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RESUMO

O atual contexto organizacional remodela o grau de interdependéncia das
pessoas e traz novos riscos e incertezas para 0s relacionamentos
organizacionais. O tema “confianga” é, nesse sentido, central para o0s
relacionamentos humanos e para as relagbes nas organizagdes. A confianca
entre departamentos e/ou organizagdes reflete a qualidade da relagédo entre as
pessoas, podendo ser vista como um fator que antecede a cooperagdo. Com
base na proposta enfocada neste estudo, que é apresentar um diagnéstico
preliminar que discuta os niveis de confiangca entre empregados e com seu
superior, realizou-se pesquisa de abordagem quantitativa, que se caracteriza em
estudo de caso. A unidade de andlise do estudo foram os trabalhadores de oito
departamentos de uma filial da empresa de nome ficticio “Fénix — Ltda”, filiada em
Minas Gerais. Os testes de hipdteses aplicados foram os n&o-paramétricos,
porque se observou a nao-evidéncia de normalidade nas questfes, exceto na
meédia do grupo de relacionamento com o gerente. Na amostra estudada,
registrou-se a nédo-ocorréncia de diferencas significativas entre as pontuagdes
obtidas por grupo de relacionamento, ou seja, as médias de confianca nos trés
grupos - geréncia, colega e equipe - ndo foram significativamente diferentes.
Fazendo-se a comparagdo mdltipla entre as variaveis que contemplam o perfil do
entrevistado, concluiu-se que nos departamentos evidenciaram-se diferencas
significativas nas médias atribuidas a confianca no gerente. As questdes que
obtiveram pontuacdo média mais baixa referem-se as afirmativas “falar
francamente; compartilhar crencas e valores; compartilhar sentimentos; fazer
confidéncias”. Isto, de certa forma, permitiu identificar relativa desconfiangca na
exposicdo de assuntos pessoais; jA em termos profissionais, obtiveram-se médias

mais altas.

Palavras-chave: Confianga Interpessoal. Confianga Organizacional. Organizagao.



ABSTRACT

The current organizational context remodels the level of people’s interdependence
and brings new risks and uncertainties for the organizational relationships. The
theme “trust” in this sense is central for the human relationships and for the
relationships in the organizations. Trust between departments and/or
organizations reflects the quality of the relationships between people, and can be
seen as a factor antecedent to the cooperation. Based on the proposal focused in
this study, making a preliminary diagnosis to discuss the levels of trust among the
employees and with their superiors, a quantitative approach research was carried
out with a case study. The study analysis unit was the workers of eight
departments of a company branch, with the fictitious name “ Fenix Ltd.” , in Minas
Gerais. The hypothesis tests applied were non-parametric, as there was no
evidence of questions normality, except for the median of the relationships with
manager group. In the sample under study there was no records of significant
differences between the punctuation achieved per relationships group, that is,
there was no significant difference in the median of trust in the three groups —
management, colleague and team. From the multiple comparisons between the
variables that include the interviewees” profile, the conclusion was that there was
evidence in the departments of significant differences in the median attributed to
the manager trust, and the questions that achieved lower median punctuation refer
to the statements “speaking frankly; sharing beliefs and values; sharing feelings;
taking into confidence”. This, in a certain way, allowed identifying relative distrust
in the exposure of personal matters; however, on professional terms higher scores
were achieved.

Keywords: Interpersonal Trust. Organizational Trust. Orgazination.
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1 INTRODUCAO

A reestruturagdo produtiva brasileira intensificada no século XX levou as
organizagbes a um processo de transformagdo, provocando significativas

mudancgas nas relacdes de trabalho.

Tais modificagdes trazidas pela abertura do mercado geraram como
consequéncias o estabelecimento de novas estratégias, como meio de enfrentar a
concorréncia, e também novas formas de gestdo. Devido ao agravamento das
debilidades ocorridas por essas mudangas macroecondmicas, as empresas
brasileiras tiveram que passar a conviver com a concorréncia estrangeira (SILVA,
2003).

Neste novo cenario empresarial, passou a existir significativo acirramento da
competitividade, assim como da complexidade dos relacionamentos. Segundo
Fernandes (2003), essas mudancas tém alterado de forma expressiva tanto a vida

das instituicdes quanto das pessoas.

As respostas organizacionais encontradas para garantir sua participagdo nesse
mercado globalizado e excessivamente competitivo traduzem-se na implantagao
de novas tecnologias, no empreendimento de profunda reformulacéo e criagdo de

novos arranjos e abordagens capazes de permitir tal sobrevivéncia.

A constante busca pela ampliagdo do grau de competitividade gerou a
emergéncia de adaptagcédo das empresas, dos mais variados setores, a um tema
convergente na realidade atual e que pode representar a possibilidade de um

futuro sustentavel: a confianga.

Esse contexto atual remodela o grau de interdependéncia das pessoas e traz
Nnovos riscos e incertezas aos relacionamentos organizacionais. O tema

“confian¢a” €, nesse sentido, central para os relacionamentos humanos e para as

relacdes nas organizagdes. A confianga entre departamentos e/ou organizagdes
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reflete a qualidade da relagdo entre as pessoas, podendo ser vista como um fator
que antecede a cooperagdo. Quando duas partes — pessoas e unidades da
empresa ou empresas — comegam a estabelecer lagos de confianga, elas se
tornam mais dispostas a compartilhar seus recursos. As relagdes de confianca
dependem, assim, das reputacfes de confiabilidade construidas pelos atores e
podem se tornar importantes informacdes para outros atores da rede, com
possibilidade de resultar diferentes niveis de compartilhamento e combinagéo de
recursos (CHILD, 1996).

Assim, ao se tratar de relacionamentos organizacionais que estdo se
disseminando nos mais variados segmentos, ha a necessidade de se ampliar a
compreensdo no que tange a confianca como pré-requisito essencial para a
cooperacdo entre os parceiros envolvidos, neste caso entre o individuo e a
organizagdo. E importante considerar-se, no entanto, que a confiangca, em
contrapartida, produz riscos, visto ser inevitavel que um individuo ou organizacao
que decida confiar em outro individuo ou organizac&o extrapole o limite das suas
informacdes disponiveis sobre o comportamento futuro deste Ultimo
(BACHMANN, 2001), existindo, entdo, a necessidade de gerenciar e suavizar

€SSes riscos.

Morgan e Hunt (1994) corroboram esse entendimento mencionando que a
confianga pode ser considerada a principal determinante de um relacionamento.
Esses mesmos autores ponderam que a confianga € um elemento-chave, porque
encoraja os negociadores a:
e Trabalharem na preservagdo dos investimentos de relacionamento com
base na cooperacdo com parceiros de negdécio;
e aumentarem a aquiescéncia muatua e diminuirem a propensdo em
abandonar o relacionamento;
e aumentarem os conflitos funcionais e diminuirem os conflitos deletérios e a
incerteza na tomada de deciséo;
e resistirem as alternativas atrativas de curto prazo em prol dos beneficios de

longo prazo;
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e visualizarem as a¢Oes de alto risco como sendo prudentes, devido a crenca

de que seus parceiros nao agirdo de modo oportunista.

Diante dessa perspectiva, entende-se que quando a confianga existe, criam-se
produtos que promovem eficiéncia, produtividade e efetividade. Em sintese, a
confianga tende a levar as partes que estdo em transagcdo a adotarem e
manterem comportamentos cooperativos, que Sao condutores para O0s

relacionamentos de mercado e sucesso.

Para Svensson (2001), a existéncia de confianca certamente afetara o
relacionamento de negdcios, de modo que o produto de um relacionamento de
negocios €, até certo ponto, resultado da confianca existente entre as partes
negociadoras. Sendo assim, parceiros que confiam uns nos outros em um
relacionamento de negdcios estdo em situagdo muito diferente daqueles que nao

manifestam confianga matua.

De acordo com Doney e Cannon (1997), altos niveis de confiangca permitem aos
parceiros de uma transagdo aumentar sua capacidade competitiva e reduzir seus
custos de transacdo mutuamente. Sahay (2003) afirma que a confianca
desempenha papel-chave nos relacionamentos interpessoais e

intraorganizacionais.

Neste mundo competitivo, percebe-se que as empresas necessitam cada vez
mais de equipes de desempenho e cooperagao elevados, embora, como revela

Katzenbach (2001), ndo seja comum encontra-las em namero desejado.

S&o diversas as dificuldades para se gerenciarem equipes. Entre elas, conforme
salientam Katzenbach e Smith (1994), Moscovici (1985), Mandelli (2001) e Mey e
Lima (2004), destacam-se: o individualismo e a independéncia; o modelo
gerencial; o medo de perder o poder; o tempo cogente para transformar um grupo
em equipe e a exigéncia de urgéncia pelas empresas; 0 egocentrismo; 0 medo
que as pessoas tém de dar e receber feedback; o baixo nivel de maturidade,
principalmente emocional, dos profissionais; resisténcia aos processos de

mudanca.
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A essas dificuldades somam-se outras referentes a confianga. As relagbes de
confiabilidade sdo muito ténues, por varias razdes: a competitividade que induz as
empresas a reduzirem ininterruptamente seus custos, comegando pelos
referentes a pessoal, com consequente desenvolvimento de néo-credibilidade; a
ndo-integridade de condutas empresariais e sociais; a cultura de tirar vantagem; a
reducgdo do valor dos compromissos; o medo de assumir riscos; a perda do status
guo; a baixa autoestima; a impunidade; a arbitrariedade (GUZZO, 2007;
HACKER; WILLARD, 2006; NOVELLI, 2004).

Assim, admite-se que as dificuldades existem e sdo inUmeras e, por causa delas,
0 desafio é maior: estudar e contribuir com a empresa, apresentando um
diagnostico preliminar que discuta os niveis de confianga entre empregados e seu

superior.

Nesta linha de raciocinio, este estudo foi motivado pela crenca de que a confianga
sobrepfe-se ao materialismo puro e simples, ao raciocinio puramente I6gico e é
seguidamente mais determinante para as acdes interpessoais e

intraorganizacionais do que a motivagédo de cunho integralmente financeiro.

Considerando-se esse critico quadro e as atuais lacunas observadas na literatura
especifica, como revelam as pesquisas realizadas em paises estrangeiros, tais
como as de Giddens (1991); Katzenbach e Smith (1994); Lewicki e Bunker (1996);
Sheppard e Sherman (1998); Rousseau, Sitkinvev Camerer (1998); Katzenbach
(2001); Reina e Reina (2006), esta pesquisa objetivou evoluir na linha de
investigacdo que estuda as influéncias causadas na relagdo de confianga

percebidas no ambito dos relacionamentos intraorganizacionais.

A partir dessas constatagoes, delineou-se a questao central deste projeto: como

acontecem as relagbes de confianga no ambito intraorganizacional ?

Para o desenvolvimento deste trabalho, focou-se a confianga nos niveis
interpessoal e intraorganizacional, referindo-se a relacdo entre pessoas e grupos
no limite das fronteiras das empresas. Realizou-se uma pesquisa de carater

quantitativo a partir da aplicagdo de questionario, desenvolvida em uma empresa
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aqui denominada de Fénix Ltda., que possui uma filial em Minas Gerais, da
producdo de fios e cabos elétricos e de telefonia. Por meio deste estudo,
pretendeu-se aprofundar no tema “confianga”, buscando entender suas
especificidades e, assim, adequar e/ou desenvolver teoria aplicavel as realidades

brasileiras.

1.1 Justificativa

Esta pesquisa se justifica pela contribuicdo que ela pode prestar ao processo de
tomada de decisBes conduzido por gestores, num ambiente de negdcios em que
as acdes e decisbes tendem a ser coletivas e ndo mais individuais, como em
décadas passadas (NIELSEN, 2002). A realizacdo deste estudo abre
oportunidades interessantes para o auxilio no desenvolvimento de competéncias
gerenciais, a luz das discussbes sobre confianga, preparando os gestores para
conviverem com o diferente e com a diversidade de ideias que as atividades

relacionais proporcionam.

Optou-se por analisar e estudar a confianga do empregado em sua geréncia,
porque diversos estudos realizados com pessoas nesse cargo (CHIUZI, 2006;
MARIOTTI; SOUZA, 2005; OLIVEIRA, 2004) demonstraram que ele é uma figura
muito forte e influi no relacionamento do empregado na organizagdo. Segundo
Novelli (2004, p. 84) os gestores assumem papel central na organizagdo, como
elos que viabilizam o nivel global de confianca na empresa, devido ao fato de
estes iniciarem maior parte das interacdes verticais, além de contarem com

intensa relacdo com seus pares de outras areas.

A importancia desta pesquisa também se reflete nas evidéncias empiricas que
poderdo ser encontradas, ao possibilitar mais compreenséo da tematica proposta,
que podera auxiliar no desenvolvimento das acfBes na empresa no que diz

respeito aos dados sociodemogréficos.

Relacionamentos cooperativos evoluem para relacionamentos colaborativos, mais

valiosos, quando existe confianga muatua entre os parceiros (SPEKMAN;
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KAMAUFF; MYHR, 1998). No entanto, mesmo considerando-se as melhores
intencbes, o0s gestores das empresas que estabelecem relacionamentos
intraorganizacionais tendem a n&o confiar gratuitamente nos parceiros de
negacios, devido aos riscos envolvidos (SAHAY, 2003), de forma que se torna
essencial entender melhor a natureza e o papel desempenhado pela confianca
em relacionamentos de longo prazo. Essas afirmativas explicam, em boa parte, o
crescimento do interesse em entender, com mais profundidade, os impactos do

tema.

A partir disso, percebe-se a influéncia da confianga nas organizagbes. Neste
sentido, cabe acrescentar o entendimento de Svensson (2001) ao mencionar que,
embora a confianca venha sendo estudada nas mais variadas formas, ainda ha
muito por fazer, porque existem certos aspectos da mesma que ainda nao foram

explorados suficientemente.

Diante do exposto, espera-se que as conclusdes encontradas possam contribuir
com as organizagdes e agregar valor a esse campo do conhecimento, na medida
em que esta pesquisa pode melhorar a compreensao deste tema relacionado aos
novos valores organizacionais que estdo emergindo da atuagéo coletiva por parte

das organizagoes.

Visando procurar responder aos questionamentos deste estudo, foram
delimitados os objetivos geral e especificos, que sdo apresentados no préximo

subitem.

1.2 Objetivos

Os objetivos apresentados servirdo para orientar as acdes e os procedimentos
adotados na operacionalizacdo deste estudo e buscaram ampliar a compreenséo
no tema confianca. A andlise desse construto, num ambito de relacionamentos
interpessoal e intraorganizacional, refor¢a a pertinéncia da escolha do tema e faz
com que esta pesquisa adquira carater inovador ao se tratar de um universo

pouco estudado.
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1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o nivel de confianga interpessoal e intraorganizacional na empresa
pesquisada, de modo a compor um diagnéstico preliminar que discuta a confianga

entre empregados e seu superior.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Medir o nivel de confianga interpessoal de cada setor, de acordo com a
escala adaptada por Zanini (2007).

e Avaliar e mensurar a confianga intraorganizacional nos niveis (superior,
colega e equipe), de acordo com a escala adaptada por Zanini (2007).

e Comparar a confianga interpessoal e intraorganizacional dos setores

analisados, de acordo com a escala adaptada por Zanini (2007).

1.3 Estrutura do trabalho

O estudo esta disposto do seguinte modo: o segundo capitulo apresenta o
referencial tedrico, trabalhando essencialmente o construto confianca, dando mais
énfase a confianga interpessoal e intraorganizacional; o terceiro capitulo aborda a
metodologia utilizada; a unidade de andlise da pesquisa e a andlise dos dados
sdo apresentadas no quarto capitulo; o quinto e ultimo capitulo trata da conclusédo

do estudo, suas limitagdes e recomendagdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura do referencial deste estudo foi definida basicamente em cinco sessdes
denominadas  “construto  confianga; confianga interpessoal; confianga
intraorganizacional; estudos e pesquisas brasileiras na é&rea de confianga
organizacional; e, por fim, estudos e pesquisas brasileiros na area de confianga

interpessoal”, cada qual com suas especificidades.

2.1 Construto confianca

O construto confianga esta presente nas investigagdes cientificas realizadas em
areas distintas do conhecimento, nas quais seu conceito € abordado de acordo

com a perspectiva de cada uma dessas areas (LEWICKI; BUNKER, 1996).

Os pesquisadores precisam ficar atentos na hora de decidir qual nomenclatura
utilizar, pois, segundo Bastos (1994, p. 21), existem conceitos que trazem
significados distintos oriundos da linguagem cotidiana. Sendo assim, torna-se Uutil,
bem como necesséario e pertinente, determinar e conhecer o significado da

palavra confianga a ser adotado neste projeto.

Entre as diversas definicbes de confianca contidas no Dicionario Houaiss da
Lingua Portuguesa (HOUAISS; VILLAR, 2001, p. 795-796), pode-se citar a

seguinte:

Empregado (ou outra pessoa) de confian¢a; confianca cega — confianca
irrestrita e total em alguém ou em algo. Dar confianca. Tratamento
informal de igual para igual (a alguém); dar intimidade. De confianca.
Que merece ou desperta confianca, por sua histéria ou suas qualidades.
Confiavel. Que se entrega a pessoa conhecida, digna de fé. Em
confianca. Sem qualquer davida ou desconfianga; sem tomar medidas
acauteladoras; no escuro (HOUAISS; VILLAR, 2001, p. 795-796).

Em sintese, segundo Oliveira (2004), a palavra confianca utilizada no cotidiano

das pessoas esta associada a dois aspectos. O primeiro refere-se a crenga na
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probidade moral e nas qualidades profissionais desempenhadas pelo outro, o que

leva a pessoa que confia a ndo imaginar uma traigéo, deslize ou demonstracao de

incompeténcia da parte do confiado. O segundo aspecto refere-se as expectativas

da pessoa confiante que acredita na realizagdo das mesmas. Neste caso, pode-

se perceber a existéncia de otimismo e esperanca por parte do depositante da

confianca, que supde que o depositario cumprira suas fungdes.

Uma vez que o significado da palavra confianca utilizado no cotidiano tenha sido

determinado, torna-se conexo conceitua-la nas ciéncias sociais, apresentadas no

QUADRO 1.

QUADRO 1

Confianga nos campos do conhecimento

CAMPO DO
CONHECIMENTO

AUTOR

CONCEITUACAO

Sociologia

Luhman (1979)
Reed (2001)
Gouldner (1960)

Confianca é a precondicdo da possibilidade
de coordenacédo das interagdes sociais;
funciona como mecanismo basico redutor da
incerteza a medida que torna possivel a
criacAo de pressupostos relativos ao
comportamento futuro de outros autores;

€ caracterizada como mecanismo que
assinala que a interacdo social pode ser

estabelecida.

Filosofia

Ferrell, Fraedrich;
Ferrel
(2001, p. 59)

Confianga é uma virtude;

a predisposicdo de ter confianca no
comportamento de terceiros, ao mesmo
tempo assumindo o risco de que a esperada
conduta nao se realize;

a confianga evita atividades que fiscalizam o
cumprimento de acordos, contratos e
compromissos reciprocos e economiza 0s
custos a elas associados;

ha expectativa de que a promessa ou 0O
acordo serdo cumpridos.

Psicologia e
Teoria
Organizacional

Hosmer (1995)

Confianca €& uma  expectativa de
comportamento que reconhece e protege os
direitos e interesses das pessoas para que
aumente a disposicdo para cooperacdo e
expanda os beneficios em um empenho
comum ou troca econémica;

confianca é a escolha do comportamento em
confiar.

Fonte: elaborado pela autora (2009).
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Essas diferengas disciplinares podem influenciar no tratamento que tem sido dado
ao conceito, traduzindo-se em dominios distintos e em asser¢des divergentes. Os
economistas, por um lado, tendem a analisar a confianga como um calculo
(WILLIAMSON, 1993) ou numa perspectiva institucional (NORTH, 1990),
enquanto que psicologos analisam-na em termos de atributos dos confiantes e
dos confiados e focam-se, sobretudo, em atributos cognitivos (CHOWDHURY,
2005; DEUTSCH, 1962; KOUZES; POSNER, 2003; ROTTER, 1967; TYLER,
1990). Os socidlogos abordam o tema sob o aspecto da incorporacdo de
propriedades sociais nas relagdes entre pessoas (GRANOVETTER, 1985) e
instituicbes (ZUCKER, 1986).

Essa convergéncia entre as diversas abordagens reside, sobretudo, no fato da
confianga desempenhar papel fundamental nas relagbes sociais, organizacionais
e nas transacfes econdmicas. De fato, &€ consensual a importancia da confianca
nos relacionamentos humanos. Blau (1964) argumentou que a confianca é
essencial para a estabilidade das relagdes sociais; Hosmer (1995) referiu-se a
confianca como um “bem pulblico” necessario para o sucesso de muitas
transacbes econdmicas; Lewis e Weigert (1985) sugeriram que a confianca é
indispensavel nas rela¢des sociais; Zucker (1986) reportou que a confianga é vital
para manter a cooperagao na sociedade; e Luhmann (1979) preconizou que a

confianca é necesséria para reduzir a complexidade dos sistemas sociais.

Para a compreensdo da confianca é necesséario considerar as diferentes
perspectivas sob as quais o fendmeno pode ser investigado. Segundo Griffin
(1998), a confianga toma como base as caracteristicas de um objeto ou a
ocorréncia de um evento ou do comportamento de uma pessoa, a fim de

conseguir um objetivo desejado em uma situagdo de risco.

Para Rotter (1967) e Tzafrir e Harel (2002), o conceito de confianga esté ligado a
expectativa tida por um individuo ou por um grupo, em que a palavra, a promessa
ou um comprometimento por escrito de um outro individuo ou grupo séo

merecedores de serem confiados.
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Driscoll (1978) corrobora o conceito desse construto e acrescenta que a confianga
refere-se intrinsecamente a reciprocidade e expectativa, cuja opinido é de que 0s
responsaveis pelas decisGes produzirdo os resultados favoraveis aos interesses

da pessoa, sem qualquer influéncia da mesma.

Nessa mesma linha de pensamento encontra-se o pesquisador Fukuyama (1995),
que descreve a confianga como expectativas que se levantam numa comunidade
de comportamento regular, honesto e cooperativo, baseadas em normas

geralmente compartilhadas por outros membros dessa comunidade.

A partir do ponto critico da vulnerabilidade, Rousseau, Sitkin e Camerer (1998)
definem a confiangca como um estado psicolégico que compreende a intencéo de
aceitar a vulnerabilidade baseando-se em expectativas positivas das intengdes ou

do comportamento de outro.

Como um dos pesquisadores sobre confianga, Hosmer (1995, p. 399) estabelece

a concepgdao do construto como:

Confianga é a expectativa de uma pessoa, grupo ou firma de
comportamentos eticamente justificaveis - isto €, acbes e decisbes
normalmente corretas, baseadas em principios da analise ética - da
parte de outra pessoa, grupo ou firma em um esfor¢o conjunto ou troca
econbmica (HOSMER, 1995, p. 399).

J& para Zanini (2007), a confianga pode ser entendida como predisposi¢cdo ou
expectativa que leve a uma agdo calculada envolvendo certo grau de risco
comportamental. Tal expectativa se manifesta, inicialmente, por meio de um
estado subjetivo ou reagdo emocional traduzido em uma condigdo cognitiva

racional.

Bachmann (2001) compreende que a confianga é uma estratégia utilizada pelos
atores para quantificar perdas e ganhos potenciais que poderiam resultar da sua

decisdo de confiar ou ndo.

Como forma de superar o impasse conceitual em relacdo a confianca, Hardin

(1992, apud KRAMER, 1999) sugere que a confianga é uma relagdo de trés
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partes, envolvendo as caracteristicas do individuo no qual a confianca é
conferida. Tal teoria da atencdo especial ao aspecto calculativo, pois,

dependendo da situagdo, um ou outro aspecto pode ganhar mais relevancia.

O aspecto calculativo refere-se a natureza do relacionamento, sendo eles:
calculavel, normativo e cognitivo. Este trata da natureza econdmica (escolha
racional), na qual o interesse préprio é legitimamente reconhecido. Diz respeito ao
célculo da relagéo / beneficio das transa¢fes segundo as expectativas que tém
entre si (confiado e confiante), orientadas principalmente para situagdes repetidas
e relacbes duradouras. De acordo com Williamson (1993), os individuos escolhem

0 curso de acao voltado para acumularem ganho maximo de utilidade.

De acordo com os trabalhos realizados por Fukuyama (1996) e Misztal (1995), o
aspecto normativo trata da natureza social, em que se destaca a existéncia de
responsabilidade entre os individuos que comungam os mesmos referenciais
culturais. Este ponto de vista relaciona-se com o compartilhamento, pelos
individuos, de valores determinados coletivamente, com papéis e regras de
comportamentos rigidamente estabelecidos. Segue a perspectiva de que o0s
atores agirdo segundo as obrigacdes de lealdade e responsabilidade com a

coletividade.

Segundo os estudos de Giddens (1991 e 1997) e Luhmann (1996), o aspecto
cognitivo, que também trata da natureza social, refere-se a compreensdo de
expectativas numa estrutura geral de comportamento, baseada em respostas
previsiveis de uma parte em relagdo a outra. Neste caso, a meta dos atores €

reduzir as complexidades nas interagdes sociais.

Observa-se, diante de todo o exposto, que os autores tém procurado detectar
elementos, perspectivas teoricas diferentes, no intuito de identificar aspectos

importantes que deveriam compor o conceito de confianga.

A literatura enfatiza, também, dois pontos de mais divergéncia entre os autores: o
eixo tedrico relativo ao nivel de analise — pessoal, sistémico (organizacional) e na

sociedade — e 0 eixo que se refere & suposicdo de expectativa, baseado em
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caracteristicas, em processos e institucional. O QUADRO 2 sintetiza os niveis da

confianca a partir da analise pessoal, sistémica e da sociedade. Kramer e Tyler

(1996, p. 10) reforcam a importancia da natureza sistémica no estudo sobre a

construgdo da confianga. Ambos pressupdéem que as relagcdes de confianca

acontecem imbricadas num conjunto de varidveis externamente concebidas.

QUADRO 2
Niveis de confianca
Pessoal Sistémico Sociedade
Nivel micro. Nivel meso. Nivel macro.

Referéncia a confianga
baseada nas interacdes
familiares entre
individuos, derivadas de
membros de um mesmo
grupo social.

Perspectiva dos atores é
estabelecer um processo
interativo a partir de lagos
informais.

Referéncia conceitual
considerando o trabalho
de Barney e Hansen
(1994).

Referéncia a construcdo da
confianga baseada em
experiéncias positivas e
continuas do uso dos
sistemas de interacdo
disponiveis na sociedade
moderna.

Controle dos mecanismos
da confianga mais
complexos que na
confiangca pessoal, porém,
a perspectiva dos atores
também é a resolugdo de
problemas, segundo crenga
no funcionamento de
sistemas especialistas ou
na expectativa de
comportamentos repetidos
(esperados) na relagéo
entre pessoas.

Referéncias aos trabalhos
de Giddens (1991) e
Luhmann (1996).

Referéncia a nogéo
generalizada de
confianga segundo
padrdes culturais entre
0s membros de uma
comunidade, podendo
chegar até a nacao.

Perspectiva dos atores
é a  solidariedade
baseada em certos
principios ou sistemas

abstratos de confianca.

Referéncia conceitual
considerando o trabalho
de Peyrefitte (1999).

Fonte: Novelli (2004, p. 66).

Outro eixo de analise da confianga se refere a expectativa que se tem entre o

confiado e confiante a partir do modelo apresentado por Zucker (1986), conforme

QUADRO 3. Para essa autora, a producdo de confianga é condicdo para o

desenvolvimento de sistemas socioecondémicos complexos.
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A referida autora considera inicialmente a confianca com base no processo. Esta
relacionada ao passado ou ao procedimento de troca a partir da acumulagao
gradual de conhecimento direto ou indireto do outro (reputagdo, marcas,
garantias, etc.). E um processo construido a partir de relacionamentos e

interacdes de médio/longo prazo (ZUCKER, 1986).

A confianga baseada nas caracteristicas comuns de individuos, grupos ou
sociedades é raramente encontrada em sociedades avangadas, pois tem como
pressuposto o pertencimento a um mesmo grupo social, cultural ou a um histérico
comum (ZUCKER, 1986).

A terceira forma é a confianca institucional, em que atores ndo mais se embasam
em passado ou futuro, valores ou experiéncias comuns. Trata-se de uma forma
impessoal de confianca ligada as estruturas sociais formais, tanto pessoais
guanto organizacionais, tais como associagfes profissionais, diplomas, seguros,
estatutos ou instituicdes (ZUCKER, 1986).

O QUADRO 3 sintetiza e descreve essas trés suposicdes referentes as

expectativas dos individuos.



QUADRO 3

Suposicao de expectativas
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Baseada em Processos

Baseada em

Baseada em

Instituicbes Caracteristicas
Cardter de  produgdo | Carater de producdo | Carater de  producdo
incremental, orientada | deliberado, orientado | deterministico, de acordo
para um processo gradual | para a estruturagdo de | com cultura, ética e
de construgéo de | relacionamentos segundo | religi&o comuns a
confianga. mecanismos legais ou de | determinado grupo social,

Pressuposicdo de certo
grau de estabilidade nos
relacionamentos, contexto
de homogeneidade na
formagéo de cada um de
seus membros e
mudangas lentas.

interesses compartilhados
entre pessoas, dentro ou
entre organizacoes,
sendo comum nas
relacdes entre pessoas
nas sociedades
modernas.

Pressuposigéo de
existéncia de confianca
além de fronteiras de
grupos, fora do circulo de
familiaridade/intimidade.

Pressuposicao de
caracteristicas atribuidas
gue ndo sao criadas
deliberadamente, mas
encontradas em
comunidades que

convivem e preservam seu
isoladamente cultural.

Pressuposigéo de
existéncia de confianga
dentro de fronteiras de
grupos, circulos de
familiaridade/intimidade.

Fonte: Novelli (2004, p. 67).

Diante das distingdes apresentadas, percebe-se que cada conceito acrescenta
um novo insight e compreenséo ao tema. O conceito de confianga segundo Zanini
(2007) compreende a ideia de um padrdo de relacionamento alternativo aos
tradicionais mecanismos de controle presentes nas organizac¢des, configurando-
se, assim,

uma alteracdo na significacdo das relagbes existentes entre

empregado e empresa, entendido como mais apropriado para o mercado

competitivo atual. Ou seja, a confian¢ca é mecanismo social insubstituivel, cuja

eficiéncia € superior a qualquer sistema. “Numa sociedade do conhecimento,
onde a inovagdo, a qualidade e o trabalho em equipe s&o diferenciais
competitivos, ela € a base para a formacao do valor econémico” (ZANINI, 2007, p.

83).
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ApOGs descrever os eixos sobre os quais se assenta o construto confianga e o
marco tedrico adotado neste estudo, o préximo topico trata sobre a confianga

interpessoal, seus conceitos e diversas abordagens.

2.2 Confianga interpessoal

Em seus estudos, Gasalla (2007) afirma que a confianga interpessoal tem sido
amplamente considerada como um aspecto critico no funcionamento efetivo de

grupos e equipes.

A confianga interpessoal também recebe a nomenclatura de geral, de acordo com
Drummond (2007, p. 14). Nesta, sdo consideradas as perspectivas dos psicélogos
e tedricos da personalidade que focalizaram tanto as diferencas individuais
quanto os fatores contextuais que moldam a prontiddo para confiar. Assim, a
confianca representa uma caracteristica da personalidade do individuo em

confiar.

Em concordancia, Guo (2001) descreve a confianga interpessoal como uma
crenga, expectativa ou sentimento que pode ser encontrado profundamente
enraizado na personalidade do individuo, tendo sua origem no inicio do

desenvolvimento psicoldgico do ser humano.

Para Hotter, a confianga interpessoal é definida como: “uma expectativa
generalizada que um individuo tem de que a palavra, promessa oral ou
declaragcéo escrita de outro individuo ou grupo pode ser acreditada” (HOTTER,
1980, apud GUO, 2001).

Conforme Costa (2000), a confianca interpessoal é tida como “a confianca entre
individuos e suas bases e sé@o as percepgfes pessoais ou do grupo em relagédo

aos motivos e inteng@es de outros individuos”.

A confianga interpessoal € a disposi¢do que o individuo tem para aumentar sua

vulnerabilidade as a¢bes do outro, sendo que o comportamento do confiado néo
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poderd ser controlado pelo confiante (HOSMER, 1995). Sendo assim, pressupde-
se que a decisdo de confiar pertence ao individuo e que este arcara com as
consequéncias da sua deliberacdo, que estdo diretamente dependentes do

comportamento do outro.

Lane (1996) afirma que a confianga interpessoal baseia-se na familiaridade
desenvolvida em interagBes prévias ou derivada da participacdo em um mesmo

grupo social.

Concordando com essa interacdo, Bachmann (2001) reforca que a confianga
pessoal desenvolve-se quando os atores individuais mantém contato face a face,
tornando-se familiarizados com os interesses e preferéncias uns dos outros, sem

utilizar recursos institucionais, sem normas, regulamentos ou legislagéo.

A confianca interpessoal é definida por Zanini (2007) como a relacdo existente
entre dois agentes interativos. Esta ocorre em um determinado momento e é
resultado das informagdes adquiridas no passado e no presente, no
relacionamento entre agentes de interacdo ou de informacdes que podem ser

adquiridas por meio de terceiros, sobre a reputagéo individual dos agentes.

Em seus estudos, McAllister (1995) descreve a confianga interpessoal como uma
extensdo em que o individuo estd seguro e disposto a agir, tendo como
referencial as palavras, acdes e decisbes de outras pessoas. E que ela se

manifesta de duas formas: baseada no afeto ou abalizada na cognicéo.

A primeira, confianca baseada no afeto, incide no vinculo emocional entre os
pares, em que o investimento emocional nas rela¢cdes de confianga expressa a
inquietagéo e o cuidado fidedigno com o bem-estar dos envolvidos (MCALLISTER,
1995).

A segunda, baseada na cognicdo, caracteriza-se pela escolha do individuo em
guem confiar, podendo ser em relacdo a determinados assuntos e/ou em certas
circunstancias. A escolha € feita tomando-se como critério as “boas razdes” que
evidenciam o mérito da escolha (OLIVEIRA, 2004).
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Segundo Das (2001, p. 14, apud PEREIRA, 2008), a confianga interpessoal é
dividida em: competéncia e benevoléncia, caracteristicas relevantes na relagéo de
confianca. A competéncia é a habilidade do parceiro em cumprir acordos; e a
benevoléncia a intencdo de fazé-lo. Com isto, a partir dessas dimensdes, a
confianca esta associada a habilidade e a inteng&o do parceiro em cumprir 0 que

foi acordado.

O trabalho de Reina e Reina (2006) é considerado um dos mais representativos
dessa categoria. Suas conceituagcdes e divisbes em relagdo a confianca
interpessoal estdo entre as mais conhecidas e reconhecidas pelos estudos da
literatura organizacional. Esses autores, além de conceituarem a confianga
interpessoal, também a dividem em transacional e transformadora, conforme

demonstra o QUADRO 4.

QUADRO 4

Conceitos e componentes da confianga interpessoal no ambiente de trabalho

TRANSACIONAL

Comunicativa
Iniciativas voltadas para o
compartilhamento de
informacgoes.

Contratual
Compreenséo e cumprimento
pelos envolvidos sobre o que
fardo e o que esperam um do

outro.

Competéncia
Respeito aos
conhecimentos e as
habilidades do outro.

* Administrar expectativas
* Estabelecer fronteiras

* Delegar

* Encorajar o servir mituo
* Cumprir acordos

¢ Comportar-se

Compartilhar informacéo
Dizer a verdade

Admitir erros

Dar e receber feedback
Manter confidencialidade
Falar e agir com bons

Respeitar 0
conhecimento e
habilidades das pessoas
Permitir que elas tomem
decisGes

Envolver as pessoas e

consistentemente. propositos. buscar suas
contribuicbes
* Ajuda-las a se
desenvolver.
TRANSFORMADORA
Convicgéo Coragem Compaixao Coletividade
Atitude em favor da | Postura de abertura Disposicéo para

Atitude em favor da
manutencéo de
acordos, da
consisténcia de
comportamentos e
confronto sobre
valores.

autonomia,
da delegacéo,
da expressao de
valores e
da assuncéo de
responsabilidades.

para o outro e de
se colocar em seu
lugar.

construcao de um
ambiente de
cooperacao.

com o grupo.

Responsabilidade para

Fonte: Reina e Reina (2006).
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A confianca transacional evita que se instale ambiente de desconfianga, mas é
insuficiente para gerar um ambiente de confianga. A transformadora consegue

criar uma espiral de confianca interpessoal (PINTO, 2007).

Os comportamentos da confianga transformadora d&o suporte & pratica da
confianca transacional. Por outro lado, a pratica dos comportamentos da
confianga transacional incrementa a confianga transformadora. De acordo com
Novelli (2004), a confianca transacional é descrita por fatores que expressam uma
relacdo de troca entre individuos; e a transformadora descrita por fatores que
potencializam a manifestagdo da confianca, independentemente de relagdes de
troca entre os individuos.

Em relacdo a confianca transacional, Pinto (2007) menciona que esta evita a
instalacdo da desconfianca nas empresas. Entretanto, os atributos que
impulsionam o0s relacionamentos confiaveis vém da transformadora. O
investimento em mecanismos para cultivar as varidveis da confianga
transformadora somente traré retorno para a empresa se, previamente, estiverem

instaladas as condutas da confianga transacional.

A referida pesquisadora menciona, ainda, que na literatura ndo existe consenso
quanto as dimensfes da confianca interpessoal, mas a maioria dos autores
admite a existéncia das dimensfes cognitiva e afetiva e das caracteristicas:
integridade, consisténcia, lealdade, benevoléncia, disposicdo, abertura e

competéncia.

O QUADRO 5 apresenta as propostas teéricas, mencionadas por Oliveira (2004),
referentes aos fundamentos determinantes da confianga interpessoal, segundo 0s

principais autores pesquisados:



QUADRO 5

Fundamentos da confianca interpessoal
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CONFIANCA

DESCRICAO

AUTORES

No processo

Surge em funcdo do acimulo de interacdes
entre os individuos, permitindo-lhes obter
informagdes sobre a confiabilidade das partes
envolvidas na relacdo. Esse tipo de confianca
requer o conhecimento personalizado sobre a
outra parte, independentemente do contexto na
gual a relacdo se desenvolve e estabelece.

Zucker (1986)

Na historia

Apoia-se na consisténcia do comportamento. E
sustentada pela ameacga de puni¢do, caso ela
nao seja mantida.

Kramer (1999, apud
PINTO, 2007)

Na restricdo

Fundamenta-se na previsibilidade
comportamental. Esse tipo requer informacdes
suficientes para que os individuos possam
compreender e predizer, de forma acurada, o
comportamento da outra parte.

Shapiro, Sheppard e
Cheraskin (1992)

No
comportamento

Caracteriza-se pela empatia com o0s desejos e
intencbes do outro, 0 que permite o0
estabelecimento de uma ligagdo emocional
entre as partes.

Shapiro, Sheppard e
Cheraskin (1992)

Na identificacéo

- Caracteriza-se pela escolha do individuo em
guem confiar, em relacdo a determinados
assuntos e certas circunstancias. A escolha é
feita tomando como critério “boas razdes”,
subjetivas e particulares a cada individuo.

- A dimens&o cognitiva proporciona a fundacdo
que permite distinguir as pessoas e as
instituicdes que séo dignas de confiancga.

- O aspecto cognitivo diz respeito a competéncia
técnica e a uma obrigacdo dependente da
confianca que devera ser cumprida. Suas bases
sdo a previsibilidade, o comportamento passado
e a percepcao do individuo de que o depositario

7

da confianca é confiavel e justo (avaliacéo

Shapiro, Sheppard e
Cheraskin (1992)

racional).
Na cognicao Consiste no vinculo emocional entre os | McAllister (1995)
individuos. O investimento emocional nas
relacbes de confianca expressa a preocupacao
e o0 cuidado auténtico com o bem-estar dos
pares. Costa (2000)
A dimensdo afetiva refere-se a ligacao
emocional existente entre as pessoas
envolvidas em uma relagéo. Jeffries, Anderson e
Apego emocional, cuidado e preocupacdo com | Hendrickson (2000)
0 bem-estar do outro.
No afeto McAllister (1995)

Costa (2000)

Jeffries, Anderson e
Hendrickson (2000)

Fonte: Compilacao efetuada por Andrade (2009, apud OLIVEIRA, 2004).
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Para o estudo de Oliveira (2004) foi empregado o modelo adaptado por Zanini
(2007). Tal escolha se fez pertinente ndo sé por compreender a confiangca como
um mecanismo complementar de coordenacdo e controle operando junto ao
sistema de autoridade formal, mas, acima de tudo, por ponderar que quando ela
esti presente nas relacdes interpessoais entre agentes corporativos, tem a

fungéo de harmonizar e reduzir conflitos de interesses.

Analisando como pano de fundo o contexto organizacional, percebe-se que a
confianga organizacional vem ganhando destaque, o que tem trazido como
consequéncia diversos estudos sobre o tema. Com o intuito de buscar
aprofundamento no estudo sobre esse construto, a proxima secdo trata da
confianca intraorganizacional, que consiste também no segundo foco

desenvolvido neste estudo.

2.3 Confianga intraorganizacional

A confianga organizacional constitui um construto importante para a explicagéo do
comportamento dos individuos nas organizacbes. As formas de interacdo
cooperativa tém sido valorizadas e vistas como promissoras para as relagoes
intraorganizacionais. Herzog (2001) pressupde que as sociedades colaborativas
qgue desenvolvem alto nivel de confianca tornam-se mais bem preparadas para se
posicionarem estrategicamente e para resistirem em contextos econdmicos e

tecnoldgicos mutéveis.

Segundo Lima e Caetano (2007, p. 151), a confianga na organizagao
desempenha papel mediador na relagdo entre as varidveis preditoras e na
variavel satisfacdo do trabalho. Em seus estudos, 0s mesmos sugerem que a
confianga organizacional pode funcionar como um lubrificante entre as relagbes
de troca social e alguns resultados desejaveis nas organizagfes, tal como a

satisfagéo do trabalho.
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Assim como na confianga interpessoal, a confianca organizacional também
apresenta diferentes abordagens. Tzafrir e Harel (2002) tratam a questdo da

confianga organizacional como confianga inter e intraorganizacional.

De acordo com os estudos realizados por Lane (1996), a andlise da confianga
organizacional esté vinculada ao comportamento confiavel de atores corporativos.
Pode acontecer também com base nas trocas entre organiza¢des. Assim, para
ela, a confiangca organizacional divide-se em inter (entre organizagdes) e intra

(dentro das organizagdes).

Gilbert e Tang (1998, p. 2) definem a confianga organizacional como um
sentimento de seguranga e apoio ao empregador. Em seus estudos, observaram
que a confianga funciona nos individuos como uma crenca de que seu

empregador sera honesto e cumprira seus cCompromissos.

Estudos realizados por Pinto (2007) demonstram a juncéo feita por Kramer (1999,
apud PINTO, 2007), que reuniu contribuicdes de pesquisas cujo foco era explicar
as condi¢des antecedentes que promovem a emergéncia da confianga, incluindo
fatores sociais, psicoldgicos e organizacionais. A presenca ou auséncia desses
fatores, denominados bases da confian¢ca dentro das organizagdes, influenciam
na expectativa dos individuos sobre a confiabilidade de outros membros da
organizagdo e sua disposicdo para se engajarem em um comportamento de

confianga na interagéo social.

As bases da confianga nas organizagbes dividem-se em fatores de natureza
individual, social e funcional. Assim, a confian¢a pode ser: disposicional, baseada
na histéria, baseada na categoria, baseada em papéis e, por fim, baseada em
regras (KRAMER; TYLER, 1996).

A confianca disposicional refere-se a predisposi¢cdo do individuo em confiar em
outros individuos ou outros agentes sociais, podendo assumir a forma de uma
caracteristica de personalidade estavel (KRAMER; TYLER, 1996).
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A confianca baseada na histéria assemelha-se aquela baseada no conhecimento
ou personalizada. Seu foco sdo as interagdes continuas entre os individuos, que
favorecem a aquisicdo de informagdes que subsidiam a predicdo do
comportamento futuro (KRAMER, 1999, apud PINTO, 2007).

J& a confianca baseada na categoria trata-se de uma forma de confianca
presumida, cujos membros do grupo podem conceder um tipo de confianca
despersonalizada a outro membro, baseando-se na consciéncia de que ele
pertence & mesma categoria profissional, funcional, etc. (KRAMER, 1999, apud
PINTO, 2007).

A confianca baseada em papéis constitui uma forma de confianga presumida com
base no conhecimento do papel a ser desempenhado por um individuo e n&o por
suas habilidades, motivos e intencdes. Katz e Kahn (1976) afirmam, para este
caso, que o conceito de papel ocupa posicdo central, pois, segundo eles, as
organiza¢gfes sdo compreendidas como sistemas de papéis ou rede de papéis
funcionais, apoiadas na interdependéncia e motivagdes de seus membros. Para
Kramer (1999, apud PINTO, 2007), as regras e as praticas organizacionais
reforcam a confianca em nivel macro (coletivas e institucionais), que se

internalizam no nivel micro, ou seja, do individuo.

Por fim, a confianga baseada em regras trata-se do conhecimento das regras e
normas. Esta é realizada por meio da socializag@o e ndo exclusivamente por meio
de contratos explicitos. As regras-requisitos de um sistema e normas, neste caso,
ndo requerem conhecimento personalizado e auxiliam na estruturagdo e
funcionamento do sistema, constituindo, assim, uma dinamica autorreforgadora,
construida socialmente. Segundo Kramer (1999, apud PINTO, 2007), as regras
podem ser explicitas ou tacitas, mas, quando combinadas, podem produzir altos
niveis de confianca nas organizacdes, pois fornecem referéncias para a predi¢édo

de comportamentos e expectativas e também a confiabilidade de individuos.
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2.4 Estudos e pesquisas brasileiros na area de confianca organizacional

Esta secdo e seus respectivos tépicos demonstram o arduo trabalho desenvolvido
pela pesquisadora Pinto (2007), que salienta um retalho de estudos e pesquisas
realizados por diversos autores brasileiros no tocante & confianga interpessoal e
organizacional, cujos achados e conclusdes referenciaram e forneceram
subsidios para o desenvolvimento do projeto. Assim como a referida autora,
optou-se em concentrar os esforgos nos estudos brasileiros, por se tratar da

realidade proposta para esta anédlise.

Para tal, Pinto (2007) trata inicialmente dos estudos sobre a confianca
interpessoal, seguidos pelas pesquisas acerca da confianga no contexto

organizacional, que constitui o foco desta investigagao.

2.4.1 Confianga e risco em decisdes estratégicas

Estudo desenvolvido por Passuelo (2006) abordou as relagcdes entre a tomada de
deciséo, risco e confianga. A partir da abordagem qualitativa, foram estudadas
quatro organizagcdes. Realizaram-se entrevistas semiestruturadas em
profundidade, com os executivos e empregados das organizacbes pesquisadas,
posteriormente analisadas em relacdo a seu contetdo. De acordo com Paula
(2005), o roteiro utilizado nesse tipo de entrevista constituiu-se em um importante
instrumento de avaliagéo dos resultados. Os resultados revelaram a influéncia de
elementos do sistema experiencial nos processos decisérios. Esse sistema
designa um conjunto de elementos subjetivos, tais como: emocgéo, humor,

intuicdo, valores, espiritualidade, religiosidade e esperanga.

Observou-se que esses elementos nao influem na realidade, alterando as
condicdes de risco ou de incerteza vivenciadas pelos executivos, mas interferem
em suas percepcdes acerca do risco. Na FIG. 1 observa-se o modelo de analise
desenvolvido por Passuelo (2006) a partir do referencial teérico de diversos

autores, em especial de McLain e Hackman (1999) e Galford e Drapeau (2003).
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Tomada de Decisdo em Mudancas Organizacionais Estratégicas

FIGURA 1 — Modelo de analise.
Fonte: Passuelo (2006).

A relagé@o entre confianca e risco em processos decisorios pode ser observada
sob dois prismas: a) analitica (usa algoritmos e regras normativas, ldgica, etc.); b)
experiencial (rapida, automética e néo totalmente consciente) (PASSUELO,
2006).

O estudo alinha-se sob a perspectiva experiencial e parte do pressuposto de que
elementos desse sistema podem ter influéncia subjetiva nos processos decisorios
e no estabelecimento da confianga necesséria a assungao de riscos em decisfes
organizacionais. A confianga impulsiona a decisdo e oferece seguranga aos
atores, que assumem 0s riscos inerentes a a¢do, quando existe a impossibilidade
da certeza (PASSUELO, 2006).

Na analise dos cenarios empresariais pesquisados, destaca-se que, nas quatro
esferas, fizeram-se presentes os elementos valores e intuicdo, influenciando no

estabelecimento da confianga nos processos decisorios (PASSUELO, 2006).
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Os executivos consideram o suporte dos valores organizacionais, em momentos
de crises e mudancas estratégicas, em contraposi¢cdo aos seus valores pessoais,
ao tomarem as decisfes. Tal achado sublinha a importancia de se construirem e
de se manterem valores organizacionais consistentes, que poderdo ser o fator
critico de sustentacdo de decisdes e gestdo de crises em contextos de mudancas
(PASSUELO, 2006).

2.4.2 Confianga e desempenho organizacional

Mariotti e Souza (2005) partiram do questionamento do papel exercido pela
confianga nas relagdes e na cultura organizacional de uma organizagao perene e
de alto desempenho econdmico. Seu objetivo consistiu em analisar como a
confianca pode representar, como um lago social, uma alternativa as relacdes
intraorganizacionais baseadas em controles formais e burocraticos. Buscaram
identificar se a confianga chega a constituir um fator diferenciador quando se faz
presente como um elemento intrinseco a cultura organizacional, orientando
politicas e praticas de gestdo e influenciando na trajetéria de sucesso e

longevidade das organizagoes.

A analise utilizada foi a qualitativa, realizada a partir de 11 entrevistas com
empregados e dirigentes da empresa pesquisada. Utilizou-se a técnica de
triangulacdo: observacdo participante, entrevista em profundidade, analise
documental e andlise de contetdo das entrevistas (MARIOTTI; SOUZA, 2005).
Constituiu-se em um estudo de caso tendo como metodologia de investigacdo o
método antropoldgico, no qual se entrelagam a observacdo e participacdo dos
pesquisadores em outros procedimentos que contribuiram para a aproximagao
deles com os pesquisados. O mesmo estudo foi conduzido empregando-se
técnicas ndo-diretivas, como a observacdo participante e entrevistas
semiestruturadas (MARIOTTI; SOUZA, 2005).

Mariotti e Souza (2005) baseiam-se no referencial teérico que aborda as vertentes
de Mayer, Davis e Schoorman (1995) e também dos autores Kee Knox; Jennings;

Gabarro; Cook e Wall; Johnson-George e Swap; Rempel e Holmes; Butler, Mishra
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e Mishra; Cummings e Bromiley; Mishra; Doney e Cannon; Schockley-Zalabak,
Ellis, Winograd; e Grey e Garsten. Valendo-se da revisdo dessa literatura citada,
foi elaborado um modelo no qual foram utilizadas como categorias de andlise seis
dimensdes que objetivaram apoiar a identificagéo de elementos da confianga na
cultura do caso estudado:

e Demonstracdo de capacidade;

¢ disponibilidade;

e comportamento confiavel;

e compartilhamento de informagdes;

e demonstragdo de interesse;

e demonstragéo de harmonia.

Conforme demonstra a FIG. 2, o modelo utilizado para sua analise apresentou
categorias que serviram de orientacdo para a observacdo e condugdo das
entrevistas, apoiando a verificacdo da proposicdo teodrica do estudo. Os
resultados indicaram significativa associacdo entre a trajetéria de sucesso e a
longevidade da organizacdo e a presengca das dimensdes da confianga nas
relagcdes estabelecidas entre as pessoas e a organizagdo (MARIOTTI; SOUZA,
2005).

No que tange a trajetoria de sucesso da organizagdo, esta foi reconhecida por
seus integrantes como algo que sentem terem ajudado a construir e, nas palavras
dos dirigentes da organizagc&o, um trabalho resultante do esforco de todos os
seus integrantes. Essa percepcdo compartilhada reforgca a crenga nas proprias
condi¢cdes da organizacdo de ultrapassar desafios e alcangar patamares ainda
mais altos de sucesso (MARIOTTI; SOUZA, 2005).
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FIGURA 2 — Mapa conceitual: confianga, cultura e desempenho.
Fonte: Mariotti e Souza (2005, p. 42).

Essa confianca na propria capacidade - aliada a outros aspectos como a
existéncia de disponibilidade e acessibilidade dos niveis mais altos de gestao
para com os demais integrantes da organizacdo e de comportamento integro e
previsivel - e o cumprimento de promessas por parte da organizacdo, abertura
para compartilhar informacdes com transparéncia e também para aceitar ideias e,
ainda, demonstracdes genuinas de interesse para com as pessoas e a percepgcao
de crencas, valores e objetivos compartilhados parecem ser os principais indicios
de confianga nas relacdes estabelecidas entre a organizagao e as pessoas que as
integram (MARIOTTI; SOUZA, 2005).

Apesar de haver, por parte da alta administracéo e de parte dos integrantes da
organizacéo, a percepcéo sobre o valor desse padrdo de relagbes desenvolvido
ao longo da trajetéria da organizacao, isso ainda parece algo visto como meio
“magico”, que se consolidou por uma espécie de coincidéncia e pouco
reconhecido como um diferencial estratégico da organizagéo, capaz de eleva-la a
uma posicao diferenciada perante os seus competidores (MARIOTTI; SOUZA,
2005).
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2.4.3 A confiancga na alta modernidade

Esta pesquisa, realizada por Pinto (2007), foi precursora nos estudos sobre
confianga na Fundagéo Cultural Dr. Pedro Leopoldo e nas diversas faculdades da
regido metropolitana da Grande BH. Sua investigagcdo abordou as relagbes entre
0s construtos confianga do empregado na organizacdo e modernidade
organizacional, a partir de um estudo de caso em uma organizagdo de

abrangéncia nacional, pertencente ao setor financeiro.

A estratégia de investigacdo utilizada foi o estudo de caso, com metodologia
quantitativa e aporte qualitativo. Os instrumentos de coleta de dados foram: um
questionério autoaplicdvel composto de duas escalas - Confianga do Empregado
na Organizagdo, desenvolvida por Oliveira (2004), e Escala de Modernidade
Organizacional, elaborada por Eboli (1996) -, que visavam a medir as variaveis do

estudo aplicado em toda a amostra na etapa quantitativa.

A amostra aleatoria foi composta de gerentes médios de uma empresa de
economia mista do ramo financeiro, no segmento varejo, em todo o estado de
Minas Gerais, na etapa quantitativa. Foram realizadas, na etapa qualitativa, 11
entrevistas semiestruturadas para contextualizar e esclarecer os resultados
quantitativos obtidos (PINTO, 2007).

A presenga e a natureza positiva da relagdo entre modernidade e confianga séo
reconhecidas, teoricamente, de forma direta por Giddens (1991), Fukuyama
(1996) e, de forma indireta, pela literatura concernente a confiangca nas

organizacoes.

Pinto (2007) buscou avaliar a existéncia e os impactos da modernidade
organizacional em suas dimensdes cultural, social, politica, tecnoldgica,
administrativa e econdmica na confianca do empregado na organizagao,
constituida pelos fatores padrbes éticos, solidez organizacional, normas de
demissdo, promogdo do empregado e reconhecimento financeiro, que foram

também mensurados em relagédo ao contexto organizacional (FIG. 3):
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FIGURA 3 — Modelo proposto para pesquisa.
Fonte: Pinto (2007).

Os resultados evidenciaram que o grau de modernidade organizacional e a
confianga do empregado na organizagcado guardam relagdes entre si, positivas e
significativas, neste caso. As suposi¢cdes propostas pela pesquisa e pelo modelo
apresentado foram confirmadas, ou seja, foram encontradas correlagbes
significativas e positivas entre todas as dimensdes de modernidade e fatores de
confianga do empregado na organizagdo, demonstrando que o grau de
modernidade das dimensdes organizacionais influi significativamente na avaliagdo

do fator confianga do empregado na organizagéo (PINTO, 2007).

A conclusédo foi de que a percepgdo da organizagdo como portadora de
caracteristicas modernas ou o grau de modernidade organizacional tém impactos
positivos no grau de confiabilidade da empresa, para o empregado. Os resultados
do estudo demonstraram que, na medida em que o empregado reconhece
caracteristicas de modernidade em sua empresa, ele também a percebe como
confiavel, o que facilita o estabelecimento de relacionamentos estaveis,

produtivos e éticos entre empregado e empresa (OLIVEIRA, 2004).

E importante ressaltar que os resultados da pesquisa qualitativa indicam haver
relacdo entre a confianga interpessoal e a confianga organizacional, conforme
sugerido pela literatura (PINTO, 2007).
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Segundo Pinto (2007), as percepgbes relacionadas a confianca interpessoal
podem influenciar nas avaliacdes acerca da confianca do empregado na

organizagao, fato que, de acordo com a autora, merece investigacdo especifica.

2.4.4 As dimensdes da organizagdo positiva e seus impactos no bem-estar

dos trabalhadores

Chiuzi pesquisou, em 2006, as caracteristicas organizacionais positivas que
permitem aos empregados obter bem-estar subjetivo e relacionado ao “batente”.
Este dltimo é dividido em trés dimensfes: satisfacdo no trabalho, envolvimento
com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Quanto as dimensdes
da organizagdo positiva, foram pesquisados o0s seguintes itens: percepgao de
suporte organizacional, percepcdo de justica organizacional e confianga do

empregado na organizacao.

A amostra foi composta de 200 trabalhadores de diversas empresas do estado de
Séo Paulo, por meio de questionério autoaplicavel contendo as nove escalas
propostas, que mediram as varidveis do estudo. Seu referencial tedrico para a
confianga constitui-se da Escala de Confianga do Empregado na Organizagédo
(OLIVEIRA, 2004).

Seus resultados enfatizam que o bem-estar subjetivo dos trabalhadores e o bem-
estar no trabalho guardam fortes relagbes positivas e significativas com as
dimensdes da organizacao positiva. Suas andlises de regressdo mdltipla revelam
que as dimensdes da organizagéo positiva (percepgéo de suporte organizacional,
percepgao de justica organizacional e confianga do empregado na organizagéo)
tiveram impacto mais forte sobre os resultados do item bem-estar no trabalho,
destacando-se a confianga do empregado na organizagcdo como um fator
importante para explicar o bem-estar do trabalhador tanto no contexto do trabalho

quanto subjetivo e pessoal (CHIUZI, 2006).

As dimens0es da organizagéo positiva confianga do empregado na organizacgéo e

comprometimento organizacional afetivo apresentaram elevados indices de
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correlagdo (0,70), informando que o bem-estar do trabalhador sofre influéncias
tanto de suas relagbes com o trabalho (satisfagdo) quanto da organizagéo
empregadora (confianga do empregado na organizacéo), sendo esse construto

um forte preditor de bem-estar subjetivo e no trabalho (CHIUZI, 2006).

Cabe acentuar que a variavel comprometimento organizacional afetivo foi
amplamente explicada pela confianga do empregado na organizagdo (50% do
modelo), levando a conclusdo de que a confianca do empregado na organizagéo
(OLIVEIRA, 2004) é importante preditor do comprometimento organizacional

afetivo.

A percepcao de dimensfes positivas a respeito da organizagdo, tal como a
confianga, resulta na tendéncia do empregado a se sentir mais relaxado quanto
aos riscos a sua integridade, sujeito a niveis mais baixos de ansiedade e
estresse, satisfeito, envolvido com o trabalho e comprometido de maneira afetiva

com a sua organizagéo (CHIUZI, 2006).

2.5 Estudos e pesquisas brasileiras na area de confiancga interpessoal

Apresenta-se, nos proximos topicos, um painel das pesquisas realizadas no Brasil
sobre a confianga interpessoal, que forneceram subsidios e sugestdes para a

presente investigacao.

2.5.1 Confianga e desenvolvimento de capital intelectual

Teixeira e Popadiuk realizaram, em 2003, um estudo que objetivou identificar as
expectativas dos liderados quanto aos comportamentos de seus lideres para que
se percebam envolvidos numa relagdo de confiangca e, consequentemente,
alavancar a geracdo e o desenvolvimento do capital intelectual como fonte de

vantagem competitiva sustentavel para as organizacoes.
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Quanto ao termo capital intelectual, Nahapiet e Ghoshal (1998) defendem que ele
parte da capacidade da coletividade de conhecer, envolvendo a reciprocidade
entre as partes envolvidas. Assim, a confianga permeia o capital social, capital
organizacional e capital intelectual. E para o capital intelectual se tornar vantagem
competitiva, depende do capital social organizacional, sendo a confianga o fator-

chave.

O gerenciamento da confianga é visto por Leana e Buren (1999) e corroborado
por outros autores como a disponibilidade para conviver com a vulnerabilidade,

havendo a aceitagdo de riscos associados a profundidade e ao tipo de

interdependéncia.

Os relacionamentos séo propostos por Sheppard e Sherman (1998) em formas
relacionais de dependéncia ou interdependéncia e superficiais ou profundas,

conforme modelo contido no QUADRO 6:

QUADRO 6
Caracteristicas das relacdes de dependéncia e interdependéncia
Relagéo de: Profundidade da Relagéo
Formade | Superficial Profunda
Dependéncia
Dependéncia Risco de que o outro ndo seja | Uma parte detém menos
confiavel. conhecimento sobre o
assunto.

Risco de indiscrigao. Risco de ser enganado.

Ex: relacionamento de mercado | A sorte esta na méo de
quem detém 0
conhecimento.

Afeta a autoestima.

Ex: envolvimento de

autoridade.
nterdependéncia | As duas partes coordenam o | Comunicacdo €é o fator
comportamento. essencial, minimizando os
Risco da falta de qualidade da fIScos.
coordenagao. .
Ex. relacionamentos
Ex: relacionamentos | comunitarios.

equivalentes

Fonte: Sheppard e Sherman (1998), apud Teixeira e Popadiuk (2003, p. 78).
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Para dar fundamentacdo a esse conceito, 0s autores associaram confianca as
formas de relacionamento propostas por Fiske (1990):
¢ Relacionamento de mercado, caracterizado pela dependéncia superficial;
e relacionamento que envolve autoridade, caracterizado por dependéncia
profunda;
e relacionamento de equivaléncia, caracterizado por interdependéncia
superficial;

¢ relacionamento comunitario, caracterizado por interdependéncia profunda.

A pesquisa teve carater descritivo. Quanto ao método utilizado, foi quantitativo
com aporte qualitativo. Foi adotado questionario fechado, escala tipo Likert. A
amostra foi composta de 331 alunos de cursos de pos-graduagdo em
Administracdo de Empresas, com vinculo empregaticio, sob a lideranga de um
lider formal, em S&o Paulo (SP) (SHEPPARD; SHERMAN, 1998).

O instrumento foi desenvolvido a partir de uma pesquisa qualitativa (entrevistas) e
os dados foram tratados pela andlise de contetdo, resultando em um conjunto de
categorias classificadas em trés dimensdes: respeito ao empregado, crédito no
empregado e honestidade para com o empregado (SHEPPARD; SHERMAN,
1998).

Concluiram, com os resultados de seu estudo, que 0os empregados tém medo de
serem enganados, terem sua autoestima e destinos profissionais afetados por
lideres ndo confiaveis. Isto faz com que monitorem o comportamento dos lideres,
procurando identificar se falam a verdade. Em contrapartida, os empregados
também querem ser percebidos como confiaveis, o que reforca a relacdo de
interdependéncia entre eles (SHEPPARD; SHERMAN, 1998).

H& evidéncias de que os liderados monitoram o comportamento dos seus lideres
quanto a confianca existente nas relagbes entre ambos, segundo as trés
dimensdes: respeito, honestidade e crédito ao empregado. Para os lideres
atenderem e criarem relacdes de confianca e gerencia-las, devem atender de
modo diferente as expectativas dos empregados. E preciso que os lideres

estejam atentos as necessidades dos seus empregados, para conseguirem criar a
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percepcao de que podem confiar e que séo percebidos como confiaveis. O capital
intelectual, por sua vez, depende do papel exercido pelo lider. Os empregados
precisam confiar nos lideres e, consequentemente, migrar de dependéncia
profunda para interdependéncia profunda (SHEPPARD; SHERMAN, 1998).

2.5.2 Confiancga interpessoal na sociedade de consumo

O trabalho de Novelli (2004) objetivou estudar o papel e a contribuicdo da
confianga interpessoal nas organizagcbes, no ambito da realidade brasileira
contemporanea, com base no modelo desenvolvido por Reina e Reina (2006). O
autor partiu do pressuposto de que a confianga constituiu um importante elemento

na gestdo como um todo e no gerenciamento de pessoas.

O problema da pesquisa foi delimitado para verificar quais seriam os elementos
que propiciam a formagédo de um ambiente gerador de confianga e como analisa-
los no interior das organizacdes empresariais. Seu publico-alvo foram os
gerentes, em virtude de sua posicdo de poder e responsabilidade de deciséo
sobre processos, relacionamentos e fungdes empresariais. Sua metodologia foi
desenvolvida a partir de entrevistas pessoais e questionarios estruturados
respondidos por 200 gerentes de empresas publicas e privadas das cidades de
Séo Paulo e Brasilia (NOVELLI, 2004).

Os principais resultados obtidos indicaram a existéncia de uma diferenga parcial
no modelo conceitual proposto por Reina e Reina (2006) quando comparado aos
seus achados (NOVELLI, 2004). As variaveis resultados podem ter sido
originadas de diferentes tratamentos de dados utilizados pelos pesquisadores ou
indicar diferenga cultural em fungdo dos cenarios culturais analisados. Nos
resultados brasileiros, as variaveis transformadoras do modelo - compaixao e
responsabilidade para com o grupo - agruparam-se no construto das variaveis da
confianca contratual, sugerindo que s&o necessérias para o estabelecimento do

ambiente de confianca.
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Por outro lado, a variavel contratual conhecimento mutuo de expectativas de
desempenho agrupou-se junto as varidveis da confiangca transformadora,
indicando ser uma variante responsavel pelo processo de melhoria dos
relacionamentos baseados em confianga. O autor recomendou o0 aprofundamento
no estudo das variaveis que compdem a natureza transacional e transformadora
na realidade brasileira (NOVELLI, 2004).

Para os gerentes, a confianga encontra-se associada a melhoria de
relacionamento com os demais membros da equipe. A varidvel que se destacou
como basica no estabelecimento de relacionamentos confiaveis foi o
reconhecimento das habilidades (competéncias), que € basico para o
estabelecimento de relacionamentos confidveis e impulsiona a criacdo da
confianca, pois € uma variavel diretamente vinculada a outras trés: cooperacao,
consideragdo de consequéncias e conhecimento muatuo de expectativas. A
coeréncia entre discurso e pratica, assim como a delegacdo de
responsabilidades, podem potencializar a emergéncia da confianga interpessoal
no trabalho. Novelli (2004) concluiu que a variavel reconhecimento das
habilidades exerce papel central no estabelecimento da confianga interpessoal no

ambiente de trabalho.

A pesquisa, entre outros dados, também identificou que as varidveis
eminentemente pessoais exercem influéncia apenas pontual sobre a confianca e
demonstrou que as variaveis relacionadas ao perfil da empresa empregadora
(natureza juridica, setor econémico e porte) influenciam mais na diferenciacéo dos
fatores antecedentes da confianca do que as variaveis de ordem pessoal e
individual - faixa etaria, sexo, tempo de trabalho na empresa (FISCHER;
ALBUQUERQUE, 2000; NOVELLLI; 2004).

2.5.3 Relag8es de confianca e impacto no desempenho das equipes

Utilizando os modelos conceituais de Reina e Reina (2006), Sheppard e Sherman
(1998) e de Hacker e Willard (2006), o estudo de Arautjo (2007) objetivou analisar

0 impacto das relacdes de confianga no alto desempenho das equipes, ou seja,
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de que forma as relagdes de confianga entre os membros da equipe podem

auxiliar na consecucgao das metas organizacionais.

Dois construtos foram avaliados em sua pesquisa: confianga e equipes. O
referencial tedrico de confianca foi elaborado com base em Reina e Reina (2006),
Sheppard e Sherman (1998) e Hacker e Willard (2006). Foram abordados os
comportamentos constitutivos da confianga interpessoal (transacional e
transformadora), as formas relacionais de dependéncia e de independéncia e os
componentes e disposi¢cées necessarios na constru¢do da confianga, conforme
apresentado na FIG. 4, que evidenciou as rela¢des entre os conceitos tedricos: a
forma relacional de independéncia profunda e as disposi¢des estdo associadas a
confianga transformadora; as outras formas relacionais e os componentes de

confianca estéo associados a confianga transacional.

Contratual, de comunicagao
e de competéncia.

Confianga

: — Dependéncia superficial _  Componentes
transacional

e profunda « consisténcia,
* COMpPromisso

Interdependéncia .
« capacidade

superficial
Confianca Interd dénci Disposicdes para
transformadora —_— ntefr edpen encia - -mve_stlmentO, N
profunda « analise de posicionamentos

* COITEr riscos

Convicgéo, coragem,
compaixao e coletividade

FIGURA 4 - Relacao entre os conceitos de confianca segundo Reina e Reina (2006), Sheppard e
Sherman (1998) e Hacker e Willard (2006).
Fonte: Aragjo (2007, p. 54).

As empresas necessitam cada vez mais de equipes de alto desempenho,
contudo, as relagbes de confianga, na atualidade e no contexto organizacional,
sdo frageis, tornando dificil sua construgé@o e rara a sua presenca. Araujo (2007)

teve como premissa que as metas sdo alcancadas & medida que h& confianca
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reciproca entre os integrantes das equipes. Para tal, optou pela analise das
dimensdes psicolégicas e psicossociais, focadas nas relacdes das equipes de

trabalho.

Para responder & questdo “como as relagbes de confiangca impactam o alto
desempenho das equipes”, Araujo (2007) procedeu a um estudo de caso em uma
empresa construtora localizada na regido Sudeste do Brasil. Foram selecionadas,
de forma intencional, duas equipes: uma de alto desempenho e outra de baixo
desempenho, avaliadas segundo o atingimento das metas estabelecidas pela
empresa. A coleta de dados foi realizada por meio de analise de documentacéo e

registros, de entrevistas individuais e de observacgéo de reunido.

A comparagdo entre as duas equipes mostrou que na equipe permeada por
relacdes de confianca o desempenho era melhor, confirmando-se a premissa
levantada. Essa equipe foi caracterizada como de alto desempenho, podendo-se

observar que a confianga transformadora funcionou como suporte a confianca
transacional (ARAUJO, 2007).

Os resultados indicaram que o lider tem importante papel no desenvolvimento e
manutencdo de relacdes de confianca em uma equipe. Por meio do exercicio dos
fatores da confianga transformadora, o lider pode criar uma espiral de confianca
interpessoal no interior de suas empresas, resultando em melhor desempenho
(ARAUJO, 2007).

2.5.4 Confianga e desempenho individual

Pereira (2008) pesquisou a confianga interpessoal e sua relagdo com o
desempenho individual em uma abordagem quantitativa, representada por um
estudo de caso. Esse estudo foi desenvolvido tendo como objetivo principal
analisar se as relagbes baseadas em confianga podem ser consideradas um

diferencial no desempenho individual.
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Seus referenciais tedricos cobrem os temas confiangca e desempenho individual,
utilizando como fundamentacéo principal os estudos de Reina e Reina (2006) e o
questionério de Gillespie (2003), adaptado por Zanini (2007). Utilizou, também, o
indicador de autoavaliagdo como referencial do desempenho individual de
Spreitzer e Mishra (1999).

O publico participante da pesquisa foi composto de profissionais que possuem
alto grau de qualificagdo; a maioria possui terceiro grau e especializacdo. O
objetivo da pesquisa foi analisar se as rela¢cdes baseadas em confian¢ga podem
ser consideradas um diferencial no desempenho individual foi atendido
(PEREIRA, 2008).

Os profissionais da organizagdo mostraram em suas respostas que, ainda que
encontrem dificuldades em interagir com o superior, com 0 colega e com a
equipe, essas dificuldades hoje ndo afetam o seu desempenho individual, ou seja,
convivem, em um mesmo ambiente, realcando que os obstaculos estdo sendo

vencidos e que os resultados sdo positivos para a empresa (PEREIRA, 2008).

A andlise da resposta a questdo do desempenho acentua a identificacdo da
confianga como desafio. Com isso, reforca-se a opinido de que a presenca da
confianca contribui com o atendimento as necessidades comuns dos individuos e
da empresa, interferindo positivamente na relagéo de confianga entre os mesmos
e a organizacdo (PEREIRA, 2008).

Os resultados obtidos nos questionarios aplicados demonstraram altos indices de

confianca e de desempenho entre os funcionarios, o que traduz a expressiva

relacdo entre o construto confianga e desempenho (PEREIRA, 2008).

2.5.5 O impacto da relagédo de confianga nas préaticas de negociacao

Martins (2008) investigou a confianga interpessoal, de forma qualitativa, em um

estudo de caso. Utilizou o modelo proposto por Coelho Junior (2004), com sete
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variaveis sugeridas para a construgdo da relacdo de confianga: sinceridade,

credibilidade, coeréncia, transparéncia, compromisso, competéncia e ética.

Para compreenderem-se o0s atributos, valores e varidveis que sustentam a criagdo
da relagcdo de confianga, foi identificado um referencial em Tzafir e Harel (2002,
apud MARIOTTI; SOUZA, 2005). Eles categorizaram os atributos nas seguintes
dimensoes: confiabilidade, capacidade, transparéncia e disponibilidade, cuidado e
identidade. A proposta de investigagdo desse trabalho foi buscar compreender
como a relacdo de confianga interfere nas praticas de negociagéo, partindo-se do
pressuposto de que ela pode afetar as negociagdes nas organizagdes. Os sujeitos
pesquisados foram entrevistados por meio de um roteiro estruturado que buscou
analisar como se constréi a relagdo de confiangca nas negociagfes, tomando por

base as sete variaveis propostas por Coelho Junior (2004).

A analise dos resultados permitiu inferir forte influéncia dos gestores na
consolidagédo da relacdo de confianca e que a presenca das sete varidveis da
construgdo da relagdo de confianga torna os profissionais mais comprometidos
com as praticas de negociacdo ganha-ganha (TZAFIR; HAREL, 2002, apud
MARIOTTI; SOUZA, 2005).

Na percepcdo dos funcionarios, ndo houve unanimidade em relagdo a
possibilidade de a negociagdo ganha-ganha ser uma constante na empresa
pesquisada. Percebe-se que, ndo necessariamente, as duas partes devem buscar
um caminho para alcancar objetivos matuos. Também eles manifestaram que se
a desconfianca predominar na préatica de negociacdo, compromete-se a relacao
ganha-ganha (TZAFIR; HAREL, 2002, apud MARIOTTI; SOUZA, 2005).

Refletindo sobre as percepc¢des dos gestores e funcionarios, péde-se constatar
que os sujeitos envolvidos na pesquisa tém clara compreensdo sobre o impacto
da relagdo de confianga para assegurar o éxito das praticas de negociacao
(ganha-ganha) nas organizagdes (TZAFIR; HAREL, 2002, apud MARIOTTI;
SOUZA, 2005).
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Os autores buscaram, também, avaliar como a relagcdo de confianca influencia o
éxito das negociagbes na empresa objeto do estudo. Para os gestores, foram
identificados alguns dificultadores para a existéncia da relagdo de confianga:
demanda alta, prazos curtos, falta de alinhamento das atividades, falta de clareza
dos valores, processo operacional burocratico, volume de trabalho, falta de
autoconfianga, relacionamento interpessoal desgastante, burocracia
governamental, pouca pro-atividade e comunicacdo com ruidos (TZAFIR; HAREL,
2002, apud MARIOTTI; SOUZA, 2005).

Os gestores enfatizaram o histérico de comportamento na constru¢éo da relacao
de confianca a partir de atitudes vulneraveis, ruidos de comunicagéo, falta de
conhecimentos técnicos, de transparéncia e relacionamento interpessoal
desgastante, como comportamentos que sinalizam a falta de confianga (TZAFIR;
HAREL, 2002, apud MARIOTTI; SOUZA, 2005).

2.5.6 Confianga: o principal ativo intangivel de uma empresa

O trabalho de Zanini (2007) apresentou a proposta de um estilo de gestdo
baseado na confianga como consequéncia de padroes gerenciais alicergcados em
valores compartilhados e principios de justica, promotores de beneficios mutuos
entre empresa e empregados. Seu foco foi a confianga interpessoal e
intraorganizacional avaliada no quadro comparativo de organizagdes pertencentes
ao modelo tradicional (industrias de base) e as empresas da chamada nova

economia ou economia do conhecimento (setor de telecomunicagdes).

Como instrumentos de pesquisa, foram utilizados dois questionarios. O primeiro,
elaborado por Gillespie (2003, apud ZANINI, 2007), contém as escalas de
confianca interpessoal concebidas para mensurar o nivel de confianga entre
subordinados e superiores, entre pares e a confianga do individuo em sua equipe

de trabalho.

O segundo questionario foi elaborado por Ugboro (2003) contendo outras duas

escalas analisadas na pesquisa: a primeira representa o0s indicadores de
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conflanga e a segunda verifica as pertinentes ao comprometimento dos
empregados, resumidas no QUADRO 7 (ZANINI, 2007).

QUADRO 7

Indicadores da pesquisa

1. Confianga
e No superior imediato;
e Em um colega da equipe;
e Na equipe de trabalho.

Indicadores de confianca

Integridade e consisténcia na gestéo
Compartilhamento e delegacéo de autoridade
Demonstracdo de preocupagdo com 0s
empregados

e Comunicagéo interna

e o o N

3. Comprometimento dos empregados

e Comprometimento afetivo

e Comprometimento normativo

e Comprometimento de continuacao.
Fonte: Ugboro (2003, apud ZANINI, 2007, p. 143, adaptado).

A seguir, sdo apresentados os aspectos metodoldgicos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos, visando responder ao
problema e aos objetivos da pesquisa. Comega com o tipo e método de pesquisa.
Em seguida, define a populagdo e a amostra. Descreve 0s instrumentos e as
estratégias de coleta de dados. E, finalmente, os procedimentos utilizados para o

tratamento estatistico dos dados.

3.1Tipo e método de pesquisa

De acordo com Laville e Dionne (1999), a escolha da abordagem do estudo deve
estar a servico do objetivo da pesquisa. O problema especifico proposto é que
deve determinar o procedimento mais adequado para se alcangar a compreensao

esperada e tirar a melhor concluséo dos saberes desejados.

Com base na proposta enfocada neste estudo, que foi apresentar um diagndstico
preliminar que discuta os niveis de confianca entre empregados e seu superior,
adotou-se, como estratégia principal, a quantitativa. Escolheu-se o método
quantitativo, visto que proporciona a medicdo objetiva e a quantificagdo dos
resultados, assim como a descricdo dos fendmenos de interesse desta pesquisa,
uma vez que aprecia numeros e procura medir com que grau algo esta presente
ou ausente (CASTRO, 2005).

Quanto aos fins de pesquisa, optou-se pela descritiva, a qual se aplica quando o
objeto de investigagcéo é parcialmente conhecido, em avaliages cujo objetivo é a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno e/ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Em geral, implicam planejamento
mais rigoroso da coleta de dados e envolvem a utilizacdo de técnicas

padronizadas para essa coleta (CASTRO, 2005).
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Quanto aos meios de investigacdo, o estudo realizado foi representado por um
estudo de caso que, segundo Yin (2004, p. 27), possui como qualidade a
“capacidade de lidar com ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observagdes”. Por se tratar de uma investigacdo empirica, esse
autor esclarece que, como meio de pesquisa, além de tornar possivel a pesquisa
de um fenbmeno atual num panorama real, o estudo de caso € um recurso eficaz
para buscar compreender “os limites entre fendbmeno e o contexto quando esses

nao estao claramente definidos.”

O mesmo tem sido amplamente utilizado por pesquisadores que procuram
responder a questdes relacionadas a “como” e “por que” certos fendmenos
ocorrem e objetivam analisar intensivamente tal fenbmeno, sendo que o
pesquisador vai a campo buscando captar o fenbmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando-se todos os pontos de
vista relevantes (GODOQY, 1995).

3.2 Unidade de analise da pesquisa

A unidade de andlise do estudo foram os trabalhadores de oito departamentos de

uma filial da empresa de nome ficticio “Fénix Ltda.”, filiada em Minas Gerais.

A empresa foi fundada ha mais de 25 anos e produz fios e cabos elétricos de
telefonia, os quais sdo comercializados no Brasil, principalmente nas regidoes

Sudeste, Sul, Nordeste e Centro-Oeste e exportados para varios paises.

Por ser uma empresa que atua na é&rea de condutores, possui algumas
caracteristicas peculiares desse tipo de industria, entre as quais se podem
destacar: a) sistema de qualidade muito presente, com procedimentos
operacionais detalhados e formalizados das atividades e fun¢gdes desempenhadas
na organizacdo, principalmente aquelas relacionadas ao nivel operacional; b)
ambiente produtivo que possui regras especificas de rotina, movimentagédo e

comportamento.
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A escolha dessa empresa deveu-se primeiramente ao seu ramo de atividade, ja
que quase todos os estudos em confianga contemplam outras areas econdmicas.
Em segundo lugar, o fato de possuir funcionarios de niveis hierarquicos
diversificados, o que possibilitou adequada avaliacdo dos objetivos da pesquisa,

permitindo, ainda, a divisdo dos funcionarios em departamentos especificos.

Um terceiro fator que acabou sendo importante na escolha da unidade empirica
refere-se a facilidade de entrada na organizacdo, seus profissionais e
informacdes, visto que o nivel de acesso é fator critico para a obtencéo de dados

representativos da unidade pesquisada.

Para efeito dos objetivos desta pesquisa, foram investigados profissionais de
departamentos variados, sendo eles: Financeiro, Contabil, Investimentos,
Recursos Humanos, Tributario, Logistica, Informéatica e Suprimentos. Visando
preservar a confidencialidade da analise, de maneira a ndo expor seus
administradores, os mesmos foram divididos em ordem aleatéria e identificados

aqui como grupos.

Embora a filial da empresa pesquisada tenha em seu quadro 170 funcionérios,
apo6s a aplicagédo do questionario verificou-se que o numero total de respondentes
foi reduzido. A ndo-participagdo na pesquisa por parte desses 120 trabalhadores
deveu-se a auséncia dos mesmos na organiza¢do quando da época da coleta de
dados, em virtude de férias, licenca-maternidade e outros afastamentos. Dessa
forma, o total de trabalhadores que participaram da pesquisa foi reduzido de 170
para 50 (TAB. 1).
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TABELA 1
Distribuicdo das frequéncias simples e percentual de respostas

Departamentos Frequéncia Percentual
Grupo 1 2 4.0
Grupo 2 10 20,0
Grupo 3 2 4,0
Grupo 4 2 4,0
Grupo 5 17 34,0
Grupo 6 6 12,0
Grupo 7 6 12,0
Grupo 8 5 10,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa - Software Statistical Package for Social
Sciences (SPSS) 13.0

3.3 Definicao das abordagens e escala

Definiu-se como instrumento para coleta de dados o questionario (APENDICE A),

cuja concepcéo partiu do diagnostico dos niveis de confianga na empresa.

Analisando confianga como elemento central em contratos relacionais, o estudo
adotou um modelo analitico envolvendo outra dimenséo: indicadores de confianca

dos empregados.

Na pesquisa, usou-se questionario previamente validado, contendo as escalas de
confianga, elaborado por Nicole Gillespie (2003), adaptado por Zanini (2007). A
escala de confianca foi especificamente concebida para conferir a predisposicao
das pessoas a se colocarem em situacdo vulnerdvel em relacionamentos
interpessoais no ambiente de trabalho. O instrumento foi criado para mensurar 0
nivel de confianca entre subordinados e superiores, entre pares do mesmo nivel

hierarquico e a confianca do individuo em sua equipe de trabalho.

A escala de confianga compde-se de 30 questdes, na forma de afirmativas, na

escala Likertde 1 a 7.



59

Nem um pouco disposto Extremamente disposto

1] 2] 3] 4] 5] 6| 7]

As referidas questdes estdo divididas em trés versbes de 10 questbes cada,

apresentando trés diferentes dimensdes de confianca (APENDICE A). As 10

primeiras questbes procuram avaliar a confianca interpessoal do respondente e

de seu superior imediato.

Quaéo disposto vocé se sente em envolver-se em uma das seguintes situagcdes

com seu gerente?

A.01
A.02
A.03

A.04
A.05
A.06
A.07

A.08

A.09

A.10

Confiar na capacidade e qualificagcdo do seu gerente em executar tarefas.
Depender do seu gerente para lidar com uma questéo importante para vocé.
Confiar em seu gerente para apresentar o seu trabalho de forma precisa a
outras pessoas.

Depender do apoio do seu gerente em situacdes dificeis.

Confiar no julgamento do seu gerente em relacéo ao seu trabalho.
Compartilhar seus sentimentos pessoais com seu gerente.

Discutir com seu gerente problemas ou dificuldades relacionadas ao trabalho
gue possam potencialmente ser usados para colocar vocé em desvantagem.

Fazer confidéncias ao seu gerente sobre questdes pessoais que estejam
afetando o seu trabalho.

Falar francamente com seu gerente sobre como vocé se sente em relagao
ao seu trabalho, até mesmo os sentimentos negativos e frustracdes.

Compartilhar suas crengas e valores pessoais com 0 seu gerente.

As outras 10 — intermediarias - abordam a confianca interpessoal do respondente

em um colega de trabalho por ele escolhido.
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Quéo disposto vocé se sente em envolver-se em uma das seguintes situacoes
com seu colega de equipe X?

A1l
A.12
A.13

A.l4
A.15
A.16
A.l7

A.18

A.19

A.20

Confiar na capacidade e qualificacio desse colega X em executar tarefas.
Depender desse colega X para lidar com uma questéo importante por voceé .

Confiar nesse colega X para apresentar o seu trabalho de forma precisa a outras
pessoas.

Depender do apoio desse colega X em situagdes dificeis.

Confiar no julgamento desse colega X em relagdo ao seu trabalho.

Compatrtilhar seus sentimentos pessoais com esse colega de equipe X.

Discutir com esse colega X problemas ou dificuldades relacionadas ao trabalho
gue possam potencialmente ser usados para colocar vocé em desvantagem.

Fazer confidéncias a esse colega de equipe X sobre questdes pessoais que
estejam afetando o seu trabalho.

Falar francamente com esse colega X sobre como vocé se sente em relagéo ao
seu trabalho, até mesmo 0s sentimentos negativos e frustracdes.

Compartilhar suas crengas e valores pessoais com esse colega de equipe X.

As Ultimas 10, a confianga do respondente em sua equipe de trabalho.

Quéo disposto vocé se sente em envolver-se em uma das seguintes situacdes
com toda a sua equipe?

A2l
A.22
A.23

A.24
A.25
A.26
A.27

A.28

A.29

A.30

Confiar na capacidade e qualificagcdo da sua equipe em executar tarefas.
Depender da sua equipe para lidar com uma questéo importante para vocé.
Confiar em sua equipe para apresentar o seu trabalho de forma precisa a outras
pessoas.

Depender do apoio da sua equipe em situagdes dificeis.

Confiar no julgamento da sua equipe em relagdo ao seu trabalho.

Compartilhar seus sentimentos pessoais com sua equipe de trabalho.

Discutir com sua equipe problemas ou dificuldades relacionados ao trabalho que
possam potencialmente ser usados para colocar vocé em desvantagem.

Fazer confidéncias a sua equipe sobre questdes pessoais que estejam afetando
o0 seu trabalho.

Falar francamente com a sua equipe sobre como vocé se sente em relacdo ao
seu trabalho, até mesmo os sentimentos negativos e frustracdes.

Compartilhar suas crengas e valores pessoais com a sua equipe de trabalho.
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Alem disso, essas trés dimensdes de confianga interpessoal, de 10 questdes
cada, estéo divididas em dois grupos de fatores. As primeiras cinco questdes de
cada uma das escalas — representando confianga no superior, em um colega de
trabalho e em sua equipe de trabalho — abordam questdes relacionadas a
confianca em situacBes especificas no trabalho. Portanto, denominou-se esse

grupo de questdes de “dimensdao profissional’.

As Ultimas cinco questBes foram desenvolvidas especificamente para medir
confianca em nivel pessoal e denominou-se esse grupo de “dimensdo pessoal”.
Desta forma, o respondente € solicitado a indicar o quéo predisposto esta para se
engajar em cada afirmativa, manifestando comportamento de confianga em seu

superior imediato, em um colega e na sua equipe de trabalho.

Foram inseridas nove questfes que visam a conhecer o perfil demogréfico e
profissional dos respondentes. A seguir, € descrita, com detalhes, a coleta de

dados da pesquisa.

3.4 Estratégia de coleta de dados

Para o bom aproveitamento do questionario, foi adotada estratégia de aplicagédo
para os grupos pesquisados. Os questionarios foram entregues e preenchidos
nas proprias instalagées da organizagéo pesquisada. Foi utilizada uma sala que a

instituicdo destinou para treinamento.

As instrucdes de preenchimento foram lidas e explicadas pela prépria
pesquisadora, devido ao nivel de complexidade das instru¢cdes de preenchimento
contidas no instrumento, as quais, se ndo fossem bem compreendidas, poderiam
gerar preenchimento ndo adequado do questionario e, por conseguinte, a
impossibilidade de sua utilizag&o ou, ainda, um viés nos resultados apurados. Um
segundo aspecto refere-se ao nivel de abstracdo exigido dos sujeitos para
responder aquele instrumento (PORTO, 2005; SCHWARTZ, 2005), o qual
demanda, por conseguinte, mais tempo de dedicagdo para analise e

preenchimento correto.
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Da forma como foi aplicado o questionario, buscou-se minimizar esses aspectos
detalhando-se as explicagbes das instrucdes de preenchimento pela
pesquisadora, bem como se disponibilizou um periodo especifico dentro do

horario de trabalho para os funcionarios responderem ao questionario.

E importante, também, sublinhar que, visando evitar qualquer viés nos resultados
da pesquisa, decorrentes de possivel hesitacdo ou temor por parte dos
funcionéarios da organizagdo em responder aquelas perguntas do questionario que
avaliam questbes mais delicadas na relacao funcionario-empresa, foi mantido o
anonimato de todos os respondentes, conforme recomendado por Hackman e
Oldhamam (1980).

Finalmente, vale destacar que foi aplicado um pré-teste com o objetivo de verificar
se as instrugdes de preenchimento estavam claras, bem como o entendimento
das questbes e da semantica utilizada. Participou do pré-teste um grupo de seis
funcionarios da organizagdo. Poucas duvidas surgiram, as quais foram anotadas,

e posteriormente procedeu-se a adequacao do questionario.

3.5 Estratégia de tratamento dos dados

No intuito de propiciar um conhecimento preliminar dos dados, permitindo a
identificacdo e tratamento do fendmeno estudado, procedeu-se a andlise
exploratdria. Trata-se de um esforco de identificacdo e tratamento de problemas
inerentes aos dados, especialmente quando esse fato se torna uma possivel
ameaca a qualidade do estudo (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Considerando essa etapa, as andlises sequenciais puderam ser interpretadas
com mais confianga, seja pelo melhor conhecimento da pesquisadora sobre as
caracteristicas dos dados ou pelo reconhecimento e tratamento dos possiveis

problemas detectados.
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3.5.1 Anélise descritiva

Segundo Malhotra (2001), essa etapa € um ponto fundamental no processo de
conhecimento, bem como a possibilidade de verificar inconsisténcias na digitagao
e entrada dos dados. Assim, buscando-se anular duvidas quanto aos valores
univariados dos dados, calculou-se a média e o desvio-padrdo das questbes
sobre confianca em todos os niveis pesquisados (gerente, colega e equipe de
trabalho).

Verificou-se que nao ocorreram dados digitados de maneira incorreta e que
nenhum valor foi encontrado fora dos limites aceitaveis para a escala estudada.

Ou seja, esta analise significou a ndo-existéncia de problemas com os dados.

Cabe mencionar que, para se empreender o conjunto de andlises dos dados que
subsidiaram os resultados deste estudo, foi utilizado o pacote estatistico SPSS
13.0.

3.5.2 Normalidade

Quando se fazem procedimentos de inferéncia, aplicam-se procedimentos

parameétricos de andlise (HAIR JR. et al., 1998). Visando verificar a normalidade

univariada, empregou-se a avaliagdo grafica conjuntamente com testes formais.

Como o numero de respondentes foi baixo, fez-se necessaria, também, a

aplicacéo de testes de hipoteses ndo-paramétricos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Apresentacdo e andlise descritiva das variaveis demogréficas

A presente pesquisa foi realizada por meio de censo envolvendo trabalhadores de
oito departamentos de uma empresa da area de condutores, totalizando 50
respondentes, sendo 14 ocupantes do nivel gerencial, quatro profissionais de

nivel tatico e 32 de nivel operacional, conforme apresentado no GRAF 1.

Estrategico (14)
28%

Oyperacional (32
64%

atico (4)
8%

GRAFICO 1 - Distribuico dos respondentes por grupo funcional pesquisado.

Fontes: dados da pesquisa.

Nota-se que o grupo composto de profissionais de nivel operacional representou
a maioria dos respondentes (64%), seguido do grupo de profissionais de nivel
estratégico (28%) e dos de nivel tatico (8%). Trata-se de dados relevantes em
termos de pesquisas, posto que o nivel ocupado na organizacdo, pelo
respondente, pode influenciar sua percepcdo de confianga na organizacao,
conforme sugerido na literatura pertinente (OLIVEIRA, 2004).



65

Visando a melhor descrever o perfil dos respondentes, foram levantadas
informag0es pessoais sobre os mesmos. Iniciando-se pela descricdo do género,

os resultados sdo apresentados no GRAF. 2.

Guposg|L L |

Grupo 7
Grupo 6
Gupo 5

P @ Masculino
Grupo 4 ®m Feminino
Grupo 3

Gupol|l < |

(027 20% 400 60% 80% 100%

GRAFICO 2 — Distribuicéo dos respondentes por género.

Fontes: dados da pesquisa.

Nota-se quase uma igualdade em relag&o ao sexo dos participantes, tendo-se que
52% pertenciam ao masculino e 48% feminino. Esse dado reflete o crescimento
do género feminino no mercado de trabalho e até mesmo no ambiente
académico. Na andlise por grupo, ha de se salientar que o grupo 1 foi composto
apenas pelo sexo masculino (100%) e o grupo 3 apenas pelo feminino (100%), tal

como demonstra o0 GRAF. 3.
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Grupo 8 20%

Grupo 7 | ‘ 50%

Grupo 6 | 66,66%

Grupo 5 ‘ 58,82% @ Masculino
Grupo 4 | | B Feminino

Grupo 3

Grupo 2

Grupo 1 100%
T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

GRAFICO 3 — Distribuico dos respondentes por género em relacdo a cada grupo.

Fontes: dados da pesquisa.

Ademais, apresenta-se a faixa etaria ao qual pertenciam os participantes,

conforme demonstra a TAB. 2.

TABELA 2
Distribuicédo das frequéncias simples e percentual

de respostas por faixa etaria

Faixa etaria Frequéncia Percentual
De 25a 29 20 40,0
De 30a 34 14 28,0
De 35a 39 12 24,0
De 40 a 44 2 4,0
Acima de 60 anos 2 4,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a faixa etaria, verificou-se predominancia de profissionais jovens no
conjunto dos respondentes, tendo-se 40% com até 29 anos de idade. Quando se
analisaram os grupos em especifico, o percentual mais alto foi de 25 a 29 anos de
idade, no grupo 5 (35%). J4 o grupo 3 foi o Unico com membro com idade acima
de 60 anos. Constatou-se, também, que 24% dos respondentes estavam na faixa

etaria de 35 a 39 anos. Esses dados provavelmente possam ser explicados em
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funcdo de mais experiéncia requerida para o desempenho das fun¢bes dos

departamentos analisados.

Esse perfil jovem certamente ndo se refletiu na prevaléncia de individuos

solteiros, conforme dados da TAB. 3.

TABELA 3
Distribuigéo das frequéncias simples e percentual

de respondentes por estado civil

Estado civil Frequéncia Percentual
Solteiro 16 32,0
Casado 23 46,0
Desquitado/divorciado 10 20,0
Viavo 1 2,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos dados da TAB. 3, nota-se que 46% do total dos pesquisados declararam-se
casados, proporgcao significativamente distante da obtida na frequéncia de

solteiros (32%), dado coerente com a faixa etéria predominante na amostra.

Quanto a ter filhos, de acordo com a TAB. 4, 36% da totalidade dos respondentes
declararam n&o os ter, sendo o percentual mais alto constatado de um a trés

filhos, cujo indice alcangou 64%.

TABELA 4
Distribuigéo das frequéncias simples e percentual de respostas

por namero de filhos

Namero de filhos Frequéncia Percentual
Nenhum 18 36,0
De 1 a 3 filhos 32 64,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 5 mostra que todos os respondentes representaram, em sua maioria,

individuos com ensino superior, sendo que 44% deles possuiam alguma

especializacdo e 14% o mestrado concluido.

TABELA S

Distribuicédo das frequéncias simples e percentual de respostas

por curso concluido

Curso concluido Frequéncia Percentual
Ensino superior 21 42,0
Especializagdo 22 44,0
Mestrado 7 14,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme o GRAF. 4, o tempo de atuacdo na empresa foi de até 11 meses para

30% dos respondentes. O indice caiu para 22% na faixa de cinco a nove anos e

11 meses na empresa, tornando-se quase similar aos 20% da faixa de dois a

guatro anos e 11 meses de tempo de atuagdo na organizagdo pesquisada.

Percebeu-se que, embora o percentual de até 11 meses tenha sido o mais alto,

ainda sim a empresa exibiu elevados indices de funcionarios que desempenham

atividades de longa data na empresa.

10%

22%

20%

30%

18%

o Até 11 meses
O De 2 anos a4 anos e 11 meses

B De 10 anos a 14 anos e 11 meses

E Delanoalanoe 11 meses
O De 5 anos a9 anos e 11 meses

GRAFICO 4 - Distribuic&o dos respondentes segundo tempo de atuagéo na empresa.

Fontes: dados da pesquisa.
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Os dados também revelam o alto percentual de empregados com até 11 meses
de empresa, ou seja, 30%. Isso pode sugerir a existéncia de altos indices de
rotatividade de pessoal, o que pode ser justificado por se tratar de uma
organizagdo que opera sob rapidas mudancgas tecnoldgicas, quando a aquisicao
do conhecimento sobre novas tecnologias estd direcionada para 0s recém-
contratados.

Esse é um fator que deve influenciar na construcdo de percepgbes menos
positivas em relagdo a confianca do empregado na organizacdo, em funcdo das
poucas perspectivas de construgdo de relacionamentos de longo prazo com a

empresa empregadora.

Na amostragem de Chiuzi (2006), o tempo médio de empresa foi de 8,7 anos.

Pinto (2007) evidenciou, em sua amostra, que o segmento empregados com até
um ano de tempo de trabalho na empresa e o segmento com mais de 20 anos
tenderam a avaliar mais positivamente os padrBes éticos concernentes a
confianca na organizacdo do que os segmentos intermediarios desse intervalo

(empregados com um a 19 anos de trabalho na empresa).

Os estudos realizados por Zanini (2007) confirmam a premissa de que empresas
com alto indice de rotatividade apresentam relativamente baixos niveis de
confianca. Quando se observaram as mudancas significativas nos niveis de
retencdo de empregados e nas taxas de rotatividade, ficou evidente que a baixa
probabilidade de encontros repetidos entre agentes e, consequentemente, a baixa
expectativa de interacdes entre eles aumenta a probabilidade critica de desercao
(ou comportamento  oportunista), reduzindo-se a probabilidade do

desenvolvimento de relacionamentos de confianca.

Por altimo, observa-se, na TAB. 6, similaridade referente a faixa salarial, na qual
48% dos respondentes informaram remuneracdo de mais de cinco a 10 salarios
minimos (sm) e 42% com mais de dois a cinco sm, o que provavelmente se deve

ao nivel escolar dos funcionérios.
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TABELA 6
Distribuigéo das frequéncias simples e percentual

de respostas por faixa salarial

Faixa salarial Frequéncia Percentual
Mais de 2 a 5 sm 21 42,0
Mais de 6 a 10 sm 24 48,0
Mais de 11 sma 20 sm 5 10,0
Total | 50 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Em resumo, tem-se que o grupo de profissionais pesquisados, em sua maioria,
ocupou o nivel operacional (64%); mais da metade deles era do sexo masculino
(52%); jovens com até 29 anos de idade (40%); quase metade, casados (46%);
64% possuia um a trés filhos; 40% com no minimo curso superior; 30% com até
11 meses de tempo de atuagdo na empresa; 48% recebiam faixa salarial de mais

de cinco a 10 sm.

Finda a apresentacdo dos dados demogréficos, serd4 apresentada, a seguir, a

descricdo dos dados referentes ao construto confianga interpessoal e

intraorganizacional.

4.2 Apresentacdo e andlise estatistica dos dados

421 Teste de confiabilidade

Com o proposito de identificar se as medidas utilizadas para mensuracdo

apresentaram consisténcia interna, foi realizada a analise de confiabilidade.

Segundo Corrar e Dias Filho (2007 p. 64), a confiabilidade € o grau em que uma
escala produz resultados consistentes entre medidas repetidas ou equivalentes

de um mesmo objeto ou pessoa, revelando a auséncia de erro aleatorio.
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Para medir tal consisténcia e confiabilidade, utilizou-se, neste estudo, o
coeficiente alfa de Cronbach. Os resultados dos calculos estdo apresentados na
TAB. 7, que traz como conclusédo a confiabilidade do instrumento utilizado por
grupo de questdes. Conforme os valores apresentados para o coeficiente alfa de
Cronbach, todos foram acima de 0,50. Como orientagdo de Bisquerra (2004, p.

216), coeficientes de alfa superiores a 0,75 séo considerados altos.

TABELA 7
Valores do coeficiente de alfa de Cronbach por grupo de questbes
Grupo de questdes Valor do Alphade
Cronbach's
Confianga no gerente 0.853
Confianca no colega de equipe 0.895
Confianca na equipe de trabalho 0.877

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que os grupos de questdes obtiveram similaridade no valor do alfa de
Cronbach, sendo 0,85 para confianga no gerente; 0,87 confianga na equipe de

trabalho; e 0,89 confianca no colega de equipe.

4.2.2 Teste de normalidade por questdes

A andlise da normalidade foi realizada pelo teste Kolmogorov-Smirnov, conforme
TAB. 8, que tem como propésito a verificacdo de um dos pressupostos para

aplicacéo de teste paramétricos.
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Testes de normalidade
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Testes de Normalidade

Questdes Kolmogorov- Shapiro-Wilk
Smirnov

Estat. | gl | Sig. | Estat. | gl | Sig.
Q1-Confiar na capacidade e qualificacdo do seu .
gerente em executar tarefas. 346 50 000 .728 50 .000
Q2-Depender do seu gerente para lidar com uma
guestao importante para voceé. 246 50 .000 .811 50 .000
Q3-Confiar em seu gerente para apresentar o seu
trabalho de forma precisa a outras pessoas. 254 50 .000 .700 50 .000
Q4-Depender do apoio do seu gerente em
Q5-Confiar no julgamento do seu gerente em .
relagdo ao seu trabalho. 269 50 .000 .785 50 000
Q6-Compartilhar sentimentos pessoais com seu .154 50 .005 .898 50 .000
gerente.
Q7-Discutir com seu gerente problemas ou
dificuldades relacionados ao trabalho, que possam
potencialmente ser usados para colocar vocé em
desvantagem. .234 50 .000 .874 50 .000
Q8-Fazer confidéncias ao seu gerente sobre
questdes pessoais que estejam afetando o seu
trabalho. 167 50 .001 921 50 .003
Q9-Falar francamente com seu gerente sobre
como vocé se sente em relagdo ao seu trabalho,
até mesmo o0s sentimentos negativos e
frustracdes. 230 50 .000 .881 50 .000
Q10-Compartilhar suas crencas e seus valores
pessoais com 0 seu gerente. 184 50 .000 .907 50 .001
Q11-Confiar na capacidade e qualificagdo desse
coleaa X em executar tarefas. 287 50 .000 .772 50 .000
Q12-Depender desse colega X para lidar com uma
questao importante por vocé. 266 50 .000 .798 50 .000
Q13-Confiar nesse colega X para apresentar o seu
trabalho de forma precisa para outras pessoas. 183 50 .000 .843 50 .000
Q14-Depender do apoio desse colega X em
situacdes dificeis. 307 50 .000 .775 50 .000
Q15-Confiar no julgamento desse colega X em

251 50 .000 .853 50 .000

relagdo ao seu trabalho.
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Questdes

Testes de Normalidade

Kolmogorov-

Smirnov

Shapiro-Wilk

Estat. | gl | Sig.

Estat. | gl | Sig.

Q16-Compartilhar seus sentimentos pessoais
com esse colega de equipe X.

Q17-Discutir com esse colega X problemas ou
dificuldades relacionadas ao trabalho que possam
potencialmente ser usados para colocar vocé em

Q18-Fazer confidéncias a esse colega de equipe
X sobre questdes pessoais que estejam afetando

Q19-Falar francamente com esse colega X sobre
como vocé se sente em relagcdo ao seu trabalho,
até mesmo 0s sentimentos negativos e

Q20-Comepartilhar suas crengas e seus valores
pessoais com esse colega de equipe X.

Q21-Confiar na capacidade e qualificagédo da sua
equipe em executar tarefas.

Q22-Depender da sua equipe para lidar com uma
questao importante para vocé.

Q23-Confiar em sua equipe para apresentar o seu
trabalho de forma precisa para outras pessoas.

Q24-Depender do apoio da sua equipe em
situacOes dificeis.

Q25-Confiar no julgamento da sua equipe em
relacdo ao seu trabalho.

Q26-Compartilhar seus sentimentos pessoais
com sua equipe de trabalho.

Q27-Discutir com sua equipe problemas ou
dificuldades relacionadas ao trabalho que possam
potencialmente ser usadas para colocar vocé em

Q28-Fazer confidéncias a sua equipe sobre
questdes pessoais que estejam afetando o seu

Q29-Falar francamente com a sua equipe sobre
como vocé se sente em relagcdo ao seu trabalho,
até mesmo 0s sentimentos negativos e

Q30-Comepartilhar suas crengas e seus valores
pessoais com a sua equipe de trabalho.

Relacionamento com o gerente
Relacionamento com o colega de equipe

Relacionamento com a equipe de trabalho

225

.196

191

.263

184

.226

.230

.230

.248

.284

.205

196

161

217

A71

.095
126

132

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50
50

50

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.002

.000

.001

.200
.046

.029

.906

.847

.909

.847

.866

757

.848

.864

.816

.818

.886

.872

.891

.888

.865

.967
.937

.957

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50
50

50

.001

.000

.001

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.000

A71
.010

.066

Fonte: Dados da pesquisa. Gl = graus de liberdade ; Sig = significancia.
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Entre as variaveis testadas, apenas a média do relacionamento com o gerente e
com a equipe de trabalho apresentou significativamente tendéncia & normalidade,
com o nivel de significAncia (1), superior a 0,05. Ou seja, as questdes de um a 30

ndo atenderam a normalidade porque possuiam alfa elevado.

Desta forma, partiu-se para a adocdo de testes estatisticos de modelo néo-
paramétrico, conforme demonstrado na TAB. 9. Para este estudo, foi utilizado nas

meédias, em especial, o teste de Kruskal-Wallis

TABELA 9
Média das pontuacdes obtidas por grupos de relacionamento
Grupo de Relacionamento | Média [ Desvio-padréo
Relacionamento com o gerente 5.3820 1.01613
Relacionamento com o colega de equipe 5.2600 1.17855
Relacionamento com a equipe de trabalho  5.2300 1.09624

Fonte: Dados da pesquisa — Software SPSS 13.0.

4.2 Apresentacao e analise estatistica descritiva

Considerando as questdes que mensuraram a confianca, foram calculados sua
média e desvio-padrdo em todos os niveis (superior, colega e equipe de trabalho),

demonstrado na TAB. 10.



TABELA 10

Médias e desvios-padrédo das questdes sobre confianga nos niveis
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Questdes da secao 1 (confianga no superior) | Média | DP
Q1-Confiar na capacidade e qualificacdo do seu gerente em

executar tarefas. 6.38 .855
Q2-Depender do seu gerente para lidar com uma questéo

importante para voceé. 5.82 1.366
Q3-Confiar em seu gerente para apresentar o seu trabalho de

forma precisa para outras pessoas. 6.02 1.392
Q4-Depender do apoio do seu gerente em situagdes dificeis. 5.98 1.407
Q5-Confiar no julgamento do seu gerente em relagdo ao seu

trabalho. 6.06 1.077
Q6-Compartilhar seus sentimentos pessoais com seu gerente. 4.28 2.110
Q7-Discutir com seu gerente problemas ou dificuldades

relacionados ao trabalho que possam potencialmente ser

usados para colocar vocé em desvantagem. 5.44 1.417
Q8-Fazer confidéncias ao seu gerente sobre questdes pessoais

gue estejam afetando o seu trabalho. 3.94 1.942
Q9-Falar francamente com seu gerente sobre como VOcé se

sente em relagdo ao seu trabalho, até mesmo os sentimentos

negativos e frustragoes. 5.200 1.6162
Q10-Comepartilhar suas crengas e seus valores pessoais com 0

seu gerente. 4.70 1.854
Média — Confianca no gerente 5.3820 | 1.01613
Questdes da secao 2 (confianga no colega) Média DP
Q11-Confiar na capacidade e qualificacdo desse colega X em

executar tarefas. 5.74 1.536
Q12-Depender desse colega X para lidar com uma questéo

importante por vocé. 5.32 1.584
Q13-Confiar nesse colega X para apresentar o seu trabalho de

forma precisa para outras pessoas. 5.52 1.529
Q14-Depender do apoio desse colega X em situacdes dificeis. 5.58 1.553
Q15-Confiar no julgamento desse colega X em relagdo ao seu

trabalho. 5.54 1.373
Q16-Compartilhar seus sentimentos pessoais com esse colega

de equipe X. 4.62 1.772
Q17-Discutir com esse colega X problemas ou dificuldades

relacionadas ao trabalho que possam potencialmente ser usado

para colocar vocé em desvantagem. 5.02 1.868
Q18-Fazer confidéncias a esse colega de equipe X sobre

guestdes pessoais que estejam afetando o seu trabalho. 4.58 1.830
Q19-Falar francamente com esse colega X sobre como vocé se

sente em relacdo ao seu trabalho, até mesmo os sentimentos

negativos e frustragoes. 5.40 1.641
Q20-Comepartilhar suas crengas e seus valores pessoais com

esse colega de equipe X. 5.28 1.703

Média — Confianca no colega

| 5.2600 | 1.17855
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Continua TAB. 10

Questdes da secdo 3 (confianga na equipe) | Média | DP

Q21-Confiar na capacidade e qualificagdo da sua equipe em

6.04 1.142
executar tarefas.
Q22—Depender da Sua equipe para lidar com uma questéo 566 1.222
importante para vocé.
Q23-Confiar em sua equipe para apresentar o seu trabalho de 572 1.230

forma precisa para outras pessoas.
Q24-Depender do apoio da sua equipe em situagdes dificeis. 6.10 .953
Q25-Confiar no julgamento da sua equipe em relacdo ao seu 588 1081
trabalho.

Q26-Compartilhar seus sentimentos pessoais com sua equipe de
trabalho.

Q27-Discutir com sua equipe problemas ou dificuldades
relacionadas ao trabalho que possam potencialmente ser usadas 5.04 1.678
para colocar vocé em desvantagem.

Q28-Fazer confidéncias a sua equipe sobre questdes pessoais

4.16 1.973

que estejam afetando o seu trabalho. 4.08 2221
Q29-Falar francamente com a sua equipe sobre como vocé se

sente em relacdo ao seu trabalho, até mesmo os sentimentos 4.84 1.833
negativos e frustragoes.

Q30-Comepartilhar suas crengas e seus valores pessoais coma 4.78 1.982
sua equipe de trabalho.

Média — Confianca na equipe de trabalho | 5.2300 | 1.09624

Fonte: Dados da pesquisa — Total de questionarios respondidos = 50.
DP=desvio-padrao.

4.3 Apresentacao e descricéo do teste de hipdteses

Os testes de hipoteses aplicados foram os ndo-paramétricos, porque ndo houve
evidéncia de normalidade nas questdes, exceto na média do grupo de
relacionamento com o gerente, conforme apresentado na TAB. 8, na qual séo
demonstrados os resultados dos testes de normalidade por questdo e para a

média por grupo de relacionamento.

O teste aplicado neste estudo foi o de Kruskal Wallis que, segundo Bruni (2009, p.
191), deve ser empregado na andlise de duas ou mais amostras independentes,

sendo originarias ou ndo de populagcdes com médias iguais.

A fundamentacdo logica desse teste foi de acordo com Siegel (1975, p. 209),

segundo o qual cada uma das N observagdes € substituida por um posto. Isto é,
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todos os escores de todas as k amostras combinadas séo dispostas em uma série
de postos. Ao menor escore atribui-se o posto um, ao seguinte o posto dois, ..., ao
maior o posto N, sendo N= numero total de observacdes independentes nas k
amostras. Em seguida, determina-se a soma dos postos de cada amostra. A
prova de Kruskal Wallis determina se essas somas sédo tao dispares que nao seja
provavel que elas se refiram a amostras extraidas de mesma populacdo. Pode-se
realcar, ainda, que se as k amostras provém efetivamente de mesma populagéo,
entdo H (a estatistica usada na prova de Kruskal-Wallis) é definida pela férmula a
seqguir, que tem distribuicdo qui-quadrado com gl=k-1, desde que os tamanhos

das k amostras ndo sejam muito pequenos.

H=| 12 R, |-3(N+l)

K
N(N+1) j—zl n;

Sendo: k = nimero de amostras
n; = namero de casos na amostra |
N = X n;, nUmero de casos em todas as amostras combinadas
RJ = soma de postos na amostra (coluna j)
K
>=indica o somatério sobre todas as k amostras (colunas)
j=1
Os testes neste estudo foram realizados no software SPSS 13.0. Quanto ao nivel

de mensuracgdao, as variaveis devem ser no minimo ordinais.

A definicdo das hipéteses em nula e/ou alternativa consiste em alegar o fato da
inexisténcia das diferencas entre médias e a existéncia das diferengcas dessas
médias, respectivamente, ou seja: as médias populacionais sdo iguais e ha pelo

menos um par de médias populacionais diferentes.
Hipoteses
¢ H,: A média de pontos obtida por grupo de relacionamento (gerente, colega

e equipe) é igual;

¢ H;: A média de pontos obtida por grupo de relacionamento (gerente, colega
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e equipe) é diferente;

TABELA 11
Teste de Kruskal-Wallis
Variaveis | Média dos postos

Confianga no gerente 78,18
Confianca no colega de equipe 75,12
Confianca na equipe de trabalho 73,20

TABELA 12

Teste estatistico (a, b) das médias de confianca por grupo
Descricao | Média dos pontos

Qui-quadrado 335
Grau de liberdade 2
Significancia .846

a) Teste de Kruskal Wallis; b) Variavel dos grupos: GRUPOS

Conforme se observa, o nivel de significAncia do teste foi acima de 5%,
concluindo ndo haver diferenca significativa entre as médias dos grupos de
relacionamento. Isto €, ndo houve evidéncia significativa para considerar que as
médias de pontos atribuidas em relag@o a confianga no gerente ndo diferiram dos

pontos atribuidos & confianga no colega “X” nem na equipe de trabalho.

Outras hipoteses verificadas referem-se a avaliagdo da existéncia de diferencas
entre os perfis dos entrevistados por departamento, por tempo de trabalho,

posi¢cao ocupada na empresa e por faixa salarial.

TABELA 13
Teste de Kruskal-Wallis: por departamento
Descrigao Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com a equipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 18.678 14.852 9.345
Grau de liberdade 7 7 7
Significancia .009 .038 .229

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS 13.0.
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No nivel de significAncia de 5% houve diferengcas nas médias dos pontos

atribuidos a confianca no gerente (0,009) e também no colega de equipe (0,038).

A identificacdo das diferencas entre médias foi realizada pelo teste de
comparacdo multipla. Esse procedimento permite avaliar as diferencas entre as
diversas médias para verificar se sdo estatisticamente diferentes. Para realizacao
dessas comparac0es, fez-se, inicialmente, a transformacao das variaveis médias
por grupos (geréncia, colega de trabalho e equipe de trabalho) em ranking de
postos segundo Marroco (2003) (video - teste de Kruskal-Wallis e comparacgéo
multipla de médias de ordens com o SPSS). Os departamentos que

diferenciaram em relac&o & média estdo assinalados com asterisco na TAB. 14.

TABELA 14
Teste de comparacao mdltipla

variavel dependente: relacionamento com o gerente

() J) Diferenca Erro- Sig Limite Limite
Departamento [Departamento| das médias | padréo inferior | superior

(1-3) 95% 95%

GRUPO 1 Grupo 2 -.07000 65732 916 -1.3965 1.2565

Grupo 3 .95000 .84859  .269 -.7625 2.6625

Grupo 4 -.50000 .84859 559  -2.2125 1.2125

Grupo 5 45294 .63436  .479 -.8273 1.7331

Grupo 6 -.73333 .69287 .296 -2.1316 .6649

Grupo 7 1.55000(*) .69287 .031 1517 2.9483

Grupo 8 .62000 .70998  .387 -.8128 2.0528

GRUPO 2 Grupo 1 .07000 65732 916 -1.2565 1.3965
Grupo 2 - - - - -

Grupo 3 1.02000 .65732 .128 -.3065 2.3465

Grupo 4 -.43000 .65732 517  -1.7565 .8965

Grupo 5 52294 33819  .130 -.1595 1.2054

Grupo 6 -.66333 43821 .138  -1.5477 2210

Grupo 7 1.62000(*) .43821 .001 7357 2.5043

Grupo 8 .69000 46479 145 -.2480 1.6280

GRUPO 3 Grupo 1 -.95000 .84859 .269 -2.6625 .7625

Grupo 2 -1.02000 65732 128  -2.3465 .3065
Grupo 3 - - - - -

Grupo 4 -1.45000 .84859 .095 -3.1625 .2625

Grupo 5 -.49706 .63436  .438 -1.7773 .7831

Grupo 6 -1.68333(*) .69287 .019 -3.0816 -.2851

Grupo 7 .60000 .69287  .391 -.7983 1.9983




80

Grupo 8 -.33000 70998 .644 -1.7628 1.1028
Continua TAB. 14

GRUPO 4 Grupo 1 .50000 .84859 559 -1.2125 2.2125
Grupo 2 .43000 .65732  .517 -.8965 1.7565
Grupo 3 1.45000 .84859  .095 -.2625 3.1625
Grupo 4 - - - - -
Grupo 5 .95294 .63436 .141 -.3273 2.2331
Grupo 6 -.23333 .69287 .738 -1.6316 1.1649
Grupo 7 2.05000(*) .69287 .005 .6517 3.4483
Grupo 8 1.12000 .70998  .122 -.3128 2.5528

GRUPO 5 Grupo 1 -.45294 .63436 .479 -1.7331 .8273
Grupo 2 -.52294 33819 .130 -1.2054 .1595
Grupo 3 49706 .63436  .438 -.7831 1.7773
Grupo 4 -.95294 .63436 .141 -2.2331 3273
Grupo 5 - - - - -
Grupo 6 -1.18627(*) .40296  .005  -1.9995 -.3731
Grupo 7 1.09706(*) .40296 .009 .2838 1.9103
Grupo 8 .16706 43172 701 -.7042 1.0383

GRUPO 6 Grupo 1 .73333 .69287  .296 -.6649 2.1316
Grupo 2 .66333 43821  .138 -.2210 1.5477
Grupo 3 1.68333(*) .69287 .019 .2851 3.0816
Grupo 4 .23333 .69287 .738 -1.1649 1.6316
Grupo 5 1.18627(*) .40296  .005 3731 1.9995
Grupo 6 - - - - -
Grupo 7 2.28333(*) .48994  .000 1.2946 3.2721
Grupo 8 1.35333(*) .51385 .012 3163 2.3903

GRUPO 7 Grupo 1 -1.55000(*) .69287 .031 -2.9483 -.1517
Grupo 2 -1.62000(*) .43821 .001 -2.5043 -.7357
Grupo 3 -.60000 .69287 .391  -1.9983 .7983
Grupo 4 -2.05000(*) .69287 .005 -3.4483 -.6517
Grupo 5 -1.09706(*) .4029 .009 -1.9103 -.2838
Grupo 6 -2.28333(*) .48994 .000 -3.2721 -1.2946
Grupo 7 - - - - -
Grupo 8 -.93000 51385 .077 -1.9670 .1070

GRUPO 8 Grupol -.62000 .70998 .387 -2.0528 .8128
Grupo 2 -.69000 46479 145 -1.6280 .2480
Grupo 3 .33000 70998 .644 -1.1028 1.7628
Grupo 4 -1.12000 .70998 .122  -2.5528 3128
Grupo 5 -.16706 43172 701 -1.0383 .7042
Grupo 6 -1.35333(*) .51385 .012 -2.3903 -.3163
Grupo 7 .93000 51385  .077 -.1070 1.9670
Grupo 8 - - - - -

* A média é significativamente diferente no nivel de 5%..- Método de comparacao - LSD (least

significant difference). — minima diferenca significativa.



TABELA 15

Teste de Kruskal-Wallis: tempo de trabalho
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Descrigao Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com a equipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 4.788 2.780 6.893
Grau de liberdade 4 4 4
Significancia .310 .595 142

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

No nivel de significAncia de 5%, ndo se registrou evidéncia de diferencas das

meédias nos pontos atribuidos a confian¢a nos grupos de avaliagédo.

TABELA 16

Teste de Kruskal-Wallis: posi¢éo ocupada na empresa

Relacionamento

Relacionamento

Relacionamento

Descrigao com o gerente [ com o colegade | com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado .185 3.721 4.992
Grau de liberdade 2 2 2
Significancia 912 .156 .082

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

Nao se verificou diferenca das médias nos pontos atribuidos a confianca nos

grupos de avaliacdo, no nivel de significancia de 5%.

TABELA 17

Teste de Kruskal-Wallis: faixa salarial

Descrigcéo Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 3.297 482 4.394
Grau de liberdade 2 2 2
Significancia 192 .786 111

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

As medias dos pontos atribuidos a confianga nos grupos de avaliagdo né&o
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evidenciaram diferencas no nivel de significancia de 5%.
TABELA 18

Teste de Kruskal-Wallis: faixa etaria

Descrigao Relacionamento Relacionamento Relacionamento
com o gerente com o colega de com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 1.551 1.118 4.850
Grau de liberdade 4 4 4
Significancia .818 .891 .303

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

No nivel de significancia de 5% néo se evidenciaram diferencas das médias nos

pontos atribuidos & confianga nos grupos de avalia¢ao.

TABELA 19

Teste de Kruskal-Wallis: estado civil

Descrigao Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com a equipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 2.774 3.643 2.732
Grau de liberdade 3 3 3
Significancia 428 .303 435

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

N&o houve, no nivel de significancia de 5%, diferengcas das médias nos pontos

atribuidos a confianga nos grupos de avaliagéo.

TABELA 20

Teste de Kruskal-Wallis: Ultimo curso concluido

Descrigao Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 132 3.612 .820
Grau de liberdade 2 2 2
Significancia .936 .164 .664

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

No nivel de significancia de 5% n&o se constataram diferencas das médias nos



pontos atribuidos & confianga nos grupos de avalia¢ao.
TABELA 21

Teste de Kruskal-Wallis: posi¢éo ocupada na empresa

83

Descrigao Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente | com o colegade | com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado .185 3.721 4.992
Grau de liberdade 2 2 2
Significancia 912 156 .082

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

Nao foram encontradas diferencas das médias nos pontos atribuidos & confianga

nos grupos de avaliagdo no nivel de significancia de 5%.

TABELA 22

Teste de Kruskal-Wallis: tempo de trabalho na empresa

Descrigcéo Relacionamento | Relacionamento | Relacionamento
com o gerente com o colegade | com aequipe de
equipe trabalho
Qui-quadrado 4.788 2.780 6.893
Grau de liberdade 4 4 4
Significancia .310 .595 142

Fonte: Dados da Pesquisa — Software SPSS13.0.

No nivel de significAncia de 5% n&o se destacaram diferencas das médias nos

pontos atribuidos & confianga nos grupos de avalia¢ao.



84

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Em face do volume de dados gerados e analisados, apresenta-se a seguir um
consolidado com as conclusbes finais da pesquisa e, posteriormente, as

limitagcdes e recomendagoes.
P6de-se concluir, no que se refere ao atingimento aos objetivos especificos:

e Na amostra estudada, observou-se a nédo-ocorréncia de diferencas
significativas entre as pontuagdes obtidas por grupo de relacionamento. Ou
seja, as médias de confianca nos trés grupos - geréncia, colega e equipe -
nao foram significativamente diferentes.

e Fazendo-se a comparagdo mdltipla entre as varidveis que contemplam o
perfil do entrevistado, verificou-se que nos departamentos evidenciaram-se
diferencas significativas nas médias atribuidas em relagdo a confianca no
gerente.

e As questdes que obtiveram pontuacdo meédia mais baixa referem-se as
afirmativas “falar francamente; compartilhar crencgas e valores; compartilhar
sentimentos; fazer confidéncias”. Isto, de certa forma, acentuou relativa
desconfianca na exposicdo de assuntos pessoais. Ja em termos

profissionais observou-se tendéncia a médias mais altas.

Além de reconhecer o ambiente institucional como imperativo para o
desenvolvimento das relagdes de confianga dentro da empresa, este estudo
permitiu observar a presenca de algumas variaveis do ambiente organizacional

que podem, igualmente, influenciar de maneira relativa os niveis de confianca.

Esta pesquisa confirmou estudos anteriores que revelaram relagdo direta e quase
linear entre os niveis de confianca e idade. Talvez por apresentarem mais
experiéncia no ambiente de trabalho ao longo do tempo, esta pesquisa confirmou

gue pessoas com mais idade tendem a confiar mais em seus superiores, nos
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pares hierarquicamente iguais e nas equipes de trabalho. No entanto, ainda que
mais moderadamente, houve tendéncia dos mais jovens a confiar mais em seus

colegas de trabalho.

Registrou-se, igualmente, a relacdo entre confiangca e género. Vale mencionar que
os homens manifestaram mais tendéncia a confiar em seus colegas e equipes de

trabalho.

Outra variavel observada foi a relagdo entre o nivel educacional e os niveis de
confianca. Pessoas de nivel de escolaridade mais baixo tenderam a confiar mais
em seus superiores e, de forma menos significativa, nas equipes de trabalho.
Essa tendéncia, porém, foi mais moderada do que a da primeira categoria,
pessoas com pos-graduagdo e mestrado completos, que também revelaram mais

tendéncia a confiar em seus superiores.

Concluindo, para o processo de desenvolvimento das relagbes de confianca
dentro das empresas, faz—se necessario que os individuos que tém comando, 0s
dirigentes, estejam comprometidos com a pratica e o fortalecimento de normas e
regras que promovam uma atmosfera de confiangca. Uma vez que confianca €
elemento relacional, as caracteristicas pessoais dos individuos no comando de
uma organizagdo podem influir na percepgdo geral de confiabilidade dentro do

sistema.

5.1 Limitagdes e recomendacgdes

Os achados e conclusdes deste estudo, por se tratar de um estudo de caso,
representam um grupo especifico de individuos e sua percepgdo da organizagédo
e colegas de trabalho. Portanto, devem ser vistos com limitagdes no tocante a

generalizagdes.

Além disto, a pesquisa captou determinado momento dos individuos na
organizagcdo o qual pode ser afetado por questdes pontuais que estejam

ocorrendo na mesma, podendo até mesmo ndo terem sido identificadas.
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Em relagdo as limitagbes desta pesquisa, tem-se o nivel de abstracdo e

sinceridade exigidas dos respondentes.

Recomenda-se atengdo especial para os itens relacionados as caracteristicas
demograficas dos respondentes, de forma a eliminar o impacto daquelas que
possam de alguma forma gerar ddvidas nos mesmos quanto a uma possivel
quebra de anonimato, o que pode deixar o respondente predisposto a respostas

tendenciosas, interferindo no nivel de confiabilidade das respostas.

Importante aspecto a ser destacado é a complementac&o do presente estudo com
pesquisas qualitativas. A importancia de se combinarem aspectos quantitativos e
qualitativos que ndo foram investigados em conjunto neste trabalho, inclusive por
considerar-se o tempo necessario para tal empreendimento, pode contribuir para
melhor compreenséo dos resultados obtidos.

Tal complementaridade em pesquisas em Ciéncias Sociais é aconselhada por
diversos autores, os quais defendem que a pesquisa social requer pluralismo
metodoldgico, combinando métodos de investigacdo empirico-analitica com

métodos qualitativos.
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APENDICE A

A seguir, sdo apresentadas afirmativas que tratam de aspectos de sua
empresa. Ao avalid-las, pense na empresa na qual vocé trabalha como um todo e
ndo apenas em sua area de atuacgdao.

Considerando-se que ndo ha respostas certas ou erradas, favor ndo deixar
de responder a nenhuma questéo.

Esta é a primeira parte do questionario. Estas perguntas se referem ao

seu relacionamento profissional com outras pessoas na sua empresa.

SECAO 1 — SEU GERENTE (considere seu chefe ou superior imediato)

Indique o quanto vocé se sente predisposto a envolver-se em cada um dos

seguintes comportamentos com o seu GERENTE, numa escaladela?.

Quaéo disposto vocé se sente em envolver-se Nem um Extremamente
em uma das seguintes situagdes com seu pouco disposto
gerente? disposto

A.01 Confiar na capacidade e qualificagdo do seu 1 2 3 4 5 6 7

gerente em executar tarefas. OO 0O 0O O od o

A.02 Depender do seu gerente para lidar comuma 1 2 3 4 5 6 7

questdo importante para voce. (0 T I I I O O e

A.03 Confiar em seu gerente para apresentar o 1 2 3 4 5 6 7

seu trabalho de forma precisa a outras [] [ [ [ [ [ [
pessoas.

A.04 Depender do apoio do seu gerente em 1 2 3 4 5 6 7

situacOes dificeis. O O O O O O O

A.05 Confiar no julgamento do seu gerente em 1 2 3 4 5 6 7

relacéo ao seu trabalho. O O O O O O O

A.06 Compartilhar seus sentimentos pessoais com 1 2 3 4 5 6 7

seu gerente. O 0O 0O 0O 0O 0 4d
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A.07 Discutir com seu gerente problemas ou 1 2 3 4 5 6 7
dificuldades relacionadas ao trabalho, que [ ] [1 [] [ [ [0 [
possam potencialmente ser usados para
colocar vocé em desvantagem.

A.08 Fazer confidéncias ao seu gerente sobre 1 2 3 4 5 6 7
questdes pessoais que estejam afetando o [ ] [] [ [ [ [ [
seu trabalho.

A.09 Falar francamente com seu gerente sobre 1 2 3 4 5 6 7
como vocé se sente em relagdo ao seu [ ] [ [] [ [ [0 [
trabalho, até mesmo o0s sentimentos
negativos e frustragoes.

A.10 Compartilhar suas crengas e valores 1 2 3 4 5 6 7
pessoais com 0 seu gerente. OO 0O O O O O

SECAO 2 — UM COLEGA DE EQUIPE

Ao responder as seguintes perguntas, mantenha em mente apenas UM
colega de equipe em especial, que ndo seja 0 seu gerente. Indique a sua
predisposicdo em engajar-se em cada um dos seguintes comportamentos
com ESSE COLEGA DE EQUIPE - aqui chamado de COLEGA DE EQUIPE X,

numaescaladelal.

Quéo disposto vocé se sente em envolver- Nem um Extremamente
se em uma das seguintes situagdes com seu pouco disposto
colega de equipe X? disposto

A.11 Confiar na capacidade e qualificacdo desse 1 2 3 4 5 6 7
colega X em executar tarefas. O O O O O O o

A.12 Depender desse colega X para lidar com 1 2 3 4 5 6 7
uma questao importante por vocé . O O O O O O O

A.13 Confiar nesse colega X para apresentar o 1 2 3 4 5 6 7
seu trabalho de forma precisa a outras [ ] [ [] [ [ [ [

pessoas.



A.l4

A.15

A.16

A.l7

A.18

A.19

A.20

Depender do apoio desse colega X em
situagOes dificeis.

Confiar no julgamento desse colega X em
relagdo ao seu trabalho.

Compartilhar seus sentimentos pessoais
com esse colega de equipe X.

Discutir com esse colega X problemas ou
dificuldades relacionadas ao trabalho, que
possam potencialmente ser usados para
colocar vocé em desvantagem.

Fazer confidéncias a esse colega de equipe
X sobre questdes pessoais que estejam
afetando o seu trabalho.

Falar francamente com esse colega X sobre
como Vocé se sente em relagdo ao seu
trabalho, até mesmo o0s sentimentos
negativos e frustragoes.

Compartilhar suas crengas e valores

pessoais com este colega de equipe X.
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1 2 3 4 5 6 7
I N T I N A B O
1 2 3 4 5 6 7
I N T I N A B O
1 2 3 4 5 6 7
I N T I N A B O
1 2 3 4 5 6 7
I N T I N A B O
1 2 3 4 5 6 7
I N T I N A B O

SECAO 3 — SUA EQUIPE DE TRABALHO

Indique a sua predisposicdo em engajar-se em cada um dos seguintes

comportamentos com toda a SUA EQUIPE de trabalho, numaescalade 1a7.

Quaéo disposto vocé se sente em
envolver-se em uma das seguintes
situag6es com toda a sua equipe?

A.21 Confiar na capacidade e qualificagéo
da sua equipe em executar tarefas.

A.22 Depender da sua equipe para lidar
com uma questdo importante para

VOCé.

Nem um Extremamente
pouco disposto
disposto

1 2 3 4 5 6 7
OO0 o d o O
1 2 3 4 5 6 7
O O o o o O



A.23

A.24

A.25

A.26

A.27

A.28

A.29

A.30

Confiar em sua equipe para apresentar
0 seu trabalho de forma precisa a
outras pessoas.

Depender do apoio da sua equipe em
situacdes dificeis.

Confiar no julgamento da sua equipe
em relagéo ao seu trabalho.
Compartilhar seus sentimentos
pessoais com sua equipe de trabalho.
Discutir com sua equipe problemas ou
dificuldades relacionados ao trabalho,
gque possam potencialmente  ser
usados para colocar Vvocé em
desvantagem.

Fazer confidéncias & sua equipe sobre
questdbes pessoais que estejam
afetando o seu trabalho.

Falar francamente com a sua equipe
sobre como vocé se sente em relacao
ao seu trabalho, até mesmo o0s
sentimentos negativos e frustragoes.
Compartilhar suas crencas e valores
pessoais com a sua equipe de

trabalho.

OO0 0r

2 3
L O
2 3
OO
2 3
0O
2 3
0O
2 3
L O
2 3
L O
2 3
L O
2 3
O

] »

O~0O~0»s 0+

[] o

Jo o doe o
[(Jo e o o

97

1 ~0O~0O~0340-



98

Nas questdes a seguir, assinale o item que melhor caracteriza o seu perfil:

1. Sexo:
Masculino Feminino
2. Faixa etéria:
Até 21 anos De30a34 De 45 a 50
De 21 a 24 De 35 a 39 De 51 a 55
De 25 a 29 De 40 a 44 De 56 a 60
Acima de 60 anos
3. Estado civil:
Solteiro casado Desquitado/divorciado Separado
Viavo Outro
4. Numero de filhos:
Nenhum De 1 a 3 filhos 4 filhos ou mais

5. Faixa salarial mensal (salario minimo — sm, em Reais)
Dela2sm Mais de 5a 10 sm Acima de 20 sm

Mais de 2 a 5 sm Mais de 10 sm a 20 sm

6. Ultimo curso que vocé concluiu:
Ensino fundamental Ensino superior Mestrado
Ensino médio Especializagdo Outro. Especificar

7. Posicéo ocupada na empresa:
Nivel Estratégico (presidente, vice-presidente, superintendente, diretor)

Nivel Tético - Especializado (gerente, coordenador, supervisor, analista/ técnico
especializado)

Nivel Operacional (administrativo, técnico, operador, atendente)

8. Natureza do vinculo de trabalho:
Empregado (CLT)

9. Tempo de trabalho na empresa:
Até 11 meses De 5 anos a 9 anos e 11 meses
De lanoalanoe 1l meses De 10 anos a 14 anos e 11 meses
De 2 anos a4 anos e 11 meses | |Acima de 15 anos



Espaco para o respondente fazer suas observacgoes:
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OBRIGADA!



