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RESUMO

bY

Este trabalho objetiva contribuir para os estudos destinados a confianga e
lideranca no cenario organizacional de empresas com atuagcdo em diferentes areas.
Nessa perspectiva, buscou-se entender como se estabelece os vinculos de
confianga entre as equipes e suas liderancas, a partir das relacdes interpessoais e
da lideranca exercida. Para isso, toma-se como base tedrica as abordagens sobre a
lideranca e confianca, seus atributos e vivéncias das relacdes interpessoais. Foram
realizadas entrevistas em profundidade e semiestruturadas com profissionais que
desempenham papel como lider, liderado ou ambos, sendo que a analise e a
interpretagdo de dados foram fundamentadas na analise de conteddo qualitativa.
Como principais resultados, o estudo aponta que os profissionais das empresas
entrevistados acreditam na confianca com um elemento fundamental na relacéo
entre os lideres e seus liderados, uma vez que, em conjunto com outros atributos,
como a coeréncia, a transparéncia e a justica, formam a relagédo esperada pelos

profissionais para a convivéncia no dia-a-dia com suas equipes.

Palavras-chave: Confianca. Relacdes Interpessoais. Lideranca.
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1 INTRODUCAO

A abordagem teorica lideranca € um tema que constantemente estad em
evidéncia no cenario académico, organizacional e na midia. Algumas caracteristicas
como empatia, transparéncia e confianca se destacam no comportamento do lider e
Impactam nas relagdes humanas em diversos contextos.

No livro Good to Great, o autor e consultor Jim Collis (2001) identifica a
presenca de “lideres nivel 5" como um dos principais pilares que separam empresas
fantasticas das boas e ruins. A definicdo de lideranca nivel 5, para Collins (2001), é
um individuo que consegue agregar destreza profissional com humildade pessoas e
tem foco constante em resultados sustentaveis de longo prazo. O foco desses
lideres para alcancar estes resultados, esta ligado a preocupacdo em garantir que
as melhores pessoas em seus times, e gque todos, estejam “remando na mesma
direcéo”.

Um lider esta continuamente diante de desafios e com a sua experiénciae a
pratica de outros lideres consegue aprender a como seguir na direcdo correta com
sua equipe. Para caminhar na busca por seus objetivos e resultados eficazes, a
confianca € um elemento que contribui nesse relacionamento.

Segundo Zanini  (2007), isso ocorre com o0s relacionamentos
intraorganizacionais vivenciados no dia a dia da organizacéo, calcados na cultura da
empresa e gque sao testados o tempo todo devido aos fatores que pressionam por
resultados e, apesar do ambiente ser favoravel a tensdes e competitividade, mais
dificil e oneroso é conviver sem que haja confianca nas relagdes.

E possivel perceber atualmente na sociedade que os contatos relacionais s&o
superficiais, seja no trabalho ou nas relacdes pessoais, como se nao houvesse
disposicao para criagdo de vinculos e como se o comportamento das pessoas fosse
individualista, a ponto de elas néo estarem seguras para estabelecerem
relacionamentos de confiancga profissionalmente ou pessoalmente.

Também pode-se constatar que o ganho da lideranca que apresenta o intuito
de estabelecer relagbes de confianca frente a equipe é maior em termos de
resultados com o bom relacionamento interpessoal e com o alcance de metas da
organizacdo. Em face do exposto, Drummond (2007) relata que a partir do
reconhecimento do mundo organizacional e das atuais demandas da globalizacéo, &

possivel vislumbrar a dimensdo da influéncia do papel da lideranca e dos
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sentimentos de confianga entre lideres e liderados nas empresas, tanto nas
situagdes objetivas quanto nas relacdes interpessoais.

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: a introducdo apresenta um
resumo do que sera tratado no decorrer do primeiro capitulo, assim como 0s
objetivos gerais e especificos deste estudo. No segundo capitulo apresenta a
revisdo de literatura, onde sédo apresentadas as referéncias tedricas sobre confianca
e lideranca. O terceiro capitulo trata do método adotado nesta pesquisa. Na
sequéncia, serdo discutidos os resultados obtidos na realizacdo da pesquisa e sua
discusséo. Por fim, serdo apresentadas as consideracdes finais. O resultado de
pesquisa, que sera apresentado e discutido no capitulo quatro, servira de base para
a elaboracéo das consideracdes sobre o problema em questdo. Por fim, apresenta-

se as referéncias bibliograficas e o apéndice.

1.1 Delimitagdo do tema e questdo de pesquisa

Este estudo limita-se a pesquisar e conhecer o processo de desenvolvimento
das relacdes de confianca no ambiente organizacional, a partir de pesquisa
bibliografica, com o objetivo de entender como a confianga se manifesta e impacta
as relacdes de lideres e suas equipes, bem como, propor praticas que favoregam o
desempenho do desenvolvimento dessas relacdes de confianca.

A confianca é caracterizada, a nivel interpessoal, pelo envolvimento de duas
partes em contato direto que desenvolvem expectativas face ao outro. E um
mecanismo consistente que suporta mudanca e o desenvolvimento organizacional,
mais do que o poder hierarquico e o controle direto, segundo os autores Zaffane e
Connell (2003). Pode ser definida, de acordo com Mollering (2001, p.404) como “um
estado de expectativa” favoravel relativamente as acgfes e intengbes de outras
pessoas.

A confianca tem-se evidenciado como um fator importante no sucesso das
organizacdes na sua estabilidade e no bem-estar dos colaboradores. Por exemplo, a
confianga influencia o grau de envolvimento dos colaboradores com e na
organizacdo, as suas possiveis intencdes de saida da organizagdo e o cinismo face
as mudancas que possam ser introduzidas na organizacéo, conforme cita Albrecht &
Travaglion (2003). A confianca estimula também comportamentos de apoio e a

promocdo de mecanismos de cooperagdo, segundo Zeffanee e Connell (2003),
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fatores importantes para manter competitiva uma organizagdo no mercado, segundo
Veloso et al (2010). Contudo, Zeffane e Connel constatam que a confianca nas
relacbes de trabalho estd diminuindo. Os colaboradores confiam menos nos
empregadores e chefias. Esses mesmos autores, atribuem a diminuicdo da
confiangca em contexto organizacional as alteracfes que se tém verificado como
processos de diminuicdo e de reestruturacdo, e ao funcionamento interno das
organizacoes, especificamente aos estilos de lideranca e as estratégias de gestéo
de mudanca. Diante do exposto acima, a questao que se coloca para essa pesquisa
é: De que forma as relacdes de confianca influenciam o comportamento dos

lideres no contexto organizacional?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como as relagdes de confianca influenciam o comportamento das

liderangas no contexto organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os elementos que compdem as relagdes de confianga, a partir
da atuacao das liderancas.

b) Compreender o impacto das relagbes de confianca entre lideres e
equipe.

c) Propor praticas organizacionais no desempenho do desenvolvimento
das relacdes de confianca entre lideres e liderados.

1.3 Justificativa

Dirks e Ferrin, 2001 (apud Drummond, 2007) referem que a confianca pode
produzir direta ou indiretamente efeitos positivos sobre atitudes, percepcoes,
comportamentos e resultados de performance dentro da organizacdo. Assim, Dirks e
Ferrin, 2001 (apud Drummond, 2007) expressam que a confianca representa uma
expectativa de cooperacdo que pode tornar a cooperacao atrativa e factivel. Esses
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mesmos autores trabalham com a ideia de que em um ambiente onde existe um
clima de alta confianca, a cooperagédo predomina, enquanto nos de baixa confianca,
predomina a competicao.

A partir desta Otica tedrica observa-se que a confianca é um fator
determinante no ambiente organizacional por gerar impacto positivo ou negativo,
neste Ultimo caso quando da sua auséncia, nas relacdes entre lideranca e equipe,
ou dento da prépria equipe ou entre liderancas, acredita-se que o resultado final do
trabalho da organizacdo pode sofrer interferéncias no que se refere a existéncia da
confianga ou n&o no dia a dia do trabalho.

Desta forma, pode-se dizer que as relacdes de confianca sdo construidas
muito mais por exemplos a outra maneira, como a postura do lider diante de sua
equipe e para a colocacdo de seus pensamentos e suas ideias em detrimento da
defesa de sua equipe.

Em um ambiente corporativo em que, na maioria das vezes 0s interesses por
crescimento proprio estdo além do interesse pelo todo, no que tange a equipe e 0s
objetivos macros da organizacao, estabelecer uma relacdo de confiangca com outras
pessoas nesse ambiente, fortalece os lacos e a parceria no trabalho, alcangcando
resultados significativamente positivos nas metas globais.

Segundo o site da empresa Great Place to Work (2016), um contrato
empresarial até cria um elo entre a empresa e 0 seu respectivo colaborador — pelo
menos em teoria. Na pratica, sdo as praticas que vao entrelacar as expectativas,
anseios, e comprometimento de cada um na relagdo. Confianga, portanto, é sentir-
se convicto sobre a realizagdo de sua atividade, importancia, e papel dentro da
equipe, por meio de elementos construidos pela aplicacdo de praticas culturais no

dia-a-dia empresarial da organizacao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este estudo tem como objetivo compreender como se estabelecem as
relacbes de confianca entre as liderancas em um contexto empresarial. Assim, sera
apresentado a revisdo de literatura passando pelas abordagens teoricas confianca e
lideranca.

2.1 Confianca no contexto organizacional e social

O conceito de confianga vem sendo considerado nas discussdes académicas
sobre o desenvolvimento nas relacdes interpessoais, mesmo que Seu conceito esta
associado a outros ambientes e situacfes. Pode-se perceber e mencionar a obra de
Giddens (1991), na qual o conceito de confianca aparece como um dos fundamentos
da sua formulacdo tedrica que visa tentar obter uma nova caracterizagdo tanto da
natureza da modernidade quanto da ordem pos-moderna que deve emergir do outro
lado da era atual. Nesses termos, Giddens (1991) trabalha na visdo de uma teoria
social critica que vincula a sociedade contemporanea.

Segundo Gambetta (1988, apud Lima et al., 2002), algumas condi¢cdes sao
necessarias para que se possa falar da relacdo de confianca. E necessario haver
incerteza acerca do comportamento de outrem, ser possivel a frustracdo das
expectativas e, além disso, existir a liberdade de escolha do confiador de engajar-se
e/ou permanecer nessa relacao de risco potencial. Gambetta (1988 apud Lima et al.,
2002) observa, entretanto, que, em um contexto em que o leque de alternativas seja
muito amplo, a probabilidade de engajamento sera menor.

Huff e Kelley (2002), afirmam sobre a questado de formacdo de confianca em
sociedades coletivistas e individualistas e argumentam que um ambiente globalizado
de negdcios é extremamente dependente da confianca para a realizacdo de trocas
bem-sucedidas entre seus diferentes segmentos , tais como clientes, funcionarios,
acionistas, fornecedores, distribuidores, parceiros, governo, concorréncia, entre
outros.

No estudo desenvolvido por Huff e Kelley (2002), observou-se que as
sociedades individualistas e coletivistas, a partir de um modelo integrado de
formacdo da confianca. Segundo esse modelo, a confianca corresponde a

expectativa de alguém agira em favor de seu interesse. Tal situacdo expde o



11

confiante a uma situacdo de vulnerabilidade em relagdo aquele em que confia ou
confiou.

A partir disso, Fukuyama (1996), baseado em Coleman (1990), quem iniciou
a utilizacéo do conceito de capital social, conceitua este tipo de capital, como sendo
“...a capacidade de as pessoas trabalharem em conjunto, em grupos e organizagdes
que constituem a sociedade civil, para a prossecucdo de causas comuns”
(Fukuyama, 1996, p. 21-22). A questédo central é a capacidade de associacdo dos
membros das diversas sociedades e comunidades, algo que “... depende do grau de
partilha de normas e valores no seio de comunidades e da capacidade destas para
subordinarem os interesses individuais aos interesses mais latos dos grupos”
(Fukuyama, 1996, p. 22). Ou seja, depende fundamentalmente do grau de confianca
dos membros de uma comunidade entre si. Nesses termos, pode-se afirmar que “a
confianga nasce desta partiha de valores e tem, como vemos um vasto e
mensuravel valor econémico”, (Fukuyama, 1996, P.22). Robert D. Putnam (1996)
acredita que confianca € um componente basico do capital social-CS. Basico, mas
nao unico, tendo em vista que identifica também “...outras formas de capital social,
como as normas e as cadeias de relagdes sociais” (Putnam, 1996, P.179-180). E
inegavel que para Putnam a confianca é o ponto fundamental.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) explicam que a confianga também é um
elemento fundamental no processo de aprendizagem. Torna-se relevante a
interconectividade que pressupde uma mudanca de foco do colaborador isolado
para o colaborador em rede, o que torna imprescindivel, além da gestao do Capital
Humano das Organizagfes, a gestdo do Capital Social ou Relacional. Este, por sua
vez, diz respeito as redes de relacionamento construidas entre os individuos, com
base na confianga, cooperacdo e inovacgao, e que impulsionam e facilitam o acesso
a informacéo e a geragdo e intercambio de conhecimento Schulte (2004). O trabalho
torna-se mais enriquecido e desafiador, e as relagcdes de trabalho estabelecem
maior interdependéncia entre empresa e empregado, Albuquerque (1999).

Dessa forma, a confianca organizacional e interpessoal pode ser afetada, se
as pessoas nao perceberem que as organizacdes diferenciam os funcionarios
baseadas em critérios. Albuquerque (1999) e Echeverria (2002) afirmam que,
gquando se altera a forma de gerir pessoas para modelos mais voltados ao
comprometimento, a confianca € fator essencial para garantir a relacdo entre

empregado e organizagao.



12

Na América Latina, os estudos sobre a confianca politica tém forte influéncia
da abordagem culturalista. No entanto, distanciando-se da combinacdo entre causas
histéricas e causas relacionadas ao desempenho dos sistemas politicos, presente
nos estudos de Almond & Verba (1963) e Easton (1965), a énfase das analises
culturalistas € posta nas causas historicas. Lagos (2000) é uma referéncia desses
estudos - a autora defende que "caracteristicas culturais pré-racionais e nao-
racionais” configurariam as bases da cidadania latinoamericana. Os tracos
socioculturais baseados na pratica de "permanecer em siléncio com relacdo aos
seus sentimentos [...] e enfatizar as aparéncias" teriam sido parte da estratégia de
sobrevivéncia dos individuos sob o colonialismo ibérico (Lagos, 2000, p.2). Esse
traco da cultura teria se enraizado no modo de viver dos cidadaos latinoamericanos,
estruturando uma convivéncia marcada pela desconfianca entre as pessoas e, por
decorréncia, pela desconfianga em relacédo as instituicdes do Estado. Analisando os
resultados do Latinobarbmetro (1996), a autora concluiu que a democracia na
regido, comparada aos padrbes das democracias estabelecidas, enfrentaria um
cenario problematico de baixos niveis de confianca interpessoal e pouca confianca
dos cidadaos na sua capacidade de influenciar as decisdes politicas.

Power e Jamison (2005) consideram a "sindrome cultural" de desconfianca
generalizada indicada por Lagos como o principal fator para explicar a desconfianca
dos cidadaos em relagcéo aos politicos e as instituicdes politicas democraticas. Esse
quadro poderia levar a um circulo vicioso: em um primeiro momento, a desconfianca
politica leva a um comportamento antipartido por parte das elites; os resultados
eleitorais positivos dessas elites ndo se sustentariam no médio prazo, levando ao
poder governos que ndo conseguem cumprir as promessas feitas; no longo prazo, o
processo levaria & exacerbagdo da desconfianca politica. E interessante notar que
os fatores relativos ao desempenho econdémico e institucional sao introduzidos pelos
autores para explicar a baixa confianga politica na regido, mas a relacdo desses
fatores com os culturais néo é elaborada.

Lane e Bachmann (1996) esclarecem que podemos perceber que a maioria
dos conceitos de confianga pessoal possui trés elementos comuns. Primeiro, 0s
individuos estabelecem um grau de interdependéncia entre aquele que oferece
confianca e aquele que confia - ou seja, nas relacdes sociais € necessario o
estabelecimento da confianca. Segundo, a hipdtese de que nas relacdes de

confianga sé&o propostas maneiras de lidar com o risco ou a incerteza no intercambio
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das relagdes. Terceiro, na relagcdo de confianca deve existir a crenga ou expectativa
de que a vulnerabilidade resultante da aceitagdo do risco ndo serd utilizada como
vantagem pela outra parte do relacionamento.

Lane e Bachmann (1996) observam que confiar € um salto para além daquilo
que a razao por si s6 garantiria. Assim, confianca torna-se um componente vital em
todo e qualquer sistema de interacdo. Como as relagdes organizacionais, em uma
analise ampla, constituem também um sistema de interacdo, elas dependem,
portanto, da qualidade da confianca estabelecida para se manterem qualificadas e
produtivas. Considerando as relagfes entre lideres e liderados, pode-se observar
que em situagBes em que exista o principio da confianga como pilar sustentador
tem-se um governo mais eficiente.

Esta percepcéao teorica esta relacionada com a percepcédo do autor Giddens
(1991, p. 42) que acredita que risco e confianca “se entrelacam entre si”, a confianca
serve para minimizar os riscos, mas, um risco aceitavel é fundamental para que a

confianca se mantenha. Sato (2003, p.2) exemplifica isso quando descreve que:

Os autores de um modo geral, convergem para a visdo de que em um
ambiente em que ha confianga, 0 medo ou temor em agir, em realizar as
atividades, em funcdo da incerteza das consequéncias futuras, diminuem.
Assim, a confianca tem um papel extremamente importante nas relacées de
trabalho, o de fazer com que as atividades fluam melhor, que os objetivos
sejam atingidos mais rapidamente e com menor custo, possibilitando,
portanto, uma gestdo mais efetiva.

Robbins (2005) diz que a confianca envolve o risco a vulnerabilidade ao qual
o individuo se expde quando confia em alguém (risco de desapontamento). Significa,
por esse motivo, uma disposicdo a assumir o risco. Para ele, confianca € um
processo que assume o0 conhecimento e familiaridade existente entre as partes.
Leva tempo para ser formada, construida e acumulada. As dimensdes basicas que
fundamentam o conceito de confianga estdo resumidas no quadro a seguir, a partir
da visdo de Robbins (2005):

Quadro 1 — Dimensodes basicas que fundamentam o conceito de confianga

Dimensobes Significado

Integridade Refere-se a honestidade e a confiabilidade. Parece ser

a mais critica na avaliacdo da confianca despertada por
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alguém.

Competéncia Engloba as habilidades e conhecimentos técnicos e
interpessoais do individuo. E preciso crer que quem
estd prometendo algo tem capacidade suficiente para

cumprir.

Consisténcia Esta relacionada com seguranca, previsibilidade e
capacidade de julgamento que um individuo demonstra

nas situacoes.

Lealdade Disposicao de proteger e defender outra pessoa.
Requer que o individuo creia que o0 outro ndo agira de

maneira oportunista.

Abertura O individuo deve acreditar que o outro tem total

confianga nele.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Robbins (2005, p. 276-277)

Robbins (2005) ainda coloca que para criar um ambiente de confiangca na
organizacdo, € necessario que os individuos construam essa confianca,
demonstrando atitudes como, por exemplo, manter-se aberto, ser justo, expor os
sentimentos, dizer a verdade, demonstrar consciéncia, cumprir as promessas feitas,
manter sigilo sobre as confidéncias e demonstrar competéncia. Assim, € possivel
que se crie uma organizagdo mais estavel e com fortes lagos de confianca. Esses
lacos serdo capazes de, com o passar do tempo, substituir as regras burocraticas na
definicdo dos relacionamentos e das expectativas mutuas que existem entre 0s
individuos. Robbins (2005) pontua também que confianga parece ser um atributo
essencial ligado a lideranca, pois quando a confianca € perdida, o grupo pode sofrer

graves efeitos adversos.

Sobre a construcdo de confianga intraorganizacional, Zanini (2007) explica
que confianca € um fruto relacional e produto ao mesmo tempo de um processo
evolucionario que demora tempo dentro dos sistemas sociais, requerendo o
desenvolvimento de valores comuns entre os agentes corporativos, na forma de
consenso social, e a adaptacdo a novos valores e condicdes. Esse processo de
desenvolvimento das relacdes de confianca ndo leva em conta apenas a informacéo

gerada entre dois agentes de interacdo, mas também a informac¢éo do sistema social
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em que essa transagao acontece, considerando normas e regras de comportamento.
Desta forma, confianga ndo é uma coisa e ndo tem uma Unica fonte, mas uma

variedade de formas e causas.

2.2 Confianca e seus conceitos

Doney, Cannon et al. (1998) chamam atencao para a variacdo do significado
e dos tipos de confianca em diferentes culturas. Neste sentido, ndo ha uma definicdo
de confianca que seja universalmente aceita, como afirma Rousseau, Sitkin et al.,
(1998). Entretanto, h&a varios niveis de convergéncia em torno do conceito. De um
modo geral, os Doney, Cannon et al (1998) consideram que confianca se faz
necessaria em situacdes de risco ou incerteza, ou ainda quando interesses de um
agente ndo podem ser alcancados sem que haja confiangca de um em relacdo ao
outro, conforme Luhmann, (1988) apontam na literatura.

A abordagem sociolégica tende a atribuir a confianga significados como
lealdade, expectativas mutuas, e reciprocidade, segundo Zucker (1986). Para
Hosmer (1995) confianca é ainda definida como “um conjunto de expectativas
compartilhadas por todos aqueles envolvidos em uma troca”. Esse mesmo autor
conclui que a confiangca esta nas expectativas de uma pessoa, grupo ou firma,
baseadas em comportamentos eticamente justificaveis pelos atores sociais. Em
suma, confianga pode ser vista como um conjunto de expectativas compartilhadas
por pessoas, grupos ou firmas, com base na reciprocidade e boa vontade,
expectativas estas, influenciadas pelo contexto institucional, conforme Newell &
Swam (2000).

Berry e Parasuraman (1996), Morgan e Hunt (1994) e Thomas e Skinner
(2010) tratam a confianca como o0 mais poderoso construto relativo a pratica
relacional a ser operacionalizado em uma empresa. De modo semelhante, Spekman
(1988) observou que a confianca € a “pedra angular” de relacionamentos
duradouros, vistos sob uma perspectiva de longo prazo. Urban, Sultan e Qualls
(2000), por sua vez, propdem a confianca depositada pelo cliente como um
elemento essencial na construcdo de fortes relagbes com o0os mesmos e para
participacbes de mercado sustentaveis. Mais diretamente, Reichheld e Schefter
(2000) observam que para obter a lealdade dos clientes, deve-se, primeiro,

conquistar a sua confianca.
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Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) trazem contribuicées para o estudo da
lealdade ao desenvolverem e testarem um modelo tedrico. Neste modelo, sdo
contempladas relacdes de interdependéncia entre a Confianca, o Valor (percebido) e
a Lealdade. A Confianca € avaliada por meio da Confianca do consumidor no
Pessoal de Linha de Frente (PLF) e nas Politicas e Praticas Gerenciais (PPGs) da
empresa, percebidas com base nas dimensbes de Competéncia Operacional,
Benevoléncia Operacional e Orientacdo para Solucdo de Problemas. A confianga,
segundo estes autores, desempenha um papel de formador da lealdade, sendo o
valor uma variavel mediadora essencial na relacdo confianca-lealdade. Para
Sirdeshmukh Sing e Sabol (2002) a confianca contribui para a formacao da lealdade
pela sua capacidade de criar valor para os consumidores e, consequentemente,
gerar lealdade.

Para Whipple et al (2013), confianca € um termo amplo que engloba um grau
significado de complexidade e potencialmente de desentendimento. A confianga
pode ser conceituada com base no que implica, por exemplo, 0 que a pessoa que
confia examina com relacdo a outra parte, onde a confianca localiza-se por exemplo
em nivel individual, organizacional ou interorganizacional e, até mesmo, como a
confianga se desenvolve.

Hosmer (1995) com base em varias perspectivas de pesquisa utilizadas,
comparando defini¢des, ilustrando os principais pressupostos, e considerando as
diferencas contextuais, define confianca em cinco categorias: (1) as expectativas
individuais (comportamento nao racional com base em experiéncias passadas e
projecOes futuras); (2) relagbes interpessoais (comportamento n&do racional, com
base em caracteristicas e tracfes de ambos os individuos); (3) as trocas econémicas
(comportamento economicamente racional, limitado por contratos e controles); (4)
estruturas sociais (comportamento socialmente racional dirigido por requisitos
formais e informais obrigacfes); e (5) principios éticos, como uma importante
questdo a ser considerada no estudo da confianca. Esse mesmo autor define

confiangca como:

Um conjunto de expectativas compartilhadas por todos aqueles envolvidos
em uma troca e conclui que a confianga estd nas expectativas de uma
pessoa, grupo ou firma, baseadas em comportamentos eticamente
justificaveis pelos atores sociais.
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Os autores de um modo geral, convergem para a visdo de que em um
ambiente em que ha confianga, 0 medo ou temor em agir, em realizar as atividades,
em funcéo da incerteza das consequéncias futuras, diminuem. A confian¢ca assume
um papel de extrema relevancia que € o de facilitar as relagbes de trabalho e as
trocas econdmicas e, consequentemente, de fazer com que as atividades fluam
melhor, que 0s objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com menor custo,
possibilitando, portanto, uma gestdo mais efetiva. A questado da reducéo dos custos
econdbmicos, gerada pelas relacdes de confianca é abordada especialmente pelos
economistas, conforme destaca Williamson (1985). Confianca € a aceitacdo de uma
arte em ser vulneravel as a¢bes de outra parte, baseado na expectativa de que o
outro ira fazer uma acdo em particular, importante para a pessoa que confia, sem
que esta tenha a habilidade de monitorad-lo e controlad-lo. A vulnerabilidade a
possivel perda de algo importante é a parte fundamental nesta definicdo, segundo
Boss (1978) e Zand (1972).

O quadro 2 a seguir demonstra a definicdo de confianca sob a perspectiva de
diversos autores quanto ao nivel de analise interpessoal, organizacional e

interoganizacional.

Quadro 2 - Conceitos de confianga

Autor Definicao

Deuth (1958) Um individuo tem confianca se ele espera que algo ocorra, e
sua expectativa leva a um comportamento no qual ele
percebe ter maiores consequéncias motivacionais negativas,

se a expectativa ndo € confirmada, do que consequéncias

motivacionais positivas, no caso de ser confirmada.

Blau (1964) As partes podem gradualmente construir confianga uma na
outra mediante trocas sociais, demonstrando capacidade de
manter promessas e mostrando comprometimento com a

relacéo.

Rotter (1967) Uma expectativa mantida por um individuo ou grupo que a
palavra, promessa, declaracdo verbal, mas incerto objetivo

em uma situacao de risco.

Schlenker et al. | Confiabilidade em relacdo a informacdo recebida de outra
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(1973)

pessoa sobre um ambiente em estado de incerteza e seus

consequentes resultados em uma situagéo arriscada.

Giffin (1967)

A confianca sobre as caracteristicas de um objeto, ou a
ocorréncia de um evento, ou 0 comportamento de uma
pessoa a fim de obter um desejado, mas incerto objetivo em

situacao de risco.

Larzelere & Huston

O grau (ponto) que uma pessoa acredita que a outra pessoa

(1980) Ou pessoas possam ser benevolentes e honestas.

Lewis & Weigter | A realizagcdo (garantia) de um arriscado curso de agédo na

(1985) expectativa confiante de que todas as pessoas envolvidas na
acao vao agir competente e obedientemente.

Hake & Shmid | Confianga como um desvio temporario de equidade.

(1981)

Frost, Stimpsom e
Maugham (1978)

Uma expectativa mantida por um individuo de que o
comportamento (verbal ou ndo verbal) de outro individuo ou
grupo de individuos seja altruista e pessoalmente benéfica

para ele mesmo.

Zucker (1986)

Um conjunto de expectativas divididos por todos aqueles

envolvidos em uma troca.

Good (1988)

A confianga é baseada numa teoria do individuo sobre como
outra pessoa ird desempenhar em uma ocasido futura, como
uma funcéo das solicitacdes correntes ou prévias da pessoa-
alvo, tanto implicitas quanto explicitas, e como ela ird se

comportar.

Bradach & Eccles
(1989)

Um tipo de expectativa que alivia o medo de que alguém do

parceiro na relacdo de troca ir4 agir de forma oportunista.

Fukuyama (1996)

As expectativas que surgem dentro de uma comunidade de
comportamento regular, honesto e cooperativo, baseado em
normas divididas comumente da funcdo de outros membros

daquela comunidade.

Rus & Iglic (2005)

Uma expectativa positiva em relagdo ao comportamento de
determinados outros, esta inevitavelmente ligada aos lacados

e relagdes sociais em que surgem essas expectativas.
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Goudge & Gilson | E entendia como um julgamento, em uma situacao de risco,
(2005) de que a outra parte ird agir no melhor interesse da pessoa
que confia, ou pelo menos de uma forma que nao sera

prejudicial a ela.

Gulati &  Stych | E a expectativa de que outra organizagio ird cumprir as suas
(2008) obrigacbes, se comportar de maneira previsivel, agir e
negociar de forma justa, mesmo quando a possibilidade de

oportunismo esta presente.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Robbins (2005, p. 276-277).

A partir do Quadro 2, observa-se que ha uma gama de conceitos relacionados
a abordagem tedrica confiangca na literatura. Portanto, observa-se que esses
conceitos convergem no sentido de que a relacdo de confianga, por esses autores,
estd relacionada a expectativa que uma das partes envolvidas cria para com a
segunda parte e essa expectativa esta associada ao risco e ao medo que também
estdo envolvidos nessa relacdo. Essas expectativas sdo correspondidas quando as
promessas sdo cumpridas e a confianga, finalmente, é estabelecida.

Podemos encontrar o conceito em varias linhas, conforme Souza (2010, p.
410), no campo da economia, “predomina o entendimento de que confiar € uma
decisdo racional, resultante de um balanco entre vantagens e desvantagens”,
enquanto que, na sociologia, essa autora (2010, p. 410) explica que a confianca é
“entendida como um fator b4sico da vida social e como produto de instituicdes, de
padrées histéricos de associativismo, compromisso civico e interacfes
extrafamiliares”.

O estudo dos fatores relacionados a confianga nas instituicbes tem suas
raizes na abordagem culturalista iniciada pelos estudos de Almond e Verba (1963) e
David Easton (1965). Nessas obras, os fatores relacionados com a socializagao
mostraram-se centrais na explicagcdo das atitudes dos individuos em relacdo a
politica, mas a experiéncia com o regime também foi um elemento considerado. Um
aspecto que tem sido resgatado dessa tradicdo pelas pesquisas culturalistas
recentes, como em Lagos (2000) e Power & Jamison (2005), é que a confianca
politica teria origem nos processos de socializacdo, podendo ser considerada como
uma extensdo da confianga interpessoal. Importantes criticas tém sido dirigidas a

essa abordagem por autores da perspectiva institucionalista. Levi & Stoker (2000)
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ressaltam que a questdo central € avaliar se as instituicbes se apresentam como
confiaveis para os individuos e Miller & Listhaug (1999) defendem que o
desempenho do regime é o elemento central para explicar a confiancga politica.
Segundo os autores Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) a viabilidade dos
sistemas politicos, sociais e econdmicos depende da presenca de certas virtudes,
gue se mostram vitais para o funcionamento de uma economia de mercado. O
conjunto de virtudes é composto por autocontrole, empatia, equidade, veracidade e
confianca. A virtude da confianca é definida da seguinte forma:
[...] A predisposicdo de ter confianca no comportamento de terceiros, ao
mesmo tempo assumindo o risco de que a esperada conduta ndo se realize.
A confianca evita atividades que fiscalizem cumprimento de acordos,
contratos e compromissos reciprocos e economiza 0S custos a ela

associados. Ha expectativa de que a promessa ou o0 acordo sera cumprido.
(Ferrel, Fraedrich e Ferrel, 2001, p.59).

A confianga, quando esta concebida como uma predisposi¢cao do individuo
de confiar nos outros, assume a forma de caracteristica de personalidade estavel e
diferenciada, sendo desenvolvida por meio do processo de socializacdo (Kramer,
1999; Mayer, Davis e Schoorman, 1995).

Para este estudo, a partir de alguns dos autores pesquisados, como Gulati &
Stych (2008), Fukuyama (1996), Fukuyama (1986) adotou-se 0 seguinte conceito
sobre confianga: confianca é a expectativa que se cria a partir de uma relacao entre

dois ou mais individuos para alcancgar-se resultados e metas tracados.

2.3 Confianga e seus atributos

Tzafrir e Harel (2002) destacam que a confianca é um conceito que cruza
diversas disciplinas da area organizacional, porém existem componentes criticos as
diferentes definicdes de confianca e estes identificam-se na andlise da confianca,
como: a) questbes associadas a vulnerabilidade/risco: a confianca, neste contexto,
esta associada ao desejo de ser vulneravel, ou seja, demonstra a necessidade das
pessoas em compartilhar seus sentimentos, segredos, de poder acreditar e trocar
confidéncias (Rousseau et al. 1998); b) o problema da reciprocidade: outra condicéo
necesséria para a existéncia da confianca é o problema da reciprocidade que se
refere ao fato de que uma historia de interacdo positiva entre as partes aumenta o

nivel de confianca como uma espécie de mecanismo autofortalecedor, Tzafrir e
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Harel (2002); c) a dindmica das expectativas: a expectativa do resultado da outra
parte forma um elemento central na definicho de confianga. A disposicao para
assumir riscos € baseada na proposta de que a outra parte cumprira uma
determinada acdo importante para aquele que confia, Mayer et al., (1995).

De acordo com Novelli, Fischer e Mazzon (2006), a confianga estabelecida
entre as pessoas é um dos principais elementos intangiveis para o desenvolvimento
das relacdes interpessoais, visando a sociabilidade que oportuniza a humanidade
reconhecer-se como uma espécie diferenciada da criagcdo. Pasqualotto e Ribas
(2008, p. 3) explicam que devido a complexidade do ambiente organizacional, “tudo
pode acontecer, ou seja, tudo pode influenciar o comportamento das pessoas e, em
consequéncia, influenciar nas relagbes interpessoais e, provavelmente, nos
resultados das empresas, sejam em todos os sentidos”.

Ainda tratando sobre a complexidade das organizacOes e das relacdes
interpessoais entre os atores, Novelli et al. (2006) afirmam que a confianca
desempenha papéis importantes, contribuindo para o aperfeicoamento da gestéo,
como um todo. Isto significa que, quando as relacdes de confianca estédo
estabelecidas no relacionamento, h4 uma predisposicdo que contribui para a
sobrevivéncia e competitividade da organizacdo, bem como, para o0
comprometimento do grupo. Fukuyama (1996); Mariotti (2004); Zanini (2007); Souza
(2010). Bauman (2005, p. 115) explica que a confianca € vista nas rela¢cées como o
principal “sustentaculo de todo o convivio humano”.

Fernandes (2008) contribui afirmando que, a confianca é um elemento
essencial nas relagdes entre as pessoas no contexto organizacional. Assim, pode-se
entender que o construto confianca é estratégico para o desenvolvimento da gestéo
organizacional. Ja para Robbins (2002), a confianca pode ser compreendida como a
disposicdo dos individuos em assumir riscos. Neste sentido, 0os comportamentos de
confianca, estabelecidos a partir das relacdes interpessoais oferecem seguranca as
organizacdes e estimulam as pessoas para assumirem riscos, pois neste ambiente
organizacional cria-se uma sensacao de seguranca (Mariotti e Souza, 2005).

Novelli (2004) corrobora com Drummond (2007), Mariotti e Souza (2005) e
Zanini (2007) ao explicar que, num ambiente no qual a confianca esta estabelecida
dentro das organizacfes, a mesma tem por finalidade apresentar alternativas para
os individuos lidarem com a complexidade do contexto e, com isso, minimizar a

sensacao de vulnerabilidade da pessoa na vida social, sobretudo nas relagdes
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interpessoais, estimulando a atividade e qualificando a interagdo entre os individuos
no trabalho. Desta forma, Morgan e Hunt (1994) acreditam que a confianca é a
principal ponte que leva para construcdo e sustentacdo de um relacionamento. O
relacionamento, baseado na confianca, acaba reduzindo as incertezas do futuro e
prevenindo contra 0 comportamento oportunista dos outros, € o que explica Lewicki
e Bunker (1995); Rousseau et al. (1998). Para entender como a confianca se
manifesta nas relacbes entre as pessoas, Tzafrir e Harel (2002) salientam que é
essencial compreender o contexto em que ela esta inserida.

Os autores Tzafrir e Harel (2002) afirmam que a relacdo de confianga ocorre
se a mesma estiver associada a atributos especificos que caracterizam esta relacao,
ou seja, estes atributos, associados a confianca, vao contribuir para conduzir e
alimentar as relacdes interpessoais estabelecidas. A confianca entre os individuos
s6 € estabelecida, se estiver associada a existéncia de alguns atributos,
identificados no outro, conferindo a alguém o status de confiabilidade, como afirma
Mayer et al. (1995).

Entre os principais atributos que caracterizam uma relacdo de confianca,
Tzafrir e Harel (2002) destacam trés: a) habilidade: est4 relacionada ao dominio de
um determinado conhecimento pelo individuo, ou seja, ela passa a tornar-se
influenciador dos outros; b) benevoléncia: esta relacionada a postura de respeito e
honestidade em relacdo ao parceiro relacional, sem ocorrer a presenca dos
interesses pessoais; c) integridade: € demonstrada, quando o individuo segue uma
l6gica de principios, envolvendo a percepgdo daquele que confia. Morgan e Hunt
(1994) apresentam, outros atributos considerados essenciais para o surgimento da
confianca na relacdo entre os atores envolvidos, tais como a competéncia, a
integridade, a honestidade e comprometimento. Tzafrir e Harel (2002)
complementam Morgan e Hunt (1994) ao considerarem a reciprocidade como um
elemento importante na constru¢cado de uma relagéo de confianga, pois este elemento
€ gerado com base nas experiéncias positivas durante as interacoes das partes
envolvidas.

Em uma perspectiva mais ampla, em relagcdo aos atributos que caracterizam o
processo da confiangca nas relagGes, Butler (1991) apresenta dez elementos
essenciais, sao eles: competéncia, descricdo, justica, integridade, lealdade,
consisténcia, cumprimento de promessas, receptividade, franqueza e

disponibilidade. Para este estudo, serdo adotados o conceito de confianca por
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Kramer (1999), Singh e Sirdeshmukh (2000), Zucker (1986), Morgan e Hunt (1994),
Hoffman (2002), Rousseau et al. (1980), Souza (2010) e os atributos relacionados
por Mayer et al. (1995), Morgan e Hunt (1994), Tzafrir e Harel (2002) e Butler (1991).

Fazendo uma analogia a inferéncia de Barnes (2002), é possivel aplicar esta
visdo por meio dos atributos relacionados a confiangca no ambiente organizacional,
pois as pessoas vao estabelecendo repetidos contatos no trabalho e, com isso, vao
estabelecendo vinculos relacionais ao longo do tempo, contribuindo para o
florescimento da confianca e seus atributos nas relagdes formadas. Nota-se, em
geral, que a confianga gera uma interdependéncia, vulnerabilidade e risco na relagcéo
estabelecida entre as partes envolvidas, conforme Mariotti (2004) e Souza, (2010).
Portanto, pode-se dizer que confiar € acreditar nas intencées dos outros nas mais
diferentes circunstancias. Sendo assim, a énfase dada neste estudo sobre o
construto confianga busca entender como a confianga se desenvolve, enquanto
processo que envolve as relacdes entre as chefias e suas equipes, a partir da
atuacdo de um grupo de gestores. Drummond (2007) expde que a confianca é
importante para a efetividade da lideranca, no que tange ao comprometimento com
as decisbes ou as metas colocadas pelo lider e na crenga da veracidade ou
pertinéncia das informacdes por ele transmitidas. Assim, um lider digno de confianca
teria como caracteristicas perceptiveis: integridade, justica, honestidade e

competéncia.

2.4 Lideranga: Conceito e Relevancia no Contexto Or  ganizacional

Lideranca pode ser entendida como um processo de influenciar as atividades
de um grupo organizado em seus esforcos para o estabelecimento e o alcance de
metas, segundo Stogdill (1950). O contexto organizacional, observando-se a
atuacao de um gestor, o processo de liderar pode ser visto como um conjunto de
comportamentos que possibilitam ao gestor influenciar sua equipe. Esses
comportamentos permitem: (a) a coordenacdo de atividades, buscando ter
processos cada vez mais confiaveis e eficientes; (b) o relacionamento interpessoal,
de forma a manter boas relacdes e aprimorar seus recursos humanos; e (c) a
articulacdo da equipe com o contexto no qual esta inserida, visando estimular a
adaptacdo e a inovacao, segundo W. Silva, Laros, & Mourdo (2007) e Yulk &

Lepsinger (2005). O tema lideranga é alvo de pesquisas publicadas em periddicos
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internacionais desde a primeira metade do século XX, pesquisas estas que podem
ser classificadas em grandes movimentos (Chemers, 2000; Spector, 2006). Antes de
1950, o primeiro movimento focou nas caracteristicas pessoais e tracos de
personalidade do lider. A ideia era identificar um conjunto de caracteristicas e tracos
que pudessem ser preditores universais de um lider em potencial ou da lideranca
efetiva. Um conjunto que funcionasse em qualquer situagcdo nao foi encontrado,
afirma Chermes (2000).

Ja o segundo movimento, que teve seu apogeu nas décadas de 1950 e 1960,
privilegiava o estudo dos padrbes de comportamentos do lider que possibilitam o
exercicio da influéncia ou do poder, segundo Chermes (2000); Padrées associados
a alta produtividade ou a elevada moral da equipe eram buscados, também segundo
Chermes (2000).

O programa mais expressivo de pesquisa foi o desenvolvido na Ohio State
University e neste programa foi identificado dois grandes estilos de lideranca:

1- Estilo de consideracéo, no qual o lider tem relacionamento com a equipe
preocupa-se com os sentimentos dos liderados.

2- Estilo de iniciagdo da estrutura, no qual o lider coordena
operacionalmente a equipe e busca ter alta performance.

Um novo movimento de pesquisa, iniciado em meados de 1960, adotava uma
visdo contingencial da lideranca, que procurava ligar um comportamento a um
contexto especifico, Chermes (2000). E. A.A. Melo (2004). Diferentes modelos e
teorias, como o modelo contingencial de Fielder, a teoria da decisdo normativa e a
teoria do caminho-meta?, sdo enquadrados nesse movimento, Chermes (2000). A.
M. de O. Fonseca, J.B. Porto, J.E. Borges Andrade 294 RAC, Rio de Janeiro, v, 19,
n.3, art.1, pp.290-310 Maio/Jun. 2015 www.anpad.org.br/rac.

Chermes (2000) prevé que aspectos situacionais, como caracteristicas da
tarefa ou do subordinado, interferiram na forma como o lider se comporta e nos
resultados obtidos pela equipe. Nas décadas de 1970 e 1980, estudos que
envolviam percepcdes sobre a liderangca, como a teoria da lideranca implicita e suas

investigacbes acerca dos pressupostos das pessoas sobre como um lider se

1 O modelo contingencial de Fidler postula que o desempenho dos grupos depende da interacdo entre
o0 estilo de lideranca e a favorabilidade situacional, segundo Shrivastava & Mitroff (1984). A teoria do
caminho-meta afirma que a responsabilidade do lider € aumentar a motivacao dos subordinados para
atingir objetivos individuais e organizacionais, segundo Chiavenato (1999). O modelo de decisao
normativa de Vroom e Yetton (apud BERGAMINI, 1994) apresenta a lideranca voltada para aspectos
que envolvem o processo de tomada de decisao.
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comporta, sdo ressaltados por Chemers (2000). Essa foi também a época dos
estudos sobre efeitos de género, que abordavam diferencas reais nos
comportamentos de lideres homens e mulheres, bem como divergéncia nas
percepcdes de subordinados e pares sobre esses comportamentos. No geral, 0s
estudos concluiram que de fato ha variacées nos pressupostos e na forma como os
individuos avaliam lideres homens e mulheres, estas, em geral, sendo pior
avaliadas, como destaca Chermes (2000).

O final do século XX foi marcado pelos estudos sobre as diferencas culturais
nos comportamentos dos lideres, que apontaram o impacto da cultura nacional no
comportamento gerencial e no entendimento do que seja um lider efetivo em cada
local, Chemers (2000). Esse periodo também foi caracterizado pelo predominio das
teorias das liderancas carismatica e transformacional/transacional.

O lider carismatico seria aquele percebido pelo seguidor como tendo algumas
capacidades heroicas ou extraordinarias. Seria ndo convencional, assertivo,
autoconfiante e capaz de grandes mudancas, E. A. A. Melo (2004). Ja o
transformacional € aquele que muda seus liderados e inspira-os a desempenhar,
além de suas expectativas, transcendendo seus interesses pessoais pelo bem da
organizacdo. Por fim, o transacional € mais focado em negociar trocas e punir
liderados, caso o desempenho fique aquém do esperado, Avoido et al., (2009). A
lideranca carismatica poderia ser melhor enquadrada com uma retomada do
movimento de tracos, enquanto as liderancas transformacional e transacional
poderiam ser encaradas como uma mistura do movimento de comportamentos com
0 movimento contingencial, ja que o que diferencia os dois perfis sdo o0s
comportamentos gerenciais e seus efeitos esperados no comportamento do
liderado.

Pesquisas ligaram os estilos transformacional e transacional a variaveis de
resultado, como satisfagcdo, comprometimento, envolvimento, lealdade, performance
do liderado e efetividade da equipe de trabalho, Nass (1999).

Segundo a autora E.A.A. Melo, na Revista de Administracdo Contemporanea
(2015), além desses grandes movimentos, houve ainda outras linhas mais
especificas de pesquisa, abordando, por exemplo, a criacdo de sentido pelo lider, as
relacbes politicas, o processo de lideranca e a relacdo lider-liderado—Apesar das
diferencas em enfoque, 0s grandes movimentos sdo complementares e as

investigacOes sobre lideranca e atuagao gerencial levam ao estabelecimento de



26

modelos tridimensionais de explicagdo do comportamento do lider, podendo este ter
foco na tarefa, no relacionamento ou na situagéo, conforme afirma E. A. A. Melo
(2004).

Dada a influéncia da atuacdo de gestores no cenario organizacional, no
século XXI, o tema lideranga tem estado presente em estudos internacionais sobre
afetos e atitudes no trabalho (Chemers, 2000) Alguns estdo interessados em
verificar a influéncia do lider sobre a producdo de humores nos liderados, embora
ainda pareca haver mais teoria do que evidéncia empirica a esse respeito, conforme
destaca Brief e . Weiss (2002). A lideranca pode também ter relacdo com a
experimentacdo de emocgdes positivas e com a regulacdo de emocdes, conforme
Judge & Kammeyer-Mueller (2012). O estilo de lideranca de consideragcdo tem uma
correlacdo alta com a satisfacdo do liderado com o trabalho, relatada na metade-
analise de Judge, Piccolo e llies (2004).

Essa presenca marcante ainda apareceu no campo das cogni¢des, no qual a
lideranca € apontada como uma das dez areas de estudo investigadas no inicio do
presente século, segundo Hodgkinson & Healey (2008).

Quanto a cultura, podemos mencionar o Projeto Global Leardship and
Organizational Behavioral Effectiveness (GLOBE), que envolveu mais de 160
pesquisadores de 62 sociedades. Um de seus objetivos foi investigar as diferentes
crencas que essas sociedades tinham em relacdo ao lider efetivo. Alguns atributos
do lider, como o carisma, foram universalmente endossados, como Gelfand et al.
(2007); Javidan et al. (2006), todavia alguns atributos sdo contingentes a cultura,
segundo Javidan et al. (2006).

Além disso a cultura afeta os protoétipos de lideranca e suas manifestacoes
comportamentais, o uso do poder e de taticas de influéncia. Ela ainda é variavel
moderadora da relacdo entre lideranca e satisfacdo dos empregados como o
trabalho, por exemplo, segundo afirma Gelfand et al. (2007).

Algumas pesquisas tém ainda estudado dimensdes de liderancas de uma
cultura e a lideranca em contextos multiculturais, € o que diz Gelfand at al. (2007).
Por ser um tema de tamanho interesse, ndo é de se estranhar que a lideranca seja
alvo de revisbes especificas, como a de Avolio Walumbwa e Weber (2009). Essa
revisdo aponta que as correntes de estudo que vém recebendo mais atencdo nos
altimos 20 anos sé@o as da lideranca carismatica e da lideranca transformacional/

transacional. Se, na década de 1990, pesquisas ja ligavam os estilos
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transformacional e transacional a varidveis de resultado; no inicio do século XXI, a
preocupacao passou a ser o processo pelo qual tais estilos de lideranca levam a
esses resultados. Diversos estilos de lideranca teriam sido testados com o intuito de
desvendar esse processo, como justica percebida, autonomia, coeséo da equipe e
variaveis contextuais. No entanto ainda faltariam pesquisas sobre os antecedentes
desses estilos de liderangca-bem como sobre os mecanismos psicolégicos que fazem
com que esses estilos produzam bons resultados, conforme afirma Avolio et al
(2009). Ainda segundo a revisdo desse autor, poucos estudos teriam incluido
simultaneamente lideres e liderados e varidveis do nivel organizacional, como a
performance da empresa.

Quanto aos antecedentes de lideranca, estudos apontaram o papel fraco de
tracos dispostos, em especial a hereditariedade, para explicar a emergéncia da
lideranca, principalmente se comparada a fatores contextuais e historicos, como o
ambiente em que individuo cresceu e seus trabalhos anteriores, segundo Avolio
(2009). Nesse sentido, mais pesquisas deveriam investigar o0 processo de
desenvolvimento da lideranca, segundo o mesmo autor. Porém Avolio (2009)
confirma avancos no estudo das cogni¢cbes, ou seja, dos pensamentos e do
processamento de informagdes envolvendo lideres e liderados, e da relagéo lider-
liderado.

No entanto os pesquisadores ainda enfrentariam problemas como o0s
excessos de medidas (algumas sem rigor psicométrico) e de uso de indicadores
subjetivos, em detrimento de objetivos, e com a desconsideracdo de variaveis
contextuais. Alguns temas emergentes despertaram a atencao dos pesquisadores:
(a) a relacao entre lideranca e a teoria da complexidade; (b) lideranca compartilhada,
estado no qual os membros da equipe lideram uns aos outros coletivamente; (c)
perspectivas centradas no liderado e na sua percepcao sobre o lider; (d) lideranca
servil, caracterizada por comportamentos do lider que o coloquem a servico dos
liderados; (e) lideranca espiritual, que envolve a criacdo de um ambiente de amor
altruista, cuidado e apreciacdo por si mesmo e pelo outro; (f) lideranca virtual,
processo decorrente da gestdo de equipes virtuais, cujos integrantes podem
trabalhar em locais diferenciados; (g) lideranca auténtica caracterizada por um
padrdo de comportamentos gerenciais €ticos e transparentes que encoraja o
compartilhamento aberto de informacOes necessario a tomada de decisdo, bem

como a aceitacdo de ideais dos liderados, segundo Avolio et al. (2009).
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Se ha diferencas culturais no que se refere a lideranca, seria esperado que
aspectos da cultura brasileira influenciassem a forma como se comportam os lideres
locais. A andlise realizada por Javidan Dorfman, Lugie e House (2006) aponta nessa
direcéo ao discutir a influéncia da cultura nos atributos de lideranca, tendo o Brasil
como um dos focos de sua analise. Portanto, embora em alguma medida os lideres
no Brasil se assemelhem a outros lideres em outros locais do mundo, também ha
diferencas e especificidades.

E possivel relacionar a confianca com a lideranca por ambas estarem
associadas ao processo que acontece cotidianamente nas organizagbes que
conhecemos e estarem intimamente ligadas aos resultados dos trabalhos das
equipes. Sabemos, a partir desse estudo realizado, que a confianca e a lideranca
influenciam-se e interferem-se entre si, 0 que justifica a explanacéo de Dirks e Ferrin
(2002) quando dizem que a confianca pode afetar variaveis para a efetividade da
lideranga, como o comprometimento com as decisdes ou as metas colocadas pelo
lider e a crenca na veracidade das informacdes por ele prestadas.

Como citado nesse estudo, pode-se destacar que, segundo Mayer (1995)
guando os individuos percebem a integridade no seu lider, além de respeito e
consideracao, ficam mais predispostos a se expor a comportamentos de risco, como
compartilhar informacéo. Isso reforgca a relagdo entre a confianca e a lideranca, no
sentido de que resultados promissores sdo atingidos quando ambas estédo

paralelamente no mesmo nivel de importancia.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo, é feita a descricdo da metodologia, utilizada para alcance dos
objetivos propostos no presente estudo. Apresentam-se as caracteristicas da
pesquisa e 0s procedimentos, utilizados para a coleta e analise dos dados.

A metodologia utilizada nesse trabalho sera a pesquisa bibliografica
qualitativa, através da coleta de dados a partri de livros, sites, revistas e entrevistas
com profissionais de empresas da regido. Segue a abaixo a descricdo de como a
pesquisa serd executada. As técnicas de coleta e analise de dados que serdo
utilizadas.

3.1 Delineamento de Pesquisa

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica,
mas, sim, com o aprofundamento da compreensédo de um grupo social ou de uma
organizacdo. Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa opéem-se ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja
gue as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
prépria. Para esses pesquisadores nao pode-se fazer julgamentos nem permitir que
seus preconceitos e crencas contaminem a pesquisa (GOLDENBERG, 1997, p. 34).
Os pesquisadores que fazem uso dos métodos qualitativos buscam explicar o
porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas nao quantificam os
valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de fatos, pois os dados
analisados sdo ndo-métricos.

O conhecimento do pesquisador é parcial e limitado. O objetivo da amostra &
de produzir informacdes aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou grande, o
que importa € que ela seja capaz de produzir novas informagdes (Deslauriers, 1991,
p. 58).

Desta forma, esta pesquisa tem natureza qualitativa exploratdria e descritiva,
buscando ampliar a compreensdo sobre a tematica na identificacéo e classificacéo
de categorias de andlise (Yin, 2005) e contribuir para a explicacdo das estruturas e
dos padrdes de comportamento que fazem parte do contexto pesquisado (Selltiz et
al., 1965).
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Gil (2008) contextualiza que as pesquisas descritivas apresentam como
objetivo principal a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relacdo entre as variaveis. O autor afirma
gue as pesquisas exploratérias objetivam proporcionar maior familiaridade com o
problema, para torna-lo mais explicito ou para constituir hipéteses. Pode-se dizer
gque essas pesquisas visam principalmente o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intui¢des.

Segundo Flick (2009) a pesquisa qualitativa, 0 que caracteriza essa pesquisa
em questdo, utiliza o texto como material empirico (em vez de nimeros) e parte da

nocgéo da construcao social das realidades em estudo.
3.2 Selecao dos entrevistados

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica qualitativa com caracteristicas
exploratérias e descritivas serdo realizadas entrevistas semiestruturadas em
profundidade com dez participantesz2.

Para a selecdo dos entrevistados que responderam as entrevistas, foram
considerados os seguintes critérios:

a) Ter atuado como lider de equipe;

b) Estar atuando como lider no momento da realizag&o da entrevista;

c) Exercer, além do papel de lider, o papel de liderado simultaneamente;

d) Ter atuado como lider em, no minimo, duas empresas.

3.3 Técnicas de Coletas de Dados

A tabela abaixo retrata os perfis dos profissionais entrevistados para esse
trabalho, informando seus cargos, idade e tempo de trabalho na empresa.

Tabela 1 — Perfil do publico entrevistado

Entrewstado Gerente Comercial Integral  Masculino 44 5 meses
Entrevistado  Assessora Executiva Integral Feminino 35 6 anos

2 O conceito de saturacdo encontra raizes na tradicdo da inducdo analitica, mas devem-s a Glauser e
Strauss (1967) o seu desenvolvimento e a centralidade que tem hoje na pesquisa qualitativa.
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2
Entrewstado Gerente de Projetos Integral Feminino 30 6 anos
Entrewstado Gerente de Planejamento Integral Feminino 36 6 anos
Entrevistado Coo_rdenador Tegnlco e Integral  Masculino 35 3,5 anos
5 Projetos de Cartbes
Entrevistado = Coordenador de .

. Integral  Masculino 40 9 anos
6 Laboratdrio
Entrewstado Analista Juridico Sénior Integral Feminino 29 45 dias
gntrewstado Diretor Comercial Integral Masculino 63 3,5 anos
gntrewstado Empresaria Integral Feminino 30 3 anos

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste momento, informam-se os procedimentos empregados para a coleta de

dados dessa pesquisa, com o intuito de cumprir com 0s objetivos propostos.

Coleta de dados primarios: Entrevistas em profundidade semiestruturadas -

Esta fase de coleta seguiu 0s seguintes procedimentos:

a) Apresentacdo da pesquisa e da sua importancia, bem como do método e
tempo necessario para cada lider entrevistado. Foi marcado um encontro
individual com o lider, para contextualiza-lo dos objetivos do trabalho e da
entrevista em si e nesse momento foram feitas, como numa conversacao, as
perguntas da entrevista e essas foram sendo registradas para servir de
contetdo ao trabalho. Foi realizado um encontro com cada participante da
entrevista e contatos por email, posteriormente, se hecessarios.

b) na ocasido da coleta, houve a preocupacéo por parte do entrevistador em
criar um clima favoravel para o entrevistado ficar a vontade, para responder
livremente a sua maneira, as perguntas, propostas no roteiro de entrevista. As
entrevistas com aconteceram dentro de seu ambiente de trabalho. Somente
houve intervencbes para ajudar o entrevistado a ampliar ou explicar melhor
suas respostas, a fim de ajuda-lo a centrar-se no conteudo especifico da
entrevista. A duracéo das dez entrevistas com cada lider teve em torno de 1h,
num total de 10h;

c) todas as entrevistas foram gravadas com autorizacdo prévia dos
entrevistados e depois transcritas com fidelidade, respeitando os tdépicos

gerais de cientificidade como a validade e a confiabilidade.
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d) as entrevistas com os lideres foram realizadas no periodo de 05 a 19 de

agosto de 2016.

Segundo Gil (1999), € através da entrevista que as perguntas, elaboradas
pelo pesquisador, ttm como objetivo obter os dados necessarios a investigacao
proposta. Flick (2004) classifica as entrevistas em trés categorias, tais como:
estruturadas, semiestruturadas ou n&o-estruturadas (informais). Segundo Flick
(2004), a coleta de dados primarios deste estudo ocorreu através de entrevistas em
profundidade semiestruturadas que possibilitam a combinacéo de perguntas abertas
e fechadas, realizadas com os lideres de empresas privadas de Porto Alegre e
regido, de diferentes setores. O roteiro de entrevista semiestruturado encontra-se no
Apéndice deste trabalho que trata da existéncia da confianca nas relacdes
interpessoais entre lideres e liderados, a partir do referencial tedrico do presente
estudo.

Justifica-se a escolha deste método de entrevistas em profundidade
semiestruturadas, porque “é mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos
entrevistados sejam expressos em uma situacao de entrevista com um planejamento
relativamente aberto” (Flick, 2004, p. 89) e também pelo fato de que este método
possibilita a reconstrugéo das teorias subjetivas, pois entende-se que o entrevistado
possui uma reserva de conhecimento e opinido para discorrer sobre a finalidade do
estudo, sem respostas ou condi¢cOes prefixadas pelo pesquisador (Flick, 2004).

Bardin (2011) define analise de conteiddo como um conjunto de técnicas de
andlise das comunicac¢des, que com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas
marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de
aplicacdo muito vasto. Bardin (2011) propbe a analise categorial, que pretende
tomar em consideracdo a totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da
classificacdo e do recenseamento, segundo a frequéncia (ou auséncia) de itens de
sentido. Esse pode ser o primeiro passo da analise, obedecendo ao principio de
objetividade e racionalizacao.

A técnica consiste em classificar os diferentes elementos em categorias
segundo critérios suscetiveis de fazer surgir sentido na inicial desordem dos
materiais analisados. Badin (2011, p.147) afirma que:

A categorizagdo € uma operacdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por

reagrupamento segundo a analogia, com critérios previamente definidos. As
categorias, sdo rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de
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elementos (unidades de registro, no caso da andlise de contetido) sob titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razao dos caracteres comuns
destes elementos.

A intencdo da andlise de conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢cbes de producédo (ou eventualmente, de recepgédo), inferéncia esta que
recorre a indicadores, quantitativos ou nao (Bardin, 2011).

Considerando-se 0s objetivos propostos neste estudo, bem como a literatura
pesquisada, adotou-se para analise dos dados as trés categorias a seguir:

a) identificacdo dos elementos que compdem as relacées de confianga, com
base da atuacéo das liderancas.

b) impacto das relagGes de confianca entre lideres e equipe.

c) proposta de praticas organizacionais no desempenho do desenvolvimento
das relagfes de confianga entre lideres e liderados.

No proximo capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa e a
analise do caso estudado, a partir das entrevistas realizadas e da bibliografia

estudada.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O capitulo a seguir tem por fim apresentar os dados coletados através das
entrevistas feitas com os participantes conforme perfil levantado no capitulo anterior,
de empresas de diferentes ramos localizadas em Porto Alegre e regidao. Os
resultados dos dados levantados, serdo apresentados de forma descritiva, de acordo
com as categorias estabelecidas anteriormente, considerando a confianca e a

lideranga no que refere-se a Gtica dos entrevistados.

4.1 Categoria 1 - Identificacdo dos Elementos que  que compdem as relacdes

de confianca, com base da atuacédo das liderancas

Os entrevistados de um modo geral entendem que existem diversos
elementos que compdem as relacbes de confianca e, em muitos casos, esses
elementos sdo imprescindiveis para o estabelecimento dessa relagdo entre o lider e
sua equipe. Alguns desses elementos sdo a ética, o respeito, honestidade e

maturidade, conforme relatado nos depoimentos a seguir:

“Estabeleco uma relagdo de confianga com minha equipe porque acredito
que devemos gostar do que fazemos, isto por si preenche uma parte do
gue precisamos para nos manter motivados e transmitir a0 nosso time
paixdo e energia naquilo que fazemos, a outra parte sdo baseadas em
guestdes como sinceridade, respeito, honestidade, ética, integridade e
maturidade. Acredito que a confianca se constréi no dia-a-dia das acoes,
no delegar, no acreditar e reconhecer o sucesso, as melhorias e o
fracasso. E, confio no meu lider com a mesma base que acredito e utilizo
com meu time, com sinceridade, honestidade, ética, maturidade,
humildade e respeito.” (Entrevistado 5)

“Para mim é preciso ser exemplo, honrar o que diz, dizer o caminho
quando ndo conseguimos identifica-lo, em virtude de estar ‘dentro do
problema’.” (Entrevistada 3).

“Na minha vivéncia, eu estabeleco confianca quando percebo que o
integrante da minha equipe ou meu lider ira somar na minha formacgéo. O
que ele diz, ele pratica! E quando os valores morais estao alinhados com
0s principios basicos e de respeito.” (Entrevistado 1).
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Os depoimentos dos entrevistados 1, 3 e 5 estdo alinhados com os autores
apresentados nesse trabalho e pode-se demonstrar isso através de Lewicki e
Bunker (1995), que afirmam que as relacfes baseadas na confianca reduzem as
incertezas do futuro e previnem contra 0 comportamento oportunista dos outros.
Spagnolo (1999) afirma que quando ocorre o processo da confiangca de uma forma
legitima, ocorre a cooperacao entre os atores.

Segundo Tzafrir e Harel (2002) os principais atributos que compdem uma
relacdo de confianca sao a habilidade, benevoléncia e integridade. O entrevistado 2,
conforme fala transcrita abaixo, considera a integridade, em conjunto com outros
aspectos, um dos atributos mais relevantes para manter a sua equipe motivada e

com um vinculo de confianca, conforme aponta o relato a seguir:

“Tanto eu percebo integridade do meu lider na relacdo comigo, como eu
tenho a integridade como um dos atributos mais fortes no contato com
minha equipe.” (Entrevistado 2).

A justica também foi um elemento destacado como importante para o
desenvolvimento das relacbes de confianca entre lider e liderado. A fala abaixo

demonstra esta constatagao:

“Na minha equipe vejo que a coeréncia e a justica sao fundamentais para
que se estabelecam e se mantenham as relacdes de confianca, tao
importantes para a convivéncia no dia-a-dia.” (Entrevistado 4).

Butler (1991) enumera dez elementos essenciais que caracterizam as
relacbes de confianca, dentre eles esta a justica: competéncia, descri¢cdo, justica,
integridade, lealdade, consisténcia, cumprimento de promessas, receptividade,
franqueza e disponibilidade. Os elementos elencados pelo autor ha mais de vinte
anos permanecem sendo praticados nas relacdes entre lider e suas equipes nos
dias atuais, 0 que, mais uma vez, institui a compatibilidade entre o contexto desse

trabalho e as falas dos entrevistados, também confirmado na fala abaixo:

“Para eu confiar no meu lider preciso ver disponibilidade dele para
receber sugestbes e para dar feedback, assim como ele deve cumprir
com eventual promessa que tenha feito.” (Entrevistado 7).



36

Segundo Berry e Parasuraman (1996), Morgan e Hunt (1994) e Thomas e
Skinner (2010) a confiangca é 0 mais poderoso construto relativo a pratica relacional
a ser operacionalizado em uma empresa. Na mesma linha, Spekman (1988)
observou que a confianca é a “pedra angular” de relacionamentos duradouros, vistos
sob uma perspectiva de longo prazo. Torna-se admissivel que trabalhar em um
ambiente em que ndo haja o sentimento e a percepg¢do da confianca nas relagbes &
impraticavel para a sustentacéo da convivéncia.

Alguns relatos dos entrevistados vao ao encontro com essa afirmacao:

“Se eu nao for honesto com minha equipe ou fazer uso de jogos
corporativos eu posso colocar a relacdo de confianca a perder e ela sera
impactada, ndo voltara a ser como era antes de constatarem essa
incoeréncia. ”

“A minha equipe deixaria de confiar em mim, enquanto lider, se eu aceitar
uma mudanca de direcdo sem discutir com ela os caminhos alternativos,
mesmo sabendo que o impacto no primeiro momento nao seria positivo.
Minha equipe perceberia meu erro e a relacdo de confianca sofreria
impacto. ”

A partir destes relatos citados acima pode-se dizer que elementos como
integridade, justica, respeito e disponibilidade estdo em conformidade, segundo
Tzafrir e Harel (2002) que destacam como principais atributos que caracterizam a
relacdo de confianga: a) habilidade; b) benevoléncia, a qual est4 relacionada a
postura de respeito e honestidade em relagéo ao parceiro relacional, sem ocorrer a
presenca dos interesses pessoais; c) integridade: é demonstrada, quando o
individuo segue uma logica de principios, envolvendo a percepcdo daquele que
confia.

Drummond (2007) aponta que a confiangca interpessoal é fruto de
experiéncias anteriores e aprendizado uma vez que os valores dos lideres e suas
atitudes com as equipes, como a existéncia da transparéncia e da honestidade nas
relacoes, estdo associadas a formacgéo da indole pessoal e profissional e condiz em
como as liderancgas trabalham com as suas equipes nesse sentido.

Robbins (2005) coloca ainda que para que se construa confianca, é
necessario demonstrar atitudes, como dizer a verdade, ser justo, manter sigilo,
demonstrar competéncia. Segundo a fala que segue, as atitudes sao a base para o
elo de confianca:
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Confiangca ndo é algo que possa ser exigido. Ou vocé confia ou nao.
Acredito que a confianga é conquistada com base nas atitudes e
comprometimento de um lider. Se vocé faz cumpre aquilo que combinou,
vocé mostra que que é uma pessoa confiavel. A relacdo de confianca com
minha equipe estaria impactada se eu nao for transparente em todos os
momentos.

Robbins (2005) é objetivo em afirmar que a confianca envolve o risco a
vulnerabilidade ao qual o individuo se expfe quando confia em alguém (risco de
desapontamento). O sujeito esta disposto a assumir o risco. Para esse autor,
confianca é um processo que assume o conhecimento e familiaridade existente
entre as partes. Leva tempo para ser formada, construida e acumulada, conforme

pontuado no depoimento abaixo:

7

“Liderar € motivar e nunca manipular, porque na verdade quando me
relaciono no trabalho as perguntas que os funcionarios estédo me fazendo
silenciosamente sédo: 1- Vocé gosta de mim? 2 - Como vocé pode me
ajudar? 3 - Eu posso confiar em vocé? 4 - Vocé vai agregar valor na
minha vida? Se as quatro perguntas n&o estiverem resolvidas e
respondidas na cabeca de cada um de forma positiva, existira uma
quebra de confianca no lider. ” (Entrevistado 9).

Por fim, os principais elementos em destaque nas falas dos entrevistados e
relacionados com os autores estudados sao a transparéncia, as atitudes, a justica e
0 respeito e estdo relacionados entre si, bem como, associados com a pratica nas
empresas e com as expectativas dos profissionais. Pode-se perceber que, de forma
unanime, os profissionais concordam que sem confiar em seu lider e em sua equipe

a relacéo de trabalho esta desfavorecida.

4.2 Categoria 2 — Impacto das Relac¢des de Confiang a entre Lideres e Suas
Equipes

A cerca dos impactos das relacbes de confianca entre lider e equipe, 0s
entrevistados, de maneira geral entendem que impactos negativos podem ser
instituidos se houver falha no processo de afirmacao da confianca dessas relagdes,
0 que faria com que a equipe ‘quebrasse’ a confianca pelo seu lider e os

depoimentos abaixo demonstram esta constatacao:
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“Se eu nao for honesto com minha equipe ou fazer uso de jogos
corporativos eu posso colocar a relacdo de confianca a perder e ela sera
impactada, ndo voltara a ser como era antes de constatarem essa
incoeréncia. ” (Entrevistado 5).

“A minha equipe deixaria de confiar em mim, enquanto lider, se eu aceitar
uma mudanca de direcdo sem discutir com ela os caminhos alternativos,
mesmo sabendo que o impacto no primeiro momento nao seria positivo.
Minha equipe perceberia meu erro e a relacdo de confianca sofreria
impacto. ” (Entrevistado 3).

“Confianca ndo é algo que possa ser exigido. Ou vocé confia ou nao.
Acredito que a confianca é conquistada com base nas atitudes e
comprometimento de um lider. Se vocé cumpre aquilo que combinou,
vocé mostra que que é uma pessoa confidvel. A relacdo de confianga com
minha equipe estaria impactada se eu néao for transparente em todos 0s
momentos. ” (Entrevistado 2).

Esses relatos destacam que as atitudes valem mais que o discurso pronto do
lider, sem acdes que estdo alinhadas com ele, ou seja, o impacto do exemplo
repercute positivamente na equipe e no lider, que corresponde o seu discurso com o
exemplo que pratica e fortalece o vinculo de confianca por esse motivo.

Drummond (2007) diz que a confianca interpessoal é fruto de experiéncias
anteriores e aprendizado e isso esta condizente com as falas dos entrevistados, uma
vez que os valores dos lideres e suas atitudes com as equipes, como a existéncia da
transparéncia e da honestidade nas relagbes, estdo associadas a formacgdo da
indole pessoal e profissional e condiz em como as liderancas trabalham com as
suas equipes nesse sentido.

Considerando a confianca intraorganizacional, conforme Zanini (2007), a
mesma € relacional e produto de um processo evolucionario que demora tempo
dentro dos sistemas sociais, necessitando o desenvolvimento de valores comuns
entre os agentes.

Contudo, ha de se considerar, conforme Zanini (2007), que a informacao que
é fornecida no sistema social como um todo também contribui para que se
estabelecam relacbes de confianca. Assim, a confianca ndo teria uma uUnica fonte,
mas sim a combinacao de fontes, formas e causas.

Os exemplos do lider em sua equipe, se ndo demonstram maturidade e

coeréncia com o que o lider diz no ambiente organizacional, podem trazer resultados
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negativos na equipe e desconexdes com relacdo a confianga, o que esti

exemplificado no depoimento que segue:

“Enquanto lider, ja percebi o impacto de uma atitude precipitada da minha
parte trazer resultados negativos na relacdo de confianga com minha
equipe. Além de desmotivacao, ruidos de comunicacdo, oposicao velada,
as atitudes precipitadas e ndo condizentes com 0 que eu dizia ser o
correto, impactam de forma negativa e gera a quebra da confianca.”
(Entrevistado 8).

Para Barnes (2002) as pessoas vao estabelecendo repetidos contatos no
trabalho e, com isso, vao estabelecendo vinculos relacionais ao longo do tempo,
contribuindo para o florescimento da confiangca e seus atributos nas relagdes
formadas. Esse pensamento reforca a crenca de que as praticas diarias de
exercicios que estimulam as relacdes de confianca, a fortalecem e estimulam a sua
repeticao.

Na fala do entrevistado podemos entender que traz resultados significativos a
rotina na é&rea com a pratica de acgbes que impactam na confianca e,
consequentemente, na seguranca da equipe, uma vez que essas praticas estimulam
o esforco nas atividades e garantem que o resultado do trabalho seja retornado em

crescimento individual dentro da equipe:

“Costumo demonstrar para a equipe que estamos construindo e
crescendo juntos. Busco construir em conjunto as respostas para suas
perguntas, demonstrando a importancia da sua colaboracdo para que
facamos entregas de qualidade. Além disso, o crédito sempre € dado para
quem realiza as entregas, dando espaco para todos se destacarem na
area. ” (Entrevistado 4).

Morgan e Hunt (1994) acreditam que a confianca é a principal ponte que leva
para construcdo e sustentacdo de um relacionamento. O relacionamento, baseado
na confianca, tende a reduzir as incertezas do futuro e previne contra o
comportamento oportunista dos outros, € o que explica Lewicki e Bunker (1995);
Rousseau et al. 1998).

A partir dessa ideia tem-se a confirmacéo que existem impactos na relacéo de
confianca entre lideres e liderados, sejam esses positivos ou negativos, uma vez

qgue a confianca pode criar, construir e sustentar uma relagdo, como também pode
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desestabelecer vinculos se ndo acontecer de forma verdadeira, trazendo

inseguranca e desmotivacao no ambiente organizacional.

4.3 Categoria 3 - Proposta de Praticas Organizacion ais no Desempenho do

Desenvolvimento das Relacdes de Confianca entre Lid  eres e Liderados

Robbins (2005) afirma que para que se construa confianca, é necessario
demonstrar atitudes, como dizer a verdade, ser justo, manter sigilo, demonstrar
competéncia. Para que o exemplo e as atitudes do lider sejam a base para o
estabelecimento da confianga, algumas empresas prop6em praticas organizacionais
que incentivam o desempenho do desenvolvimento das relagdes de confianca entre

lideres e liderados, conforme os depoimentos apontam:

“Nao existe um movimento especifico na empresa para desenvolver as
praticas de confianca entre lideres e equipes, mas alguns lideres
desenvolvem isso com suas equipes. Na minha equipe realizamos
reunides quinzenais e mensais de acompanhamento e feedback, além de
dindmicas de integracdo entre a equipe. O impacto disso tem se mostrado
positivo, havendo cada vez mais unidao e cumplicidade entre os membros
da equipe. “ (Entrevistado 4).

“A primeira pratica para incentivar o desenvolvimento das relacdes de
confiangca esta na contratacdo: trazendo gente que tenha espirito
empreendedor, que seja do bem, e que valorize o coletivo. Outro
movimento importante: saber que qualquer um pode ser o protagonista
da vez, com uma ideia ou um projeto bem bacana, ou participando de um
momento importante para empresa. Este modelo de governanca, gera
respeito, participacéo, direcionando o time como uma célula conectada,
onde o todo é mais importante que o individual. “(Entrevistado 1).

A partir dessas falas, entende-se que as praticas para desenvolvimento e
estimulo da confianga nas relagBes organizacionais criam o fortalecimento dos
vinculos de confianca entre lideres e equipes, a ponto dos participantes do processo
estarem em situacdo de risco, mas estarem envolvidos por completo e estarem
praticando o fortalecimento das relacdes. Segundo Schlenker et al. (1973), a
confianca esta relacionada com a confiabilidade em relagdo a informacéo recebida
de outra pessoa sobre um ambiente em estado de incerteza e seus consequentes

resultados em uma situacao arriscada.
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Entende-se que, em um ambiente de incerteza, como menciona 0 autor,
quando ocorre a troca de informacdes e a convivéncia, a pratica de a¢gbes para o
desenvolvimento no desempenho de estimulos a confianca pode ter um papel
fundamental aos que estdo envolvidos nesse ambiente, uma vez que tendem a
agregar seguranga as pessoas e ao ambiente.

Pode-se perceber que as acbes para desempenho do desenvolvimento da
confiangca nas relacbes ndo acontecem, na maioria das empresas, de forma
institucionalizada, ou seja, essas acOes estdo relacionadas com a cultura da
empresa e a sua forma de gestao e acontecem de maneira natural, como consta nos

relatos abaixo:

“A forma de estimular a confianga no ambiente organizacional € por meio
de uma comunicacdo r4pida, acessivel e proxima entre todos.
Conduzimos a comunicacao de forma transparente e procuramos manter
a maxima horizontalidade hierarquica, visando estabelecer um clima de
colaboracdo e troca constante. Nas reunides com toda a equipe, por
exemplo, sdo apresentados a todos os projetos e status das entregas, 0
caminho e as oportunidades da companhia. Com as relacdes mais
préximas e menos formais, o impacto € de um clima mais amigavel,
colaborativo, que permite tratativas mais diretas e constantes, que, a meu
ver, sao fundamentais para a confianca no ambiente de trabalho.”
(Entrevistada 10).

“As praticas que favorecem o desenvolvimento das relacdes de confianca
na empresa onde atuo estdo inseridas em atividades como dinamica de
grupo dentro da area de atuacdo e com outras areas, 0 que constréi um
relacionamento mais proximo e, consequentemente, uma confiangca maior
entre os participantes.” (Entrevistado 6).

Souza (2010) explica que no contexto interorganizacional, a confianga se
alicerca em dois vetores: um dos colaboradores em relacdo as liderancas e o outro,
das liderancas em relacdo aos colaboradores. Nesse contexto de construcdo e
aprimoramento das praticas organizacionais que visam o desempenho do
desenvolvimento das rela¢gbes de confianca, pode-se sugerir algumas atividades que
podem ser aplicadas e que, tanto favorecem o clima de confianca, como estimulam
que os atributos que andam juntos com a confianca sejam trabalhados.

Na realizagdo de reunides de equipe em que cada participante apresenta o
seu plano de trabalho ou assunto de sua responsabilidade, mesmo que nao seja

explicito, existe uma relacdo de confianca para com os integrantes da equipe e,
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nesse caso, sem duvida, estd contida a autoconfiangca, uma vez que esta
acontecendo a exposicao de ideias e resultados individuais.

A mensagem passada pelo lider nesse momento é crucial para que também
se afirme a confianca entre os integrantes da equipe. Sabemos que o lider tem o
papel de estimular sua equipe em muitos ambitos, mas também para se estabelecer
a confianga ente eles.

O trabalho de coaching é uma estratégia que pode trazer confianga para os
profissionais para a realizacdo de suas atividades com mais seguranca. Com a
realizacdo desse trabalho, se adquire uma autoconfiangca maior e, na sequéncia,
uma confianca maior no trato com seus colegas e gestores. O coaching, sendo
explicado de forma simples e sucinta, € um incentivo ao desenvolvimento
profissional, o qual pode ter diferentes focos, mas o incentivo a realizacdo dessa
pratica no que tange a confianga, € uma forma de desenvolvimento do desempenho
dela no ambiente organizacional.

Uma outra forma de desenvolver a confianca nas relacdes nas organizacoes
€ a realizacao de dinamicas de grupo, as quais favorecem gue os envolvidos sintam-
se a vontade para exporem suas contribuicdes e possam, também conhecerem as

opinides dos demais participantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Grande parte das empresas no mercado procuram manter um clima
agradavel para o trabalho, o que as motiva a realizar pesquisas de clima, as quais
resultam em acbes para aprimoramento do clima no ambiente. Segundo Robbins
(2005) para criar um ambiente de confianga na organizagdo € necessario que 0S
individuos construam essa confiangca, demonstrando atitudes. Os exemplos dos
lideres e dos colaboradores, de um modo geral, no que refere-se a confianca,
favorece que o clima organizacional seja mais estavel.

Dentre as entrevistas realizadas, um dos lideres entrevistados afirma que é
possivel estabelecer um clima de confianca no ambiente quando se delega
atividades e responsabilidades e quando se avalia a maturidade no tratamento dos
assuntos corporativos. A partir desse exemplo podemos reforcar a ideia com a
afirmacdo de Drummond (2007), que relata que a partir do reconhecimento do
mundo organizacional e das atuais demandas da globalizagéo, é possivel vislumbrar
a dimensao da influéncia do papel da lideranca e dos sentimentos de confianca
entre lideres e liderados nas empresas, tanto nas situacdes objetivas quanto nas
relacdes interpessoais.

O estudo feito a partir da realidade de diversas organizacbes para a
realizacdo deste trabalho demonstra a ligacdo pertinente entre os lideres, suas
equipes e a confianca, a qual esta intimamente proxima nessa relacdo. Além de
garantir a ligacdo desses trés elementos, o trabalho expandiu os horizontes para a
influéncia dessa relagcdo na execucédo de sucesso do trabalho das equipes e
consequente sucesso das organizacbes. As entrevistas realizadas trouxeram a
realidade dos ambientes organizacionais e relataram que, além da confianca,
elemento imprescindivel para um trabalho promissor no convivio de lideres e
liderados, outros atributos estédo associados a ela, como o respeito, a justica e a
transparéncia.

As entrevistas também mostraram que o exemplo e as atitudes dos lideres
reforcam a confianca das suas equipes para com eles e sédo Uteis ha comprovacao
de que, além do discurso, presenciar os lideres atuarem em correspondéncia com
sua fala fazem as equipes assumirem as suas responsabilidades com mais

motivacao.
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Assim, a pergunta de pesquisa: De que forma as relagbes de confianca
influenciam o comportamento dos lideres no contexto organizacional? esta
respondida através das experiéncias relatadas nas entrevistas feitas com o0s
profissionais, porque elas trouxeram fatos como ‘o gosto pelo que se faz’, a troca de
informacdes e a consulta da equipe pelo lider diante de situa¢cdes em que a opiniao
da equipe pode contar e ser considerada, a demonstracdo da credibilidade pelo lider
para seus liderados. A seguir, serdo apresentadas contribuicbes académicas e
gerenciais, de forma a sugerir melhorias no contexto estudado.

Contribuicdes Académicas: O estudo demonstrou a importancia do tema

lideranca no contexto profissional. O aperfeicoamento para a execuc¢ao do papel de
lider pode ser uma sugestdo aos profissionais. Essa qualificacdo pode ser através
da participacdo dos em treinamentos, workshops, palestras, bem como na troca de
conhecimento entre os profissionais e a leitura de livros e materiais sobre o tema. A
qualificagdo dos profissionais sob o tema lideranca poderia vir ao encontro do que
sinaliza Drummond (2007) no que tange a melhoria de clima organizacional, através
da reducédo das ameacas decorrentes da competicdo em nivel organizacional, pois
essas poderiam ser neutralizadas a partir da cooperacao dos grupos, alicercada na
confianga, repercutindo sobre os comportamentos e na performance da organizacgéao.

Contribuicdes Gerenciais: O estudo apontou que o fortalecimento das

relacbes de confianca pode ser valida para o sucesso ainda maior nas relacdes e
nas metas das organizacdes, observando de uma maneira mais ampla. O exercicio
do feedback entre lideres e liderado, ja praticado por alguns lideres entrevistados
para esse trabalho é uma sugestdo para o reforco da confianca nas relacdes e ela
vem de encontro ao que Salu (2013) sugere ser um lider benéfico, que participa da
equipe, obtendo e fornecendo feedback, desta forma orientando e verificando se a
equipe precisa de ajuda, reduzindo a complexidade e risco da atividade, apoiando
na gestao do clima de trabalho dos funcionarios.

Tendo como base os resultados e consideracdes desta pesquisa, pode-se
afirmar que é possivel aprofundar as pesquisas relacionadas a influéncia e ao
desenvolvimento da confianga nas organizacdes, principalmente no que refere-se a
confianca associada ao comportamento dos lideres na atuagcdo com suas equipes.

E, por fim, é importante ressaltar que este estudo ndo tem o objetivo de ser

definitivo, e sim, contribuir para futuras pesquisas que tem os seus focos
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direcionados ao construto confianga na area saude, visando a gestdo do

comportamento organizacional.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perguntas:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7
8)

9)

Qual a motivacdo que vocé encontra para liderar a sua equipe no dia-a-dia e
estabelecer confianca na relacdo com ela?

Na sua opinido, o que faria a sua equipe deixar de confiar em vocé enquanto
lider?

Quais os elementos que o estimulam a confiar em seu lider?

Enquanto lider vocé costuma considerar formas de estabelecer e fortalecer a
confianga na sua relagdo com a equipe? De que forma?

Em algum momento na relagdo com sua equipe a confianca de um membro
foi quebrada devido a uma atitude sua? Pode contextualizar?

O que vocé entende por relacéo de confianca?

Pode existir relagdo entre lider e liderado sem existir confianga?

A tua empresa desenvolve alguma pratica organizacional para estimular a
confianca no ambiente organizacional? Como isso acontece? Qual o impacto
nas relacdes?

A tua empresa possui um ambiente de confianca?



