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Resumo

Apreciar a confianca sob o ponto de vista da influncia mdtua entre as partes que, por vezes, se deparam com
conflitos de interesses, entender como se configura este sentimento nas relacBes, compreender a reciprocidade e o
impacto disto no ambiente organizacional, é o ponto de reflexdo deste artigo. O propdsito foi desenvolver uma
reflexdo tedrica a respeito dos efeitos da confianca e seus elementos nos ambientes empresariais, marcados por
culturas e relagdes que apresentam muitas particularidades. A partir de referéncias ja consolidadas, foram resgatados
argumentos, conceitos e teorias que trouxeram substancias analiticas. A discussao tedrica culminou nas abordagens e
nos conceitos disseminados da confianca, com a apresentacdo de estudos que abordaram a confianca sob vérias 6ticas.
Foram discriminados alguns elementos constituintes da confianca que, isolados ou combinados entre si, provocam
algum efeito sobre a decisdo de uma pessoa em confiar ou ndo em outra.

Palavras-chave: Ambiente organizacional; Gestdo; Confianca.

Abstract

Appreciating trust from the point of view of mutual influence between the parties that sometimes face conflicts of
interest, understanding how this feeling is configured in relationships, understanding the reciprocity and the impact of
this on the organizational environment, is the point of reflection of this article. The purpose was to develop a
theoretical reflection on the effects of trust and its elements in business environments, marked by cultures and
relationships that present many particularities. From already consolidated references, arguments, concepts and
theories that brought analytical substances were rescued. The theoretical discussion culminated in the disseminated
approaches and concepts of trust, with the presentation of studies that approached trust from various perspectives.
Some constituent elements of trust have been discriminated against, which, isolated or combined with each other,
have an effect on the decision of one person to trust or not to trust another.

Keywords: Organizational environment; Management; Confidence.

Resumen

Apreciar la confianza desde el punto de vista de la influencia mutua entre las partes que en ocasiones enfrentan
conflictos de interés, comprender como se configura este sentimiento en las relaciones, comprender la reciprocidad y
el impacto de esta en el entorno organizacional, es el punto de reflexion de este articulo. El propdsito fue desarrollar
una reflexion teorica sobre los efectos de la confianza y sus elementos en entornos empresariales, marcados por
culturas y relaciones que presentan muchas particularidades. De referencias ya consolidadas se rescataron argumentos,
conceptos y teorfas que trafan sustancias analiticas. La discusion tedrica culmind en los enfoques y conceptos de
confianza difundidos, con la presentacion de estudios que abordaron la confianza desde diversas perspectivas. Se han
descompuesto algunos elementos constitutivos de la confianza que, aislados o combinados entre si, tienen algin
efecto en la decision de una persona de confiar o no en otra.

Palabras clave: Ambiente organizacional; Gestion; Confianza.
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1. Introdugéo

A confianga € um sentimento fortemente baseado em relagdes interpessoais. No ambiente organizacional, a confianca
permeia as relagdes entre os individuos envolvidos na operagdo e na gestdo, independentemente da posi¢ao que ocupem (Kuo
& Yu, 2009). Neste sentido, a confianga ndo é garantida pelas conexdes estabelecidas nas relagdes hierarquicas, mas sim nos
lagos e vinculos que véo além da estrutura formal (Stephenson, 1995).

Estudos articulados, com o propdsito de distinguir a confianca como valor potencial no ambiente organizacional,
importante para o equilibrio nas organizaces e considerando os fatores objetivos e subjetivos que influenciam as mudancas
organizacionais, constituem um importante diferencial para o contorno do tema.

A confianca ja foi estudada no campo da psicologia, da filosofia e da economia, tendo sido relacionada a aspectos e
dimensdes psicoldgicas (Rusman et al., 2010; Cruz et al., 2018), neurologicas e biologicas (Fichman, 2003), culturais ou
sociais (Lewicki et al., 2006). Sob a lente da gestdo, pesquisas sobre confianca sdo amplas nos dominios do conhecimento de
marketing, sociologia e gestdo de operacGes (Jarratt & Ceric, 2015), com abordagens sobre as relacBes entre empresa e cliente
(Astrachan & Botero, 2018), mercados eletrénicos (Ba & Pavlou, 2002), formagdo de equipes virtuais (Cruz et al., 2018;
Rusman et al., 2010), redes de contatos (Stephenson, 1998), entre outras.

Na convergéncia destas abordagens, a confianga assume posicéo estratégica no sentido de potencializar os resultados
de uma empresa; ajudar a garantir sua continuidade; manter a estabilidade nas relagdes e na gestdo; garantir seguranca nas
decisOes, entre outros atributos que assume na gestdo e nas estratégias das organizacdes. A partir destes pressupostos, uma
reflexdo tedrica sobre a confianca, até o ponto em que ela seja percebida como fator fundamental que influencia as relacGes
interpessoais com impacto no ambiente organizacional, permite gerar subsidios conceituais e analiticos e contribuir para
ampliar a base de pesquisas sobre o tema. Sendo assim, este artigo pretende contribuir com um ponto de reflexdo, enfatizando
a importancia da confianca como fator decisivo e com reflexos sobre os ambientes interno e externo das organizac@es.
Associado a outros tantos, este ponto de reflexdo procura aprofundar e clarificar o entendimento das tendéncias de estratégias

organizacionais que fortalecam as empresas.

2. Metodologia

Este artigo trata-se de uma reflexdo tedrica, fundamentada em abordagens, teorias e conceitos consolidados e
disseminados por estudiosos em outras pesquisas em areas do conhecimento relacionadas e que serviram de sustentacdo para a
lente a que se propds esta reflexdo. Para uma reflexdo sélida e alicergcada em conhecimentos j existentes na literatura, utilizou-
se, como marco referencial, algumas perspectivas que respaldaram as discussdes e sustentaram argumentos de analise sobre a
confianca nas relagdes interpessoais em ambientes organizacionais.

A partir de uma bibliometria para mapeamento da producgdo cientifica sobre o tema, uma técnica que tem sido cada
vez mais utilizada e destacada por pesquisadores para fins de anélise da producdo académica (Araljo, 2006), foram
determinados pressupostos tedricos considerados importantes para a delimitagdo do tema e para a definicdo do objetivo de
desenvolver uma reflexdo teorica para esclarecer e aprofundar o entendimento da confianca, até o ponto em que ela seja
percebida como fundamental para a andlise das rela¢fes interpessoais em ambientes organizacionais.

Com a bibliometria, que é uma técnica estatistica de quantificagdo da producéo e difusdo do conhecimento cientifico
(Aratjo, 2006), foi possivel conhecer a evolucdo historica do tema, a quantidade de produgdo nacional e internacional, as
citacBes e referéncias, e demais indicadores que esta técnica proporciona. A base de dados utilizada foi a Web of Science, na
qual é possivel encontrar extensa base de dados com rigor e credibilidade académica necessérios para 0 avanco da ciéncia e
suporte teorico, conceitual e empirico. Um plano de pesquisa definiu os indicadores bibliométricos para a caracteriza¢do do

estado da arte.
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A busca das fontes baseou-se na identificacdo e localizagdo de bibliografias relacionadas e foram incluidas referéncias
de acordo com os critérios de publicagdes estabelecidos pela modelagem da informac&o pretendida. Conforme Creswell (2010)
descreve sobre a revisdo da literatura, o proposito foi utilizar estas referéncias para compartilhar os resultados dos estudos
selecionados, para isto, foi construido um didlogo na literatura, estabelecendo relagfes comparativas e integrativas, a partir de
um conjunto de inter-relagdes que foram utilizadas como respaldo para ajudar a explicar a confianga nas relagdes interpessoais

em ambientes organizacionais.

3. Discusséo teorica
3.1 Abordagens da Confianga: concepc@es e perspectivas

A confianca é abordada como um sentimento que faz parte do contexto social e permeia as relagfes interpessoais e
mutuas nos ambientes organizacionais. Considera-se a confianca como um fator fundamental no ambiente organizacional.
Mesmo com suas caracteristicas de subjetividade, a intencdo é ampliar o leque de visdo sobre o tema.

Apreciar a confianga como um sentimento individual e como ponto de interseccdo nas relagdes mutuas no ambiente
organizacional (Jarratt & Ceric, 2015) também deve considerar que, apesar da expectativa de reciprocidade entre as partes
envolvidas, por tantas vezes, traz consigo motivos de divergéncias, podendo gerar sérios conflitos de interesses (Alderson,
2015). Mesmo sendo um sentimento considerado intangivel (Cruz et al., 2018), pode ser dissecado em diversos elementos
constitutivos por meios tangiveis (Ba & Pavlou, 2002), a ponto de permitir entender o impacto deste sentimento nas relacdes,
de um modo geral, e nos ambientes organizacionais.

De forma tangivel, para descrever os retratos da sociedade brasileira sobre a confianga interpessoal, uma pesquisa
divulgada pela CNI no ano de 2017 revela que a confianga dos brasileiros nas pessoas aumentou entre os anos de 2012 e 2017.
De maneira geral, a confianca dos brasileiros na maioria das pessoas aumentou significativamente nos Gltimos cinco anos,
saindo de 37% em 2012 para 59% em 2017. Esta pesquisa afirma que o nivel de confianca é maior quanto mais préximo da
convivéncia diaria é o grupo avaliado. Pela proximidade do convivio, os entrevistados afirmaram que a confianca é maior entre
0s membros da familia, chegando a 91%, depois entre 0s amigos com 78%, entre os vizinhos com 67% e entre colegas de
trabalho também com 67%.

Na comparagdo entre os anos de 2012 e 2017, a pesquisa demonstra aumento do percentual de confianga em quase
todos os grupos avaliados e da destaque ao aumento deste percentual entre colegas de trabalho, indicando que este aumento
gera incentivos para maior compartilhamento de conhecimento no ambiente de trabalho e maior participacdo dos trabalhadores
em atividades colaborativas. Com uma observa¢do mais especifica para o que ocorre na internalidade da empresa, na busca de
entender as relagbes e como elas se estabelecem, a abordagem da confianga tem a intencdo de buscar discernir as maneiras
pelas quais as empresas obtém vantagens competitivas sustentaveis, a partir de um fator que, apesar de intangivel, pode ser
alimentado e disseminado por meios tangiveis.

A cultura organizacional, a gestdo estratégica de empresas, a gestdo de recursos humanos e todas as teorias e
conceitos da administracdo, que podem ser Uteis para alicercar os estudos sobre a gestdo, convergem para buscar examinar o
ambiente organizacional, na expectativa de desenvolver ideias e metodologias que possam orientar a pratica gerencial. Por isto,
0 objetivo de desenvolver uma reflexdo tedrica para analisar a confianca como fator situacional que pode afetar os
relacionamentos na empresa, sendo considerado indispensavel para andlise do ambiente organizacional e para o
estabelecimento de estratégias organizacionais.

Com este olhar, Schultz (2016) afirma que, levar em conta as dimensdes “da dominagio e do sofrimento”, “do sentido
e das significagdes”, “da solidariedade” e “dos valores” possibilita contribuir com a constru¢do de abordagens de gestdo

organizacional mais reflexivas. Neste contexto em que as abordagens de gestdo precisam lidar com valores, crencas, mitos,
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habitos, costumes, entre outras varidveis do universo simbdlico, o autor ressalta que o desafio das organizagdes, para que
logrem diminuir as incertezas em seu ambiente, estd em transformar os recursos econdmicos em simbdlicos e vice-versa.
Sendo assim, no universo simboélico do contexto organizacional, a confianca € um sentimento que é provado e alimentado na
rotina da empresa e, principalmente, em tempos de crise, deve ser conquistado e mantido com naturalidade. Porém, em
situacBes adversas, por ser vulneravel, pode ser facilmente abalado e, de forma irreparavel, afetando a estabilidade da empresa.

A confianca pode mudar o contexto das relacdes humanas e da gestdo organizacional. De um leque de fatores inter-
relacionais importantes que tendem a ser associados a gestdo, tais como: o0 ambiente externo, a historia, a tradicao, a divisdo do
trabalho, os niveis hierdrquicos, o mercado, a tecnologia, os incentivos, entre outras dimensdes que interferem no
funcionamento das organizacGes e no comportamento das pessoas dentro das organizacGes, a confianca recebe atencdo como
um fator decisivo (Schultz, 2016).

Para chegar ao ponto focal da confian¢a no ambiente organizacional, inicialmente, cumpre vincular a cultura e os
valores organizacionais aos objetivos individuais. Bernardes e Marcondes (2009) identificam alguns objetivos individuais, o
que também chamam de fontes de satisfacdo dos individuos em uma organizacao. Estes objetivos sdo associados a tecnologias,
a preceitos ou a sentimentos. Os objetivos vinculados a tecnologia referem-se a propria execucédo do trabalho e se desdobram
em cinco metas: terminar a tarefa, ser reconhecido pelo trabalho realizado, ter responsabilidade e autonomia, realizar
atividades interessantes e desenvolver-se profissionalmente. Os objetivos vinculados aos preceitos estdo relacionados aos
fatores que envolvem o desenvolvimento da atividade ou funcdo exercida pelo individuo e se subdividem em oito metas:
organizacdo com boa administracdo, chefia competente, oportunidade de promocdo, salarios compativeis, estabilidade no
emprego, bom ambiente fisico, prestigio e usufruto de algum grau de poder. Ja 0s objetivos vinculados aos sentimentos se
desdobram em duas metas: desfrutar de amizade com os superiores e construir boas relagdes com os colegas de trabalho.

Com estes objetivos ou fontes de satisfacdo dos individuos em uma organizacdo descritos por Bernardes e Marcondes
(2009), é possivel perceber que as questdes emocionais e psicolégicas, que sdo intrinsecas ao ser humano, também devem ser
consideradas na gestdo organizacional. Jarvenpaa et al. (2004) examinam que os efeitos diretos e moderadores da confianca
também estdo na satisfacdo individual. Com isto, é possivel extrair que o sentimento de confianga se desdobra nas duas metas
indicadas pelos autores, pois € um sentimento que permeia as relagdes com os colegas de trabalho e com os superiores.

Deve ficar claro que, a confianca € apenas um fator de um conjunto das muitas relagGes possiveis no ambiente
organizacional na gestdo. Ba e Pavlou (2002) advertem que, construir confianga € uma condicdo necessaria para as muitas
relagdes no ambiente organizacional, mas ndo suficiente para gerar um resultado econdmico positivo para as organizac¢des, por
isto ela ndo pode ser examinada isoladamente, e sim, constituida por outros sentimentos relacionados.

Devido & transdisciplinaridade e multidisciplinaridade de abordagens da confianca, que j& foi estudada nas mais
diversas areas das ciéncias humanas, todos os estudos sobre a confianga contribuem com ideias Gteis pois, de algum modo,
consideram transa¢des no tempo e questdes de reciprocidade (Fichman, 2003). Apesar da diversidade de abordagens, de todo
modo, h& a necessidade de aplicar abordagens contextualizadas para a confianga, jA que hd pouca teorizacdo para explicar
como a confianga evoca sentimentos e afeta os resultados das empresas. Além disto, € necessario entender o papel da confianca
em diferentes contextos, tanto em termos tedricos quanto em termos gerenciais, pois diferentes modelos tedricos podem ser
apropriados para diferentes situa¢@es, 0s quais podem sugerir diferentes intervengdes gerenciais (Jarvenpaa et al., 2004).

J& que inimeros fatores influenciam as atitudes e os comportamentos dos individuos, a confianca é a lente através da
qual estes fatores podem ser interpretados. Por isto que este sentimento deve ser analisado considerando a estrutura e as
normas e regras que determinam como os individuos devem se comportar pois, por ser um sentimento subjetivo, as situagdes
podem envolver incerteza e ambiguidade (Jarvenpaa et al., 2004).

Entendendo a confianga como um fendmeno, Fichman (2003) explica que qualquer andlise tedrica e explicacdo de um
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fendmeno, seja ele fisico ou social, sdo desenvolvidas a partir de fatos empiricos. Para este autor, as teorias podem depender,
tanto da capacidade de explicar observagdes passadas, quanto de prever novos fendmenos. Sendo assim, Jarratt e Ceric (2015)
definem a confianga como um fendmeno emergente, constituido pelo engajamento com teorias da complexidade que, para elas,

sdo metaforas para entender o surgimento de fendmenos em contextos sociais e empresariais.

3.2 Perspectivas Conceituais da Confianca

Para conceituar a confianca, Ba e Pavlou (2002), utilizam a literatura e destacam que, em administracdo, a confianca é
baseada predominante na benevoléncia, também chamada de confianga de boa vontade. Este conceito de benevoléncia os
autores extrairam da literatura de marketing, que apresenta dois tipos distintos de confianca: a benevoléncia e a credibilidade.
A benevoléncia é a crenca de que uma das partes tem boas intences para com a outra, mesmo sob condi¢Ges adversas para as
quais um compromisso ndo foi assumido anteriormente. Ja a credibilidade é a crenca de que a outra parte possui atributos de
uma pessoa honesta, confidvel e competente.

Rusman et al. (2010) definem confianga como um estado psicolégico positivo que uma pessoa tem para com outra e
isto pode ser verificado em determinados contextos. Cruz et al. (2018) acrescentam que a confianca, além de um estado
psicologico, pode ser definida a partir de duas dimensGes diferentes. A primeira dimenséo é a cognitiva, que esta diretamente
relacionada a crencas sobre a competéncia e confiabilidade de outros. A segunda dimenséo € a afetiva, que se relaciona com 0s
lacos emacionais, refletindo sentimentos reciprocos.

A confianca é descrita por Lewicki et al. (2006) como um fenémeno psicolégico conectado ao estado de espirito e
baseado nas relacdes estabelecidas dentro de um sistema socioecondmico. Para Fichman (2003) a decisdo do individuo em
confiar é baseada em processos neuroldgicos complexos e estd relacionada tanto a aspectos biolégicos como a aspectos
culturais.

Quer a confianca seja relacionada a aspectos e dimens@es psicolégicas (Rusman et al., 2010; Cruz et al., 2018),
neuroldgicas e bioldgicas (Fichman, 2003), culturais ou sociais (Lewickl et al., 2006), sob qualquer ponto de vista que
considere estes fatores isolados ou combinados, 0s aspectos envolvidos nestas dimens@es contribuirdo para a decisdo de uma
pessoa em confiar ou ndo em outra. Ba e Pavlou (2002) afirmam que muitos pesquisadores argumentam que uma compreensao
da confianca e essencial para a compreensdo do comportamento interpessoal nas trocas econdmicas.

Do ponto de vista inter-relacional, Jarratt e Ceric (2015) afirmam que a confianga € um fendmeno ambiguo e
complexo. Examinando a complexidade e a dindmica das relagdes e reconhecendo que a confianca nas organizagdes existe nos
comportamentos individuais e coletivos, estas autoras entendem a confianca como um processo de co-criagdo de valor por
meio da colaboragéo.

Em se tratando de um sentimento que se relaciona com a cooperacdo, Ba e Pavlou (2002) vinculam a confianga a
reputacdo dos individuos e fazem referéncia a teoria dos jogos, em que os individuos, mesmo agindo por interesse proprio
tendem a oferecer mais cooperacdo. Para estes autores, 0s sentimentos de cooperacdo e confianca sdo mais provaveis de surgir
nas relagcdes em que hd um certo vinculo de repeticéo e ndo em situacfes ocasionais. Além disto, eles indicam que a confianca
se estabelece em uma situacdo em fungdo do grau de risco inerente, 0 que a torna especialmente critica. A depender dos riscos
inerentes & situacdo, os autores afirmam que, embora a confianga possa melhorar a eficacia do mercado em um cenério de
incertezas, por outro lado, o cenério inverso de falta de confianca em um mercado caracterizado pela desonestidade e pela
trapaca, poderia levar ao seu fracasso de forma irreversivel.

Neste contexto, Ba e Pavlou (2002) informam que a confianca esta atrelada a dois fatores situacionais que estéo
presentes em qualquer tipo de transagdo: a incerteza, também caracterizada como risco, e a informacgéo incompleta. Fichman

(2003) concorda que, tanto o risco quanto a interdependéncia, sdo condigdes necessarias para que a confianca exista.
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Jarvenpaa et al. (2004) discorrem que muitos estudos supdem que a confianca é intrinsecamente benéfica e descartam
a possibilidade de que os efeitos da confianga possam depender da situagdo ou de condigdes momentaneas. Por outro lado, 0s
resultados apresentados nas pesquisas realizadas por estes autores confirmam que os efeitos da confianga sdo sensiveis a
situacdo ou condigdo particular. As conclusdes dos seus estudos indicam que, alteragdes no contexto, podem levar a diferentes
niveis de confianca, e ndo apenas isto, mas o contexto também pode mudar o papel da confianga. Assim, teorizando e testando
empiricamente como a confianca afeta atitudes e comportamentos, estes autores descrevem que a confianca faz parte dos
modelos que tratam de mudancas, processos de negécios, relagfes intra e interorganizacionais, e transa¢Ges de comprador-
vendedor. Para estes autores, a confianga também pode ser definida como algo que se assemelha a reciprocidade, pois esta
relacionada a disposicdo de ser vulneravel as acBes de outra pessoa em resposta a expectativa de que esta executara algo
importante para aquele que espera, sem que seja necessario cobra-la.

Se aprofundando no tema da confianca, Cruz et al. (2018) apresentam seus argumentos a partir de uma vasta revisdo
de literatura e concluem que ndo ha uma férmula exata para determinar se existe ou ndo confianca entre os membros de uma
equipe. No entanto, com base em alguns estudos, os autores indicam comportamentos e caracteristicas que podem ser usados
como evidéncia da existéncia de confianca. Estes comportamentos e caracteristicas estdo associados a iniciacdes e respostas,
motivacdo, compartilhamento de conhecimento, aceitacdo do conhecimento, confianga e confiabilidade, proatividade,
comunicacdo orientada por tarefas, tom positivo, clareza da meta da tarefa, lideranca rotativa, divisdo de papéis, gerenciamento
de tempo, feedback e comunicacdo intensa, alto desempenho, qualidade de saida e vocabulario comum. Estes autores citam
alguns modelos que foram pesquisados e aplicados e tém sido propostos para estimar a confianca entre as pessoas com base em
evidéncias de confianca como, por exemplo, quantidade e frequéncia de interagGes, sucesso destas interacdes e similaridade
entre as pessoas. Os autores apresentam os valores da confianca para as empresas, que ndo sdo restritos aos resultados
financeiros e afirmam que a confianga reduz o risco e o custo do monitoramento, tem impacto na partilha de informacdo, na
coesdo, na cooperacdo, na coordenacdo e na forma como as pessoas reagem a determinadas situagdes.

Para tornar a concepcdo do sentido e contelido do que é a confianca, a teoria quéantica da confianca de Stephenson
(1998) analisa as redes de contato estabelecidas no ambiente organizacional. A abordagem sistémica por ela apresentada € uma
maneira de tornar visiveis as conexdes estabelecidas a partir do nivel de confianga que as pessoas de uma organizacao tém
umas nas outras. E, ndo apenas isto, mas também, analisa a capacidade que estas pessoas tém de construir relagdes e agir de
acordo com o conhecimento técito.

Kleiner (2003) descreve que a teoria quéntica da confianca de Stephenson demonstra como reconhecer a capacidade
cognitiva coletiva das organizacdes e como cultiva-las e aumenta-las. Para o autor, esta teoria, que tem origem na matematica
complexa, deve ser usada para entender e gerenciar a intensidade das interagdes humanas no ambiente organizacional,
principalmente as interacfes que fazem parte das relagdes informais, e ndo as que fazem parte da estrutura formal, ou seja, do
organograma da empresa.

Esta abordagem das relagdes, também impelida por Schultz (2016), entende que os lagos informais sdo espontaneos e
estabelecidos, principalmente, a partir das relaces de amizade, sendo vinculados a fatores emocionais ou por questdes de
interesses, que fazem parte de fatores racionais. A partir disto, o0 autor extrai que o individuo é produto do meio em que esta
inserido e que suas atitudes dependem mais do contexto em que os individuos estdo imersos do que da propria natureza
humana.

Além dos estudos que medem a confianga em equipes virtuais, sdo recorrentes 0s estudos que examinam a confianga
em mercados eletrénicos. Para mensurar relacfes e sentimentos, muitos estudos recentes utilizam ferramentas de Data Mining
(DM), que é a mineracdo de dados, como uma das alternativas mais eficazes para extrair conhecimento, evidenciando relagdes

ocultas, que podem ajudar as organizacdes em suas estratégias e atingir um maior grau de confian¢a (Galvdo & Marin, 2009).
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Esta ferramenta também permite a andlise de sentimentos, andlise de opinido e mineracdo de opinido, que € uma area de
pesquisa ampla e interdisciplinar e busca entender as opinifes, sentimentos, atitudes e emocdes das pessoas. Porém, estes
estudos sdo realizados a partir de métricas que ignoram as subjetividades intrinsecas a estes sentimentos. Os estudos acabam
por tratar as pessoas sem distin¢ao, ou seja, de forma igualitaria e homogénea.

Assim como Stephenson (1998), Cruz et al. (2018) utilizam ferramentas e softwares para mensurar a confianca entre
as equipes a partir de uma andlise automatica de dados gerados pelas interaces das pessoas da equipe. As pesquisas destes
autores apontam que € possivel fazer um mapeamento de evidéncias da confianca entre os membros de uma equipe. Além
disto, eles concluem que esta intensa e reciproca interacdo afeta a eficiéncia, uma vez que as equipes de alta confianga podem
atingir suas metas com menos esforco do que as equipes de baixa confianga. Além de outros efeitos, estes autores afirmam que
a confianca também aumenta a comunicacdo, facilita a cooperacéo, a coordenacdo, o conhecimento e o compartilhamento de
informacdes, melhorando a qualidade dos produtos gerados.

Kleiner (2003) destaca a afirmacdo de Stephenson sobre a importancia estratégica do mapeamento da confianca
dentro das empresas, pois com este mapeamento, as empresas podem ter mais controle sobre sua competitividade e seu futuro,
conhecendo as pessoas e as colocando nos lugares certos, além de promover as interagdes entre elas de forma estratégica.

3.3 Elementos Constituintes da Confianca

Este artigo recorre a alguns referenciais tedricos para identificar evidéncias da confianca nas relagdes interpessoais,
assim como nas pesquisas de Cruz et al. (2018). Porém, estes autores trazem uma abordagem da confianca em equipes virtuais,
com base na andlise dos sentimentos entre 0s componentes das equipes. Para este artigo, foram extraidos elementos da
confianca consolidados em estudos nas mais diversas areas de conhecimento relacionadas. Estes elementos sdo considerados
constituintes da confianca, e sdo importantes ou essenciais para a sua composicdo de um modo geral no ambiente
organizacional.

Por constituirem um Unico fator, que é a confianca, estes elementos sdo complementares e, por vezes, se confundem
quanto ao conceito e/ou aplicacdo. Para esclarecimentos da aplicabilidade de cada um dos elementos considerados neste artigo,
eles séo distintos entre intrinsecos e extrinsecos. A partir desta distingao, é possivel identificar, com os elementos intrinsecos e
o0s elementos extrinsecos, 0s que constituem o ambiente em que estéo inseridos e as respectivas relagdes interpessoais.

Os elementos constituintes da confianca e classificados como intrinsecos, sdo 0s considerados, além de essenciais,
inerentes a natureza do individuo. Estes elementos estdo no cerne do individuo, que traz consigo caracteristicas peculiares
quanto a: confiabilidade/credibilidade; crencgas/valores; responsividade; atitude/comportamento;
cooperacao/colaboragdo/benevoléncia/reciprocidade.

O primeiro elemento considerado é o bindmio confiabilidade/credibilidade. O conceito de confiabilidade é
relacionado a uma crenca que vem antes da propria confianga. Para McKnight et al. (2002), a confiabilidade é uma intencéo ou
vontade de um individuo de depender e confiar em outro individuo. Estes autores entendem que os individuos ndo fazem meras
deducdes aleatdrias sobre os outros baseadas apenas em informac@es recebidas, eles usam suas préprias disposi¢Bes pre-
existentes, expectativas e processos cognitivos para fazerem as atribuicdes de confianga do outro. Sob este ponto de vista, 0s
autores consideram o desenvolvimento da confianga como um processo denominado de atribuicdo, que surge & medida em que
as pessoas tentam explicar as acfes passadas ou futuras de outras pessoas ou até de si mesmas. Isto significa que individuos de
confianga desenvolvem crencas de confiabilidade em outros individuos.

Para Cruz et al. (2018), a confiabilidade também faz parte de aspectos psicoldgicos, constituindo uma dimenséao
cognitiva do individuo, e esta relacionada a crengas que um individuo tem sobre a competéncia do outro. Ba e Pavlou (2002)

descrevem este comportamento como credibilidade, ou seja, a crenca de que a outra parte é honesta, confiavel e competente.
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Estes sentimentos de confiabilidade ou credibilidade também estdo relacionados nos estudos de contextualizagdo da
confianga, em que Jarvenpaa et al. (2004) descrevem, através de exame tedrico e empirico, o papel da confianga em equipes
virtuais globais, com o entendimento da confianga inicial de um membro na equipe antes de qualquer interacdo entre 0s
membros desta equipe.

O segundo elemento intrinseco sdo as crencas/valores. Para Jarvenpaa et al. (2004), as crencas tém um efeito positivo
direto sobre a confianca e, neste mesmo sentido, Ba e Pavlou (2002) também descrevem que a confianca é baseada em valores.
Para estes autores, quando os individuos tém a reputacdo de serem confiaveis, eles podem esperar receber o reconhecimento
por seus comportamentos, pois eles garantem a sua reputacao.

Convergindo no entendimento das crengas e valores com efeitos diretos sobre a confianca, Machado-da-Silva e
Fonseca (2010) afirmam que os valores do individuo revelam as inten¢@es subjacentes a sua propria conduta, refletindo nédo s6
no seu comportamento, mas nas suas praticas organizacionais.

A partir das crengas e valores individuais, como um aspecto delicado para a gestdo das organizacdes, Fichman (2003)
evoca a necessidade de integrar nos quadros de funcionarios, boas pessoas, com mais atencdo ao carater do individuo, que
precisa prezar por comportamentos éticos e valores. Inclusive, esta preocupagdo deve abranger o recrutamento e
desenvolvimento dos lideres. Este autor complementa que, um componente da confianga, em termos de valor, é a justica, pois
quando alguém confia, mesmo em caso de vulnerabilidade, esta confianga é medida em relacdo a algum padrdo ou expectativa,
que podem ser caracterizados em termos de justica.

Dentro do elemento crencas e valores, outro comportamento importante para esta analise e, citado por Fichman
(2003), que faz relacdo aos valores e é vinculado conceitualmente a confianca é o altruismo, considerado pelo autor como uma
devocéo do individuo ao bem-estar do outro.

O terceiro elemento intrinseco é a responsividade. Os efeitos da confianga podem afetar 0 modo como as pessoas
interpretam a (ndo) responsividade. Para descrever a responsividade, Jarvenpaa et al. (2004) distinguem que, em situagdes em
que a confianca tem um efeito direto sobre os resultados, as atitudes e comportamentos dos individuos se manifestam de forma
direta sobre a confianca. Nos casos em que a confianga exerce um efeito moderado sobre os resultados, os individuos
percebem e interpretam de forma seletiva os fatores que afetam diretamente o comportamento. Esta relacdo entre atitudes e
comportamentos com expectativa nos resultados é o que faz com que um individuo desenvolva atitudes positivas ou negativas
em relagdo a outro individuo, o que iré constituir a confianca no outro.

Para Jarvenpaa et al. (2004), ndo é que a confianca evoca diretamente resultados comportamentais especificos, mas
influencia como as pessoas interpretam informacgdes e assumem atitudes e comportamentos como resposta. Neste sentido, a
confianga afeta a interpretacdo de motivos e acBes passadas e presentes e o respectivo comportamento futuro entre os
individuos que estabelecem uma relagdo de interdependéncia entre si. Além disto, os autores também atribuem o elemento da
responsividade ao tempo, pois a interpretacdo do tempo de resposta e seu efeito resultante nas atitudes influenciam o nivel de
confianca entre os individuos.

O quarto elemento intrinseco é relacionado a atitude/comportamento. Os estudos de Jarvenpaa et al. (2004) teorizam e
testam empiricamente como a confianca afeta atitudes e comportamentos dos individuos. Seus estudos foram desenvolvidos
em equipes virtuais globais sob diferentes situacfes (ou condi¢des). Estes autores identificam que a confianca tem um efeito
direto sobre atitudes e comportamentos, porque as pessoas podem se referir apenas as suas proprias disposi¢fes psicoldgicas
preexistentes.

Uma suposicdo fundamental apresentada por Fichman (2003), que impacta nas atitudes e comportamentos do
individuo, é que o comportamento € impulsionado pelo interesse préprio. Este autor relata as dificuldades de construir sistemas

de recompensa que influenciem os comportamentos sem considerar a suposi¢ao de interesse proprio, pois 0 comportamento
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organizacional se baseia na antecipacao de recompensas, que é, essencialmente, uma questao de interesse proprio.

Por fim, os elementos intrinsecos e complementares da cooperacao/colaboragdo/benevoléncia/reciprocidade. Do ponto
de vista da cooperacgéo, Barnard (2019) define que a propria organizagdo ¢ um “sistema cooperativo”, caracterizado como um
sistema complexo em que estdo envolvidos componentes fisicos, bioldgicos, pessoais e sociais, que estabelecem uma relacéo
sistematica e especifica em razdo da cooperacdo de duas ou mais pessoas em busca de objetivos comuns. Sendo assim, o
impacto da confianga no desempenho do individuo ou da equipe reflete na cooperagao.

A relacdo entre a cooperagdo e a confianga é descrita por Ba e Pavlou (2002), pois ela reflete que a iniciativa de
cooperacdo de cada individuo é proporcional a expectativa de resultados mutuamente benéficos. Estes autores também
consideram a benevoléncia como fonte importante para constituicdo da confianca, pois para eles a benevoléncia esta situada na
crenga de que um individuo estd genuinamente interessado em beneficiar o outro e, este interesse é reciproco, mesmo sob
condicBes adversas para as quais um compromisso nao foi assumido anteriormente.

Fichman (2003) avalia que a cooperacdo induz a confianca, pois com o comportamento de troca nas organizacgdes, que
ocorre com o tempo, uma parte precisa confiar que a outra parte concluira sua participacdo na troca. Neste sentido, Jarvenpaa
et al. (2004) entendem que a confianca reflete a moral e a motivacdo de um individuo em se esforcar para o beneficio coletivo.
Estes autores associam a capacidade de resposta de comunicagdo da outra parte com o comportamento cooperativo, o que afeta
as atitudes e o desempenho coletivo. Além disto, a confianca é reforcada pela percepcdo de que outros membros estdo atentos e
preocupados com a equipe e comprometidos com a tarefa.

A perspectiva de benevoléncia também foi estudada por Kuo e Yu (2009) como componente da confianca de um
individuo de uma personalidade saudavel. Cruz et al. (2018) entendem este sentimento como reciprocidade e acrescentam que
este sentimento esta situado na dimenséo afetiva do individuo, diretamente relacionado com os lacos emocionais estabelecidos
por eles em suas relacdes. Além da benevoléncia, entre alguns atributos muito fortes da confianca apresentados por estes
autores em equipes distribuidas geograficamente, eles também indicam a importancia da facilidade na colaboragdo para
constituicdo da confianca na equipe.

Os elementos classificados como extrinsecos, sdo 0s que constituem o ambiente em que os individuos estdo inseridos
e as suas relagdes interpessoais, ou seja, ndo se originam no individuo, mas o afetam de algum modo. Para o interesse desta
tese, 0s elementos extrinsecos ndo pertencem ao individuo, mas influenciam, de alguma forma, na sua decisdo de confiar ou
ndo. Estes elementos sdo: situagdo; desempenho/resultado; interacdo/comunicagdo; coesdo; trabalho em equipe.

O primeiro elemento considerado como extrinseco é a situacdo. Em seus estudos, Kramer (1999) entende que a
confianga esta intrinsecamente ligada a situagdes e, naturalmente, as situagdes diversas sdo caracterizadas pela incerteza e pelo
risco. Ba e Pavlou (2002) indicam que a confianca se estabelece em uma situacdo em funcéo do grau de risco inerente. Estes
autores acrescentam que a confianga é definida a partir de duas condicfes basicas. A primeira esta atrelada a incerteza, também
caracterizada como risco, e a segunda est4 atrelada & informacéo incompleta.

Jarvenpaa et al. (2004) evidenciam que os efeitos da confianca sdo sensiveis a situacdo ou condi¢do particular, ou
seja, a confianca afeta as equipes de maneira diferente em diferentes situacOes. Estes autores afirmam que as expectativas de
confianca influenciam o processamento de informac6es de modo que, apenas informac8es consistentes com as expectativas e a
situacdo sejam atendidas. Além disto, os autores descrevem que, altos niveis de confianga fazem com que o individuo tenha
atitudes positivas, e isto promove satisfagdo e bom desempenho individual e do grupo. Do mesmo modo, o inverso é
verdadeiro, ou seja, baixos niveis de confianga também resultam em baixa satisfacdo e baixo desempenho individual e do
grupo. Como conclusdo, estes estudos confirmam que, assim como a situacdo, o tempo é uma parte critica do contexto, porque
a confianca varia com a estrutura existente, e a estrutura varia com o tempo. Os autores reforcam que 0 momento em que a

confianca é examinada é um fator importante a ser considerado quando se analisa relagdes tedricas entre confianga e outros
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fatores.

Por fim, Rusman et al. (2010) também analisam a relagdo entre confianca e situacdo e concordam que a confianca
sofre alterac@es e pode ser verificada de forma especifica em determinados contextos.

O segundo elemento extrinseco relaciona-se ao desempenho/resultado. A relacdo da confianca com o desempenho ou
resultado é tratada por Ba e Pavlou (2002) pela calculabilidade, neste ponto de vista, a confianca é baseada em uma avaliacdo
sobria ou subjetiva, e é definida a parir de um calculo que busca mensurar os custos e os beneficios de um individuo em
cooperar ou nao.

Jarvenpaa et al. (2004) afirmam, a partir de evidéncias empiricas, que a confianca pode ter efeitos nas atitudes e no
desempenho dos individuos e das equipes, pois este sentimento preenche lacunas e tem efeito direto nos resultados. Para Cruz
et al. (2018) a confianca em nivel de equipe é diretamente proporcional aos resultados, pois afeta a eficiéncia, ja que, conforme
seus estudos confirmam, as equipes de alta confianga podem atingir suas metas com menos esforgo do que as equipes de baixa
confianga. Por outro lado, um baixo nivel de confianca pode comprometer o atingimento de metas, pois, como 0s autores
afirmam, agrava a sensacéo de os membros das equipes estarem separados por objetivos diferentes, e isto reduz a disposicao de
compartilhar informacOes e de cooperar para a solugéo de problemas.

O terceiro elemento extrinseco é a interacdo/comunicacdo. Stephenson (1998) estuda o nivel de confianca a partir das
conexdes visiveis estabelecidas entre as pessoas de uma organizacdo, ao que a autora denomina de teoria quantica da
confianga. Ba e Pavlou (2002) também medem a confianca a partir do nivel de interacdo entre os individuos. Estes autores
descrevem a confianga a partir de interacdes repetidas e, para eles, a frequéncia de interacfes pode levar a confianca ou a
desconfianca.

Kleiner (2003) descreve que, a partir da teoria quantica da confianca, é possivel entender e gerenciar a intensidade das
interacBes humanas no ambiente organizacional, principalmente as interagdes entre os grupos informais.

Para Jarvenpaa et al. (2004), a confianga de um membro em sua equipe funciona como um moderador, afetando
indiretamente as relacBes entre a comunicacao da equipe e os resultados perceptivos. Para reforcar a importancia da interacéo,
estes autores enfatizam que o nivel de confianca pode ndo ser o mesmo em casos de interagcBes temporarias, ou seja,
desprovidas de histéria social compartilhada anteriormente e ndo vinculadas a um contato fisico. O entendimento é que o
desempenho da equipe e a percepcdo da qualidade dos resultados é moderada pelo nivel de comunicagdo e pela confianca nas
relagdes. Sendo assim, a confianca influencia na interpretagéo da comunicagéo, afetando os julgamentos sobre os resultados do
trabalho. Para estes autores, as intera¢des tambeém s&o medidas pelo nivel de comunicagdo, e pode ser calculada, por exemplo,
pelo nimero de e-mails trocados entre os individuos. Neste contexto de interagdes, os autores mensuram que a confianca
comeca baixa e aumenta & medida que as partes interagem. Além disto, acrescentam que, em situag@es iniciais de confianca
baixa, a medida que as partes interagem, através da comunicagdo, sdo geradas atitudes mais positivas de um individuo para
com outro.

A visdo tradicional de Kuo e Yu (2009) reverbera que o desenvolvimento da confianca é fortemente baseado em
relagdes interpessoais. Assim como Cruz et al. (2018), que indicam que a integracdo € um atributo muito forte da confianga e
também mensuram a confianca a partir de uma anélise automatica de dados gerados pelas interacBes estabelecidas entre as
pessoas.

O quarto elemento extrinseco é a coesdo. Wahrlich (1986), afirma que, nas relagdes estabelecidas nos grupos
organizacionais informais, existem funcdes claras que, além de outros atributos, mantém a coeséo entre os individuos.

Para Jarvenpaa et al. (2004), a coesdo refere-se as impressdes subjetivas de atratividade de um individuo para o outro
ou para o grupo. Os autores apontam que, com a comunicagao, a coesdo € um dos efeitos para a confianga. Em suas pesquisas,

estes autores afirmam que, no inicio da existéncia de uma equipe, a confianga de um membro tem um efeito positivo direto em

10


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v10i5.15299

Research, Society and Development, v. 10, n. 5, €53610515299, 2021
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v10i5.15299

sua confianca na equipe e nas percepgdes de coesao.

Kuo e Yu (2009) também apontam que a confianca € efeito da coesdo. Assim como Cruz et al. (2018) que indicam,
além de outros motivos, a influéncia da coesdo sobre a confianga, ja que a coesdo também reduz o risco e o custo diretamente
ligado ao monitoramento, tem forte impacto na partilha de informacéo, na coordenagdo e na forma como as pessoas reagem as
situagoes.

E o quinto e Ultimo elemento extrinseco é o trabalho em equipe. Para Jarvenpaa et al. (2004), a confianca, identificada
no trabalho em equipe, minimiza os esforcos e desperdicios para fazer com que a equipe trabalhe em conjunto, pois ndo ha
necessidade de monitoramento.

Para entender a confiangca do ponto de vista da equipe, Kuo e Yu (2009) afirmam que diferentes tipos de confianca
emergem em diferentes estagios de desenvolvimento das equipes. Estes autores entendem que a confianca na equipe é baseada
no conhecimento dos membros sobre as competéncias de outros membros, para que possam fazer previsGes sobre os
comportamentos uns dos outros.

Com este entendimento, os autores supracitados, afirmam que, na medida em que as equipes trabalham juntas
eficazmente ao longo do tempo, 0os membros transformam a confianga baseada em conhecimento em confianca baseada em
identidade, que é determinada pela identidade mutua e pela disposicdo de agir entre si. Este tipo de confianga esta vinculada a
interacdo sequencial ao longo do tempo. Os autores acrescentam ainda que, as interacdes na equipe podem fortalecer ou

enfraquecer a confianga, influenciando a capacidade da equipe de gerenciar a incerteza, o risco e os pontos de vulnerabilidade.

4. Consideracdes Finais

Fator indispensavel para andlise e estabelecimento de estratégias, a confianca é de dificil mensuracdo, pois traz
consigo caracteristicas de subjetividade e variabilidade (Ba & Pavlou, 2002) e precisa ser amplamente discutida e interpretada
em cada contexto organizacional (Jarvenpaa et al., 2004).

No mercado, a confianca pode ser associada a pessoas fisicas e juridicas, pois € um sentimento que constitui as
relagdes, mesmo que sejam relacBes de negécios. Neste processo de entender e gerir as relagBes no ambiente organizacional e
fazer isto & luz da confianca nas relagfes, o papel e as atividades da gestdo de recursos humanos se tornam extremamente
estratégicas. E mais, a confianca, que € um sentimento que faz parte das relagBes interpessoais, e se aplica as relagdes que séo
estabelecidas em um ambiente organizacional, exige a gestdo estratégica, de uma forma mais indispensavel ainda.

A confianga evoca sentimentos e afeta as relagdes nas empresas, por isto ela se configura de modo diferente em
diferentes contextos, tanto em termos conceituais quanto empiricos, que sugerem diferentes intervengdes gerenciais. Ja que,
inimeros fatores influenciam as atitudes e os comportamentos dos individuos, a confianga considera a estrutura e as normas e
regras contextuais organizacionais. Esta aplicacdo independe da area de atuagdo, da grandeza de mercado e do nimero de
funcionarios da empresa, sendo necessario considerar o contexto temporal e situacional, pois a confianca sofre alteracbes e
pode ser verificada de forma especifica em determinados contextos (Kramer, 1999; Ba & Pavlou, 2002; Jarvenpaa et al., 2004;
Rusman et al., 2010).

Considerando os pressupostos de que a confianca € um fendmeno ambiguo e complexo e existe nos comportamentos
individuais e coletivos (Belmonte & Freitas, 2013; Jarratt & Ceric, 2015), o desdobramento desta reflexdo tedrica é que a
confianca trata-se de um sentimento constituido por elementos especificos, classificados como intrinsecos, inerentes & natureza
do individuo (confiabilidade/credibilidade; crencas/valores; responsividade; atitude/comportamento;
cooperacao/colaboracdo/benevoléncia/reciprocidade) e extrinsecos, que ndo pertencem ao individuo, mas influenciam, de
alguma forma, na sua decisdo de confianca (situacdo; desempenho/resultado; interagdo/comunicacdo; coesdo; trabalho em

equipe). Este elementos sdo passiveis de medida para o contexto empresarial e da gestdo. Porém, a confianca ndo pode ser
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examinada isoladamente, e sim, constituida por outros sentimentos relacionados, 0s quais permitem ser avaliados de acordo
com a frequéncia e intensidade destes (Ba & Pavlou, 2002). Sendo assim, ndo ha férmula ou padrdo exato para determinar e
medir a confianga, porém, comportamentos e caracteristicas podem ser usados como evidéncia da existéncia de confianca
(Cruz et al., 2018).

Como limitagGes deste estudo, pode-se destacar a escassez de referéncias que estabelecam relagbes semelhantes as
propostas nesta analise, principalmente no que se refere as relagdes e correlagbes da confianga com outros fatores, elementos e
sentimentos e em determinados contextos. Além disto, considera-se essencial a aplicacdo pratica desta pesquisa em diferentes
contextos organizacionais, para verificagdo analitica e descritiva, ja que os ambientes empresariais sdo marcados por culturas
muito particulares, e os individuos carregam consigo valores, crencas, mitos, habitos, costumes, entre outras variaveis do

universo simbolico (Schultz, 2016).
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