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RESUMO

Este trabalho propde relacionar os construtos confianga e lideran¢a em uma organizagdo. Confianga constitui-se
como uma varidvel multidimensional, pois apresenta diversos conceitos. Existem, na verdade, diversas
classificagbes para esse construto, dentre as quais se destacam a confianca interpessoal e a organizacional.
Lideranca é uma das temadticas que impulsionam as pesquisas da teoria organizacional, pois os pesquisadores
buscam identificar suas caracteristicas, influéncias e maneira de alcancar uma lideranca eficaz. Em face da
diversidade de pesquisas e de teorias, reconhece-se uma complexidade para instituir um conceito. Configurou-se
tradi¢do distinguir os estudos teéricos sobre lideranga em egocéntricos, alocéntricos e situacionais. Sob essas
diretrizes tedricas, este estudo teve por objetivo investigar se os estilos de lideranca exercidos interferem no nivel
de confianca organizacional. A natureza desta pesquisa € descritiva e ela adota o método quantitativo, com a
andlise de um estudo de caso. A amostra foi composta por 117 funciondrios de uma linha de produgdo. Na coleta
de dados, utilizaram-se instrumentos de Likert (1975) e Oliveira e Tamayo (2004). Foi possivel identificar, no
desenvolvimento da pesquisa, o estilo participativo-consultivo de lideranca e a confianga mediana na
organiza¢do. Detectou-se, pois, uma correlacio positiva entre os construtos.

Palavras-chave: Confianca; Lideranca; Confianga organizacional; Lideranca situacional.

ABSTRACT

This article seeks to relate the constructs trust and leadership in an organization. Trust is construct studied in
various fields including sociology, economics and psychology. Trust is a multidimensional variable because it
represents several concepts. There are many classifications for this construct, the most noteworthy being
interpersonal and organizational trust. Leadership is one of the most studied topics in organizational theory as
researchers seek to identify the characteristics, influences and ways to achieve efficient leadership. The diversity
of studies and theories makes the establishment of a concept complex. Theoretical studies on leadership define
classical distinctions that include egocentric, allocentric and situational. The current study has the objective of
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investigating whether and how leadership styles interfere with the level of organizational trust. It is a descriptive
study that uses a quantitative method based on the analysis of a case study. The sample was composed of 117
production lineworkers. Data was collected using the Likert (1975) and Oliveira and Tamayo (2004)
instruments. The study identified by Likert’s system as consultive and participative leadership and a middle
organizational trust and concluded that there was a positive correlation between the two constructs.

Keywords: Trust; Leadership; Organizational trust; Situational leadership.
RESUMEN

Este documento propone las construcciones relacionan la confianza y el liderazgo en una organizacién.
Fiduciario se establecié como una variable multidimensional , presenta varios conceptos . En realidad, hay varias
clasificaciones para esta construccion , entre los que se destacan la confianza interpersonal y organizacional. El
liderazgo es uno de los temas que impulsan la investigacién de la teoria de la organizacién ya que los
investigadores tratan de identificar sus caracteristicas, influencias y forma de lograr un liderazgo efectivo . Dada
la diversidad de investigaciones y teorias , se caracterizan por una complejidad de introducir un concepto.
Configure tradicién distingue estudios tedricos sobre el liderazgo egocéntrico y alocéntricos situacionales. Bajo
estos lineamientos tedricos, este estudio tuvo como objetivo investigar si los estilos de liderazgo ejercido
interfieren con el nivel de confianza en la organizacién . La naturaleza de esta investigacion es descriptiva y se
adopta método cuantitativo con el andlisis de un caso prictico. La muestra estuvo conformada por 117
empleados de una linea de produccién. Durante la recoleccién de datos , se utilizaron instrumentos de Likert
(1975) y Oliveira y Tamayo ( 2004 ) . Era posible seguir el desarrollo de la investigacion , el estilo de liderazgo
participativo de consultas y la confianza media en la organizacién. Fue detectado , por lo tanto , una correlacién
positiva entre los constructos .

Palabras clave: Confianza; Liderazgo; Confianza en la organizacién; Liderazgo situacional.

1 INTRODUCAO

Até recentemente, as organizacdes demonstravam certa previsibilidade na conducgdo de suas atividades.
Era possivel encontrar, com precisdo, regras bem definidas e uma estabilidade maior. Poucos eram aqueles
empregados que detinham o conhecimento e/ou a especialidade. As competi¢des, tanto no mercado quanto entre
os proprios trabalhadores, ndo chegavam a causar grande preocupacdo. Contudo, fatores como crescimento e
complexidade da sociedade moderna, somados as rdpidas mudangas que ocorreram nos negdcios, contribuiram
ao longo do tempo para um cendrio marcado pela e pela competi¢do.

Em funcdo do cendrio descrito, Drummond (2007) menciona que a vida no trabalho passou a sofrer
impactos, como inseguranca, medo, ameacas e desconfianca. Como resultado, o individualismo, nos mais diversos
niveis da cadeia social, manifestou-se, devido a competicdo desenfreada por reconhecimento e conquista do espaco.
Visando amenizar tal situag@o, estudiosos do construto confianga afirmam que esta pode ser a chave para promover
a redugdo da incerteza de um ambiente caracterizado por desconfianca, melhorar a qualidade de vida no trabalho e,
aparentemente, contribuir para a melhoria de clima de um cendrio contemporineo e complexo.

Este estudo motiva-se no fato de que as investigagcdes sobre confianga no ambiente organizacional t€m sido
percebidas como uma necessidade emergente, resultante das recentes transformagdes no mercado de trabalho, visto
que “os autores, de modo geral, convergem para a visao de que um ambiente em que hd confianca, 0 medo ou temor
em agir, em realizar as atividades, em func¢ao da incerteza das consequéncias futuras, diminuem”. (SATO, 2003, p. 2).

Nesse sentido, passa a ser vdlida a compreensdo do grau de confianca que o funciondrio pode ter na
organizagdo, em funcdo dos distintos estilos de lideranga exercidos. Como afirma Likert (1975), as formas de

lideranga praticadas nas empresas tém uma importante influéncia sobre as relagdes de trabalho. Assim, a questdo
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norteadora para este estudo de caso passa a ser a seguinte: estilos de lideranca exercidos interferem no nivel de
confianga organizacional? O objetivo principal € investigar se e de que forma estilos de lideranga exercidos na
organizagdo pesquisada interferem no nivel de confianga organizacional, com base em um estudo de estatistica
multivariada. J4 os objetivos secunddrios sdo identificar os estilos de lideranca exercidos, com base no modelo
de Rensis Likert (1975), e apurar o quanto o empregado acredita que pode confiar na organizagdo em que

trabalha, com base no modelo de Oliveira e Tamayo (2008).

2 Confianca

2.1 Confianca: conceitos e os campos do conhecimento

Confianca é um fendmeno social que passou a ser abordado recentemente em pesquisas cientificas
(DIRKS; FERRIN, 2002; ZANINI, 2007), em consequéncia, segundo Luo (2005), da sua importancia para o
desenvolvimento e para o sucesso organizacional. Além disso, é sabido que, sem certo grau de confianga, é
dificil assegurar o estabelecimento e a permanéncia de uma relacdo aceitdvel de convivéncia entre os
participantes envolvidos.

Tradicionalmente, a palavra confianca esta presente no cotidiano das pessoas. Por isso, é importante
saber distinguir seus significados convencionais e usuais, uma vez que ela pode ser empregada simplesmente no
sentido do senso comum, para caracterizar, por exemplo, aspectos do ambiente organizacional, conforme
Novelli, Fischer e Mazzon (2006) mencionam. Em outras circunstancias, confianga é um construto diferenciado
e multidisciplinar. Teoricamente, o conceito de confianca € muito complexo, em face dos muitos significados
apresentados. Muitas vezes, é compreendido como um comportamento individual em relacio a outro individuo
ou grupo de trabalho e que se apresenta como um ‘“estado psicolégico, que depende de expectativas e estd
relacionada com os comportamentos dos outros” (FREIRE, 2007, p. 21).

Kramer (1999) diz que, quando € conceituada como um contexto psicolégico, confianca implica estado
de vulnerabilidade ou risco, que é derivado da incerteza dos individuos relativa as razdes, inten¢des e acdes
esperadas de outros dos quais eles dependem. Child (2001) argumenta que a confianca é vital para qualquer
relacionamento e negdcio e que se refere a disposicdo de uma pessoa ou do grupo de confiar no outro, na crenga
de que as acdes do outro serdo mais benéficas do que prejudiciais. Tendo em vista a complexidade dessa
varidvel, é possivel, segundo Puusa e Tolvanen (2006), encontrar defini¢des como: “Confianca é como uma cola
social, que pode unir diferentes tipos de estruturas, organizagdes”.

Na interpretacdo de Zanini (2007), as relacdes de confianga entre os participantes da organizacdo
evidenciam muito do “ativo intangivel”, que pode surgir dentro das empresas, de forma que essas relacdes de
confiang¢a tornam-se sinalizadoras importantes de varios aspectos da administracdo da organizacdo. Em oposicdo
a essa postura do autor sobre o “ativo intangivel”, Covey (2008) evidencia que a confianca é algo tangivel,
quantificdvel e mensurdvel. Para a autora, a confianca afeta tanto a velocidade quanto o custo, que podem ser
mensurados e quantificados.

Na visdo econdmica, confianga estd relacionada com os ganhos e as perdas nas relacdes de troca.
Quando o foco de interesses concentra-se em resultados econdmicos, a confianca € definida “como causa
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potencial na escolha de algum cendrio segundo experiéncias anteriores” (NOVELLI; FISCHER; MAZZON,
2006, p. 69). Na abordagem sociolégica, Novelli, Fischer e Mazzon (2006) sustentam que confianca é
consequéncia de arranjos institucionalmente instituidos. Nessa vertente, hd duas perspectivas relevantes sobre o
conceito de confianga. Na primeira, Zucker (1986) define confiangca com uma relagdo de troca, em que os
participantes aguardam que outros participantes deixem o autointeresse em segundo plano em favor de uma
orientacao ao outro ou uma orientacdo a coletividade. Na segunda, confianca é entendida “como a capacidade
dos autores de tomarem como dadas (taking for granted) as agdes e as decisdes de outros atores envolvidos em
uma relagdo de troca, isto é, de tomar sob confianca um vasto conjunto de caracteristicas da ordem social”.
(LIMA; MACHADO; CASTRO, 2002, p. 98).

Na perspectiva puramente psicoldgica, confianca é considerada quando se destacam a personalidade
individual e o seu desenvolvimento especifico ou quando o relevante € a criacio ou o aniquilamento da
confianca em um grupo determinado, de acordo com seus padrdes situacionais e histéricos (NOVELLI;
FISCHER; MAZZON, 2006, p. 70). Segundo Drummond (2007), vérios estudiosos compartilham o mesmo
entendimento de que a definicdo de confianga no contexto da teoria organizacional ainda ndo foi alcangada.
Reforcando essa ideia, Kramer (1999) destaca que o construto confianga possui vdrias defini¢des, que, por
vezes, sdo até incompativeis, pois ndo hd um forte consenso na abordagem psicoldégica, assim como na

abordagem pragmatica, como evidenciam Wong, Ngo e Wong (2003), sobre o tema.

2.2 Confianca e a relacio com diversos outros construtos

Como Lundasen (2002) menciona, a varidvel confiangca tem sido considerada importante para o proprio
entendimento das sociedades. Para Gongalves (2008), os pesquisadores, em sua maioria, exploram a
conceituagdo da confianga e a identificagdo de suas dimensdes, de seus componentes e de suas categorias, como
os estudos de Oliveira (2004) e Pinto (2007). Um enfoque importante sobre confianga é o seu vinculo com os
diversos construtos ligados ao comportamento organizacional. Ha também estudos (DAS; TENG, 2004) em que
o foco da pesquisa esta relacionado ao risco da confianga. O trabalho de Mayer, Davis e Schoorman (1995), por
exemplo, contribui para elucidar a diferenca entre confianca e cooperacdo, sendo que essa diferenca € feita por
meio do risco. Outro ponto importante do trabalho desses autores é o esclarecimento dos fatores antecedentes da
confiancga.

Como se pode ver, vdrias sdo as abordagens que os autores fazem sobre a varidvel confianca. Ha
estudiosos que analisam a natureza da confianga, seu significado e sua mensuragdo (GONCALVES, 2008). Esses
pesquisadores contribuem ao apresentar informacdes pertinentes ao processo de iniciacdo da confianga e a sua
manutenc¢do e reparacdo, bem como revelam que hd um ndmero reduzido ou inexistente de pesquisas que
abordem a manuten¢do ou a reparacio da confianca. Freire (2007) pondera que é possivel encontrar pesquisas
centradas em dimensdes como: competéncia, conhecimento, capacidade, lealdade, honestidade e benevoléncia. J4
Wong, Ngo e Wong (2003) fazem referéncia a pesquisas que abordam os contrastes da confianca com a desconfianca,
além das consequéncias da confianca, Mariotti e Souza (2005), por sua vez, citam estudos que relacionam
confianga e desenvolvimento socioecondmico, confianga e sistemas sociais e confianca e trocas econdmicas,
entre outros.
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Em suma, hd uma variedade de pesquisas que apontam para a diversidade de conceitos e dimensdes
sobre a confianga, assim como para a relacdo dessa varidvel com outros construtos organizacionais.
Reconhecendo que o tema possui destaque nas teorias organizacionais, percebe-se, nos ultimos tempos, a
importancia de estudar essa varidvel em relagdo a lideranca. Assim como a confianga, a lideranca estd presente
nas organizac¢des e ambas sdo de extrema importancia para a eficdcia da administracdo. A passagem da varidvel
confianga pelos vérios campos do conhecimento resultou em uma variedade de conceitos e tipos de confianca.

Em fung¢do dessa variedade, é necessdrio promover um esclarecimento conceitual mais profundo.

2.3 Niveis e tipos de confianca

Na teoria organizacional, as dimensdes da confianca sdo estudadas, segundo Drummond (2007), a partir
dos aspectos do individuo, do grupo, da firma ou da instituicdo. Por essa razdo, ela passa a ser compreendida
como um conceito multidimensional. Além disso, Lane (1998) destaca que confianca é um fendmeno que possui
niveis diferentes de andlises. Entre esses, caracterizam-se os niveis micro, meso € macro. Segundo a autora, o
nivel micro correlaciona os relacionamentos interpessoais. O meso € o macro consideram, respectivamente, o0s
relacionamentos intra e interorganizacionais e sociolégicos.

Puusa e Tolvanen (2006) salientam que a confianca é expressa em trés niveis na organizagdo:
individual, grupal e sistémico. No primeiro nivel, a confianca é definida como a disposicdo de uma parte de ser
vulnerdvel para com as a¢des da outra parte. No segundo nivel, € entendida como um fenémeno coletivo, em que
a equipe representa valores e identidades coletivas. No terceiro nivel, confianga estd baseada nas normas e na
reputacdo do sistema.

Como ja foi dito, a literatura indica uma diversidade de opg¢des para classificar confianga, em fungdo
das diversas abordagens tedricas existentes. Uma classificacdo bastante difundida é apresentada por Das e Teng
(2004), que ilustram a confianca como fraca, semiforte e forte. Os conceitos dos dois tipos de confianga estdo

representados da seguinte forma:

A confianga do tipo fraca estaria presente e relacionada com a produgdo de bens de baixo
custo e pouca ou nenhuma especificidade de ativos. A confianga do tipo semiforte estaria
presente em circunstancias onde se utilizariam mecanismos de governanca intermedidrios, um
imbricamento nas rela¢des sociais maior e mecanismos sociais de governanga menos custosos
em detrimento dos mecanismos econdmicos de governanca, mais custosos. Ja a confianga
forte estaria presente em situagdes onde existe uma cultura organizacional compartilhada,
socialmente complexa, dificil de ser imitada, e maior sinergia e troca de conhecimento ticito e
explicito (GONCALVES, 2008, p. 70).

Outra classificagdo importante é apontada por Lane (1998) e Child (2001), que apresentam trés
perspectivas sobre as bases da confianca. A primeira € a confianga calculativa, que “envolve expectativa sobre o
outro, baseando no custo beneficio de certos cursos de a¢do do confiador ou do confiante” (LANE, 1998, p. 4).
A segunda é a confianca do tipo cognitiva, que é “baseada na previsibilidade do outro, sustentando-se pela
informag@o em lugar do impedimento” (GONCALVES, 2008, p. 71). A terceira é a confianca normativa, que

para Child (2001) depende do ato de compartilhar valores comuns entre as pessoas.
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Descrevendo outros tipos de confianga, Lundasen (2002) evidencia, sob um ponto de vista mais
psicolégico, que a confianga pode ser ramificada em trés niveis. O primeiro aborda a confianca generalizada, que
se caracteriza pela “expectativa bdsica de um comportamento ndo explorador da contraparte, até prova em
contrdrio” (LUNDASEN, 2002). O segundo evidencia a confiang¢a relacional, vinculada com pessoas conhecidas
especificas. O terceiro nivel relata a confianca na rede que trata do nivel intermedidrio, implicado com as redes
sociais ou familiares. Putnam (1993) descreve a confianca densa, que é baseada no conhecimento direto e
interativo (face a face) entre os individuos e no baixo risco; e a confianca delgada, que seria aquela mais
mediada, com conhecimento limitado e risco maior envolvido.

Luo (2005) propde dois tipos de confianca. A primeira € a particular, cujo significado esta vinculado a
confianga em individuos especificos. A segunda é a geral, que estd vinculada a confianca nos colegas e na
organiza¢do como um todo. H4, ainda, a confianga auténtica, que expressa que o compromisso, € ndo o conforto,
€ a preocupacdo critica, em que a promessa ndo € mera garantia e, sim, inovacdo e aventura. Essa vem em
oposicdo a confianca simples, que é caracterizada pela naturalidade e familiaridade (SOLOMON; FLORES,
2002, p. 214). Outra classifica¢do é a confianca interpessoal, que ressalta o foco no individuo que apresenta a
prontiddo para confiar como sendo a sua caracteristica de personalidade, analisada na perspectiva dos psic6logos
e dos tedricos da personalidade.

Rotter (1980) conceitua a confianca interpessoal como uma expectativa total que um individuo possui
de que a palavra, o juramento ou a declaracio escrita de outro individuo ou grupo podem ser acreditados. O autor
desenvolveu uma escala de confianca interpessoal para apontar os sujeitos que exibem niveis altos e baixos de
confianca. Bachmann (2001) define que a confianca interpessoal ou pessoal progride quando os envolvidos
mantém interacdo “face a face”, tornando-se intimos com os interesses e predilecdes uns dos outros, sem
necessitar de usar recursos institucionais. Assim como Bachmann, Lane (1998) considera confianga interpessoal
como aquela baseada na familiaridade desenvolvida em interacdes prévias ou derivadas da participacdo em um
mesmo grupo social. E, ainda, compreendida como “confianca entre individuos e suas bases; sdo as percepgdes
pessoais ou do grupo em relag@io aos motivos e intengdes de outros individuos” (OLIVEIRA, 2004, p. 24).

Wong, Ngo e Wong (2003) evidenciam que, para alguns pesquisadores, como Lamsa e Pucetaité
(2006), a confianca interpessoal possui dois componentes distintos: cognitivo e afetivo. O primeiro pertence a
decisdo racional de confiar, que é o dom baseado nas boas razdes, como responsabilidade e confianca. O
segundo implica um investimento emocional profundo em uma relacdo. Em um nivel macro, a confianca
organizacional caracteriza-se, segundo Costa (2000), por uma relacdo estabelecida com o sistema formal,
origindria da aplicagc@o de leis e regulamentos institucionais e das praticas presentes na organiza¢do como um
todo. Por essa razdo, para esse autor, os lideres possuem importancia na formacdo, no estabelecimento e na
queda do nivel de confianga na organizacao.

Considerando que as pessoas compartilham experiéncias diversas e que possuem personalidades e
culturas diferentes, estardo propensas a apresentar variacdes no ato de confiar. Portanto, € necessdrio entender o
desenvolvimento da confianca quando essa ocorre amparada por recursos institucionais. Nesse caso, €
considerada como confianca organizacional. A busca pelo entendimento sobre a confianca organizacional tem

crescido nos dltimos tempos. Como assegura Kramer (1999), esse interesse acelerou-se pelas evidéncias de
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que a confianca presta importantes beneficios para as organizacdes e para os seus membros, opinido refor¢ada
por Oliveira (2004).

Os conceitos referentes a confianga organizacional sdo diversos e, até mesmo, conflitantes. H4 autores,
como Costa (2000), que consideram a confian¢a organizacional como a relacdo instituida com o sistema formal,
fundamentada em regras e leis. Wong, Ngo e Wong (2003) definem confianca organizacional como aquela que o
empregado tem na hierarquia mais alta da organizag@o e na geréncia superior. Para Zucker (1986), a confianca
institucional, também denominada por esse autor de “confianca sistémica” é “produzida na auséncia de simpatias ou
experiéncias pessoais” (OLIVEIRA, 2004, p. 44).

O conceito proposto por Mayer, Davis e Schoorman (1995) tem sido adotado no contexto tanto das
relagdes interpessoais como das organizacionais:

“A confianca € a prontiddao de uma parte em estar vulnerdvel as a¢des da contraparte, baseando-se na
expectativa de que esta realizard uma acdo importante para aquela que confia, independente da habilidade deste
para controlar ou monitori-la” (OLIVEIRA, 2004, p. 46).

A confianga organizacional, ou sistémica, ¢ também designada, como o “grau de confiabilidade que um
individuo percebe em um sistema social de menor escala, como uma organiza¢do” (ZANINI, 2007, p. 44). A
confianca institucional estd amparada nas perspectivas socioldgica e econdmica, que a consideram sob o aspecto
institucional. Drummond (2007) destaca que a confianga pode ser estudada como um fendmeno que ocorre dentro e
entre as organizagdes ou, ainda, por intermédio das pessoas que compdem o quadro hierdrquico de uma organizacao.

Em um contexto mais amplo sobre a confianca organizacional, é possivel encontrar estratificagdes
na sua formagdo. Costa (2000) distingue tanto a confianga interorganizacional como a intraorganizacional. A
primeira caracteriza-se pela confianca estabelecida entre as organizacdes. Para a existéncia desse tipo de
confianca, € necessdria, primeiramente, segundo a autora, a existéncia da confianca entre os individuos, pois esses
sdo os responsaveis pela juncdo dos diversos subsistemas da organizacdo. Contudo, pesquisas mais profundas sobre
a confianga interorganizacional ainda ndo mereceram ateng¢do especial por parte dos pesquisadores. A segunda,
denominada “intraorganizacional”, € a confianga que os participantes depositam na organizacio a qual pertencem.

Confianca e lideranca demonstram relevancia para os pesquisadores da drea de Comportamento
Organizacional, pois, como afirma Chid (2001), a confianga entre parceiros pode estimular o trabalho em
conjunto diante das incertezas inesperadas no ambiente de trabalho. Por sua vez, a lideranca representa
significativa importancia para o contexto organizacional, pois, como salienta Melo (2004), é um tema intrigante
e alvo da aten¢@o das organizagdes.

Diante da possibilidade de mensurar o nivel de confianga organizacional, esta pesquisa ird adotar como
marco tedrico o estudo realizado por Oliveira (2004), bem como a escala desenvolvida pela autora em parceria
com Tamayo (2004). Esse instrumento busca apurar o quanto o empregado acredita que pode confiar na

organizagdo em que trabalha (ECEO).

3 LIDERANCA: ORIGEM, HISTORICO E DEFINICOES

Lideranca é uma das temdticas que inspira o interesse de diversos investigadores da teoria
organizacional. A pesquisa etimoldgica do termo lideranca possibilita compreender, segundo Santiago (2007),
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seu significado e emprego, na forma mais usual. O autor realizou uma busca sobre a origem da palavra. Destacou
que liderar vem do verbo inglés fo lead, que significa: “dirigir”’, “comandar”, “guiar” e “conduzir”. Ressalta que
o primeiro registro do termo data em 825 d.C. Entretanto, do ponto de vista de Bass (1990), ja existiam registros
egipcios que tratavam da liderancga desde 5.000 a.C.

Desde entdo, vdrios sdo os pesquisadores preocupados em esbocar quais seriam as caracteristicas,
influéncias, experi€ncias e situagdes vivenciadas que formam um lider com capacidade de desenvolver sua
lideranca eficazmente perante os objetivos organizacionais. As primeiras pesquisas sobre o tema lideranca
datam do inicio do século XX, com o advento da Escola das Relacdes Humanas. Tal observacdo vem
complementar que esse tema tem sido alvo de estudos importantes nos campos da psicologia social e do
comportamento organizacional. Santiago (2007) esclarece que o tema passou a fazer parte dos estudos dos
tedricos e/ou administradores organizacionais, uma vez que esti relacionado com o comportamento organizacional.
J4 Bergamini (1994) esclarece que os primeiros estudos sobre lideranga apresentavam forte combinagdo do termo
com a capacidade de desempenhar influéncia sobre os liderados, com o intuito de atingir um objetivo comum.

Bowditch e Buono (1992) mencionam em seu manual que havia uma vasta literatura que tratava do
tema “lideranca” até mesmo antes de 1930, porém tais obras caracterizavam-se por teorias filoséficas ou
sugestdes com poucos e/ou nenhum dado para sustentar seus pontos de vista. Interessante notar, segundo os
autores, que as pesquisas sobre lideranga, no decorrer dos anos, progrediram de teorias que descreviam tracos
pessoais e passaram por um enfoque funcional, que demonstrava o que os lideres eficazes deveriam fazer.
Posteriormente, assumiram uma abordagem situacional, que apresentava uma proposta mais flexivel de lideranca.

Os estudos sobre lideranga ndo ocorreram de forma linear ao longo do tempo, porque vdrios
pesquisadores enfatizaram de formas distintas os conceitos em momentos simultdneos. Dessa forma, sdo
indimeras as pesquisas realizadas, os enfoques e os niveis abordados sobre o tema. Em vista da diversidade de
pesquisas e teorias sobre lideranca, hd uma dificuldade em se estabelecer um conceito que englobe todos os
aspectos envolvidos nesse fendmeno. Como se vé€, a defini¢do de lideranca varia de corrente ou abordagem
adotada, em fun¢do do enfoque dado a linha de estudo dos pesquisadores.

Bass (1990) aponta lideranca como a integracdo entre dois ou mais individuos de uma equipe,
envolvendo estruturacdo e reestruturacdo de situacdes, percepcdes e expectativas desses individuos. Os lideres

sdo agentes de mudanca, cujas condutas afetam outros individuos. O fato é que:

a lideranga ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um individuo
ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Pode ser exercida visando objetivos pessoais
ou objetivos de terceiros, que podem ser coerentes ou ndo com os objetivos organizacionais”
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 4).

O tema em questdo é conceituado por Davis e Luthans (1979) como sendo as vdrias relagdes ocorridas
nas eventuais posturas entre lideres e liderados, em que se especificam metas e tarefas a serem realizadas por
esses ultimos. Dessa forma, percebe-se que as diversas defini¢des sobre o tema “lideranca” convergem para a
compreensdo de que esse € um processo de influenciar as atividades de um individuo ou de uma equipe para a
realizag@o de determinada tarefa em uma situagdo. Para alguns autores, como Drummond (2007), ha diferenca
entre geréncia e/ou administracdo e lideranca. A primeira é um tipo especial de lideranga em que prevalece a

realizagdo de objetivos organizacionais, ao passo que a segunda ndo necessita estar vinculada a objetivos
396
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 3, p. 389-409, set./dez. 2013
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



ESTILOS DE LIDERANCA E INTERFERENCIA NO NiVEL DE CONFIANCA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE
CASO

organizacionais para ser exercitada. Com o advento dos estudos sobre lideranca, Moraes (1988) distinguiu as
pesquisas tedricas sobre lideranga em trés grupos distintos: egocéntrica, alocéntrica e situacional.

A primeira abordagem a ganhar &nfase foi a teoria de tragos. Assim, Robbins (2004) aponta em seu
manual que os resultados de vdrias pesquisas baseadas nos tracos de lideranca foram decepcionantes e, até
mesmo, inconclusivas para distinguir lideres dos liderados. Essa teoria falhou ao ndo levar em conta a influéncia
e a reacdo dos subordinados, bem como a situagdo em que a lideranca se dava. Com a dificuldade de isolar os
tracos e em funcdo dos resultados contraditdrios obtidos pela linha de investigag@o dessa teoria, os pesquisadores
comecaram a tentar identificar os comportamentos que pudessem caracterizar um bom lider. As investigacdes
passaram a dedicar atencéo ao que o lider faz e ndo aquilo que ele é. Nessa nova concepc¢ao e com o advento da
Escola de Relagdes Humanas, as relagdes interpessoais que ocorrem no trabalho passaram a ter importancia maior.

Segundo essa nova orientacdo de investigacdo, a &nfase recaiu na perspectiva comportamental dos
lideres formais. Como consequéncia, dois segmentos de pesquisas aparecem em destaque: um ligado a
Universidade de Ohio e outro & Universidade de Michigan. Ambos aludem as pesquisas sobre estilos de
comportamento dos lideres. Em consequéncia dessas pesquisas, como comentam Bowditch e Buono (1992), trés
estilos comportamentais foram destacados no desempenho da lideranga, os quais passaram a ser a tonica dos
estudos que buscavam compreender a influéncia dos lideres em autocratico, democratico e liberal.

Apesar de a abordagem comportamental oferecer uma lista de estilos ou comportamentos, ela ndo
conseguiu ir muito além da teoria dos tragos. No final dos anos de 1960, a perspectiva comportamental entrou
em declinio. Na observacdo de Bergamini (1994), a contribuicdo das pesquisas focadas no estilo de lideranca
restringiu-se ao estudo do lider em si, ndo considerando os aspectos ligados as circunstincias ambientais que
envolvem a ligacdo lider e subordinado. A partir dai, alguns estudos passaram a sugerir que a eficicia de um
estilo de lideranca depende das circunstincias em que ele € usado.

Para Drummond (2007), fatores psicolégicos, sociais, histéricos, organizacionais e culturais passaram a
fazer parte da andlise dos fendmenos da liderancga. Ja existe a descrenca nos tracos de lideranca, sendo que os
estudos empiricos realizados passaram a evidenciar que a lideranga € um processo dindmico, que varia de um
contexto para o outro, pois tanto os lideres como os liderados e a situacdo estdo sujeitos a mudangas. Como bem
observou Bergamini (1994), no ambiente organizacional, as caracteristicas dos seguidores passaram a fazer parte
das investigacdes direcionadas a lideranca. A partir de estudos desenvolvidos no Center for Leadership Studies,
os pesquisadores Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard desenvolveram a lideranca situacional. Desde entdo,
vérios estudos foram realizados para promover uma melhor adaptacio da teoria com a atualidade.

O escopo tedrico adotado neste trabalho, a fim de atingir os objetivos da investigacdo no que diz
respeito ao construto lideranca é o de Rensis Likert (1975), que apresenta um modelo de andlise para caracterizar
organizagdes e desempenhos, segundo as dimensdes de lideranga, motivacdo, comunicacdo, decisdo, sistemas de
recompensas e puni¢des. Rensis Likert (1975) propds um sistema administrativo com a finalidade de mensurar o
perfil de um sistema gerencial. Ele propde uma classificacdao de estilos de lideranga, visando descrever quatro
perfis organizacionais de uma instituicao.

O primeiro € o autoritdrio-forte, que se caracteriza como um sistema administrativo autoritario, forte,
coercitivo e arbitrario, que controla todas as posi¢cdes da organizagdo. As decisdes sdo centralizadas na ctpula da
organizagdo, ndo existindo comunicacdes laterais. Observam-se punigdes e recompensas ocasionais,
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prevalecendo um clima de temor, em que a desconfianca, a insatisfac@o e a hostilidade transpassam os membros
da organiza¢do. O segundo é o autoritirio-benévolo, em que, as vezes, as decisdes sdo tomadas nas altas
hierarquias e algumas atividades executadas passam a ser incumbidas aos niveis mais baixos. Esse sistema
favorece incentivos monetarios, para instigar o ego dos funciondrios. As puni¢des estdo presentes e existe pouca
interacdo de comunica¢do no grupo e entre os participantes. O nivel de metas a serem atingidas € alto e algumas
decisdes sdo descentralizadas. J4 o terceiro € o participativo-consultivo, que representa uma evolugdo dos dois
primeiros estilos. Mostra-se como um sistema de delegacdo, em que as altas hierarquias definem somente a
politica geral e incumbem aos niveis mais baixos determinadas decisdes e a¢des. Percebe-se que a opinido dos
grupos ¢ respeitada e que o nivel de confianga ¢ elevado. Existe a competi¢do por prémios, assim como uma
interacdo humana moderada. Ocorre um envolvimento pessoal minimo e hd um pequeno espago para diretrizes,
permitindo que algumas decisdes ocorram na base. O nivel de metas é alto. E, por dltimo, hd o estilo
participativo-grupal, que possui caracteristicas democréticas. O trabalho em equipe é um relevante fator de
desempenho. A organizacdo gera, coordena e direciona as decisdes definidas pelos grupos participativos, que
estipulam metas. Quando os seus participantes ndo conseguem usar bem a decisio grupal em busca de consenso
geral e em termos dos melhores interesses, todos os individuos — no caso, os grupos da mais alta hierarquia — devem
proporcionar a seus participantes treinamento mais intenso nos processos grupais. (LIKERT, 1975, p. 191).

Esses perfis s@o caracterizados por quatro varidveis organizacionais: processo decisorio, sistema de
comunicag¢do, relacionamento interpessoal e sistema de recompensas e puni¢des. Essas dimensdes também sao
conhecidas por: lideranca, motivagdo, comunicagdo, decisdo, objetivo e controle. Com a finalidade de
identificar se formas de lideranca e/ou gestdo terdo interferéncia no nivel de confianga na organizacdo, adotou-
se, pois, a teoria apresentada por Rensis Likert (1975), fundada nos quatro sistemas administrativos. Esse modelo
é, sobretudo, o que melhor se adequa a identificacdo do estilo de lideranga exercido na drea de producdo da

empresa investigada.

4 METODOLOGIA: CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, conforme Vergara (2000), uma vez que busca
identificar e obter informagdes sobre as particularidades de determinado problema ou questdo e, além disso,
busca utilizar técnica padronizada de coleta de dados, como o questiondrio. Ele também pode ser caracterizado
como trabalho de campo, ja que trata de uma investigacdo realizada com os funciondrios da empresa, com o
intuito de investigar se e de que forma os estilos de lideranca exercidos interferem na confianga organizacional.
Adotar o estudo de caso como metodologia também foi apropriado, uma vez que ele é compreendido como uma
investigacdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo em seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo claramente definidos (YIN, 2005, p. 32).

Novelli (2004) salienta que, ao observar os trabalhos realizados sobre o tema confianga, é possivel
reconhecer o uso de técnicas tanto qualitativas quanto quantitativas. Para esta pesquisa, o método adotado foi o
de cariter quantitativo, em que os estudiosos valem-se de amostras e de informagdes numéricas, o que
proporciona relativa facilidade e velocidade a realizacdo da investigacdo, em fung@o da composicdo da amostra a
ser selecionada. Lakatos e Marconi (2007) apontam para as vantagens da utilizacdo desse método ao
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mencionarem a precisdo, o controle, a explicitagdo dos passos da pesquisa e a prevencdo da interferéncia e da
subjetividade do pesquisador.

Virias pesquisas sobre confianca focalizam a identificacio de seus fatores determinantes e buscam uma
forma para mensura-la, a fim de determinar os niveis de confianga existentes. H4 na literatura algumas escalas
validadas para mensurar a confianca organizacional. Freire (2007) aponta que é possivel identificar algumas
escalas para medir a confianca na dimensdo individual, ou seja, o grau de confianca do respondente noutra
pessoa, em geral, ou em grupos sociais e instituigdes, como também para mensurar a confianga em equipes.
Zucker (1986) sugeriu medir a confianca por meio de indicadores que foram identificados em trés formas de
geracdo de confianca: a primeira baseia-se no processo e na experiéncia passada de &xito em uma relacdo; a
segunda, em caracteristicas entre os participantes de uma relaco; a terceira, com base em institui¢des.

Esta pesquisa adotou o modelo tedrico baseado na escala de confianca do empregado na organizagdo
(ECEO), desenvolvido por Oliveira e Tamayo, em 2004, o qual “tem por objetivo medir o quanto o empregado
acredita que pode confiar na organizacdo em que trabalha” (OLIVEIRA, 2008, p. 100). Essa medida é composta por
47 itens, sendo 7 para a dimensdo promogdo do crescimento do empregado, 12 para dimensao solidez organizacional,
6 para a dimensdo normas relativas a demissdo de empregados, 5 para a dimensdo reconhecimento financeiro
organizacional e 17 para a dimensao padroes éticos.

No que diz respeito a apuracdo do quanto o empregado acredita que pode confiar na organizagdo em
que trabalha, a escala ECEO considera que, quanto maior o valor do escore médio (entre 4 e 5), mais o
funciondrio mostra sua concordéancia, ou seja, sua confianca, com o conteido avaliado. Por outro lado, na
apuracdo dos dados fornecidos pelos autores na aplicacdo da validacdo desse instrumento, quando a média
apresenta-se entre os escores 3 e 3,9, o colaborador mostra-se em um nivel mediano de confianca e, quando a
média estd abaixo de 2,9, é evidenciada a discordincia do funciondrio; ou seja, 0 mesmo ndao demonstra
confianga na organizacdo em que trabalha. Neste estudo especificamente, optou-se por uma adaptagdo na
interpretacdo das escalas apresentadas pelo instrumento ECEO. Assim, quando a apuragdo aponta para uma
escala entre 4 e 5, entende-se que a confianca na organizacdo ¢ alta; quando o resultado da escala apresenta
resultados entre 3 e 3,9, a confianca é mediana; e, quando os valores sdo menores que 2,9, a confianga na
organizacgdo € baixa.

Para a varidvel lideranca, este estudo adotou o modelo proposto por Likert (1975), que apresenta
diferentes caracteristicas de sistemas administrativos, as quais possibilitam identificar a natureza dos estilos de
lideranca aplicados em diversas organizacdes. O autor apresenta um instrumento de coleta de dados constituido por
51 perguntas, agrupadas por dimensdes de diversas naturezas, como: 5 itens para os processos de lideranga
utilizados, 7 para a natureza das for¢as motivacionais, 14 para a natureza do processo de comunicagdo, 6 para a
natureza do processo de influéncia e interacfio, 8 para a natureza do processo decisério, 3 para a natureza do sistema
de metas e diretrizes, 5 para a natureza dos processos de controle e metas de desempenho e 3 para o treinamento
e desempenho.

Nesta pesquisa, o procedimento de coleta de dados foi do tipo corte transversal, pois os dados foram
coletados em um dado espaco de tempo, com base em uma amostra selecionada para relatar uma populacéo
nesse determinado momento. Para o levantamento dos dados que permitiram investigar se € de que forma os
estilos de lideranca exercidos interferem no nivel de confianga organizacional, optou-se, assim pela aplicacdo
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dos instrumentos de coleta de dados: escala de confianga do empregado na organizagdo (ECEO), desenvolvido
por Oliveira e Tamayo (2004), e os sistemas administrativos e ou a natureza dos estilos de lideranga, propostos
por Likert (1975).

Para a apuragdo dos dados quantitativos, foram aplicados questiondrios distintos para os construtos
lideranca e confianca. A etapa de coleta de dados durou trés dias e ocorreu de forma coletiva, pois a amostra
estava situada em uma mesma localizacdo, facilitando, assim, segundo Collins e Hussey (2005), a distribui¢io e a
coleta dos questiondrios. O tempo gasto no preenchimento dos questiondrios foi de aproximadamente uma hora.

A populacio desta pesquisa é composta de 970 funciondrios do quadro funcional da organizagdo
pesquisada. A populacio pesquisada estd divida em quatro diferentes grupos: diretorias, gerentes, pessoal de
nivel administrativo e pessoal de nivel operacional. Pesquisou-se somente o pessoal do nivel operacional,
denominado como 4rea de produ¢do, composto aproximadamente de 700 funciondrios. Essa € a drea do objeto de
estudo desta pesquisa, a qual € constituida por funciondrios efetivos e terceirizados, do sexo masculino, que estao
divididos em trés subgrupos: estamparia, montagem e pintura.

Considerando o processo de amostragem como sendo aleatério simples, com intervalo de confianga de
95% e margem de erro de +/- 5%, estabeleceu-se que a amostra deveria compreender 150 funciondrios da drea de
producdo. A condi¢do para a escolha da populagdo amostral constituiu-se por meio da escolha do grupo
composto pelos setores da estamparia, montagem e pintura, com o objetivo de responder aos objetivos da
pesquisa.

Os questiondrios foram aplicados pela pesquisadora em grupos formados conforme a disponibilidade e a
facilidade de acesso determinadas pelos prdprios encarregados das dreas de estamparia, montagem e pintura.
Inicialmente, foram preparados 150 questiondrios para aplicagdo, porém somente 130 questiondrios foram
respondidos. Isso ocorreu porque nem todos os funciondrios requeridos para responderem aos questiondrios
foram encaminhados no dia e hordrio determinados pelos encarregados. Desde modo, observou-se que seria
necessdrio formular uma nova estratégia para considerar os dados coletados. Assim, a distribui¢do final da
amostra precisou ser apreendida com os funciondrios pertencentes a célula de montagem, por representarem a
maior porcentagem (74,62%), entre os demais subgrupos.

RMG é o nome fantasia escolhido para denominar a empresa pesquisada. E uma empresa tipicamente
familiar. O seu ramo de atuacio € o de autopecas. Ao longo de sua trajetdria, conseguiu conquistar potenciais
clientes, como, por exemplo, importantes montadores de veiculos no Brasil e no exterior. A natureza de operacao
produtiva possibilita a RMG tracar um paralelo entre as atividades desenvolvidas na empresa com os
fundamentos da Administragdo Cldssica. Tanto é que o modelo taylorista-fordista de gestdo dos processos de
trabalho € notado em todas as fases do processo produtivo instalado nas linhas de montagem.

Seguindo as relagcdes entre a Administracdo Cldssica e a RMG, no que diz respeito a sua forma de
organizagdo, a empresa segue a base proposta pelo tedrico da escola Cléssica, Fayol, que identificou cinco
funcdes basicas da administracdo: planejamento, organizagdo, dire¢do, coordenacio e controle. Por dltimo, a
RMG segue os aspectos bdsicos que caracterizam o tipo ideal de organizacdo proposto por Max Weber,
conhecido como “abordagem estruturalista” ou “burocracia”. As evidéncias dessa abordagem sdo percebidas e

ficeis de serem comprovadas quando da busca da obtencdo ou manutengdo da gestdo com sistemas de
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certificacdo ISO 9001/TS 16.949 e ISO 14001, de que a empresa necessita, conforme exigéncia do mercado
automobilistico.

Relacdes Humanas, tal como elencados por Bowditch e Buono (1992), se fazem notar com grande
expressdo na RMG, uma vez que esta empresa visa valorizar o seu capital humano e manter um ambiente
propicio para o desenvolvimento pessoal e profissional, tanto € que concede bolsas escolares no valor de 25%
para os cursos de graduacdo e 50% para os de pdés-graduacdo. Além disso, a cultura da empresa ndo prevée
alteracdes constantes em seu quadro de funciondrios, tanto é que ha funciondrios com mais de 25, 20, 15 e 10
anos de casa no corpo gerencial, no administrativo e no produtivo. A maioria dos funciondrios reside nas
redondezas da empresa ou cidades vizinhas, sendo que um dos critérios para a contratacio da drea de produgao é
o de que o candidato more na cidade, ou no raio de 20km da empresa.

No que diz respeito a aplicacio de uma abordagem contemporidnea da administracdo, a RMG ja
percebeu a necessidade de compreender a organizacdo como um todo, ou seja, como um sistema aberto. Essa

compreensao faz-se necessdria diante das vdrias pressdes que as organizacdes sofrem hoje, como a concorréncia:

crescente na arena mundial, regulamentacdes governamentais, que cada vez mais, tém tratado
de controvérsias sociais (tais como discriminagdo, seguranca no local de trabalho, protecdo do
meio ambiente), escassez de recursos, maior diversidade de forca de trabalho, normas
culturais em mudanca e as pressdes empresariais mais tradicionais, por parte de concorrentes
(BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 13).

Em face desse contexto, a RMG buscou integrar-se a nova modalidade de administragdo moderna. Os
resultados dessa nova integracdo ja foram alcancados, tanto é que a empresa figurou pela quarta vez no Guia
Exame / Vocé S.A — Edigdo 2007 como uma das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Além disso,
para acompanhar a modernizac¢do do setor de autopecas, a empresa tem investido macicamente em tecnologia de

ponta e na aquisi¢do de maquindrio importado.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

As escalas de confianca do empregado na organizacdo e os estilos de lideranga foram aplicados a uma
amostra de 130 funciondrios da drea de producdo. Os dados coletados foram submetidos a tratamento estatistico,
utilizando o programa de computador SPSS 13.0 e o0 AMOS 5.0. A verifica¢do da correlagdo entre o estilo de
lideranca e o nivel de confianca na organizagao foi possivel de ser realizada por meio de estatistica multivariada.
Neste estudo, buscou-se analisar os dados perdidos antes de prosseguir os demais tratamentos estatisticos, pois,
segundo Hair (2005), para inferir os resultados da pesquisa, deve-se analisar as ndo respostas nos questiondrios,
para que ndo haja comprometimento da andlise devido & omissdo e ndo aleatoriedade dos dados. A constatacdo
de dados perdidos ocorreu ao acaso, uma vez que dos 130 questiondrios aplicados foram considerados validos
117, pois eles foram submetidos a um trabalho de revisdo, com o intuito de identificar eventuais erros de
preenchimento ou falta de informacdo. No preenchimento dos questiondrios, 12 foram excluidos da andlise,
devido ao fato de apresentarem um percentual de ndo preenchimento acima de 20%. As questdes ndo
preenchidas estavam no verso do questiondrio, o que provavelmente ocasionou a falta de aten¢do quanto ao seu
preenchimento completo.
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Quanto a andlise de confiabilidade, Bisqueirra, Sarriera e Martinez (2004) cita que a confiabilidade de
um teste baseia-se nas constancias ou estabilidade dos resultados que proporciona um instrumento de medidas. E
uma das principais medidas para avaliar a consisténcia interna dos dados é o alfa de Cronbach. Para Pasquali
(2003), o alfa de Cronbach é um coeficiente geral que reflete o grau de covariincia dos itens entre si, servindo de
indicador de consisténcia interna do préprio teste.

Nem todos os resultados dos valores apresentados para o coeficiente de alfa de Cronbach ficaram acima
de 0,50, levando em consideragdo que o bom nivel de confiabilidade para as dimensdes ¢ acima de 0,75. Nota-se,
pois, uma baixa confiabilidade do instrumento de medida utilizado para a identifica¢do do tipo de lideranca, em
especial nos construtos natureza das forcas motivacionais, natureza do processo decisorio e natureza do
processo de controle, que apresentaram coeficientes ndo significativos.

Os dados apresentados referem-se aos resultados dos questiondrios aplicados a uma amostra final de
117 funciondrios da 4rea de produgdo alocados na célula de montagem, sendo todos do sexo masculino. Da
amostra pesquisada, 33% tém idade entre 18 e 24 anos, enquanto 12,8% estdo na faixa entre 31 a 35 anos.
Ressalta-se aqui a importancia de caracterizar a geracdo compreendida na maior faixa etdria, entre 18 a 24 anos,
33,3%, pois possui um perfil diferente das demais gera¢des percebidas na empresa. Esta geracdo, segundo
Zemke et al. (2000), conhecida como “Next” ou “Y”, inclui os jovens nascidos entre 1980 e 2000, em uma
conjuntura diferente daquela de seus pais, pois a tecnologia, a Internet e os celulares ja estavam inseridos no
mercado. Sdo considerados espertos, inteligentes e otimistas.

A chegada dessa nova geracdo no ambiente fabril da RMG contrasta com a geracdo que iniciou as
atividades na empresa na época da sua fundacio, em 1976, uma vez que, nessa época, provavelmente, a geracio
X era a predominante. No ambiente de trabalho, a geracdo X apresentava como pontos positivos trabalhadores
dedicados, consistentes, leais e estdveis no emprego. Por outro lado, traziam como um dos pontos negativos o
desconforto diante das novas tecnologias.

Em relagdo ao tempo de casa, 31,6% dos funciondrios trabalham na RMG h4 mais de 2 anos e menos de
4 anos e 25,6% estdo na empresa hd menos de 2 anos. Esses dados permitem sugerir que a RMG tem adotado a
contratacdo efetiva dos seus funciondrios, que iniciaram as atividades como temporarios. Esse processo de
efetivacdo vem tranquilizar o funciondrio, uma vez que, ao ser contratado pela RMG, passa a se sentir um pouco
mais seguro e satisfeito, conforme a teoria defendida por McGregor (1957), segundo a qual, apds a satisfacdo das
necessidades fisioldgicas, as necessidades de seguranga sdo prioridade. Nesse caso, fazer parte do quadro de
funciondrios efetivos da RMG representa a também garantia de receber mensalmente o saldrio e demais
beneficios.

Em relacio a escolaridade, 57,3% dos respondentes possuem ensino médio e 17,9%, ensino
fundamental. Esse resultado vem confirmar que os funciondrios aplicam os principios da Administracdo Cldssica
mais pelo senso comum do que pelo conhecimento adquirido por meio de estudos aprimorados. Contudo,
percebe-se, a partir da politica educacional adotada pela RMG nos tltimos tempos, um nimero cada vez maior
de funciondrios que ja apresentam interesse em retomar seus estudos, principalmente em cursos técnicos ou em
graduacg@o de engenharia de producido ou mecénica.

Como ja foi dito, 72,6% dos respondentes dos questiondrios provém da célula de montagem. A célula
da pintura, por abrigar um nimero menor de funciondrios, ndo pdde disponibilizar um ndmero maior de
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respondentes, pois isso poderia atrasar o trabalho da linha de pintura. Contudo, o encarregado se mostrou muito
interessado na participagdo de seus subordinados na pesquisa. Além disso, o supervisor sente a necessidade de
saber mais a respeito do processo administrativo, pelo fato de lidar com um ndmero maior de pessoas diferentes.
Para o autor, em uma estrutura moderna de administragdo, ndo hd relacdo mais importante do que a do
subordinado com seu superior imediato. Dessa forma, percebeu-se que o encarregado da célula de pintura busca
se encaixar nesse novo contexto de liderancga.

Por outro lado, verificou-se que mesmo a célula da estamparia possuindo maior nimero de respondentes
do que a da pintura, o encarregado ndo se mostrou predisposto a contribuir com a coleta de dados de seus
funciondrios. Jennings (1960) salienta que ndo € justo considerar esse supervisor como aquele que busca
somente o controle. Sua atitude pode ser compreendida como alguém que vive em um sistema de alta pressio.
Conforme evidenciado, a RMG estd inserida no modelo taylorista-fordista de produgdo, que requer a todo o
momento uma organizag¢do racional do trabalho.

Os dados a seguir sdo apresentados a partir do cédlculo da média das dimensdes e do desvio padrio das
respostas as escalas de ECEO e dos sistemas administrativos de Liker, os quais foram tabulados e apresentados
por meio de tabelas e graficos, seguidos da interpretag@o dos resultados. Com relacdo a identificacéo do estilo de
lideranca exercido na organizagdio, com base no modelo de Rensis Likert (1975), descrito em detalhes
anteriormente, os resultados das dimensdes compreendidas nessa escala correspondem a média de 2.72, ja o
desvio padrdo foi de 0.411. Com relacdo ao estilo de lideranca, os resultados atingiram média entre 2,52 e 2,90.
Portanto, identificou-se o modelo de lideranca participativo-consultivo, na interpretacdo dos respondentes.

Neste estilo de lideranga, Likert (1975) menciona que, dentre as varidveis principais do modelo
proposto, observa-se que no processo decisério ocorre a consulta aos niveis inferiores, permitindo, assim,
participag@o e delegacdo aos subordinados. Quanto ao sistema de comunicagdes, a alta administracdo busca
facilitar o fluxo no sentido tanto vertical como horizontal. Para o processo de influéncia e interagdo, hd certa
confianga nas pessoas e nas relagdes. E, por ultimo, nos sistemas de recompensas e punic¢des, nota-se a utilizacio
de recompensas materiais, recompensas ocasionais e raras puni¢des ou castigos.

Tannenbaum e Schmidt (1958) salientam o quio importante é para uma equipe conhecer o estilo de
lideranca praticado, salientando que o conhecimento faz grande diferenca no processo de lideranca, na medida
em que permite ao liderado conhecer a maneira pela qual o lider pretende usar sua autoridade e até que ponto
pode participar do processo de tomada de decisdo.

Jennings (1961) explica que a lideranca nos dias de hoje ndo estd mais focada nas caracteristicas de
personalidade e, sim, na situacdo. Por esse motivo, a situacdo pode influir e ser determinante no processo de
lideranca. Ao buscar conhecer e superar as adversidades, o lider alcanca a plena capacidade de lideranga.
Contudo, esse ¢ um fato que passa despercebido nos dias atuais. Apoiado nas particularidades das dimensdes que
resultaram na identificacdo do estilo de lideranga participativo-consultivo, observa-se que a dimensio processo
de lideranga apresentou a menor média (2,52%). Essa varidvel questiona se os liderados sentem-se a vontade
para discutir o que quiserem com o lider. O resultado evidenciou que sdo poucas as ocasides em que os liderados
se sentem a vontade para esse tipo de comportamento. Tal situagdio pode ser mais bem compreendida com base

no relatério de entrevista de desligamento (RED) elaborado pela RMG. Nesse relatério, um funciondrio relata
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“falta de educacdo por parte da lideranca, necessitando melhorar o tratamento com os empregados” e outro
aponta que “faltou compreensdo na questao de que ele precisava tirar férias, pois ja estavam vencidas”.

Visando conhecer sobre a apuracdo do quanto o empregado acredita que pode confiar na organizacdo
em que trabalha, como fora explicitado, utilizou-se a escala ECEO, desenvolvida por Oliveira e Tamayo (2004).
Os resultados das dimensdes correspondem a média de 3.34 e ao desvio padrdao de 0.411. As dimensdes que
compdem o instrumento ECEO atingiram a média entre 2,81 e 3,69. Portanto, verifica-se que o nivel de
confianga do empregado na organizacio é mediano.

Esses resultados, a luz das teorias em que esta pesquisa se fundamentou, podem ser compreendidos
mediante alguns fatores. O primeiro refere-se a faixa etdria, pois 33% dos respondentes situam-se no intervalo
entre 18 e 24 anos. Como jd mencionado, essa faixa etdria compreende a geracdo Y, caracterizada por possuir
integrantes autoconfiantes e que cumprem objetivos e ndo prazos e sdo indiferentes a autoridade.

Zemke et al. (2000) sustentam que outra caracteristica desta geracdo Y € a auséncia da prética de
relacdes humanas. Isso gera implica¢des, devido ao fato de a geragcdo ter nascido em um mercado de alta
tecnologia. O uso constante dessa tecnologia, por meio de suas ferramentas de acesso, como Messenger, Orkut e
Twiter, fez com que as rela¢cdes humanas nio ocorressem na mesma intensidade daquela em que as pessoas
costumavam ficar préximas uma das outras, olho no olho. Cordeiro (1961) explica que a auséncia da pratica de
relacdes humanas resulta em um clima de ressentimentos, resisténcia, falta de colaboragdo e iniciativa, e, até
mesmo, em uma fraca relacdo de confianga entre as partes.

Essas evidéncias coincidem com os resultados de pesquisas ja realizadas, conforme afirma Zanini
(2007), em que existe uma relag@o direta entre o grau de confianca e a faixa etdria. O autor justifica que pessoas
situadas em uma faixa etdria maior tendem a confiar mais em seus superiores, nas equipes de trabalho e, até
mesmo, nas empresas. Andlise do comportamento realizada no ambiente de trabalho da gerac¢do X revela que as
pessoas sdo trabalhadoras, esforcadas, éticas e leais. Na amostra analisada, esse tipo de geracdo é representado
por apenas 12,8%, enquanto a geracdo Y estd representada por 33,3%.

A segunda observacdo é quanto ao grau de escolaridade, pois 57,3% dos participantes sinalizaram que
possuem o ensino médio. A interpretacdo do grau de escolaridade pode ser vinculada, nesta pesquisa, ao
conhecimento qualificado para realizar determinada atividade. Mariotti e Souza (2005) explicam que quando o
empregado possui conhecimento mais elevado, para realizar uma atividade de forma eficaz, essa situac¢io tende a
proporcionar um crescimento na relacao de confianga.

Uma terceira explicagdo importante refere-se aos anos de trabalho na empresa. Constatou-se que 31,6%
possuem de 2 a 4 anos de empresa. Esse resultado pode ter contribuido para que o nivel da confianca fosse
mediano. Kramer (1999) aponta que a confianga € estruturada na histéria, uma vez que decorre das intera¢des do
individuo com a outra parte, que permite identificar as suas inten¢des, bem como prever seu comportamento.
Como o tempo de casa na empresa estd compreendido em um periodo curto, de 2 a 4 anos, o processo de
confianca ainda estd em desenvolvimento. Lane (1998) salienta que a construcdo da confianga ocorre em um
processo gradativo e que sua quantidade é ampliada em pequenos passos. Na classificacdo dos tipos de
confianga descritos pela autora, a classificacdo que mais se aproxima desse contexto € a do tipo calculativa, que

¢ aplicada as relagdes que sdo novas.
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Outro fator relativo ao tempo relatado por Lima, Machado e Castro (2002) é que a relacdo de confianca
possui uma caracteristica temporal, ou seja, pode sofrer alteracdes com o passar do tempo. E interessante notar
que o tempo, conforme dito por alguns estudiosos, exerce influéncia significativa sobre a confianga. Dentre as
dimensdes que compdem o ECEO, solidez organizacional foi a que apresentou a maior média (3,69). Nas
questdes que constituem esta dimensdo, a pergunta “Os saldrios dos empregados sdo pagos na data prevista por
esta organizacdo?” apresentou concordancia por parte da maioria dos respondentes. Além dessas evidéncias,
verifica-se que no RED hd relatos como: “A imagem da empresa é 6tima, pois ela me ajudou muito, é uma
empresa muito companheira e prestativa’.

O objetivo principal deste estudo foi investigar se e de que forma os estilos de lideranca exercidos na
empresa pesquisada interferem no nivel de confianga organizacional. Visando obter informacdes mais precisas
dessa investigacdo, optou-se também pela aplicacio da andlise da equacdo estrutural. Os resultados encontrados
mostram identificac@o estatistica da relacdo entre os construtos lideranca e confianca. Nota-se uma correlacio
positiva entre estes construtos de 0.76, o que sinaliza a existéncia de relagcdo entre eles. A correlacdo entre o

estilo de lideranga e o grau de confianca do empregado pela organizagdo reforcam justamente que:

Lideranga e confianga encontram-se, assim, em estreita interdependéncia. A construcido da
confianga dependerd de praticas que sejam avaliadas como adequadas pelos colaboradores,
compativeis com as suas expectativas, uma vez que deles emanard, ou ndo, a legitimagio do
fendmeno da lideranga. (DRUMMOND, 2007, p. 4).

6 CONCLUSOES

Mariotti e Souza (2005) ressaltam que a varidvel confiangca é importante para diversas dreas, tais como
comunicagdo, lideranga, relacdes de trabalho e negociacdo. Esta pesquisa buscou verificar se e de que forma os
estilos de lideranga exercidos na organizacdo pesquisada interferem no grau de confianca de seus empregados.
Para confianca, optou-se por utilizar a escala de confianca de Oliveira e Tamayo (2004); para lideranca, o
questiondrio validado por Likert (1975). Os resultados encontrados permitem considerar que a premissa bdsica
desta pesquisa foi confirmada: existe relacdo entre os construtos estudados e, de acordo com o estilo de
lideranca, o colaborador podera confiar ou ndo na empresa.

Com apoio na revisdo bibliogrédfica e nos resultados empiricos desta pesquisa, verificou-se que, no
estilo de lideranga participativo-consultivo, a confianca que o funciondrio tem na empresa ¢ mediana. Entre as
limitagdes observadas, constatou-se que, como a confianga é uma varidvel multidimensional, € dificil, em alguns
momentos, obter uma resposta clara sobre se a pessoa confia ou ndo confia. Uma das limita¢des de peso prende-
se, inclusive, a utilizacdo do questiondrio, validado por Oliveira e Tamayo (2004), de medida de confianga do
empregado na organizagdo. Isso ocorreu porque as perguntas do questiondrio apresentam um vocabuldrio menos
usual, com palavras ndo muito familiares para os respondentes. Percebeu-se que a utilizacdo desse questiondrio
estd voltada para um nivel hierdrquico mais elevado na organizag@o e nio para o “‘chio de fabrica”.

O questiondrio validado por Likert (1975), que propde classificar o estilo de lideranca, € composto pelas
varidveis do processo decisério, sistema de comunicacdes, relagdes interpessoais e sistemas de recompensas e
punicdes. Para Goloiuch e Stefano (2008), essas varidveis ndo abrangem todos os estilos de administragdo, apenas

converge para um padrdo generalizado de administragdo. Outra limitacdo foi quanto ao nimero de questdes que
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ambos o0s questiondrios apresentaram, ji que os respondentes tinham que responder as 51 questdes do
questiondrio proposto por Likert (1975) e as 47 questdes da escala de confianga de Oliveira e Tamayo (2004).
Para o questiondrio de estilos de lideranga, ndo foi possivel reduzir o niimero de questdes. J4 para confianca, era
possivel utilizar a versdo reduzida, composta por 28 questdes. Porém, os dados estatisticos poderiam apresentar
uma variagdo considerdvel, em fun¢do da diferenca de quantidades de perguntas entre os questiondrios aplicados.

Com relagdo a pesquisas futuras, sugere-se o estudo da confianca no ambiente organizacional com
outras varidveis, como: motivacdo, qualidade de vida, relacdo de poder e processo de comunicacdo interna.
Contribuindo ainda mais para o entendimento desse construto, seriam validos estudos voltados para o aumento
da confianca na lideranga, a andlise de como manter a confianga no ambiente de trabalho e a abordagem da
percepg¢do da confianga interpessoal nas relacdes de trabalho.

Quanto a organizagdo pesquisada, primeiramente, a realizacdo desta pesquisa serviu para mostrar como
os funciondrios da drea de producio — célula montagem — identificam o estilo de lideranca exercido pelo lider. A
partir dessa identificacdo, a empresa pode compreender os reflexos desse estilo para o clima interno e promover
as melhorias e adaptacdes necessdrias. A pesquisa também permitiu revelar o nivel de confianga que o
empregado tem na organiza¢do em que trabalha, o que também foi considerada uma grande contribuicéo, pois
até entdo ndo havia sido realizado qualquer estudo a esse respeito. Diante deste dado, a organizagdo poderd,

inclusive, adotar medidas no sentido de aumentar o nivel de confianga nela depositada por seus funciondrios.

Artigo submetido para avaliagdo em 07/11/2012 e aceito para publicagdo em 19/12/2013
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