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O contexto atual remodela o grau de interdependéncia entre as
pessoas e traz novos riscos e incertezas para os rel acionamentos
organizacionais. Nesse ambiente, € estudado o papel e a contri-
bui¢do da confiangainterpessoal nas organizagOes, visando favo-
recer o processo gerencial no que tange aidentificar e agrupar os
fatores que formam a confianga no trabalho e auxiliam a gestéo
do fendmeno pel os gerentes nas empresas. Os construtos confianca
transacional e confianga transformadora, advindos da confianca
interpessoal, ambos desenvolvidos por Reinae Reina (1999), foram
testados narealidade brasileira, por meio de andlise fatorial, bem
como avaliadas as diferencas estatisticamente significativas em
termos de varidveis de perfil dos gerentes pesguisados, por meio
daandlise de variancia. Foram entrevistados 200 gerentes de em-
presas de diferentes portes e naturezas, nas cidades de S&o Paulo
e Brasilia. Os resultados apresentados demonstram, de um lado,
correlagdes significativas entre algumas varidveis consideradas e,
de outro, que os elementos constitutivos da confiancaagrupam-se
em dois conjuntos de fatores distintos do modelo proposto por
ReinaeReina(1999). N&o obstante, os resultados al cangadosfor-
necem mecani Smos para 0 aprimoramento de estratégias de rela-
cionamento entre os colaboradores internos da empresa.

RESUMO

Palavras-chave: confianca, relacionamentos, risco, vulnerabilidade,
ANOVA, andlisefatorial.

1. INTRODUCAO

A confianca entre as pessoas € um dos componentes essenciais do rela-
cionamento interpessoal e da sociabilidade que permite a humanidade reco-
nhecer-se, asi propria, como uma espéci e diferenciada da criacéo.

A paavra confianca € semanticamente definida, de acordo com Houaiss
(2001, p.785-796), como a*“ crencana probidade moral, nasinceridade af etiva,
nas qualidades profissionais de outrem, que tornaincompativel imaginar um
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deslize, umatrai¢do, umademonstracdo de incompeténciade
suaparte”. A defini¢éo desdobra-se em dois outros termos que
configuram seu caréter relacional: sdo as pessoasdo confiante
e do confiado, como dois atores sociais que, na maioria das
vezes, se confundem em seus papéi s respectivos, poisamani-
festac&o de um pressupde a do outro.

A compreensdo do fendmeno socia daconfiancaentre pes-
s0as e grupos, especialmente, exerceu atragdo para as mais
diversas abordagens das rel agoes humanas: fil osdficas, antro-
polégicas, politicas, sociol égicas e organizacionais. O termo
érecorrente no uso popular, abrangendo desde asjustificativas
corriqueiras para episodios cotidianos da vida publica e pri-
vada, até tentativas de analise e compreensao de atitudes com-
plexas, crencgas profundas e fatos sociai s que trazem impactos
para a opinido publica.

No campo do conhecimento das organizagGes complexas
na sociedade contemporéanea, 0s autores oraempregam acon-
fiancasimplesmente no sentido do senso comum paradescrever
aspectos do ambiente organizacional, oradedicam-se atarefa
de trat&la como um construto diferenciado, de concepcéo
multidisciplinar. Com relag&o aessa Ultimaabordagem, aope-
racionalizag&o coloca-se como desafio tedrico e empirico, na
medida em que é dificil identificar suas expressdes mais tan-
giveis.

Neste artigo, busca-se um caminho entre as duas posi ¢oes,
aproximando-se, 0 mais possivel, dos objetivos da segunda,
em razao de assumir-se 0 pressuposto de que a compreensao
mais detalhada e profunda do que € a confianca e de quais
papéis desempenha nas organizagdes constitui contribuicdo
importante ao aperfei coamento da gestéo, como um todo, e da
gestéo de pessoas, em particular. Essa premissa inspirou a
realizac&o de uma pesquisa centrada no tema confiancainter-
pessoal. Como resultado, sel ecionaram-se diversos elementos
para a reflexdo especifica, agui proposta, acerca dos fatores
que constituem aformacao das rel agdes de confiangano &mbito
de organizacBes complexas.

1.1. A constituicdo do problema e dos objetivos
da pesquisa

Diversos autores associam confianga a melhoriado climae
dasatisfacdo organizacionais (CONDREY, 1995; BRASHEAR
et al., 2003); a melhoria de desempenho na empresa, em seus
aspectos financeiro e mercadol 6gico (SAKO, 2000; KRAMER,
1999); ao estimulo a cooperacdo (MORROW JR., HANSEN
e PEARSON, 2004); e a geracéo de vantagem competitiva
(BARNEY e HANSEN, 1994; HOSMER, 1995; MAYER e
DAVIS, 1999). Entretanto, esses trabalhos ndo demonstram
como se processa a formagéo dessa confianga e, principal-
mente, quai s sdo os fatores de ordem pessoal e organizacional
gue propiciam sua emergéncia no ambiente das empresas.

Princi palmente nos estudos sobre a administracéo nas em-
presas situadas no Brasil, ndo se encontram dados empiricose

andlises da realidade que propiciem conhecer os efeitos que
impulsionam — ou cujaauséncia pode desestimular — o esta-
belecimento de um ambiente caracterizado pela presenca da
confianca.

Atualmente, quando a flexibilizacdo das relagdes de tra-
balho e os padrdes de competitividade no mundo dos negécios
fazem trincar o relacionamento entre o profissional, seu tra-
balho e a organizac&o a qual se vincula, pode-se detectar um
generalizado mal-estar, expresso por sentimentos de ansiedade
eangustia, querefletem acarénciadaconfianga(DOLLIVER,
1998; BURBACH et al., 1998).

Paradoxalmente, o discurso empresarial e a teoria admi-
nistrativa exaltam as proposi ¢des da gestéo descentralizada e
participativa, da cooperacdo e do trabalho em equipe, como
antiteses do modelo gerencial burocratico, rotineiro e padro-
nizado. Prop&e-se umaadministragéo cujas bases devem estar
fortemente enraizadas em ambiente de confianga no interior
das empresas. E o termo confianca, multiplicado em diversas
formas seménticas como autonomia, COmpromisso, compro-
metimento, responsabilidade, é utilizado com tantafreqiiéncia
— com diversas intencBes — que chega a banalizar-se.

Esse processo, sem lograr uma definic¢éo operacional que
instrumentalize a pesquisa organizacional, torna o conceito
de confiancareificado conforme os objetivos do discurso e os
parametros ideol 6gicos que |he sdo subjacentes.

Na pesquisaobjeto destetrabalho, o conceito de confianga
foi apropriado a partir das proposi¢des de Luhmann (1996) e
de Giddens (1991), que se referem a probi dade de uma pessoa,
ou de uma organizagdo ou de um sistema, considerando-se 0s
riscos envolvidos, pararealizar acfes cujos resultados confir-
mam as expectativas do confiante.

O problema de investigagéo foi delimitado para verificar
quais seriam 0s elementos que propiciam a formagdo desse
ambiente gerador de confiangca e como analisé-los no interior
de organizagdes empresariais. Decidiu-se por levantar opi-
nides, percepcdes e sentimentos acercado tema, junto aos com-
ponentes do quadro gerencial de empresas de diferentes portes,
setores de atuag&o e natureza de missdo. Considerou-se que
os gerentes, pelos requisitos do cargo, perfil de competéncias
€ posi cionamento hierarquico sdo os profissionais envolvidos
cotidianamente com rel agBes interpessoais e socials, nasquais
0 atributo da confianga € mais tangivel. Geramente, sdo res-
ponsaveis por acles e decisdes que agregam outras pessoas,
empreendem projetos complexos que os obrigam a interagir
em gruposeredes, e, muitasvezes, suas atividades pressupdem
relacionamentos a distancia, paraos quais o exercicio dacon-
fiancan&o pode contar com os ef eitos usuai sdo contato pessoal
e do compartilhamento da mesma cultura.

Ao procurar identificar napesguisaaformagéo do ambiente
intra-organizacional caracterizado pela confianca, o objetivo
foi aoperacionalizac&o desse construto cal cadaem alguns pro-
cedimentos metodol 6gicos validados pela comunidade cien-
tifica. Considerou-se, ainda, apremissaque o estabel ecimento
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deredesde relacionamento confidveistransformam, positiva-
mente, 0 ambiente de trabalho das pessoas.

No préximo tépico descrevem-se as naturezas diferenciadas
dos conceitos sobre confianga, bem como sel eciona-se aabor-
dagem que melhor pode operacionalizar agestdo daconfianca
dentro das organizagBes e, dessaforma, contribuir paraaredu-
¢80 das perdas que as pessoas e as organi zagdes podem estar
sofrendo pelaausénciada confianga no ambiente de trabal ho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Os estudos econdmicos, ao focarem o termo confianca,
enfatizam ganhos e perdas nas rel agbes de troca; 0 campo psi-
coldgico ressalta os atributos do papel do confiado e do con-
fiante; nos estudos de natureza sociol 6gica, a énfase consiste
na andlise de propriedades incorporadas nas rel acfes socials.

Asimplicacfes paraapréticadapesquisanas organi zagoes,
em decorréncia, divergem (ROUSSEAU et al., 1998, p.396).
Quando o foco de interesse se concentra em resultados eco-
ndmicos, 0s pesquisadores, em geral, conceituam confianca
como causa potencial na escolha de algum cenério segundo
experiéncias anteriores. Navisao puramente sociol 6gica, con-
fianca éresultado de arranj osinstitucional mente estabel ecidos.
Lewicki e Bunker (1996) consideram avisdo puramente psico-
| 6gica quando se estudaa confiancacom foco napersonaidade
individual e no seu desenvolvimento especifico, ou quando o
foco é na criag@o ou na destruicdo da confianga num grupo
especifico, segundo seus parametros situacionais e historicos.

Janumavisao psicossocial, aconfiangamanifesta-se como
elemento moderador de relacionamentos, desde o nivel pessoa
com pessoa a organizacdo com organizagdo. Chama-se essa
confianca de relacional (ROUSSEAU et al., 1998, p.399),
em razdo de derivar de interacOes repetidas no tempo entre
confiado e confiante ou informacdes disponiveispel o confiante
acerca do confiado.

Rousseau et al. (1998) formulam extenso levantamento lite-
rario sobre a natureza dos estudos académicos rel acionados a
confianga, comprovando que amaioriadostextos sobre o tema
tem foco micro, em determinada empresa, sem maior preo-
cupagdo em referenci&los ao contexto no qual seinserem.

Luhmann (1996), por outro lado, expande areflexdo sobre
o nucleo conceitual de confianca. Para esse autor, aconfianca
reduz acomplexidade social, garantindo assim mais seguranca
para escolhas necessérias, na medida em que contribui para
superacdo da auséncia de informagdes disponiveis sobre de-
terminado tema e generaliza expectativas de comportamento.
“A experiéncia de seguranca baseia-se geralmente num equi-
librio entre confianga e risco aceitavel”, ressalta Giddens
(1991, p.43). Segundo esse autor, aidéia de risco substitui a
noc&o de sorte, pois risco pressupde, sendo total pelo menos
parcia mente, um conjunto de circunstancias envol vendo uma
decisdo. Confiangaerisco entrelacam-se, com aconfianganor-

mal mente servindo parareduzir ou minimizar perigosaosquais

estdo sujeitos tipos especificos de atividades.

ParaL uhmann (1996, p.72), hdalgumas caracteristicasfun-
damentais paraacompreensdo daconfianga: necessidadedea
conduta subsequente ter de honrar a confianca posta; conhe-
cimento da situagdo exata e suposi¢cdo de o outro também
conhecé-la; e existénciade requerimentos normativos e cogni-
tivos (ética).

Por essaraz&o, atosisolados e pontuai s de cooperacéo néo
representam a percepcao coletiva sobre a existéncia de am-
biente de confianga na empresa (KRAMER, BREWER e
HANNA, 1996, p.358), que ndo acontece por meio do simples
somatorio de atitudes, mas por comportamentos generalizados
de cooperagdo com potencial de crescimento geométrico ecom
cunho transformador (SHAW, 1997; REINA e REINA, 1999;
GREY e GARSTEN, 2001).

Estudos académicos, em geral, procuram identificar osprin-
cipaisfatores que estimulam o surgimento da confiangainter-
pessoal no ambiente de trabalho. Pesquisas foram realizadas
paraavaliar caracteristicas daconfiangainterpessoal (MISHRA
e MORRISSEY, 1990; GELLER, 1999; NICHOL SON, COM-
PEAU e SETHI, 2001; RUYTER, MOORMAN e LEMMINK,
2001). Entretanto, todasinsistem em caracterizar aemergéncia
daconfiancainterpessoal associadaa predisposi¢do das partes,
sem dar maior relevancia ainfluéncia de variaveis condicio-
nantes de relacionamentos. Geralmente, esses estudos orien-
tam-se para grupos homogéneos e pontual mente localizados.

O trabalho que se destaca pelo caréter contextualizador,
pela abrangéncia de escopo e pelo delineamento de fatores
componentes daconfiancainterpessoal no ambientedetrabaho
foi 0 desenvolvido por Reinae Reina (1999). Elesrealizaram
uma pesquisa sobre confianga interpessoal com 125 lideres
organizacionais, por meio de entrevistas em profundidade com
gerentes, supervisores e profissionais de recursos humanos de
67 diferentes organizagtes nos Estados Unidos e no Canada.
Chegaram a conclusdes sobre:

* aexisténciade umapercepcdo de mal-estar nas organi zagoes,
relatada em termos de sensac&o de descontentamento com
asrelagbes que se estabel ecem no ambiente de trabal ho, que
se manifestam também na forma de ansiedade e angUstia;

* 0 sentimento de que as expectativas ndo sdo atendidas e de
gue a organizacdo se aproveita de modo utilitarista do co-
nhecimento/experiéncia dos empregados;

* a percepcdo de serem excluidos dos processos decisorios
gue afetam seus trabal hos e suas vidas;

 ando-valorizagdo, no dia-a-dia, da competénciade criagcdo
das pessoas.

Consideraram, dessaforma, ser baixo o nivel de confianca
dos entrevistados nas organizagdes (dirigentes, colegas e ou-
tros) e, aindamaisrelevante, detectaram queisso vem afetando
a salde das pessoas, seu desempenho profissiona e os re-
sultados organizacionais.
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Dos fatores de confianca analisados por Reina e Reina
(1999), surgiram duas naturezas de confiangainterpessoal que
poderiam ser encontradas no ambiente das empresas. uma de
caréter transacional e outra de caréter transformador.

O mérito subjacente na descoberta de ambas as naturezas
de confiancareside napossibilidade de o gestor agrupar etratar
de maneiradiferente atributos de confiangainterpessoal . Esse
aspecto pressupde um agrupamento de carater transacional,
gue precede o outro, de carater transformador.

A confiangatransacional é compostade fatoresincremen-
taisereciprocos— épreciso da-la para obté-la. Hatréstipos
de confiancatransacional navisdo desses autores. contratual,
comunicativa e de competéncia. Para cada uma delas, mani-
festam-se comportamentos especificos que contribuirdo para
edificar a infra-estrutura dos relacionamentos confidvels no
ambiente de trabal ho.

A confianga transformadora pressupde a doagéo e o rece-
bimento de confianga, apartir de experiéncias anteriores, ten-
dendo agerar efeito exponencial — qualquer quesegjaa confi-
anca oferecida, muito maior seraoretorno dessa confianga.
Ela é descrita por meio de fatores que expressam convicgéo,
coragem, compaix&o e responsabilidade para com o grupo. A
confianga dessanaturezacriae alimentaum processo continuo
de melhoriade relacionamento, que se traduz nasuperacéo de
desafios atuais € no compromisso com aqueles que viréo pos-
teriormente compartilhar o ambiente organizacional.

A confianga transacional, em s, ndo € suficiente para gerar
ambiente orientado a confianga, mas sm para evitar que seins-
tale um ambiente de ndo-confianca. A transformadora consegue
criar uma espiral de confianga interpessoal no interior da orga-
nizagdo, que se auto-regula e pode expandir-se e aperfeicoar-se.

No quadro 1 estéo descritas, em linhas gerais, asprincipais
caracteristicas de cada um dos componentes da confianca
interpessoal no ambiente de trabal ho.

Comentarios adicionais dos participantes da pesquisa
desses autores mostram gque, em momentos nos quais 0 ambi-
ente de confianga predomina, cresce o sentimento de auto-
estimaque, por suavez, af eta positivamente a atitude de assu-
mir riscos, tentar novas alternativaselidar comaincertezaea
ambiguidade. Como resultado, instala-se um ciclo de melhoria
no desempenho individual e no organizacional, baseados em
relacBes detrabalho val orizadoras da confianga e ndo pautadas,
predominantemente, pelo contelido dos contratos legais ou
pelas garantias de compensacdo financeira(REINA e REINA,
1999, p.16).

Luhmann (1996, p.14) descreve os beneficios desse ciclo
de confianga, que se orienta para o futuro:

* “Onde hé& confianca, h4 aumento das possibilidades para a
experiéncia e a agdo [...] e também do nimero de possi-
bili dades que podem reconciliar-se com suaestrutura, porque
a confianga constitui-se na forma mais efetiva de redugéo
dacomplexidade’.

A confianga favorece a consolidag&o de relacionamentos
intra-organizacionai s quando imprime segurancanas relagdes
sociai's, quando of erece estabilidade e minimizaapossibilidade
derupturas. Ao neutralizar os aspectos negativos, elafortalece
acapacidade de acdo, aumentaacolaboragdo e auxiliaamabi-
lizagdo de equipes paraagdesintegradas e cooperativas. Como
trabal ham sustentados por competénciastécnicaserelacionais,
as pessoas tendem a fazer com que o trabalho ocupe parte
preponderante de sua vida, construindo ao longo do tempo
expectativas sobre o futuro, nas quais se mesclam os desejos
pessoais e profissionais.

Os conceitos delineados no quadro 1 servem de base para
a andlise das percepcdes de confianca manifestadas pelo pu-
blico-alvo desta pesquisa, cujo procedimento se encontrades-
crito no topico a seguir.

Quadro 1

Elementos Componentes da Confianga Interpessoal

Transacional

Contratual

Compreensao entre os individuos sobre
tudo aquilo que as partes fardo e esperardo  da informacao.
das demais.

Comunicacéao

Competéncia

Envolvimento do desejo do compartilnamento Respeito as habilidades e aos

conhecimentos dos demais.

Transformadora

Convicgéo

Consciéncia do que é realmente
significativo na manutencéo de
acordos e na coeréncia entre o
discurso e a pratica.

Coragem
Atitude em favor da autonomia
dos demais, da delegacéo de

de valores e da assungdo de
adversidades.

Fonte: Adaptado de Reina e Reina (1999).

responsabilidades, da expressao

Responsabilidade para
€Om 0 grupo
Cooperagao reciproca e
implementag&o de espirito
de solidariedade.

Compaixao

Abertura e honestidade nos
didlogos, bem como
compreensdo de conseqiiéncias
pessoais advindas de decisbes
administrativas.
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3. METODO

Em face do propdsito central deste estudo relativo a ava-
liac&o defatores de confiangainterpessoal no ambientedetra-
balho, o método de pesquisamaisadequado é o de survey, que
se caracterizapor umaabordagem descritivo-quantitativacal-
cada no uso de questiondrio estruturado aplicado por meio de
entrevista pessoal face to face. As caracteristicas e situacdes
gue orientam aaplicacdo desse método podem ser vistastanto
em obras de autores tradicionai s de metodol ogia de pesquisa,
como Selltiz et al. (1975), como em outros mai s recentes, como
Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2005). Dadaanatureza
do problema de pesquisa, condicionaram a escolha desse
método, fundamentalmente, a possibilidade de controle do
ambiente da pesquisa, a populacdo a ser investigada e o ta-
manho requerido da amostra para efeito da andlise estatistica
dos dados.

Analisados osfatoresfavoraveis e desfavoraveis, chegou-
se aconclusdo de que aaplicagcdo de questionério estruturado
com escalas assumidas interval ares, com uma amostra de ge-
rentes de empresas de diferentes setores de atividade econb-
micae porte, permitiriaatender ao objetivo deavaliar orelacio-
namento entre as variaveis do estudo.

Para obter respostas ao problema de pesquisa formulado,
foi realizada uma investigagdo com uma amostra de profis-
sionais caracterizados como gerentesregul armente empregados
e assalariados de organi zag8es publicas e privadas, identifica-
dos como profissionais com poder e responsabilidade de deci-
s80 sobre processos e fungfes empresariais. A amostra consi-
derou atributos de ordem pessoal (cidade de origem, sexo, tem-
po de empresa e idade) e organizacional (porte, setor econd-
mico e natureza juridica da empresa).

A escolhadesse grupo de profissionaisjustifica-se em razéo
de recair, indistintamente, sobre tais pessoas, mudancas que
afetam a perspectiva da acéo gerencial, em especial apés a
disseminagdo dos conceitos e préticas de flexibilidade orga-
nizacional, a partir da década de 1970. O papel dos gestores
desde entéo tem transitado de uma énfase de controle tecno-
burocratico, que obedece arigido plangjamento técnico de ati-
vidades, para uma agéo gerencial calcada no didlogo entre
subordinados e gestores (TENORI O, 2000).

Foram aplicados 200 questionérios: 100 nacidade de Bra-
siliae 100 em S&o Paulo. A decisgo de estratificar a amostra
em duas cidades de porte deveu-se arelevanciade diferencia-
¢80 de publicos-alvo de respondentes, ja que em S&o Paulo
ha, proporcionalmente, maior nimero de gerentes do setor pri-
vado, enquanto em Brasiliaé expressivaa participacao do setor
publico.

Decidiu-seaindarealizar umaabordagem diretado pesqui-
sador junto aos gerentes das organi zages. Emboramaisonero-
sasedemoradas que, por exempl o, 0s questi onéri os auto-admi-
nistrados, as entrevistas pessoais feitas pelo pesquisador tém
vantagens significativas: garantia de retorno elevado, pré-

filtragem dos respondentes da pesquisa, aumento da recep-
tividade do entrevistado e garantia de mais consisténcia na
qualidade da coleta dos dados, dado que “os entrevistadores
podem observar as condig¢des da entrevista, adquirir certeza
com perguntas adicionaisereunir informagdes complementares
pelaobservacdo” (AAKER, KUMAR e DAY, 2001, p.242).

A coleta de dados na cidade de S&o Paul o guardou as mes-
mas caracteristicas que as de Brasilia. Aproximadamente 80%
das entrevistas ocorreram com participantes de cursos de pos-
graduag&o nas mesmas areas de conhecimento que os de Bra-
silia e também em quatro centros de ensino. O restante da
amostrafoi preenchido com gerentes de empresas privadas as
guais o pesquisador teve acesso.

A abordagem dos gerentes que realizam curso de pés-gra-
duacgdo é salutar para a qualidade das informagdes. Presume-
se ser um publico que se esforca em aperfeicoar sua qualifi-
cacéo profissional, em manter-se atualizado e estabel ecer con-
tato intenso com seus pares de outras organi zagoes.

Vale ressaltar ainda que, nas entrevistas pessoais, ocorre
em geral cooperagdo mais intensa, possibilitada pela maior
confianga que os entrevistados extraem do contato direto com
0 pesquisador. A maioriados respondentes aceitou, imediata-
mente apds o contato, a participacéo no processo de coleta de
dados, em que o tempo de aplicacdo do questionario situou-se
ao redor de 15 a 20 minutos.

A definicdo dasvaridveis daconfiancainterpessoal noam-
biente de trabal ho que compuseram o questionario da pesguisa
encontram-se apresentadas no quadro 2.

Quadro 2

Definicdo de Variaveis da Confianga Interpessoal
no Ambiente de Trabalho

Variavel

Defini¢éo Essencial

Contratual Conhecimento mtuo das expectativas de
desempenho existentes entre o respondente

e 0s demais gerentes ou superiores.

Comunicacéao Compartilhamento de informac@es de

interesse geral entre os funcionarios.

Reconhecimento habitual das habilidades dos
empregados no desempenho das atividades.

Competéncia

Convicgéo Coeréncia entre o discurso e a pratica dos
dirigentes como caracteristica da cultura

organizacional.

Coragem Delegacdo de responsabilidades e autonomia
na execucdo de agbes presentes no cotidiano

da empresa.

Consideragao de conseqiiéncias pessoais
quando tomadas decisdes de carater
administrativo.

Compaixao

Responsabilidade
para com 0 grupo

Espirito de cooperagdo entre funcionarios de
diferentes areas.
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O questionério da pesquisa era composto de trés partes: a
primeira com perguntas fechadas que refletiam medidas de
relacBes entre varidvels do construto confianca interpessoal,
mensurada por meio de umaescal a bi-etdpicade discordancia/
concordancia de 6 pontos; a segunda, formada por variaveis
de caracterizagéo do perfil demogréfico e profissional dosres-
pondentes. Por Ultimo, havia uma questdo aberta para verba-
lizagBes por parte dos respondentes em relacdo ao tema da
pesquisa.

Naestruturacdo do questionario consideraram-se, também,
asrecomendacdes clssicas de Goode e Hatt (1973): escolhae
desenvolvimento de escalas apropriadas ao objetivo da pes-
quisa, exatiddo em termos de extensdo e finalidade; estabel e-
cimento detalhado das conexdes que se pretende posterior-
mente realizar entre os resultados das questdes; vinculagéo
precisa dos itens com os construtos da pesquisa; redagdo su-
cintae objetivadositens aquestionar; disposi¢do dositensde
formaafacilitar o manuseio do instrumento; discussao prévia
do questionario com especialistas e aplicacdo a um grupo de
pessoas que apresenta as mesmas caracteristicas dos sujeitos
da pesquisa (pré-teste) e conducéo suave do respondente de
um quadro de referéncia para outro, sem sobressaltos.

Com afinalizag&o do trabalho de col etae criticados dados,
os questionariosforam digitados, tornados consi stentes e pro-
cessados utilizando-se o software SPSS, versao 12.0. Tréstéc-
nicas estatisticasforam empregadas paraanalisar osdadoscole-
tados: andlise fatorial, de varianciae correlagdo. Procurou-se
com o emprego dessas técnicas:

» comaandlisefatorial, extrair fatores determinantes da con-
fiancainterpessoal no ambiente de trabalho, confrontando-
0S com 0s construtos propostos por Reina e Reina (1999);

e com aanalisedevariancia, testar aexisténciade diferencas
estatisticamente significativas entre as variavei s componen-
tesdo construto de confiancainterpessoal em relacdo asva-
riaveis de perfil dos respondentes;

» com acorrelacdo de Pearson, avaliar as relagdes significa-
tivas mais elevadas entre as variaveis formadoras da con-
fianca.

Cabe ressaltar, por Ultimo, alguns cuidados tomados em
relacdo aandlise dos dados. Verificou-se, inicialmente, aexis-
téncia da normalidade dos dados em todas as variaveis que
compdem o construto confianga, por meio do teste de Kolmo-
gorov-Smirnov (HAIR JR. et al., 1998). Satisfeita essa con-
dicéo, juntamente com a da quantidade de casos por variavel
(k=200/7), pbde-se entdo aplicar atécnicade anadlise fatorial.
A extracdo dos fatores foi feita pelo método de componentes
principais, enquanto a rotacdo dos fatores foi realizada pelo
critério de varianciamaxima (Varimax). Esse critério mostra-
se mais adequado em face da natureza do estudo de avaliagdo
deconstrutos (TABATCHNICK eFIDELL, 2001) formadores
da confianga no ambiente de trabalho. A qualidade da andlise
fatorial realizadafoi avaliadapor meio dediversas estatisticas:

oteste de Kaiser-Meyer-Olkin (KM O) de medidadaadequacéo
daamostra; o teste de esfericidade de Bartlett; os autoval ores
para cadaum dos fatores extraidos e as comunalidades cal cu-
ladas para cadavariavel consideradanaandlisefatorial. Tam-
bém foi avaliada a confiabilidade da escala de confianga, por
meio da estatistica alpha de Cronbach.

Em relagdo a utilizagdo da andlise de variancia, avaliou-
se, além da questédo da normalidade dos dados, a similaridade
das matrizes de variéncia-covaridncia de cada variavel que
integra o construto confianca em relacéo as variaveis inde-
pendentes categdricas. Optou-se por utilizar a andise de va-
riénciaao invés detestes ndo-paramétricos por ser maisrigoro-
sa quanto arejeicdo da hipotese de igualdade de médias. Os
conceitos, caracteristicas, condigdes parauso e estruturas mate-
maéticas das trés técnicas utilizadas neste estudo podem ser
vistos em Johnson e Wichern (1998), Hair Jr. et al. (1998) e
Tabatchnick e Fidell (2001).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Na aplicagdo da técnica de andlise fatorial para a iden-
tificac8o de fatores determinantes da confianca interpessoal
no ambiente de trabal ho, adotou-se como critério de extracéo
dosfatores o método de componentes principais, por permitir
melhor avaliar aestruturadas variaveis que mais se associam
acadafator identificado. Verifica-se, pel os resultados obtidos,
que os dois primeiros fatores — como proposto no estudo de
Reina e Reina (1999) — sdo responsaveis pela explicagéo de
61,3% da varianciados dados. Essas duas dimensdes distintas
daconfiangapoderiam ser denominadas de confiancatransa-
cional (fator 1) ede confiancatransformadora (fator 2), res-
saltando-se que o fator 2 ndo atingiu o autoval or minimo igual
aum, sendo mantido naanalise com o propésito de comparar
oresultado obtido no Brasil com o a cangado nos Estados Uni-
dos.

Os principais indicadores de adequacdo do uso da andlise
fatorial ao conjunto de dados col etados mostraram-se signi-
ficativos: o teste de KM O apresenta coeficiente de 0,862, signi-
ficativo ap<0,001; o teste de Bartl ett apresentaval or calculado
de 422,3, significativo a p<0,001; a confiabilidade da escala
de confianga medida pelo coeficiente alfade Cronbach foi de
0,831, bastante satisfatoria. Natabelal, sdo mostradas as esta-
tisticas cal culadas dos fatores extraidos.

Deformaamaximizar acorrelagdo entre asvariaveis e 0s
fatores, procedeu-se arotacéo dos eixos fatoriais. Esse proce-
dimento agrega consisténciaaandlise dosfatores, melhorando
suainterpretaco conceitual, reduzindo ambiguidades e asse-
gurando maior significancia praticaem suainterpretacdo. Os
fatores rotacionados pelo critério Varimax com normalizagao
de Kaiser discriminam melhor as variaveis entre si, possi-
bilitando um melhor equilibrio na distribuicdo delas entre os
fatores (TABATCHNICK e FIDELL, 2001). Natabela 2, as
cargas fatoriais assinaladas em negrito correspondem as va-
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Tabela 1

Composicéo da Variancia Explicada pelos Fatores
da Confianca

Componentes Fator1 Fator 2
Autovalores 3,50 0,80
Porcentagem da variéncia explicada 50,0 11,3
Porcentagem da variéncia explicada acumulada 50,0 61,3
Alfa de Cronbach 0,831

riaveis mais correl acionadas com cadaum dosfatores, poden-
do-se constatar a melhoria do significado conceitual de cada
fator apds o processo de rotacéo doseixosfatoriais. O critério
adotado para a rotagdo dos eixos foi 0 de méxima variancia
com normalizacéo de Kaiser.

O indicador de comunalidade mostra a proporc¢éo da va-
ridnciade cadavariavel que é explicada pel os doisfatores ex-
traidos. Osresultados evidenciam que esses doisfatores expli-
cam mais da metade da variancia de cada variavel, em quatro
delas avariancia explicada € de pelo menos dois tercos.

Osresultados obtidos apartir da percepcdo daamostrabra-
sileira de gestores mostram similaridade com o modelo origi-
nal mente proposto por esses autores. Asvariavelscomunicagao
(compartilhamento de informagdes deinteresse geral), contra-
tual (conhecimento mituo de expectativas de desempenho) e
competéncia (reconhecimento habitua das habilidades dos
empregados no desempenho das atividades) agrupam-se no
construto confiancga transacional. Tais variaveis séo basicas
para o estabel ecimento da confiangainterpessoal no trabal ho.
Sem elas ha dificuldade para o estabel ecimento de ambiente
favoravel ainiciativas e aassuncéo de riscos, que sao aspectos
inerentes ap estabel ecimento de ciclos de melhoria de desem-
penho individual e organizacional.

Tabela 2

Comunalidades e Distribuic8do das Cargas Fatoriais

Antes e ApoOs a Rotagao dos Eixos

Fatores
Rotacionados

Fatores
Variaveis Iniciais

Fator1 Fator2 Fatorl Fator?2

Comunicagéo 0,767 0266 0,787 0,159 0,509
Competéncia 0,732 0017 0736 0343 0,659
Contratual 0714 —0431 0713 0211 0536
Convicgédo 0,703 -0,118 0,176 0,815 0,696
Coragem 0694 -0462 0213 0806 0,695
Compaixdo 0676 0432 0423 0574 0553
Responsabilidade o oo (345 0513 0521 0,644

para com 0 grupo

Comuna-
lidades

Asvariaveisconvicgdo (coerénciaentrediscurso eprética),
coragem (delegacdo de responsabilidade), compaix&o (con-
sideragéo de conseqliéncias pessoai s quando tomadas deci sdes
de carater administrativo) e responsabilidade paracom o grupo
(espirito de cooperacdo entre funcionarios de diferentes éreas)
confirmaram-se como inseridas no construto confiangatrans-
formador a, que indicam aquel as que favorecem um processo
continuo de mel horiade rel acionamento baseado naconfianca.

A principio, o trabalho de Reina e Reina (1999) néo se
pautou por referenciais estatisticos na defini¢do dos atributos
associadosaconfiangatransaciond etransformadora, que com-
provariam o agrupamento das variaveis, que se confirmam a
partir desta pesquisa. Considerando as restri¢oes de trabal har
com uma amostra ndo probabilistica, € presumivel alguma
adaptacdo no modelo proposto por Reina e Reina (1999), em
outrasamostras, em especial com publicos maisrestritos, como
categorias profissionais, especificidade empresarial, grau e
natureza da competitividade do setor econdmico.

As variaveis da confianca
transacional tém, portanto,
carater incremental; as demais,
capacidade transformadora.

As variaveis reunidas no fator confianca transacional de-
vem anteceder aquel as vincul adas a confiancatransformadora;
por edificarem ainfra-estruturade rel acionamentos confiaveis,
elas sdo, provavel mente, percebidas como de implementagéo
maisimediata, em funcéo de se encontrarem disseminadas no
ambiente detrabalho, a0 menosem grau maior que asvariaveis
do fator confianca transformadora.

Asvaridveisdaconfiancatransacional tém, portanto, car&
ter incremental; as demais, capacidade transformadora. Tais
varidveissdo, assim, deinstalacdo, gest&o ou incorporacdo
mais complexano atual ambiente empresarial que aquelas
vinculadas a confianga transacional, por impulsionarem
mudancas mais profundas no padréo de confianga no
trabalho.

Na andlise subseqiiente procurou-se examinar se
haveria diferencas significativas entre as caracteristicas
constituintes do perfil da amostra (cidade, idade, sexo,
natureza juridica da empresa, tempo de trabalho na em-
presa, nimero de funcionarios daempresae setor econd-
mico) easvaridveisdaconfiancainterpessoa no ambiente
de trabal ho.

A aplicag@o datécnicade andlise devaridnciapermitiu
testar se os valores médios associados a cada uma das
varidveis consideradas no estudo s&o estatisticamente di-
ferenciados (p<0,05) em pel o menos umadas categorias
dasvariaveis de perfil do corpo gerencial. Os resultados
al cangados sdo apresentados no quadro 3.
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Quadro 3

Diferenciacdo do Nivel Médio de Avaliacdo das Variaveis Segundo os Perfis dos Respondentes

Cidade Idade Sexo

Variaveis

Natureza Tempo na NUmero de Setor

Comunicagdo X

Competéncia X

Contratual X
Convicgao

Coragem

Compaix&o

Responsabilidade para com o grupo

Observa-se pel osresultados a cangcados quetodas asvarig
veis sdo relativamente pouco diferenciadas segundo as vari&-
veis de perfis dos gerentes. A varidvel mais discriminadora é
nimero de empregados (apresentou resultados significativos
em trés fatores da confianca), enquanto faixa etéria e tempo
naempresaforam as menos diferenciadoras de percepcbes nas
variaveis (nenhuma discriminagdo estatisticamente signifi-
cativa). Deoutraparte, avariavel que se mostrou maissensivel
a percepcao diferenciada, segundo as variaveis de perfil dos
gerentes, foi acontratual (sexo, nimero de empregados e setor
econdmico), enquanto a menos discriminada foi compaix&o
(nenhuma diferenciagéo).

Depreende-se, ainda, daandlise do quadro 3, que asvaria-
veis associadas a confianga transformadora potencializam a
geracdo de confiangainterpessoal. Sobre tais varidveis, recai
amaior parte das percepcdes diferenciadas segundo o sexo
dosrespondentes, a natureza daempresa, o nimero de empre-
gados e 0 setor econdmico, 0 que representa desafios especi-
ficos para a gest&o da confianca interpessoal no ambiente de
trabalho.

A Unica varidvel gque diferencia homens de mulheres é a
contratual, especificamente quanto a necessidade de “co-
nhecimento mutuo de expectativas de desempenho existente
entre ele/elae osdemais gerentes”, aspecto referente ao cons-
truto confiancga transacional . As mulheres parecem ser mais
rigorosas ha avaliacdo do que os homens, talvez por sentirem
necessidade de conhecer com mais seguranca o que realmente
seesperado seu desempenho. O tempo detrabal ho dos gerentes
na empresa ndo se mostrou significativo como diferenciador
de percepces nas varidveis da confianca.

Cabedestacar aindaqueoutrasvaridveis, associadasacida-
dedeorigem, ao nimero de empregados e, principalmente, ao
setor econdmico (industrial ou comercial/servicos), tém maior
influéncianas variaveis de todos os construtos, como se obser-
vaaseguir:

da Empresa Empresa Empregados  Econ6mico

X X
X X
X X
X

« gerentes de S&o Paulo avaliam atributos da comunicagdo
(“compartilhamento de informagdes’) e de competéncia
(“reconhecimentos de habilidades”), em nivel de maior
importanciado que osdeBrasilia. Tal diferencatalvez possa
ser explicadatanto pela natureza mais competitiva das em-
presas, quanto pelacompeticdo mai s acirrada paracol ocagcéo
profissional que severificano mercado detrabalho paulista;

 avariavel responsabilidade para com o grupo, identificada
no questiondrio por “espirito de cooperagdo entre funcio-
narios’, foi aquela mais presente em organizagdes com até
500 funcionarios, provavelmente em razéo de que, quanto
maior for aempresa, maior anecessidade de a confianca ser
o0 elo do relacionamento entre pessoas de &reas funcionais
distanciadas;

 asvaridveisdaconfiancainterpessoal sdo identificadascom
maior intensi dade pel os gerentes alocados em indUstrias, do
gue por agueles que trabalham em empresas de servicos/
COMErCio.

Por Ultimo, vale também frisar correlacdes significativas
apresentadas entre as varidveis da confianga interpessoa no
ambiente de trabalho. Paratanto, fez-se uso daanalise de cor-
relagdes, recomendada para verificar quéo consistentemen-
te duas variaveis mudam em conjunto em um mesmo sentido,
ou sgja, influenciam-se em termos de direcdo e magnitude
(DORIA FILHO, 1999, p.115). HAumagamaconsideravel de
correlages entre as varidveis. No entanto, somente sdo real-
cadas, natabela 3, aquelas correlagdes com o coeficienter de
Pearson mais elevado, da ordem de pelo menos 0,50. Esse
indicador reflete que, a medida que aumenta aintensidade de
umavariavel, adaoutratambém cresce. N&o se observou cor-
relacdo negativa algumaentre as variavels.

Para os gerentes pesquisados, a confianga encontra-se
associada a melhoria de relacionamento interpessoal com os
demais membros da equipe. Determinadas rel agbes destacam-
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Tabela 3

Correlacéo entre Algumas Variaveis da Confianga Interpessoal

CorrelacGes

Coragem (“delegacéo de responsabilidades”) versus Convicgéo (“coeréncia entre discurso e pratica”)

Responsabilidade para com o grupo (“cooperagdo”) versus Competéncia (“reconhecimento de habilidades”)

Compaixdo (“consideracdo de conseqliéncias pessoais”) versus Competéncia (“reconhecimento de habilidades”)
Contratual (“conhecimento mutuo de expectativa de desempenho”) versus Competéncia (“reconhecimento de habilidades”)

Pearson

0,509
0,504
0,503
0,493

senessavisdo: o reconhecimento de habilidades (competéncia)
€ basico para a construcéo de estrutura que impulsiona a
instal agéo de relacionamentos confidveis, poisévariavel dire-
tamente vinculada a trés outras (cooperagéo, consideragéo de
conseqiiéncias pessoais e conhecimento mutuo de expec-
tativas); a coeréncia entre discurso e prética e a delegacéo de
responsabilidades podem potencializar a capacidade de emer-
géncia da confianca interpessoal no trabalho.

5. CONCLUSOES, IMPLICACOES E LIMITACOES
DOS RESULTADOS

Asabordagens construidas por L uhmann (1996) e Giddens
(1991) sdo de grande importancia para o avango da teoria
guando definem que os atributos de risco, incerteza e inter-
dependéncia sdo inseparaveis do conceito de confianga, seja
qual for a natureza que se imputar a esse conceito. O estudo
realizado por Reina e Reina (1999) considera um novo am-
biente de relacionamentos e intercambios nas organizagdes
guando discorre sobre os fatores de comportamento que re-
fletem o grau de incorporacdo da confianca interpessoa no
trabalho, sendo descritos de forma sintética e com categorias
de andlise excludentes e integradas.

A discussdo proposta neste artigo sobre fatores compo-
nentes da confianga possibilitou descortinar as principais
interacOes entre as variaveis do perfil profissional e da confi-
ancainterpessoal no trabalho. Identificou que asvariaveisemi-
nentemente pessoai s exercem influénciaapenas pontual sobre
aconfianca. Mostrou, ainda, que varidveisrelacionadas ao per-
fil da empresa (porte, natureza juridica e setor econémico)
exercem influéncia mais intensa na diferenciacdo dos fatores
antecedentes da confianca que aquel as de ordem pessoal (sexo,
faixa etéria e tempo de trabalho na empresa).

N&o obstante os limites decorrentes da andlise dos resul-
tados de umaamostra ndo-probabilistica, em termos daimpos-
sibilidade de generalizacéo dos resultados para a realidade
gerencial brasileira, bem como dos estritos contornos estabe-
lecidos para o objetivo da pesquisa, os resultados deste artigo
podem subsidiar importantes reflexdes acerca da gestéo da
confiancainterpessoal :

* ha necessidade de formulagdo de um modelo tedrico que
transcenda o proposto por Reina e Reina (1999), no que

tange as distintas dimensdes dos antecedentes da confianca
interpessoal no ambiente de trabal ho;

* énecess&rio, por meio de um estudo de cunho qualitativo,
aprofundamento de explicacOes dasrazdes quelevam asva-
riaveis estudadas que se situaram no campo de ambas as
naturezas de confianga (transacional e transformadora);

* acaracterizagdo dosfatores antecedentes da confiancaapre-
sentaimplicagdes préticas paraado¢do de umagestéo orien-
tada para o desenvolvimento da confianga interpessoa no
trabal ho;

* aidentificac8o do papel central ocupado pelavaridvel “reco-
nhecimento de habilidades’ no estabel ecimento daconfianca
interpessoal, que é elemento essencial para os relaciona-
mentos no ambiente organizacional.

O estudo realizado apontou para umasérie de alternativas
de pesqguisa vinculadas ao tema da confianga interpessoal no
trabalho, como:

« aintroducéo do conceito defatores daconfiangainterpessoal
paraaprofundar estudos associados ao papel daculturaorga-
nizacional ou de relacBes de poder no interior das organi-
zacOes;

» acompreensdo detalhada dos efeitos da variavel “reconhe-
cimento das habilidades dos empregados no desempenho
dasatividades’ sobre outras caracteristi cas dos procedimen-
tos de gestéo de pessoas, pois € avariavel que apresenta os
mais disseminados niveis de correlacéo deste estudo;

» aandlise meticulosa da correcdo entre as varidveis “dele-
gacdo deresponsabilidades e autonomia’ e“ coerénciaentre
discurso e pratica’, pois, dém de comporem o construto
confianga transformadora, apresentam entre si elevado
grau de correlagdo, também com implicacles para a gestéo
de pessoas.

Acredita-se, desse modo, que as constatacdes e contribui-
¢Oes deste trabalho possam ser utilizadas nagestdo de pessoas
dentro das organizac6es, dado o rigor metodol 6gico utilizado
no desenvolvimento das pesquisas bibliogréfica e empirica.
E, em especial, para o aprimoramento de estratégias de rela-
cionamento com os colaboradores internos das empresas. ¢
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ABSTRACT

Interpersonal trust factors in labor environment

The current context remodels the interdependence among people and brings new risks and uncertainties for the
organizational relationships. Considering these circumstances, the role and contribution of interpersonal trust is
studied in order to improve the management process, with the identification and the grouping of factors that form
and support trust in labor environment. Thetheoretical constructstransactional trust and transformational trust, both
originated in interpersonal trust and proposed by Reinaand Reina (1999), were tested in the Brazilian reality using
factorial analysistechnique aswell asanalysis of variance (ANOVA). Thefield research interviewed 200 managers
from corporations of diverse size and nature in the cities of S0 Paulo and Brasilia. The results presented revealed,
on one hand, significant correlation among some variables, and on the other hand, the grouping of components of
trust in two distinct factors of the proposed model by Reina and Reina. The achieved results provide tools for the
improvement of relationship strategies used by collaborators inside the company.

Uniterms: trust, relationships, risks, vulnerability, ANOVA, factorial analysis.

RESUMEN

Factores de confianza interpersonal en el ambiente de trabajo

El actual contexto remodela el grado de interdependencia entre las personasy trae nuevos riesgos e incertidumbres
paralasrelaciones organizacional es. En este ambiente, seestudiael papel y lacontribucion delaconfianzainterpersonal
en las organizaciones, con vistas a favorecer el proceso gerencial en lo que concierne a identificar y agrupar los
factores queforman laconfianzaen el trabajoy que auxilian lagestion del fendmeno por |os gerentes en las empresas.
L osconceptos de confianzatransaccional y confianzatransformadora, derivados de la confianzainterpersonal, anbos
desarrollados por Reinay Reina (1999), fueron probados en la realidad brasilefia, por medio de andlisis factorial,
asimismo se evaluaron las diferencias estadisticamente significativas en términos de variables de perfil delos gerentes
encuestados, por medio del andlisisde variancia. Se entrevistaron a 200 gerentes de empresas de diferentes portesy
naturalezas, en las ciudades de Sdo Pauloy Brasilia. L osresultados presentados demuestran, por un lado correlaciones
significativas entre algunas variables consideradas y, por otro, que los elementos constitutivos de la confianza se
agrupan en dos conjuntos de factores distintos del model o propuesto por Reinay Reina. Sin embargo, los resultados
alcanzados aportan mecanismos parael perfeccionamiento de estrategias de rel aci on entre los colaboradoresinternos
delaempresa.

Palabras clave: confianza, relaciones, riesgo, vulnerabilidad, ANOVA, andlisis factorial.

Revista de Administracio P ara entender Administracao

Mantenha-se atualizado sobre o que ha de mais avangado
em produgao de conhecimento em Administracao.

Assine ja&: WWW.rausp.usp.br

FEA-USP

452

R.Adm., S&o Paulo, v.41, n.4, p.442-452, out./nov./dez. 2006



