coworkings. Ao todo foram entrevistados 10 representantes de
startups, no contexto de 6 diferentes projetos cooperativos. A maior parte das entrevistas foi
realizada presencialmente, com excecdo a uma em que se utilizou chamada de video. A coleta
de dados ocorreu entre julho e setembro de 2019, tendo as entrevistas duracdo média de 50
minutos cada. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para apoiar a posterior analise
da dados. A Figura 1 apresenta detalhes do perfil dos entrevistados no contexto de cada projeto.

Figura 1
Perfil dos Entrevistados
. Respondente
Projeto Ramo Startup Papel Escolaridade Idade Sexo
| Financeiro A Sup?rlor Com;ileto 52
B Pés-graduagio 31 .
- Masculino
2 Controle de Acesso C Fundador Superior Completo 28
D Superior Completo 27
. . E Pés-graduagio 38 Feminino
3 Financeiro :
F . . | Superior Completo 35
Diretor de Tecnologia -
4 Financeiro G Superior Completo 40
H Pés-graduagio 55 Masculino
5 Controle de Acesso 1 Fundador Superior Completo 29
6 Educacdo J Superior Completo 34

As categorias de analise presentes no roteiro de entrevista foram formuladas ex-ante, a
partir base tedrica apresentada no presente estudo. Sempre que aplicavel, foram adicionadas
subcategorias de analise considerado as diferentes dimensoes dos construtos. Na Figura 2 estdo
representadas tais categorias e subcategorias, assim como a devida base tedrica. Cabe destacar
que o roteiro de entrevista foi avaliado por dois professores doutores com experiéncia em
pesquisas sobre cooperacdo interorganizacional e adequado conforme suas sugestoes antes do
inicio da pesquisa de campo. A unidade de analise do estudo é representada pelos projetos
cooperativos desenvolvidos entre diades de starfups. Por limitagdes de disponibilidade dos
potenciais entrevistados apenas foi possivel entrevistar um dos parceiros em 2 dos 6 projetos
considerados. Nao obstante, o nivel de detalhes das informacdes coletadas sobre tais projetos
excedeu expectativas iniciais. Assim, optou-se por manter tais casos nas analises.

Figura 2
Categorias e Subcategorias de Andlise

Categoria Dimensio Principais Bases Teoricas

Cooperago Econdmica, socioestrutural | (Anderson & Narus, 1990; Gulati & Gargiulo, 1 999; Gulati et

e com base em confianga. | al., 2012; Luo, 2006b; Rousseau et al., 1998; Williamson, 1991)
Integridade (Connelly et al., 2015)
Confianca Competéncia (Malhotra & Lumineau, 2011)
Afetiva (Johnson & Grayson, 2005)
Determinantes (Kloyer et al., 2019)
Oportunismo fTFIII;,(:) ll::roar(;;) (Luo, 2006a)




A andlise dos dados consistiu em uma analise de conteido a partir das categorias ¢
subcategorias apresentadas na Figura 2. Foi adotada a frase como unidade de registro ¢ o tema
como unidade de contexto, além de toda a esquematiza¢do proposta por Bardin (1977). O
sofiware IRAMUTEQ — versao 0.7 foi utilizado para tratamento inicial dos dados e recuperagao
de segmentos de texto aderentes ao escopo da pesquisa. Posteriormente, os trechos de fala mais
representativos sobre o fenomeno de interesse foram classificados conforme categorias
definidas ex-ante. A leitura sucessiva das entrevistas transcritas e dos trechos de fala apods
devida classificagdo permitiu a compreensdo de caracteristicas similares e diferenciadoras,
orientando as interpretagdes apresentadas na proxima sec¢ao do artigo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Figura 3 foi elaborada a partir de contetidos analisados e resume os principais
resultados discutidos nessa se¢@o. Para cada projeto sdo apresentados o escopo e funcionamento
da cooperacao, tipos de oportunismo identificados (quando aplicavel), dimensdes de confianga
que se caracterizaram no relacionamento e se o projeto cooperativo apresentou continuidade.
Foi identificada a coexisténcia de confianga e oportunismo nos projetos cooperativos e,
consistente com achados anteriores (Lado et al., 2008; Villena et al., 2019), a presenca de
oportunismo nem sempre gerou consequéncias negativas ou descontinuidade dos projetos. Ja o
desenvolvimento de diferentes dimensdes de confianga parece ser fundamental ao
entendimento dessa coexisténcia e da influéncia a continuidade dos relacionamentos
cooperativos entre startups.

Em todos os projetos em que a cooperacdo apresentou continuidade foi possivel
caracterizar a confianga com base em competéncia. A seguranca técnica que envolve a
dimensdo competéncia foi o principal fator que motivou a selegdo de parceiros e o inicio dos
relacionamentos cooperativos. Evidéncias empiricas reforgam essa interpretacao: “Ele enxerga
a gente como braco técnico, essa relagdo de confianca se construiu por isso (Projeto 1; Startup
B)”. Ainda: “Ela sentiu muita seguran¢a técnica e entdo criou esse lago de confianca (Projeto
3, Startup E)”. Ap6s o inicio do relacionamento, a depender do comportamento das partes, em
alguns projetos foi desenvolvida também a confianga com base na integridade do parceiro.

A confianga baseada em integridade esteve presente em conjunto com a dimensdo
competéncia nos projetos 2 e 3 em que o oportunismo ndo foi identificado. Ja os projetos 1, 4,
5 e 6 destoaram dos ja descritos em relagdo a caracterizagdo de apenas uma dimensdo de
confianga no relacionamento (competéncia ou afetiva) e pela identificagdo de oportunismo.
Pode ser possivel que a confianca na integridade do parceiro tenha contribuido a auséncia do
oportunismo nos projetos 2 e 3. Tal interpretacdo segue conclusdes de que a confianga com
base em integridade é mais efetiva na redugdo de custos de transagdo em relagdo a confianga
baseada em competéncia (Connelly et al., 2015).

Especificamente no projeto 1, ndo foi caracterizada acentuada relagdo de dependéncia
do parceiro: “Ndo seria uma perda insubstituivel (Projeto 1; Startup A)”. Ainda: “Eu imagino
que ndo tenha nenhum tipo de dependéncia tao forte (Projeto 1, Startup B) . O relacionamento
possuiu suas bases em um detalhado contrato formal que dispde de diversos mecanismos de
segurang¢a em vias de mitigar o mau comportamento das partes, em sincronia com a perspectiva
econdmica de estudo da cooperacdo (Gulati et al., 2012; Luo, 2006b). Apesar disso, o0 bom
relacionamento das partes parece atenuar a hipotese de possiveis problemas:

Eu entendo que ele é uma pessoa muito razoavel. Acho que nunca vai chegar nesse
nivel. Nunca é muito forte, mas eu acho que é muito pouco provavel que a gente
chegue num nivel de ter que executar o contrato. Creio que na propria conversa a
gente consegue se acertar (Projeto 1; Startup B).



Figura 3
Resumo Analitico

. , Tipo de Dimensdes de Projeto
Caso Escopo Funcionamento da Cooperacao . .
Oportunismo Confianca | Continuou?
Startup B presta consultoria . ~ .
P 5P A A startup A negociou com B um contrato de prestacdo de servigo de
de qualidade e experiéncia do . ; ~ L . . o .
1 . .. | consultoria. Apos a prestagdo de servico inicial as starfups se tornaram socias, | Tipo Fraco Competéncia Sim
usuario  para  aplicativo o R
. tendo B 6% de participagdo em A.
desenvolvido pela startup A.
Startup C fornece a tecnologia | Ao saber da tecnologia desenvolvida por C, D prop0s a abertura de uma nova Niio foi
5 |que desenvolveu para que a|startup que comercializasse produtos com tal base tecnolégica. C ndo possui identificado Competéncia Sim
startup D explore um nicho de | participagdo societaria formalizada em D e as startups se mantém . Integridade
. . ~ . . . oportunismo
mercado diferente. independentes, sem relagdo de hierarquia ou monitoramento.
E contratou F para desenvolver um aplicativo apds receber uma indicagao. o e
Startups E desenvolve o para ¢ U ap 1eativo apos N cieagak Nao foi Ay
L - Antes mesmo do término do projeto inicial foi negociada 30% de participagdo | . . Competéncia .
3 | aplicativo utilizado por F em o s . . - identificado . Sim
. societaria do entdo socio de F na startup E, onde esse assumiu a fungio de . Integridade
seu negoécio. . . . ~ oportunismo
diretor de tecnologia da informagao.
A startup H ndo possuia experiéncia com desenvolvimento e contratou G para
Startups G desenvolve o " . . . .
L - desenvolver seu aplicativo. Desde o inicio do relacionamento ja foram| Tipo Forte A .
4 | aplicativo utilizado por H em . . ~ . . . Competéncia Sim
‘o negociados 3 contratos, porém a startup H ndo tem interesse em realizar| Tipo Fraco
seu negocio. . .
sociedade com o parceiro.
Startup 1 fornece a tecnologia . .
P 8% 05 fundadores das startups se conheceram em um evento e [ viu no projeto
que desenvolveu para . . . . . L . .
o . cooperativo a oportunidade de impulsionar seu proprio negécio. A tecnologia| Tipo Forte A .
5 | utilizagdo no sistema . . S . . . . Competéncia Sim
. . de I ¢ oferecida no aplicativo da startup parceira como um servigo adicional,| Tipo Fraco
comercializado pela startup , . L
. porém a marca de I ndo € exibida no aplicativo.
parceira.
Os fundadores das startups ja se conheciam a partir de uma amizade do
Startup J prestava consultoria | passado. A startup parceira realizou a proposta de suprir necessidades de J em Tino Forte
6 |em gestdo de projetos para a|troca de consultoria em gestdo de projetos. Tais necessidades envolviam Tip o Fraco Afetiva Nao
startup parceira. espago fisico, suporte para encontrar investidores e apoio na comercializagao P
de produtos.




Foi identificado um episédio de oportunismo de tipo fraco no projeto 1, durante a fase
de negociacdo de compras de cotas de participagdo societaria. Conforme relato da startup B, a
relag@o de confianca que ja existia devido a prestag@o de servigos anteriores favoreceu o acordo
informal de valores que posteriormente foram modificados pela startup A quando adicionados
no contrato. No entanto, tal episddio ndo impediu que o contrato fosse reformulado e o projeto
continuasse. Nenhum outro episdédio de oportunismo foi identificado posteriormente.
Verbalmente as partes comentaram sobre valorizar a flexibilidade e honestidade em suas
relacdes comerciais. Porém, o que se identificou foi uma relacdo detalhadamente regida por um
contrato punitivo em relagdo ao oportunismo, muito similar ao colocado por teorias como a de
Custos de Transacdo e Agéncia (Eisenhardt, 1989; Williamson, 1991).

Ja no projeto 2, ainda que exista alto nivel de dependéncia entre as startups, essa
dependéncia ndo pareceu aumentar o potencial ao oportunismo. Conforme relato: “Eles sdo
tudo para minha empresa porque se eles explodirem amanhd, eu explodo junto (Projeto 2;
Startup D)”. Em verdade, o relacionamento nem mesmo possui um contrato formal:

“Essa parte de contratos a gente dda muita importancia para esses modelos que a
gente jd tem de confidencialidade, propriedade intelectual. Nessa parte comercial
muitas coisas acabam ficando s6 por e-mail, os termos definidos por e-mail
registrado por escrito. A gente acaba ndo assinando um documento formal (Projeto
2; Startup C)”.

No contexto desse projeto, a interacdo pode ser melhor entendida pela perspectiva de estudo da
cooperacdo baseada em confianga (Gulati & Gargiulo, 1999; Rousseau et al., 1998). Acredita-
se que a confianga na integridade do parceiro supriu a necessidade de um contrato formal no
projeto 2, possibilidade ja sugerida anteriormente na literatura (Ring & Van De Ven, 1994).
Conforme Figura 3, ndo foi identificado oportunismo nesse projeto ainda que ndo exista um
contrato que estabeleca san¢des a0 mau comportamento das partes. O conjunto da confianga
nas dimensdes competéncia e integridade pode ter auxiliado na promogdo da cooperagdo e
mitigacdo do oportunismo, em consonancia com sugestdes anteriores (Malhotra & Lumineau,
2011; Zaheer et al., 1998).

Similarmente, ndo foi identificado oportunismo no projeto 3 que também contou com
as dimensdes de confianca baseadas em competéncia e integridade. Nesse ponto cabe destacar
que tal padrdo ndo se manteve nos demais projetos, ou seja, a caracterizagdo da coexisténcia de
confianga e oportunismo pode depender da dimensdo de confianca desenvolvida no
relacionamento. Logo, ressalta-se a importancia de considerar diferentes dimensdes de
confianga em estudos empiricos sobre essa tematica, como ja posto por Villena et al. (2019).
Outro ponto importante se refere ao fato de que a crenga na reputacdo do parceiro devido a
indicagdes de terceiros pode ter facilitado o desenvolvimento da confianca com base em
integridade no projeto 3. Destaque-se que a indicac¢do ocorreu a partir de uma pessoa do ciclo
de relacdes de negocio da startup que inicialmente contratou o servigo. Esses achados revelam
a importancia da reputagdo e dos lacos sociais no contexto de atuacdo de startups, em
consondncia com as perspectivas socioestrutural e com base em confianca no estudo da
cooperagdo (Gulati & Gargiulo, 1999; Gulati et al., 2012).

Nao obstante, a perspectiva econdmica (Luo, 2006b; Williamson, 1991) também foi
caracterizada nos projetos cooperativos analisados. Quase todos os entrevistados detalharam os
contratos formais que orientam o escopo do projeto, explicando que esses estabelecem sancoes
em caso de comportamento oportunista ou desisténcia de uma das partes. No entanto, em alguns
casos o contrato parece ser deixado em segundo plano, como se existisse apenas por mera
formalidade do contexto. O que sustenta tal interpretagdo ¢ a existéncia de oportunismo de tipo
forte em projetos em que a cooperagao teve continuidade. A auséncia de pagamentos acordados
formalmente foi classificada como oportunismo, seguindo a defini¢cdo de Luo (2006a), ou seja,
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o atraso foi interpretado como uma tentativa de evitar obrigagdes. Essa condigao foi frequente
¢ quase constante nos projetos 4 ¢ 5. Uma possivel explicacdo para a tolerancia aos frequentes
atrasos em pagamentos ¢ a propria relagdo de custo-beneficio entendida pelas startups em
relacdo a esse tipo de oportunismo frente aos possiveis resultados advindos da cooperagdo
(Lado et al., 2008).

O frequente atraso nos pagamentos poderia estar relacionado com o “lado oculto” da
motivagdo empreendedora. Nesse caso, as startups poderiam estar favorecendo oportunidades
externas a cooperagdo, como pagamentos de outras obrigagdes, para garantir uma melhor
relacdo de custo-beneficio com o projeto (Evanschitzky et al., 2016). Ademais, ndo foi
identificada confianga baseada em integridade nos projetos 4 e 5. A definicdo de confianca
utilizada no presente estudo considera a aceitagdo da condi¢do de vulnerabilidade com base em
expectativas positivas do comportamento do outro (Rousseau et al., 1998). Logo, ndo ha o que
se falar em confianca na integridade do parceiro, uma vez que as expectativas relacionadas a
pagamentos formalmente acordados frequentemente deixam de ser confirmadas.

Foi identificado que a dindmica do oportunismo no relacionamento ¢ um ponto principal
nos projetos 4 e 5. Convém destacar a estratégia adotada pela startup G para lidar com os
constantes atrasos em pagamentos acordados com a startup H: “a gente ndo entrega o codigo
fonte, fica com a gente até a gente receber tudo (Projeto 4, Startup G)”. Conforme definigdo
de Luo (2006a), tal reagdo também pode ser classificada como oportunismo de tipo forte uma
vez que o prazo para entrega do codigo fonte é fixado em contrato formal e caracteriza evitar
uma obrigagdo. De forma similar, enquanto a startup parceira frequentemente atrasa os
pagamentos acordados, a startup 1 deliberadamente ndo se esforca como poderia na execugao
do projeto: “Tem algumas demandas deles e que a gente precisa atender no curto prazo... [mas
ndo atende] (Projeto 5; Startup I)”. Esses projetos sdo baseados em uma dindmica econdmica
de acdo e reacdo da parte lesada (Kumar & van Dissel, 1996), como que para suprir a auséncia
de confianga com base em integridade. O pensamento ¢ o de que se ndo se pode confiar, a
solugdo ¢ agir de forma semelhante.

Um ponto a se destacar é que nao ha relagdo de dependéncia entre as startups no projeto
4: “qualquer outra empresa pode continuar o desenvolvimento (Projeto 4; Startup G)”. Logo,
seguindo por uma visdo econdmica da cooperagdo, acredita-se que conforme as partes passem
a visar cada vez mais o proprio interesse em detrimento do interesse conjunto, a cooperagao
podera cessar (Williamson, 1985). Ja no projeto 5 o parceiro possui certo nivel de dependéncia
da tecnologia fornecida: “Eles entendem que a tecnologia que a gente estd oferecendo ndo esta
tdo disponivel assim. Ndo é qualquer concorrente nosso que vai chegar e poder ter o mesmo
tipo de contrato (Projeto 5; Startup I)”. Nesse caso, a startup 1 explora essa dependéncia ¢ se
aproveita de assimetrias de informagao para evitar obrigacdes e ndo se esfor¢ar como poderia
na execucao do projeto, caracterizando o oportunismo de tipo fraco e também um tipo de “lado
oculto” da cooperagdo (Grandinetti, 2017).

A dimensdo integridade também ndo esteve presente no projeto 6, em que apenas a
confianca afetiva foi caracterizada. O fundador da startup ] ja conhecia e mantinha
relacionamento de amizade com a familia do fundador da startup parceira. Destaque-se que
esse foi o tnico projeto em que o relacionamento ndo teve continuidade. O principal motivo
para que as partes tenham decidido encerrar a cooperacao foi o fato de a startup parceira ter se
aproveitado de potenciais investidores da starfup J. O acordado era que o parceiro prospectaria
investidores para o projeto. No entanto, ao se deparar com um possivel investidor, a startup
priorizou seu proprio negdcio e ndo o projeto cooperativo desenvolvido com J. Dessa forma,
caracterizou-se o oportunismo de tipo forte. Ja o oportunismo de tipo fraco envolveu seguidas
tentativas de esconder informagdes sobre atividades.



A esséncia da dimensdo afetiva se refere a confiar em um parceiro se baseando em
emogdes. A medida que conexdes emocionais se aprofundam, a confianga pode se aventurar
além do que ¢ justificado pelo conhecimento disponivel (Johnson & Grayson, 2005). Esse
elemento da dimensdo afetiva pode tornar o relacionamento menos transparente, conforme
relato: “faltou transparéncia e eu ndo exigi transparéncia (Projeto 6; Startup J)”. Percebeu-se
no projeto 6 a caracterizagdo dos dois tipos de “lado oculto” descritos por Grandinetti (2017).
O parceiro se aproveitou da ndo exigéncia de transparéncia para explorar assimetrias de
informacgdo e manter segredos. Apos, caracterizou-se a condi¢do de armadilha. A startup J
passou a ter ciéncia do oportunismo, porém ainda manteve o relacionamento por certo periodo
devido a condicdo de dependéncia desenvolvida:

“Eu ja tinha meio que visto isso [oportunismo], mas eu pensava assim: E ai o que eu
vou fazer? Realmente ele ndo estava fazendo o que eu espero que ele faga e nem o
combinado, mas e ai o que eu vou fazer? O que eu tenho além disso? Essa limitagdo
de outra perspectiva me fez levar a situagdo por mais tempo do que eu deveria. Eu
percebi, mas demorei muito tempo para querer pegar a rédea de novo (Projeto 6;
Startup J) .

Essa dependéncia se deve aos investimentos idiossincraticos realizados durante o projeto,
em especial a disponibilizacdo de espaco fisico a startup J e suporte para encontrar investidores.
A dependéncia de investimentos como esses podem levar a passividade frente ao oportunismo
(Jap & Anderson, 2003). Ou seja, a tolerancia ao oportunismo no projeto 6 ndo derivou de uma
relacdo de possivel custo-beneficio como nos projetos 4 e 5, mas sim do fato de ndo existir
outra op¢do naquele momento. Acredita-se que a dimensdo de confianca afetiva possa ter
contribuido ao encerramento do relacionamento por seu foco em emoc¢des e sentimentos, pois
esses ultimos podem favorecer a ndo exigéncia de transparéncia, como foi o caso. Além disso,
podem acentuar a assimetria de informacdo entre as partes e por consequéncia aumentar o
potencial ao oportunismo (Kloyer et al., 2019).

A partir dos resultados apresentados foi possivel distinguir duas configuragdes da relagao
entre confianga e oportunismo nos projetos cooperativos analisados. Primeiramente, houve
indicios de que o conjunto das dimensdes de confianga com base em competéncia e integridade
possam limitar o potencial ao oportunismo das partes. Em segundo lugar, na auséncia de
confianga com base em integridade, foi adotada uma dinamica de agdo e reagdo em que o
oportunismo se torna o ponto principal para a gestdo do relacionamento. Em ambas as
configuragdes 0s projetos cooperativos apresentaram continuidade. Adicionalmente, um dos
projetos analisados cessou frente a exposicdo ao “lado oculto” da cooperagdo, no entanto
acredita-se que a partir de certo momento a dimensao de confianga afetiva tenha favorecido a
falta de transparéncia nas negociagdes, gerando consequéncias disfuncionais ao
relacionamento. Seguindo por Villena et al. (2019), a medida que a confianga atinge niveis
elevados a objetividade do parceiro pode diminuir, podendo se manifestar na redugdo do
monitoramento e perda da eficiéncia no projeto.

LIMITACOES, IMPLICACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Uma limitagdo da presente pesquisa se deve ao fato de que se obteve acesso a apenas um
projeto cooperativo que foi descontinuado. A analise de mais projetos descontinuados poderia
relevar padroes ou distingdes em relagdo a dimensdo de confianga chave do relacionamento.
Como no caso dos projetos 2 ¢ 3, em que a confianga com base em integridade esteve presente
¢ 0 oportunismo ausente. Logo, a observacdo de mais projetos cooperativos descontinuados é
uma sugestdo para futuras pesquisas que abordem temadtica semelhante. Nao obstante, o
oportunismo em si parece nao ser o ponto principal para o entendimento da relagdo paradoxal
que envolve a situacdo de coexisténcia. Também ndo € o Unico ponto a ser considerado frente
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a descontinuidade de projetos cooperativos. Em verdade, o que diferenciou os projetos foi a
dimensédo de confianga desenvolvida no relacionamento. Consistente com estudos anteriores, o
comportamento oportunista ocorreu ainda que relagdes de confianca existissem no
relacionamento (Lado et al., 2008; Villena et al., 2019). No entanto, destacou-se a importancia
do conjunto das dimensdes de confianca com base em competéncia e integridade para a
limitacdo do potencial ao oportunismo do parceiro.

Logo, a primeira implicacdo tedrica do presente estudo se refere a observagao empirica
da perspectiva paradoxal entre confianga e oportunismo em projetos cooperativos. Foi
reforcada a sugestdo de que o oportunismo ndo ameaga inevitavelmente os relacionamentos,
pois o retorno esperado por meio da cooperacdo pode ser superior aos custos potenciais
associados ao comportamento oportunista (Lado et al., 2008). Tal achado também reforca
criticas recentes de que a teoria de custos de transagao e de agéncia ignoram aspectos relacionais
da interacdo que ndo poderiam ser ignorados (Evans & Tourish, 2017; Pepper & Gore, 2015).
A dindmica interacional de agdo e reagdo das partes frente ao oportunismo nos projetos 4 e 5 é
um indicio de evidéncia empirica desse contexto.

A segunda implicacdo teodrica se deve a relevancia que o desenvolvimento de diferentes
dimensdes de confianga possui no contexto de projetos cooperativos. A depender da dimenséo
desenvolvida no relacionamento houve a limitacdo do oportunismo do parceiro ou a
coexisténcia de confianca e oportunismo na cooperacdo. A dimensdo competéncia,
isoladamente, coexiste com oportunismo pois se parte de uma dinamica econdmica de agdo ¢
reagdo da parte lesada. Leva-se em consideracdo o custo-beneficio em se manter o
relacionamento ainda que com auséncia de confian¢a na integridade do parceiro. Frente a tais
resultados, recomenda-se fortemente que estudos futuros considerem a perspectiva
multidimensional ao abordar a tematica da confianga. Existem na literatura outras dimensoes
de confianga além das tratadas nesse estudo e que podem revelar diferentes conclusdes sobre a
coexisténcia com oportunismo. Estudos futuros que considerem essas distintas dimensdes sdo
encorajados.

Como implicagdo pratica, ¢ destacada a importidncia de que gestores de projetos
cooperativos estejam aptos a identificar quais s@o as dimensodes de confianga envolvidas nos
relacionamentos. Além disso, ¢ preciso que tais gestores recebam adequado treinamento em
vias de adquirirem competéncias para gerenciar com eficacia relacionamentos em que a
confianga coexista com o comportamento oportunista. A partir da perspectiva gerencial,
estratégias de relacionamento interorganizacional envolvendo a tolerancia ao oportunismo do
parceiro podem ser mais estudadas a fim de que suas aplica¢des sejam mais técnicas. Em que
situagdes o risco realmente pode valer o beneficio? Sendo o oportunismo inerente aos
relacionamentos interorganizacionais, em projetos cooperativos entre startups seria necessario
sempre tolerar o oportunismo na auséncia de confianca na integridade do parceiro? Essas e
outras questdes ja apresentadas revelam diversas possibilidades ao futuro de investigagoes
empiricas sobre a coexisténcia de confianca e oportunismo em projetos cooperativos.
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