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Resumo

A literatura tem demonstrado a importancia da confianga na construgéo do capital intelectual. Este
estudo pretende trazer uma perspectiva de gerenciamento interdependente da confianga, ao identificar
e discutir o papel das expectativas dos empregados quanto ao comportamento dos seus lideres em
relagdes de confianga. A pesquisa caracterizou-se como descritiva. Os dados foram coletados mediante
questionario fechado, ao qual foi acoplada uma escala do tipo Likert de seis pontos, e tratados com
estatistica descritiva simples e analise multivariada. A amostra, aleatoria, consistiu de 331 alunos de
cursos de pos-graduagdo em Administragdo de Empresas de uma universidade localizada em Sao
Paulo, SP. Os resultados evidenciaram que os liderados monitoram o comportamento dos seus
lideres quanto a confianga existente nas relagdes entre ambos, segundo trés dimensdes: respeito,
honestidade e crédito no empregado. Isso indica que o gerenciamento de confianga, para a populagao
estudada, admite uma perspectiva de interdependéncia, que deve ser levada em consideracdo, ao se
desejar promover condi¢des para o desenvolvimento do capital intelectual, fonte de vantagem
competitiva sustentavel.
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ABSTRACT

It has been demonstrated the importance of the trust in the construction of the intellectual capital.
This study highlights the perspective of the interdependent trust management, discussing the role
of the employees’ expectations about the leaders behavior that shows them they are involved on
trust relationships. A descriptive research was conducted using a structured questionnaire. A six-
point Likert typology scale was used. The data were treated with simple descriptive statistics and
multivariate analysis. The random sample consisted of 331 students of master degree course of
business administration. The results evidenced that the employees monitor three dimensions of
their leaders trust behavior: respect, honesty and credit on the employees. This indicate that the
management of trust admits an interdependent perspective, and that this should be taken in
consideration to promote conditions for the development of the intellectual capital as a source of
sustainable competitive advantage.
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INTRODUGAO

O capital intelectual tem sido visto como a principal fonte de vantagem compe-
titiva sustentavel a luz dos critérios da Resource Based Approach, ao ser de
dificil imitagdo, especifico, raro e valioso para as organizagoes. Ele depende das
relacdes de confianga que constroem o capital social, presentes nas relagdes
sociais de um grupo ou comunidade, pautadas na confianga, permitindo alcancar
objetivos comuns (Nahapiet ¢ Ghoshal, 1998).

A confianga permite ao grupo compartilhar conhecimento na dimensao
ontologica, proposta por Nonaka e Takeushi (1997), e responsabilidades, reali-
zando trabalho em equipe e alcangando objetivos. O gerenciamento da confianca
¢ proposto por Sheppard e Sherman (1998), mediante a selecdo de parceiros e
mecanismos de gestdo para que os colaboradores se sintam membros de uma
mesma organizagao.

Sendo o nivel mais elevado de confianca aquele em que a interdependéncia
profunda entre os parceiros (Sheppard e Sherman, 1998) esta envolvida, o seu
gerenciamento pode ser considerado como interdependente, em que os liderados
também tém um papel a desempenhar, confiando a medida que percebem o seu
lider formal e a empresa como confiaveis e se percebem vistos como confiaveis
para ambos.

Sob esta perspectiva, o conhecimento das expectativas dos liderados quanto
aos comportamentos de seus chefes que revelem ser confiaveis e que neles
confiam, pode consistir num insumo basico para que os lideres possam orientar
o0s seus comportamentos, com a finalidade de construir relagdes de confianga.

Este trabalho tem como objetivo identificar as expectativas dos liderados quanto
aos comportamentos de seus lideres para que se percebam envolvidos numa
relacdo de confianca e, conseqiientemente, alavancar a geragdo e o
desenvolvimento do capital intelectual como fonte de vantagem competitiva
sustentavel para as organizagoes.

Com este estudo, pretende-se contribuir com conhecimentos que possam tra-
zer reflexdes sobre o gerenciamento da confianga e suas conseqiiéncias para as
organizagdes, abrindo caminho para novas pesquisas que possibilitem, no futuro,
a constru¢do de um modelo de gerenciamento interdependente de confianca.
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FuNDAMENTOS TEORICOS

As Bases Invisiveis do Capital Intelectual

O conceito de capital social organizacional surge da aplicagdo do conceito de
capital social as organizagdes. Nos anos 70 buscavam-se novas perspectivas,
além da econdmica, para explicar o desenvolvimento das comunidades, surgindo
reflexdes que propiciaram o desenvolvimento do conceito de capital social
(Overbury, 1976). Nas décadas seguintes, o conceito de capital social ganhou
for¢a, com sua aplica¢do expandindo-se a realidades diversas e abrindo novas
perspectivas. Nos anos 80, Coleman (1988) relacionou o capital social ao desen-
volvimento do capital humano e, nos anos 90, Nahapiet e Ghoshal (1998) aborda-
ram o capital intelectual a luz do capital social e Leana e Buren (1999) propuse-
ram o conceito de capital social organizacional, ao aplicarem aquele conceito no
contexto organizacional.

Putnam (1995), um dos principais estudiosos de capital social, apos ter, em
1993, elaborado o conceito em fungao dos atributos de uma organizagao social,
em 1995 destaca a sua importancia como insumo para o alcance de objetivos
compartilhados, definindo capital social como sendo “tracos da rede da vida social,
normas e confianca, que habilitam os participantes a agirem em conjunto, mais
efetivamente, para buscarem os objetivos compartilhados”.

Nahapiet e Ghoshal (1998) entendem que o capital social consiste no conjunto
dos atuais e potenciais recursos pertencentes a uma pessoa ou a unidade social,
embutidos, derivados e disponibilizados numa rede de relagdes sociais, e constituido
de trés dimensdes: estrutural, cognitiva e relacional. A dimensao estrutural refere-
se a configuracao da rede de relagdes entre os atores sociais ¢ os padrdes de
ligacdo de densidade, conectividade e hierarquia. A dimensdo cognitiva
compreende o sistema de significados, interpretacdes e representagdes
compartilhado pelas pessoas. A dimensdo relacional tem o seu foco na qualidade
das relagdes desenvolvida ao longo do tempo, em que a confianca desempenha
um papel especial.

Leana e Buren (1999), ao abordarem as organizagdes a luz do capital social,
geraram o conceito de capital social organizacional, entendendo-o como o recur-
so que reflete o carater das relagdes sociais existentes na organizagao, vivenciadas
por seus membros, envolvendo confian¢a compartilhada e orientagao para o al-
cance de objetivos coletivos.

Tanto para Putnam (1995) quanto para Nahapiet ¢ Ghoshal (1998), a confianga
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surge como um elemento chave na constru¢do do capital social, ocorrendo o
mesmo quando Leana e Buren (1999) identificaram a associabilidade e a confianga
como os componentes do capital social organizacional. A associabilidade consiste
na disposi¢ao de subordinar os objetivos individuais aos objetivos da organiza¢ao
e a confianga ¢é pré-requisito e resultado do sucesso da agao coletiva, um elemento
essencial para que as pessoas trabalhem juntas em projetos comuns e alcancem
os resultados esperados.

Para Nahapiet e Ghoshal (1998) o capital intelectual ndo consiste apenas num
conjunto de conhecimentos de um grupo de individuos, mas na capacidade de
uma coletividade de conhecer e depende do processo de troca entre as partes
envolvidas na sua produgdo. O capital intelectual é desenvolvido pela interacao
social e co-atividade capazes de gerar combinacdo de conhecimentos e
experiéncias. Segundo esses autores, a criagao do capital intelectual ¢, portanto,
uma conseqiiéncia do capital social.

Note-se, porém, que Nahapiet ¢ Ghoshal (1998) elaboraram a abordagem do
capital intelectual a luz do capital social antes que Leana e Buren (1999) desen-
volvessem a abordagem das organizagdes a luz do capital social, gerando o con-
ceito de capital social organizacional. Parafraseando Nahapiet e Ghoshal (1998),
pode-se dizer que o capital intelectual é uma conseqiiéncia do capital social
organizacional, em que a confianga desempenha um papel chave. Langando mao
de uma metafora, a confianga consiste no fluido que alimenta e permeia todas as
relagdes sociais, gerando o capital social, o capital social organizacional e o capi-
tal intelectual. Estes quatro elementos sdo esquematizados na Figura 1.

Figura 1: Capital Social, Capital Social Organizacional, Capital
Intelectual e Confianca

CAPITAL SOCIAL

CAPITAL ORGANIZACIONAL

CAPITAL INTELECTUAL

Fonte: elaborado pelos autores.
Nota: a hachura representa a confianca, que alimenta e permeia os trés conceitos.
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Segundo Nahapiet e Ghoshal (1998) ¢ a abordagem do capital social que permite
uma melhor compreensdo das razoes que levam o capital intelectual a ser
considerado como fonte de vantagem competitiva sustentavel a luz da Resource
Based Approach.

De acordo com a Resource Based Approach (Barney, 1991), as fontes de
vantagem competitiva sustentavel sdo raras, valiosas e de dificil imitagdo. O capital
intelectual de uma organizacao, para Nahapiet e Ghoshal (1998), nao ¢ propriedade
particular de um individuo, mas resulta e desenvolve-se nas relagdes que permeiam
a estrutura e os processos de troca, sendo moldado de acordo com a evolucao
dessas relagdes ao longo do tempo. E, portanto, de dificil imitagdo e raro, pois é
caracteristico de cada organizagdo; deve ser valioso, gerando produtos capazes
de proporcionar atratividade duravel ao cliente, superior a da concorréncia.

A geragdo de capital intelectual, fonte de vantagem competitiva sustentavel
para as organizagoes, depende do desenvolvimento do capital social organizacional
e, para tanto, a confianga consiste num fator chave.

Gerenciamento da Confianga

Confianga tem sido um importante insumo nas relagdes entre organizagoes
e individuos (Cohen, 1999). Ela facilita a criagdo de capital intelectual
(Nahapiet e Ghoshal, 1998) ¢ a cooperagao (Spagnolo, 1999) entre os
individuos, para eles trabalharem em conjunto em projetos ¢ alcangcarem os
resultados esperados (Leana e Buren, 1999). A confianca ¢ uma fun¢ao da
relagdo entre as pessoas, entre as pessoas ¢ as organizagdes e entre as
organizagdes ¢ o contexto institucional em que essas relagdes se inserem
(Sheppard e Sherman, 1998). Supde uma disponibilidade para conviver com a
vulnerabilidade (Leana e Buren, 1999), consistindo na aceitacdo de riscos
associados a profundidade e ao tipo de interdependéncia existente no
relacionamento (Sheppard e Sherman, 1998).

Segundo Sheppard e Sherman (1998), embora a confianga tenha sido estudada
como uma entidade em que o risco ¢ aceito irracionalmente, ela também pode ser
vista como um componente natural e essencial do relacionamento humano que as
pessoas procuram gerenciar, de acordo com a profundidade da dependéncia ou
interdependéncia envolvida.

De acordo com Fiske (1995), as relagdes sociais podem ser classificadas quanto
a natureza da troca em quatro tipos, presentes em todas as culturas:

. comunitaria, na qual existem relagdes estreitas tipicas de consangiiinidade;
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. de autoridade, em que as relacdes exibem diferengas de status, refletindo
comando de um lado e deferéncia de outro;

. de equivaléncia, cujo relacionamento ¢ um a um, de pessoas diferentes, mas
equivalentes, na qual se observa equilibrio de reciprocidade;

. de mercado, que sdo intermediadas por valores mensuraveis, em que as partes
envolvidas calculam a troca em termos da relagdo custo/beneficio.

Embora Fiske (1995) tenha classificado os relacionamentos de acordo com o
tipo de troca, isto ndo ¢ suficiente para gerar um modelo que permita compreender
a confianga em seus diversos aspectos, tornando-se necessario considerar os
tipos de profundidade e interdependéncia envolvidos.

Sheppard e Sherman (1998) propdem classificar os relacionamentos em termos
de formas relacionais de dependéncia ou interdependéncia e, ainda, em superficiais
ou profundas, de acordo com a profundidade decorrente da importancia, amplitude
e contatos entre as partes envolvidas. O Quadro 1 sintetiza as principais
caracteristicas de cada tipo de relacionamento, cujos detalhes sdo comentados
na seqiiéncia.

Quadro 1: Caracteristicas das Relacdes de Dependéncia e

Interdependéncia
Relagdo de: Profundidade da Relacéio
Superficial Profunda
Risco que o outro ndo seja confiavel. Uma parte detém menor conhecimento
Risco da indiscrigéo. sobre o assunto.
Dependéncia Exemplo: relacionamentos de mercado. Risco de ser enganado(a).
A sorte esta na mao de quem detém o
conhecimento.

Afeta a auto-estima.
Exemplo: envolvimento de autoridade.
As duas partes coordenam o comportamento. | Comunicagdo ¢ o fator essencial,
Inter- Risco da falta de qualidade da coordenagdo. | minimizando os riscos.
Dependéncia Exemplo: relacionamentos equivalentes. Exemplo: relacionamentos comunitarios.

Fonte: adaptado de Sheppard e Sherman (1998).

A dependéncia superficial envolve dois tipos de riscos para aquele que confia:
(1) a possibilidade de que o outro seja nao confiavel, isto é, que ndo se comporte
da forma esperada; (2) a indiscrigdo, ou seja, o risco de que o outro compartilhe
informacgdes que ndo se quer compartilhar.

A interdependéncia superficial ocorre quando as duas partes coordenam o
comportamento, visando ao alcance dos objetivos desejados. Nesse caso, a falta
de qualidade de coordenagao constitui-se no risco inerente.
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A dependéncia profunda surge quando uma das partes detém menor conhecimento
sobre o assunto objeto do relacionamento e pode ser, por isso, enganada, ter seus
interesses negligenciados, ou sofrer abuso por parte da outra. Esse tipo de
dependéncia também ¢ entendido como a possibilidade que uma das partes tem de
determinar a sorte ou o destino da outra. A dependéncia profunda pode trazer
conseqiiéncias para a auto-estima da parte que, porventura, sinta-se traida.

A interdependéncia profunda tem a comunicagdo como fator essencial para
que ocorra sem riscos para as partes. O risco envolvido é de uma das partes nao
fornecer antecipadamente a outra as informagdes de que esta necessite para a
tomada de decisao.

Sheppard e Sherman (1998) relacionam estas formas de dependéncia e
intensidade da profundidade as formas de relacionamento propostas por Fiske
(1995), entendendo que: (1) os relacionamentos de mercado se caracterizam
pela dependéncia superficial, caracterizada por uma parte que ¢ fornecedora de
produtos e por outra que, em troca, compensa o fornecimento com um pagamento,
tipicamente em moeda; (2) os relacionamentos que envolvem autoridade se
caracterizam pela dependéncia profunda; (3) os relacionamentos de equivaléncia
podem ser classificados como de interdependéncia superficial; (4) os
relacionamentos comunitarios podem ser vistos como de interdependéncia
profunda.

Segundo Sheppard e Sherman (1998) existe uma associacdo direta entre o
risco e a confianga, isto €, quanto maior for o nivel do risco, maior serd o nivel de
confianga exigido. Ambos progridem na seguinte ordem: na dependéncia superficial,
o risco e a confianga sao menores que na dependéncia profunda que, por sua vez,
sdo menores que na interdependéncia superficial e, nesta, menores que na
interdependéncia profunda.

Pode-se dizer que os empregados de uma organizagdo estdo envolvidos em
todos os tipos de troca: de dependéncia superficial, com o mercado; de dependéncia
profunda, no relacionamento com os seus lideres formais; de interdependéncia
superficial, em seu relacionamento de equivaléncia com os seus pares, ou colegas;
de interdependéncia profunda, ao dependerem mutuamente de colegas e lideres
para alcangarem objetivos conjuntos.

O modelo proposto por Sheppard e Sherman (1998) busca contemplar formas
de gerenciamento da confianga de acordo com o tipo de dependéncia e a
profundidade. Uma das formas diz respeito a sele¢ao dos parceiros, de acordo
com a confiabilidade necessaria para que as relagdes sociais entre os individuos
e as organizagoes possibilitem relacionamentos baseados na confianga e o alcance
dos objetivos comuns seja alcangado.
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No relacionamento envolvendo dependéncia superficial basta selecionar o
parceiro pela sua historia de comportamento confiavel e discreto. Na dependéncia
profunda, para minimizar o risco de ser enganado, o parceiro deve ter atributos
de honestidade e integridade. Para evitar que os interesses sejam negligenciados
ou praticados abusos e danos a auto-estima, o parceiro deve apresentar
caracteristicas de altruismo, benevoléncia e afetividade. Para relacionamentos
que envolvam a interdependéncia superficial, o comportamento deve ser previsivel,
consistente e transparente, enquanto que na interdependéncia profunda a intuigao
¢ a empatia sdo necessarias.

Outra forma de gerenciamento da confianca consiste em instrumentos de gestao,
tais como penalidades sobre os que emitem comportamentos que ndo conformam
confianga, sentido de obrigagdo, tecnologias que facilitam a comunicagdo e
promogdo do conhecimento compartilhado de estratégias, valores, construindo
uma identidade comum (Sheppard e Sherman, 1998).

Como a confianga envolve pelo menos duas partes, entende-se que o
conhecimento das expectativas dos liderados quanto ao comportamento de seus
lideres, que indiquem que ambos sdo merecedores de confianca, pode favorecer
o desenvolvimento de outras formas de gestdo geradoras de confianga,
contribuindo para a promocao do capital intelectual.

PrROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tipo de Pesquisa e Publico-Alvo

A pesquisa caracterizou-se como descritiva, tendo-se utilizado o método
quantitativo com aporte qualitativo para a constru¢ao do instrumento de coleta de
dados, que foram tratados com estatistica descritiva simples e analise fatorial.

A populagao constituiu-se de alunos participantes de cursos de pos-graduagao
em Administracdo de Empresas, com vinculo empregaticio, sob a lideranga de
um lider formal.

A amostra, aleatoria, composta de 331 sujeitos, de um universo de 1.210, permitiu
atender aos requisitos para a realizacdo de testes estatisticos. Com esse tamanho,
o erro amostral teérico ficou em torno de 5%, supondo uma confianca de 95%.
Destaca-se, no entanto, que os resultados sdo validos apenas para a populagdo
de alunos de pos-graduagdo em Administragao da universidade pesquisada, de
carater privado, localizada em Sao Paulo, SP.
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Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados, um questiondrio estruturado e fechado, auto-
preenchivel, foi desenvolvido a partir de uma pesquisa qualitativa, de acordo com
as seguintes etapas:

. aplicagdo de um roteiro estruturado de entrevista a 80 elementos da populagao.
Os dados coletados foram tratados com analise de conteudo, resultando num
conjunto de categorias que foram classificadas em trés dimensodes: respeito ao
empregado, crédito no empregado e honestidade para com o empregado.

. categorizagdo das frases matrizes que foram analisadas quanto a adequagdo
da sua estrutura para efeito de comporem, na qualidade de assertivas, o
questiondrio fechado aplicado.

. submissao das assertivas a analise de 12 elementos da populacdo, gerando as
assertivas do questionario fechado.

. constru¢do da primeira versao do questionario.

Entre as assertivas elaboradas a partir da pesquisa qualitativa, quatro continham
o advérbio SEMPRE, uma vez que estava presente nas frases matrizes originais.
Porém, estabeleceu-se uma duvida quanto a necessidade da sua presenga nas
assertivas. Por este motivo, foram construidas quatro assertivas adicionais sem o
referido advérbio. A primeira versao ficou constituida de 34 assertivas distribuidas
pelas trés dimensdes, da seguinte forma: respeito ao empregado (17); crédito ao
empregado (6); honestidade para com o empregado (11). Essas assertivas foram
mensuradas utilizando-se uma escala de tipo Likert de discordancia/concordancia,
com seis pontos.

Apos a aplicagdo dos questionarios, foi utilizado o teste de Wilcoxon, envolven-
do amostras relacionadas (Siegel, 1975) para identificar se as assertivas com o
advérbio SEMPRE possuiam distribui¢des diferentes daquelas em que o advér-
bio ndo estava presente. Identificou-se que as distribuigdes das assertivas “reco-
nhecer SEMPRE as proprias falhas perante o empregado” e “reconhecer as
proprias falhas perante o empregado”, “investir no empregado” e “investir SEM-
PRE no empregado”, eram significativamente semelhantes. Por esta razdo, as
duas assertivas que nao continham o advérbio foram excluidas da analise. Ja as
distribui¢des para as assertivas “falar SEMPRE a verdade em qualquer situagao
que envolva o empregado” e “falar a verdade em qualquer situa¢ao que envolva
o empregado”, “acreditar SEMPRE no empregado” e “acreditar no emprega-
do”, apareceram como significativamente diferentes tendo, portanto, sido

mantidas. Assim, o questionario final foi elaborado com 32 assertivas.
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TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Caracterizagdo da Amostra

A amostra pesquisada ¢ descrita na Tabela 1. Ela caracterizou-se por uma
pequena maioria de profissionais do género masculino (58,0%), na faixa etaria
entre 25 ¢ 30 anos (64,9%), com atuacao na area administrativa (53,8%); 52,6%
dos respondentes gerenciavam subordinados.

Tabela 1: Descricio da Amostra

SEXO N % | AREA N %
Masculino 192 58,0 | Comercial 99 29,9
Feminino 139 42,0 | Produgao 33 10,0
Administrativa 178 53,8
Recursos humanos 21 6,3
Total 331 100,0 Total 331| 100,0
FAIXA ETARIA TEM SUBORDINADOS?
Até 25 anos 103 31,1 | Sim 147 52,6
De 26 a 30 anos 112 33,8 | Nao 157 474
De 31 a 53 anos 67 20,2
Mais de 35 anos 49 14,8
Total 331 100,0 Total 331] 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Andlise Fatorial dos Dados

A fim de se conhecer em maior profundidade as expectativas dos empregados,
procedeu-se a analise fatorial dos dados, que permitiu a redugdo das varidveis
em fatores, facilitando a analise do pensamento dos respondentes. Também ha-
viauma curiosidade quanto as dimensdes de confianca, identificadas na pesquisa
qualitativa: os fatores a serem obtidos na analise fatorial, guardariam alguma
relagdo com aquelas dimensdes observadas na pesquisa qualitativa?

Atendendo a esses objetivos, foi feita uma analise fatorial envolvendo as 32
assertivas remanescentes. O método de extragdo foi o de componentes principais
e o de rotacdo foi o varimax com a normaliza¢do de Kaiser. Dez fatores foram
extraidos, explicando 62,7% da variancia envolvida. O coeficiente de adequacdo
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) resultou em 0,85, considerado significante ao nivel
de 1% (Hair et al., 1998). A analise dos MSA (measures of sampling adequacy)
que identifica variaveis com baixo coeficiente de adequacéo ao modelo de analise
fatorial, representado pela matriz de correlag@o de anti-imagem, revelou valores
menores que 0,7 para trés assertivas, que foram descartadas da analise.
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A execuc¢do de uma nova analise fatorial envolvendo as 29 assertivas
remanescentes, identificou oito fatores, explicando 60,0% da variancia, que
receberam a denominagdo apresentada na Tabela 2. O KMO resultante foi de
0,86 e significante ao nivel de 1%, nao se identificando assertivas cujos MSA
fossem inferiores a 0,7.

Tabela 2: Percentuais de Variancia Explicada pelos Fatores

Varidncia

FATORES explicada (%)

F1 — Lealdade — Dimensao Honestidade 25,9
F2 — Orientacdo — Dimensdo Respeito 7,6
F3 — Autonomia — Dimensao Crédito 5,7
F4 — Etnico Religioso — Dimensdo Respeito 5,0
F5 — Cumprimento de Acordos — Dimensao Honestidade 4,8
F6 — Expectativas — Dimensdo Respeito 4,2
F7 — Crédito — Dimensédo Crédito 4,1
F8 — Caracteristicas Pessoais — Dimensao Respeito 3,7
VARIANCIA TOTAL EXPLICADA 60,0

Fonte: dados da pesquisa.

Para verificar a confiabilidade da escala, foi calculado o valor do alfa de
Cronbach (1951) por fator, utilizando-se escala somada, tendo-se encontrado os
valores 0,7 ou acima para os fatores 1, 2, 4, 5 ¢ 6. Encontrou-se o valor de 0,69
para o fator 3 e 0,66 para o fator 7. Para o fator 8, encontrou-se um valor do alfa
muito baixo, indicando que a escala somada para este fator ndo seria apropriada.
A Tabela 3 apresenta a carga fatorial de cada variavel e o valor do alfa de
Cronbach (1951) para o fator, no caso da escala ser somada, ¢ o alfa
correspondente, se a variavel fosse descartada da escala somada.

A analise fatorial confirmou a existéncia das trés dimensodes identificadas na
pesquisa qualitativa, ao ter revelado fatores cujas variaveis estavam inseridas em
cada uma das dimensoes. Isto ¢, os fatores identificados ndo apresentaram variaveis
pertencentes a mais de uma dimensao, ficando representadas conforme exposto
na Tabela 3.

A dimensao Honestidade ¢ representada pelos fatores Lealdade (F1) e
Cumprimento de Acordos (F5), indicando que os empregados avaliam a
honestidade dos seus lideres, no que se refere a identificar indicios de que sejam
confiaveis, pelos comportamentos de falar sempre a verdade, em qualquer
situagdo, e de cumprimento dos acordos estabelecidos.
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Tabela 3: Cargas Fatoriais e Alfa de Cronbach

ASSERTIVAS — FATORES — DIMENSOES CARGA | ALFA
F 1 - LEALDADE — DIMENSAO HONESTIDADE - 0,784
Falar a verdade em qualquer situagdo que envolva o empregado 0,821 0,699
Falar sempre a verdade em qualquer situacdo que envolva o empregado 0,728 0,695
Reconhecer sempre as proprias falhas perante o empregado 0,691 0,743
Informa-lo de forma transparente sobre tudo o que ocorre na empresa... 0,532 0,778
F5 - CUMPRIMENTO DE ACORDOS — DIMENSAO HONESTIDADE - 0,731
Cumprir rigorosamente o que foi previamente acordado 0,715 0,619
Cumprir sempre as regras estabelecidas independentemente da hierarquia 0,710 0,719
Cumprir o que foi previamente acordado 0,579 0,670
Ser sempre justo com o empregado 0,454 0,675
F 2 - ORIENTACAO — DIMENSAO RESPEITO - 0,695
Dar ao empregado a liberdade para expressar o que pensa 0,633 0,611
Dar ateng@o ao empregado 0,596 0,647
Oferecer a orientacdo necessaria para que desenvolva o trabalho... 0,580 0,652
Oferecer ao empregado boas condi¢des de trabalho 0,562 0,650
Construir com o empregado uma relacdo de muatua confianca 0,482 0,666
F 4 - ETNICO RELIGIOSO — DIMENSAO RESPEITO - 0,852
Aceitar o empregado independentemente de sua raca 0,857 -
Aceitar o empregado independentemente de sua religido 0,832 -

F6 — EXPECTATIVAS — DIMENSAO RESPEITO - 0,704
Corresponder sempre as expectativas dos empregados 0,799 0,481
Procurar superar as expectativas dos empregados ao oferecer beneficios 0,733 0,680
Investir sempre no empregado 0,585 0,657
F8 — CARACTERISTICAS PESSOAIS — DIMENSAO RESPEITO - 0,380
Aceitar o empregado com suas caracteristicas pessoais 0,664 0,133
Aceitar a opgao sexual do empregado 0,497 0,070
Reconhecer o potencial do empregado -0,413 0,482
F 3 - AUTONOMIA - DIMENSAO CREDITO - 0,686
Dar ao empregado maior poder de decisdo 0,749 0,576
Dar liberdade ao empregado para desenvolver o seu trabalho 0,713 0,614
Delegar tarefas sem precisar se preocupar 0,607 0,620
Dar ao empregado a liberdade para agir 0,585 0,685
Tornar o empregado participante nas questdes institucionais da empresa 0,414 0,681
F 7 - CREDITO — DIMENSAO CREDITO - 0,641
Acreditar sempre no empregado 0,776 0,425
Acreditar no empregado 0,738 0,470
Acreditar no empregado como pessoa 0,473 0,693

Fonte: dados da pesquisa.

A dimensdo Crédito apareceu representada pelos fatores Autonomia (F3) e
Crédito (F7), indicando que os empregados reconhecem que os seus lideres lhes
atribuem crédito quando lhes permite maior poder de decisdo, responsabilidade,
liberdade para desenvolverem o trabalho e acreditam no que dizem.

A dimensio Respeito ficou representada pelos fatores Orientagdo (F2), Etnico/
Religioso (F4), Expectativas (F6) e Caracteristicas Pessoais (F8), indicando que
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os empregados contidos nesta amostra reconhecem que os seus lideres os
respeitam quando permitem que expressem o que pensam, lhes fornecem as
orientacdes e condi¢des de trabalho que precisam, os aceitam com suas
caracteristicas pessoais e procuram corresponder a suas expectativas.

A analise dos dados, sintetizada no Quadro 2, indica também que os empregados
sentem-se envolvidos tanto em relagcdes de dependéncia quanto de
interdependéncia.

Quadro 2: Fatores e Dimensdes por Tipo de Dependéncia

TIPO DE RELACAO FATORES DIMENSOES
Dependéncia superficial - -
F1 — Lealdade HONESTIDADE
F5 — Cumprimento de acordos
Dependéncia profunda F4 — Etnico/religioso
F6 — Expectativas RESPEITO
F8 — Caracteristicas pessoais
Interdependéncia superficial F2 — Orientagao RESPEITO
Interdependéncia profunda F3 — Autonomia CREDITO
F7 — Crédito

Fonte: dados da pesquisa.

Na dependéncia profunda, os liderados, ao dependerem dos seus lideres para
conhecerem a verdade subjacente aos fatos, quer ocorram na empresa ou a eles
mesmos, correm o risco de serem enganados. Neste caso, a dependéncia surge
representada pela dimensdo Honestidade e pelos fatores que a compoem, Fator
1 — Lealdade e Fator 5 — Cumprimento de Acordos, explicando respectivamente
25,9% e 4,8% da variancia (vide Tabela 2). Também estdao envolvidos em
dependéncia profunda — ao poder ter o seu destino e¢/ou auto-estima, dentro da
empresa, afetados pelos seus lideres — o que se pode perceber pela dimensao
Respeito no Fator 4 — Etnico/Religioso, Fator 6 — Expectativas e no Fator 8 —
Caracteristicas Pessoais, explicando respectivamente 5,0%, 4,2% ¢ 3,7% da
variancia (vide Tabela 2).

Na interdependéncia superficial, os liderados demandam orientagdes, condigdes
de trabalho e liberdade para expressarem suas idéias, conforme indica o Fator 2
— Orientacao, pertinente a dimensao Respeito, cuja variancia explicada ¢ de 7,6%
(vide Tabela 2).

Na interdependéncia profunda, os liderados desejam ter autonomia e liberdade
para trabalhar, além de quererem ser merecedores de que lhes sejam delegadas
responsabilidades. Neste caso, tanto lideres quanto liderados passam a depender

RAG, v. 7, n. 2, Abt./Jun. 2003 85



Maria Luisa Mendes Teixeira e Silvio Popadiuk

fortemente um do outro, precisando, em tempo habil, de informacdes para atingirem
os objetivos desejados. Esta interdependéncia aparece representada pela dimensao
Crédito no Fator 3 — Autonomia e no Fator 7 — Crédito, explicando respectivamente
5,7% e 4,1% da variancia (vide Tabela 2).

Andlise dos Resultados Segmentados

A analise dos dados segmentados teve por objetivo identificar se as expectativas
dos empregados variaram de acordo com as variaveis demograficas e profissionais,
pois, se tal acontecesse, poderia-se gerar subsidios para os lideres quanto ao
gerenciamento da confianga, indicando que as expectativas quanto ao seu
comportamento ndo eram iguais para toda a populagdo e que se deveria atentar
para este aspecto. Neste sentido, efetuou-se o tratamento das variaveis
individualmente e em fatores.

. Analise segmentadas, considerando-se as assertivas individualmente.

As assertivas foram analisadas por sexo, faixa etaria, area de atuagao profissional
e papel desempenhado pelo informante, considerando se ele possuia, ou nao,
subordinados. Acreditava-se que cada um desses atributos pudesse explicar
avaliacOes diferenciadas.

Optou-se por utilizar o teste de Kolmogorov-Smirnov para amostras
independentes quando as variaveis de segmentagdo (sexo e subordinados) eram
compostas por dois grupos (duas categorias de respostas). Quando as variaveis
foram compostas por mais de dois grupos de segmentacao (mais de duas categorias
de respostas), como foi o caso de faixa etéria ¢ area de atuagao profissional, foi
utilizada a prova de Kruskal-Wallis (Siegel, 1975). Enfatiza-se que com estes
testes nao paramétricos, o objetivo era identificar se as distribui¢des diferiam
segundo as variaveis de controle especificadas no estudo. Entendeu-se que o uso
do teste de comparagdo de médias, poderia provocar distor¢des nas conclusdes
sobre as significancias de eventuais diferengas. Simulagdes efetuadas permitiram
identificar que a distribui¢cdo dos valores de determinado grupo era diferente da
distribui¢ao dos valores de outro grupo. No entanto, as médias tendiam a ser
iguais. Dessa forma, entendeu-se que o teste nao paramétrico seria mais robusto
para se identificar diferengas entre grupos relativos as varidveis de segmentacgao.

Para as assertivas relacionadas no Quadro 3, identificaram-se significancias
estatisticas ao nivel de 5%. Destaca-se que as médias dos valores atribuidos
pelos informantes, para todas as assertivas, tenderam para concordéncia, com a
menor média sendo 4,33.
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Os resultados permitiram identificar que homens e mulheres tém a distribuicao
dos valores das expectativas diferente quanto ao comportamento de seus lideres,
no que se refere a orientagdes para desenvolvimento do trabalho, delegacao de
tarefas e participacdo nas questdes institucionais da empresa. Uma andlise
descritiva das médias para estas trés variaveis revelou que as mulheres tenderam
a atribuir valores maiores do que os dos homens. Em outras palavras, elas tenderam
a ser mais concordantes com as trés assertivas.

Quadro 3: Distribuicées Diferentes ao Considerar as Variaveis de

Segmentacao
ASSERTIVAS Comparacio descritiva
Delegar tarefas sem precisar se preocupar Sexo
Tornar o empregado participante nas questdes [...] da empresa As mulheres tendem a esperar mais

Oferecer a orientacdo necessaria para que desenvolva o seu trabalho [...] | dos lideres do que os homens.

Reconhecer o potencial do empregado Faixa etdria

Pessoas com idade superior a 35 anos
tendem a ser menos concordantes
com a assertiva.

Acreditar no empregado Pessoas com idade entre 26 e 30 anos
tendem a ser mais concordantes com
a assertiva.

Investir sempre no empregado Tendéncia de concordancia uniforme

entre todas as faixas etarias.
Oferecer a orientagio necessaria para que desenvolva o seu trabalho [...] | Area de atuacio profissional
Pessoas alocadas na area comercial
tendem a esperar mais orientacao.
Pessoas alocadas nas areas
administrativas tendem a esperar
menos orientagao.

Dar atengdo ao empregado Pessoas alocadas nas areas de
recursos humanos tendem a esperar
mais atencdo de seus lideres.
Procurar superar as expectativas do empregados ao oferecer beneficios | Experiéncia em cargo de chefia
Quem ndo tem experiéncia em cargos
de chefia, tende a valorizar mais essa
assertiva.

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a faixa etaria, os respondentes diferiram quanto a expectativas
de comportamento de seus lideres, no que refere a reconhecer o potencial, acreditar
no empregado e investir sempre nos empregados. A andlise descritiva,
considerando-se as médias para estas trés assertivas, segundo as faixas etarias,
mostrou algumas tendéncias: (1) quem tem mais de 35 anos espera menos dos
seus chefes o reconhecimento do potencial do empregado, comparativamente
com as outras faixas etarias; (2) independentemente da faixa etaria, os dados
sugerem que os liderados esperam que seus lideres invistam nos empregados; (3)
os resultados sugerem que os informantes na faixa etaria entre 26 ¢ 30 anos
esperam, mais do que os outros, que seus chefes acreditem nos empregados.
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Dependendo da area funcional em que o profissional atua, também diferem as
expectativas quanto a orientagdo que consideram necessaria para o
desenvolvimento do trabalho. Os informantes alocados na drea comercial
apresentam uma tendéncia maior do que os demais a esperar mais orientagao,
situagdo inversa dos que atuam nas areas administrativas, que tendem a esperar
menos orientacdo de seus lideres.

Os informantes que estavam alocados na area de recursos humanos tenderam
a se posicionar mais favoravelmente quanto a assertiva referente a necessidade
de maior ateng@o dada pelos seus lideres.

O fato de o informante ter ou ndo experiéncia em cargos de chefia revelou
diferencas nas respostas para a assertiva relativa a superacao das expectativas
dos empregados na oferta de beneficios. Quem ndo tem experiéncia em cargos
de chefia, valoriza mais esse comportamento de seus lideres do que aqueles que
a possuem.

. Analise segmentada, considerando-se os fatores.

O Quadro 4 sintetiza as analises segmentadas, considerando-se a escala somada
decorrente dos fatores obtidos.

Quadro 4: Fatores e Resultados Quanto a Associacido com
as Variaveis Demograficas

Variavel de FATOR/RESULTADO
segmentacio

F2- ORIENTACAO:
Area de atuagio | Area administrativa espera menos de seus lideres
profissional | F5- CUMPRIMENTO DE ACORDOS:
Area administrativa e de recursos humanos espera menos de seus lideres
F3- AUTONOMIA:

Sexo Mulheres esperam mais de seus lideres
Experiéncia em | F6- EXPECTATIVAS:
cargos de Quem nao tem subordinados, espera mais de seus lideres quanto ao atendimento
chefia de suas expectativas
F7- CREDITO:

Faixa etaria | Quem esta na faixa de 26 a 30 anos, espera mais de seus chefes quanto a
comportamentos que lhes transmitam serem acreditados.

Fonte: dados da pesquisa.

Ao se utilizar a escala somada para o Fator 1 (Lealdade) e o Fator 4 (Etnico
Religioso), verificou-se que ndo ocorreram diferencas significativas entre as
distribui¢des, ao se considerar as quatro variaveis de segmentacao.

Para o Fator 2 (Orientagdo) e o Fator 5 (Cumprimento de Acordos), identificou-
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se que, ao se comparar a area de atuacao profissional, as distribuigdes foram
consideradas diferentes. No Fator 2, houve uma relativa tendéncia do valor, na
escala somada, ser menor entre os profissionais ligados as areas administrativas,
comparativamente com os profissionais das demais areas, indicando que aqueles
tém expectativas menores quanto aos comportamentos dos seus chefes, no que se
refere a liberdade para expressarem os seus pensamentos € orientagcdes para o
desenvolvimento do trabalho. Para o Fator 5, além dos profissionais da area
administrativa, os profissionais da area de recursos humanos também tendem a
esperar menos que seus chefes cumpram os acordos, uma vez que a escala somada
tendeu a ser menor entre esses, em comparagdo com aqueles de outras areas.

Para o Fator 3 (Autonomia), na escala somada, houve diferencas nas distribui-
¢oes, ao se considerar o sexo dos informantes. As mulheres tenderam a associar
valores mais elevados, sugerindo que elas tém maior expectativa quanto ao com-
portamento de seus lideres, no que se refere a dar-lhes liberdade para desenvol-
ver o trabalho, maior poder de decisao e delegagdo de tarefas.

Para o Fator 6 (Expectativas), na escala somada, houve diferencas nas distri-
buicdes ao se considerar se o informante possuia ou ndo experiéncia em cargos
de chefia. Nesse caso, a média de quem tinha subordinados tendeu a ser relativa-
mente menor do que a média de quem ndo tinha subordinados, indicando que,
quem nao tem subordinados, espera mais de seus lideres comportamentos no
sentido de atenderem e superararem as expectativas dos empregados.

Para o Fator 7 (Crédito), a analise por faixa etaria revelou diferengas nas dis-
tribui¢des, ao se considerar a escala somada. Houve uma tendéncia para a média
dos respondentes entre 26 e 30 anos ser maior do que as médias das demais
faixas etarias, sugerindo que aqueles tendem a esperar mais, de seus lideres,
comportamentos que lhes transmitam merecerem crédito.

CONCLUSOES E SUGESTOES

Os empregados percebem-se envolvidos principalmente em relagdes de
dependéncia profunda da empresa, com receio de serem enganados, de terem a
sua auto-estima e os seus destinos profissionais afetados por lideres ndo confiaveis.
Para se sentirem mais seguros, monitoram o comportamento dos lideres,
procurando identificar se falam a verdade, se cumprem o que prometem. O respeito
as caracteristicas pessoais e as expectativas, buscando atendé-las, surge como
possivel comportamento dos lideres capazes de indicar aos liderados que eles sao
confiaveis.
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Mas os empregados nido querem apenas se sentir seguros quanto aos
comportamentos dos lideres; querem também ser percebidos como confidveis,
ou seja, que sao merecedores de confianga, construindo uma relacdo de
interdependéncia. Esperam que a sua palavra merega crédito, que lhes seja dada
liberdade para expressarem o que pensam, que lhes sejam atribuidas
responsabilidades mediante a delegacdo de tarefas.

A incidéncia de fatores relativos a dependéncia profunda, superior a de
interdependéncia profunda, sugere que os liderados precisam confiar em seus
lideres para se sentirem motivados a migrar para relagdes de interdependéncia
profunda.

As expectativas, porém, diferenciam-se quanto as caracteristicas demograficas
da populagao: as mulheres esperam maior autonomia, o que parece compreensivel,
pois estdo ainda numa etapa de conquistas profissionais; 0s mais novos esperam
mais que os outros que seus lideres acreditem neles, talvez por possuirem menos
experiéncia, em principio menos maturidade profissional e de vida; os que ja
possuem experiéncia de lideranca formal, esperam menos quanto ao atendimento
de expectativas, acredita-se que por conhecerem o outro lado do poder, saberem
as dificuldades para atendé-las, o mesmo ocorrendo com os profissionais das
areas administrativas e de recursos humanos quanto ao cumprimento de acordos
por parte de seus lideres.

Estes resultados indicam que para os lideres formais da populacao estudada
criarem relagdes de confianca e gerencia-las, eles deverao atender de modo
diferente as expectativas dos empregados, de acordo com as varidveis
demograficas mencionadas.

Note-se que a pesquisa quantitativa confirmou a qualitativa no que concerne a
existéncia de trés dimensdes do comportamento dos lideres, que revelam para os
liderados o quanto estdo engendrados em relagdes confidveis. S@o elas as
dimensodes de respeito, honestidade e crédito no empregado, o que significa que
devem ser consideradas na cria¢do e no gerenciamento da confianga.

Os resultados permitem identificar que existe, na populagcdo estudada, uma
interdependéncia no gerenciamento da confianga. Logo, ndo sdo suficientes os
mecanismos propostos por Sheppard e Sherman (1998) de selecao de parceiros,
quando uma das partes nao tem a mesma chance de seleciona-los. Da mesma
forma, sdo insuficientes medidas institucionais que transmitam aos liderados que
sdo parte de uma unica entidade. E necessario que os lideres conhegcam as
expectativas dos seus liderados, quanto aos comportamentos que esperam sejam
emitidos, para transmitir-lhes que podem confiar e que sao percebidos como
confiaveis.
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Reconhecendo-se que o capital intelectual consiste em fonte de vantagem
competitiva sustentavel capaz de alavancar a competéncia competitiva das
empresas, ¢ que depende do capital social organizacional, desenvolvido por meio
das relagdes sociais de confianga, construidas no ambito organizacional, tem-se
aqui sinalizada a importancia do papel dos lideres nessa constru¢ao, considerando
as expectativas dos liderados como elementos essenciais no gerenciamento da
confianca.

Outras pesquisas precisam ser realizadas, com outras amostras, para que se
possa compreender o papel das expectativas dos liderados no gerenciamento da
confianga, acarretando um modelo que contemple a interdependéncia que, além
de se constituir em conhecimento em si, possa subsidiar a agao dos lideres,
contribuindo para a geragdo do capital intelectual, fundamental a competitividade

empresarial.
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