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CONFIANCA ORGANIZACIONAL E INTERPESSOAL
COMO UMA DIMENSAO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

ORGANIZATIONAL AND INTERPERSONAL TRUST AS A DIMENSION OF ORGANIZATIONAL CLIMATE
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. 0 presente artigo objetiva investigar como as variaveis que retratam a percepcéo dos funcionarios
ANDRE LUIZ FISCHER . ] . A . L .
afischer@usp.or sobre confianca se manifestam no clima organizacional em diversas organizacées no Brasil. A pes-

P quisa pode ser caracterizada quanto a sua natureza como quantitativa, quanto ao seu objetivo como

SILVIO ROBERTO STEFANO descritiva, e a coleta de dados foi desenvolvida com o método survey. A coleta de dados ocorreu no
professor-silvio@hotmail.com periodo de abril a maio de 2010, sendo que a amostra das empresas se deu por conveniéncia, ou

seja, aquelas que se candidataram a participar da pesquisa, em nimero de 481 empresas. Destas
foram pesquisados 139.230 funcionarios, sendo que esta amostra se caracteriza como probabilistica
estratificada, proporcional, por sexo, utilizando a selecdo randomica. Foram realizados testes de
normalidade dos dados (Kolmogorov-Smirnov; Shapiro-Wilks), bem como avaliada a consisténcia
interna do instrumento e das diferentes dimensées de clima por meio do Alfa de Cronbach. Foram
desenvolvidos testes de média e de correlacdo de Spearman para verificar a associacdo entre
as dimensoes. Entre os principais resultados destacam-se: um resultado positivo em relacdo ao
indicador geral de clima, bem como ao de confianga nas relagdes pesquisadas, correlacéo positiva
forte entre as dimensdes clima e confianca. Verificou-se que a confianca organizacional apresenta
maiores indices de concordancia que a interpessoal; entretanto, ambas podem ser consideradas
positivas, pois o nivel de concordancia é maior que 50% para os dois aspectos.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to investigate how the variables that depict the perception of the employ-
ees about trust are manifested in environment Brazilian Organizations. The research is quantitative
with respect to its nature and descriptive with respect to its goal. Data collection occurred from April
to May 2010 and was developed with the survey method. Four hundred eighty-one organizations
signed up in the order to participate in the research and 139,230 employees answered the survey. The
sample is probabilistic stratified, random and proportional by sex. Data normality tests were performed
(Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilks) and assessed the internal consistency of the instrument and
the various dimensions of environment through the Cronbach Alpha. We developed average tests and
Spearman correlation to verify the association between dimensions. The main results are: a positive
result with respect to the environment as well as trust in the surveyed relationships, strong positive
correlation between the environment dimensions and trust. It was found that the organizational
trust presents higher concordance rates than interpersonal; however, both of them can be considered
positive because the level of agreement is greater than 50% for both.
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INTRODUGAO

Mudancas contextuais provocam alteracoes nas relagcdes
entre pessoas e organizagdes. Em relacdo as mudancas de
contexto, diversos autores contemporaneos afirmam que o
conhecimento e a inovacdo tém se tornado fatores de producédo
fundamentais. Asseguram também que, para que haja criacéo,
disseminacdo de conhecimento e inovacdo, necessita-se cada
vez mais do fator humano atuando de forma integrada, ou seja,
por meio de equipes (Von Krogh et al., 2001).

Dessa forma, ha que se considerar que a maior neces-
sidade de gerenciar o conhecimento requer que os individuos
trabalhem em equipe e colaborem entre si. Conforme apontam
os estudiosos do assunto Von Krogh et al. (2001), um elemento
essencial ao processo de aprendizagem € a confianca. Torna-se
relevante a interconectividade que pressupde uma mudanca de
foco do colaborador isolado para o colaborador em rede, o que
torna imprescindivel, além da gestdo do Capital Humano das
Organizacdes, a gestdo do Capital Social ou Relacional. Este,
por sua vez, diz respeito as redes de relacionamento construidas
entre os individuos, com base na confianga, cooperacéo e ino-
vacao, e que impulsionam e facilitam o acesso a informacao e
a geracdo e o intercdmbio de conhecimento (Park et al., 2004).

Acrescentem-se a isso as mudancas contextuais, desafios
e mudancas inerentes ao contexto interno das organizacoes,
que incluem mudancas na organizacdo do trabalho. Para alguns
autores, o trabalho torna-se mais enriquecido e desafiador, e
as relacdes de trabalho estabelecem maior interdependéncia
entre empresa e empregado (Albuquerque, 1999). Ha ainda
que citar que tanto estudos nacionais como internacionais
apontam para modelos mais competitivos, que, seqgundo Fis-
cher (2002), tém como principal caracteristica a diferenciacio
dos trabalhadores. Dessa forma, a confianca organizacional e
interpessoal pode ser afetada se as pessoas ndo perceberem
que as organizacoes diferenciam os funcionarios baseadas em
critérios. Albuquerque (1999) e Echeverria (2002) afirmam que,
quando se altera a forma de gerir pessoas para modelos mais
voltados ao comprometimento, a confianga € fator essencial
para garantir a relacdo entre empregado e organizacéo.

Considera-se também que a confianca deve ser consi-
derada um fator fundamental na gestdo do ambiente organi-
zacional por se tratar de um mecanismo por meio do qual os
atores sociais reduzem a complexidade interna do seu sistema
de interacdo pela crenca na credibilidade de uma pessoa ou de
um sistema (Giddens, 1991). Acredita-se também que ela nasce
da partilha de valores e capacita as pessoas a trabalharem em
conjunto, o que pode gerar mais conhecimento e inovacao.

Diante disso, o objetivo deste artigo € investigar como
as variaveis que retratam a percepcédo dos funcionarios sobre
confianca se manifestam no clima organizacional das orga-
nizacdes contemporaneas no Brasil. Pretende-se demonstrar
que as variaveis que retratam a percepcdo de confianca, que
raramente sdo abordadas no campo da gestao de pessoas, tém
significativa relevancia no que tange aos resultados de clima
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organizacional. Parte-se do pressuposto de que a confianca
se apresenta como uma dimensao de clima e pode contribuir
para que a percepcao sobre o ambiente de trabalho seja mais
positiva. Para embasar o estudo, apresenta-se na sequéncia a
literatura pesquisada a respeito de confianca e clima visando
identificar como as tematicas se relacionam. Apresentam-se
também a metodologia utilizada e, por fim, os resultados e as
conclusdes provenientes dos resultados da pesquisa.

CONFIANGA - DEFINIGOES CONCEITUAIS

Para tratar do referencial teérico sobre confianca, parte-
-se de uma definicdo conceitual mais geral sobre o tema,
posteriormente busca-se diferenciar confianca interpessoal e
organizacional e, por fim, apresenta-se um levantamento sobre
as publicacdes no Brasil a respeito do tema.

Giddens (1991, p. 13) considera o conceito de confianga
como um dos fundamentos da sua formulagdo tedrica que
visa “tentar obter uma nova caracterizagao tanto da natureza
da modernidade quanto da ordem p6s-moderna que deve
emergir do outro lado da era atual” Nesses termos, Giddens
(1991) busca desenvolver uma teoria social critica que dé
conta da sociedade contemporanea. O autor se preocupa com
a evolucédo dos "ambientes de confianga e risco nas culturas
pré-modernas e modernas”, mostrando a historicidade presente
nestes ambientes, conforme a Tabela 1 apresentada a sequir:

Para Giddens (1991, p. 42), risco e confianca “se entre-
lacam entre si"; a confianca serve para minimizar os riscos,
mas um risco aceitavel é fundamental para que a confianca
se mantenha.

Segundo Fukuyama (1996), quanto mais alto o grau de
confianca nas organizagdes, maior a cooperacao espontanea e
menos se precisa de “aparatos legais” como sistemas de normas
e regulamentos, negociados ou coercitivos, para garantir a
cooperacdo. Para ele, as organizacdes com nivel mais alto de
confianca internamente se tornam mais eficientes do ponto
de vista econdmico, pois ndo precisam investir tdo fortemente
nesses sistemas.

Na teoria da estruturacdo social proposta por Luhmann
(1996), a confianca pode ser de trés tipos: a processual, a
baseada em caracteristicas e a institucional. A primeira se
refere ao passado ou a trocas realizadas em periodo anterior;
€ um processo cumulativo e incremental de construcdo da
confianca por meio da acumulacdo gradual de conhecimento
direto ou indireto sobre o outro, como a reputacdo, a marca e
a garantia de qualidade. Pressupde um grau de estabilidade e
a existéncia de uma baixa troca de firmas e outras instituicdes
de mercado, sendo esse tipo de confianca deliberadamente
desenvolvido pelas empresas. O sequndo tipo de confianca,
aquele baseado em caracteristicas, surge das relacées sociais
entre o que confia e aquele em que a confianca é depositada.
Ela depende de um nivel de relacéo social entre os individuos,
pois se baseia em valores e ndo se da deliberadamente. E o
terceiro tipo de confianga, a institucional, ¢ formado pela
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Tabela 1. Ambientes de confianca nas culturas pré-modernas e modernas.
Table 1. Trust environments in pre-modern and modern cultures.

Pré-modernas Modernas

Contexto geral: relagdes de confianca em sistemas abstratos

Contexto geral: importancia excessiva na confianca localizada .
desencaixados

1. Relacdes de parentesco como um dispositivo de x . . T
1. Relacdes pessoais de amizade e intimidade sexual como

organizacdo para estabilizar lacos sociais através do
tempo-espaco;

2. Comunidade local como um lugar, fornecendo um meio
familiar;

3. Cosmologias religiosas como modos de crenca e praticas

rituais fornecendo uma interpretacao providencial da vida
humana e da natureza;

4. Tradicdo como um meio de conectar presente e futuro;
orientada para o passado em tempo reversivel.

Fonte: Adaptado de Giddens (1991, p. 104) por Cunha e Melo (20086, p. 9).

estrutura social. Depende de mecanismos legais que reduzam
0 risco; esta pode ser produzida deliberadamente se houver
mecanismos socialmente legitimados.

Para Giddens (1991, p. 41), a confianca é definida como
a "crenca na credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em
vista um dado conjunto de resultados ou eventos, em que essa
crenca expressa uma fé na probidade ou amor de outro, ou na
correcao de principios abstratos”. Neste trabalho, concorda-se
com o conceito geral de confianca que a considera um meca-
nismo em que os atores sociais reduzem a complexidade interna
do seu sistema de interacdo pela crenca na credibilidade de
uma pessoa ou sistema (Giddens, 1991). Acredita-se também
que ela nasce da partilha de valores e capacita as pessoas a
trabalharem em conjunto. Assumido o conceito de confianca,
passa-se a apresentar os niveis de analise do conceito que nor-
teiam este trabalho, confianca organizacional e interpessoal.

CONFIANGCA NAS ORGANIZACOES
E CONFIANCA INTERPESSOAL

Segundo Costa (2000, p. 293), “a confianca esta asso-
ciada a cinco niveis de analise que variam sequndo o grau de
complexidade e abstracdo. A confianca pode ser relativa a
mensagem, a pessoa que transmite, a organizacgao, ao clima
institucional e ao clima sociopolitico”, sendo que, as duas
primeiras (mensagem e pessoa) correspondem ao nivel inter-
pessoal e as demais ao nivel organizacional.

Ha que se dizer ainda que a confianga € um construto
multidimensional que compreende as dimensdes cognitiva,
afetiva e comportamental. A dimenséo cognitiva proporciona
a fundacdo que nos permite distinguir as pessoas e as institui-
cdes que sao dignas da nossa confianca. A dimensdo afetiva
refere-se a ligacdo emocional existente entre as pessoas
envolvidas na relagdo. E a dimensdo comportamental reflete
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meio de estabilizar lacos sociais;

2. Sistemas abstratos como meios de estabilizar relacdes

através de extensdes indefinidas de tempo-espaco;

3. Pensamento contrafactual orientado para o futuro como

modo de conectar passado e presente.

as variacdes em importancia das duas dimensfes anteriores
(Costa, 2000, p. 292).

No que se refere a confianca organizacional, segundo
Costa (2000), ela diz respeito a relacdo estabelecida com o
sistema formal, sendo estando baseada em leis, regulamentos
e nas praticas que mantém a organizacdo como um todo. A
autora enfatiza, considerando o carater anonimo dos siste-
mas, os aspectos cognitivos e racionais da confianca orga-
nizacional. Ainda, tratando-se dos conceitos de confianca
interpessoal e confianca organizacional, a fim de verificar
as formas como os diversos autores os operacionalizam,
apresenta-se a Tabela 2.

Quando se trata da confianga interpessoal, Lundasen
(2002) descreve que ela é derivada da pesquisa psicoldgica,
inicialmente associada a tracos de personalidade. Mas esta
teve a contribuicdo de diversas outras teorias que ocasionaram
a diversificacdo das definicdes e dos aspectos desse tipo de
confianca. "Apesar dessa diversificacdo das teorias, o modo
mais comum de operacionalizar a confianca generalizada ¢
por meio de surveys. Com frequéncia, uma Unica questao sobre
confianca é considerada suficiente para avaliar a confianca
generalizada” (Lundasen, 2002, p. 305).

Em relacdo ao conceito de confianca interpessoal,
concorda-se com a definicdo de Costa (2000, p. 292), pois se
acredita que essa “refere-se a confianca entre individuos e suas
bases sdo as percepcdes pessoais ou do grupo em relacdo aos
motivos e intencdes de outros individuos". E entende-se neste
estudo que a confianca interpessoal esta relacionada com as
relacdes entre os individuos. Ja a confianca organizacional
se refere as relacdes com o sistema formal, estando baseada
em normas e leis, lideranca, ou seja, o cumprimento de com-
promissos expressos pela organizacdo por meio desse sistema
formal normatizador.
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Tabela 2. Confianga organizacional e interpessoal - caracteristicas e diferencas.
Table 2. Organizational and interpersonal trust - characteristics and differences.

Confianca organizacional

Confianga € a crenca de um individuo ou a crenca comum
entre individuos de que outro individuo ou grupo (a) fara
esforcos de boa fé para se comportar de acordo com quaisquer
compromissos explicitos ou implicitos; (b) serd honesto em
qualquer situacdo precedida por tais compromissos; (c) néo
levara vantagens excessivas em relacdo ao outro, mesmo se
houver oportunidades (Cummings e Bromiley, 1996).

E um sentimento de confianca e apoio ao empregador; é a
crenca de que o empregador sera honesto e cumprira seus
compromissos (Gilbert e Tang, 1998).

Refere-se a fé do empregado no alcance dos objetivos
corporativos e nos lideres organizacionais € a crenca de que,
no final, a acdo organizacional provara ser benéfica para os
empregados (Gilbert e Tang, 1998).

Confianga organizacional diz respeito a relagcdo estabelecida
com o sistema formal, sendo baseada em leis, requlamentos
institucionais e nas praticas que mantém a organizagdo como
um todo (Costa, 2000).

E a generalizacio do modelo de confianca mutua entre
dois atores e uma orientacdo coletiva em direcdo a outra
organizacdo (Colemann, como citado em Jeffries, 2000).

E uma “cola” que mantém os esforcos conjuntos de um grupo,
constituindo-se em um ingrediente necessario para o0 sucesso
(Jeffrey, 1999).

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 63-65).

CONFIANCA - LEVANTAMENTO DE PUBLICACOES

O conceito de confianca aplicado a organizagdes € um
tema muito difundido nos estudos internacionais. No Brasil,
entretanto, o tema ndo encontra a mesma relevancia e fre-
quencia. Na base de pesquisa SPELL® Scientific Periodicals
Electronic Library, http://www.spell.org.br/, que contém artigos
de mais de 80 periddicos com estratos (Qualis/Capes) B3 a A2
nacionais, foram identificados em 27/10/2014 um total de 78
artigos relacionados a confianca, estando relacionados as areas
de financas, marketing e estratégia. Relacionados diretamente
com comportamento organizacional e a tematica desse artigo
foram identificados 37 artigos. As publicacées foram: 1 em
1995, 2 em 2003, 1 em 2004, 1 em 2005, 3 em 2006, 2 em
2007, 2 em 2008, 2 em 2009, 3 em 2010, 8 em 2011, 2 em
2012, 7 em 2013 e 5 em 2014, ou seja, numero reduzido, pois
foram publicados 27.172 documentos. Foram pesquisados os
ultimos dez anos em revistas nacionais indexadas no Scielo,
onde foram encontrados apenas 14 artigos sobre o tema,
conforme apresenta a Tabela 3.

Confianga interpessoal

Confianca € a prontiddo de uma parte em estar vulneravel
as acdes de outra parte, baseada na expectativa de que a
outra parte realizara uma acdo particular importante para
aquele que confia, independentemente de sua habilidade para
monitorar ou controlar a outra parte (Mayer et al., 1995).

Um individuo pode confiar no outro se baseando no apego
emocional e preocupacdo com o bem-estar do outro
independentemente das habilidades deste (Jeffries, 2000).

Expectativa da pessoa, pressupostos ou crencas sobre a
probabilidade de que as acdes futuras dos outros serdo
benéficas, favoraveis ou, ho minimo, ndo desconsiderardo os
interesses da pessoa (Robinson, 1996).

E a probabilidade de que a pessoa com quem estamos em
contato realizara alguma acdo benéfica ou, no minimo, nao
prejudicial, elevada o suficiente para nos considerarmos
engajados em alguma forma de cooperagdo com ela
(Gambetta, 1988).

Refere-se a confiancga entre individuos, e suas bases sdo as
percepcOes pessoais ou do grupo em relacdo aos motivos e
intengdes de outros individuos (Costa, 2000).

E a medida em que uma pessoa esta sequra e disposta a agir,
considerando como referencial as palavras, acdes e decisdes
dos outros. Tipos de confiangca interpessoal: confianca
cognitiva e afetiva (McAllister, 1995).

Tabela 3. Levantamento de artigos sobre Confianca.
Table 3. Survey of articles on trust.

o Numero

Periodico .
de artigos

RAE e RAE Eletronica 5
RAC - Revista de Administragao 4
Contemporanea
RAUSP - Revista de Administracdo da USP 2
rPOT - Revista Psicologia: Organizacoes e 1
Trabalho
Opinido Publica 1
Revista de Sociologia e Politica 1
Total 14

Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa.
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Dos artigos levantados na RAE, trés tratam de confianca
e cooperacdo no ambiente interno da organizacdo. Desses, um
trabalha com a premissa de que o estabelecimento de um am-
biente de confianca pode neutralizar a sensacédo de vulnerabili-
dade nos relacionamentos entre os profissionais; outro analisa
o papel desempenhado pelas relagdes de confianca na gestao;
e o Ultimo analisa os tipos de relacionamento no trabalho e
quais seus elementos-chave. O quarto artigo trata da confianca
como fator importante nas relacdes interorganizacionais. Ja
0 quinto examina a confianca tanto no vendedor como na
empresa, como antecedentes da satisfacdo em compras de
alto valor, com foco no setor imobiliario.

Ainda conforme a tabela 3, na RAC foram identificados
quatro artigos. Dois deles tratam da relacdo de confiangca com o
consumidor. Um desenvolve e testa um modelo tedrico baseado
em hipoteses que analisam a relacdo entre a confianca, o valor
percebido e a lealdade de usuarios de Internet Banking em situa-
coes de trocas relacionais de servico no Brasil, € o outro examina
o impacto do gerenciamento de reclamacées na confianca e na
lealdade do consumidor, em trocas de servicos relacionais. O
terceiro tem como objetivo investigar possiveis diferencas nos
niveis de confianca entre dois paradigmas: a Velha e a Nova
Economia. E o quarto discute o papel das expectativas dos em-
pregados quanto ao comportamento dos seus lideres em relagdes
de confianga, com foco na construcdo do capital intelectual.

Dos dois artigos publicados na RAUSP, no periodo pes-
quisado, um descreve o papel e a contribuicdo da confianca
interpessoal nas organizacdes, visando favorecer o processo
gerencial no que tange a identificar e agrupar os fatores
que formam a confianca no trabalho e auxiliam a gestao do
fendmeno pelos gerentes nas empresas. O outro investiga o
processo sucessorio de uma empresa familiar, a luz de suas
relacdes de poder e confianca.

Os trés artigos ainda néo descritos foram obtidos cada

qual de uma revista. O artigo publicado na Revista Psicologia:

Organizagées e Trabalho procura estabelecer os modos de pro-
ducdo de confianca mais importantes na formacao de equipes.
Da Revista de Sociologia e Politica obteve-se um paper que
enfoca os significados teéricos e empiricos dos conceitos de
“capital social” e "confianca”. Ja o artigo da Revista Opinido
Publica é um ensaio tedrico que aborda algumas das diferentes
teorias que estdo ligadas tanto a definicdo como aos efeitos
da confianca generalizada.

E possivel verificar que n3o se aborda confianca sob um
Unico aspecto, mas trés artigos associam confianca e coope-
racao, e outros trés tratam da confianca no relacionamento
com o consumidor. Da mesma forma, notou-se que o tema
confianca tem sido estudado a partir de diversas abordagens.
De acordo com Rocha (2008), o tema pode ser analisado por
meio das abordagens econdmica e socioldgica. A primeira se
atém a racionalidade das relacdes de troca, e a segunda, de
carater mais social, visa a explicar confianca a partir de normas
e expectativas, com base em relacdes passadas.
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Novelli e Fischer (2008) acrescentam mais uma aborda-
gem ao que descreve Rocha (2008). Consideram que o conceito
de confianca € estudado em trés campos, cada qual com o seu
enfoque: na economia, como elemento para estimar ganhos
e perdas; na psicologia se destacam as relagdes interpessoais
pelos papéis de confiante e confiado; e na sociologia a con-
fianca esta incorporada as relacdes sociais e serve para lhes
dar consisténcia e perenidade.

Sato (2003, p. 2) chama atencéo para a filosofia como
um dos campos que estudam a confianca, destacando os
estudos do filosofo politico Tocqueville (1962) e de Salomon
(2000). Dessa forma, é possivel afirmar que o tema confianca
envolve pelo menos cinco areas do conhecimento, pois a autora
também destaca que "o tema da confianca foi introduzido,
muito recentemente, na area de recursos humanos" e que a
grande maioria dos estudiosos desse campo se concentra no
estudo da “estrutura da organizacdo e no processo interativo,
assim como no aperfeicoamento da competéncia individual”
(Sato, 2003, p. 2).

0 tema confianca tem sido investigado sob perspectivas
diversas. Dentre os mais frequentes, é possivel destacar: a
cooperagdo dentro das organizacées - McAllister (1995); a
relacdo entre justica organizacional, confianca e lideranca -
Pillai (1999); a construcdo da confianca entre organizacées
virtuais - Kasper-Fuehrer e Ashkanasy (2001); e a relagdo
entre confianga, poder e controle - Bachmann (2001), Reed
(2001) e Das (2001).

Diante do exposto, verifica-se que do levantamento efe-
tuado apenas um artigo aborda a relagdo confianca e ambiente/
clima organizacional: Cunha e Melo (2006), o qual afirma que
a criacdo de um ambiente de confianca melhora a percepcao
e as relacoes interpessoais.

CLIMA ORGANIZACIONAL

A preocupacdo com a percepcao das pessoas sobre o
ambiente de trabalho é cada vez mais presente, pois cresce o
numero de estudos sobre clima e até mesmo a publicacdo de
listas de empresas que buscam se destacar pelo ambiente de
trabalho, tanto no Brasil quanto no mundo. Diversos autores
apontam que o gerenciamento do clima é de suma importancia
para a gestdo de pessoas: Martins (2008) e Gordon e Cum-
mins (1979). De acordo com Schneider e Hall (1972, p. 447), o
conceito de clima € importante, pois "ele tem possibilitado a
pesquisadores estudarem multiplas dimensdes de comporta-
mento organizacional sob a guarda de um so6 conceito global”.

Quando se trata de uma definicdo conceitual de clima,
verifica-se que o termo clima foi publicado pela primeira vez
por Lewin et al. (1939). O conceito desenvolvido pelos autores
era de clima ou atmosfera social, ja que descrevia sentimen-
tos, atitudes e processos sociais. Em estudo posterior, eles
descrevem que sdo trés as fontes para o desenvolvimento do
clima organizacional: exposicado dos funcionarios a mesma es-
trutura; processos e praticas que tornam o grupo um conjunto



homogéneo; e o compartilhamento de significados por meio
da interacéo social.

Martins (2008, p. 29) reforca que a percepcdo dos em-
pregados sobre o ambiente de trabalho tem se tornado fator
importante para as organizacoes quando descreve que, devido as
rapidas mudancas que vém ocorrendo nos anos de globalizacao,
as empresas tém tentado conhecer melhor a dindmica da vida or-
ganizacional, buscando identificar como trabalhadores expostos
a uma série de estimulos oriundos da organizagdo e do ambiente
de trabalho tém percepcdes similares e atribuem significados
semelhantes aos aspectos importantes da vida organizacional.

Para Kolb et al. (1978, p. 76), “as interacdes dos padrdes de
motivos dos membros de uma organizacdo combinam-se com os
estilos de lideranca das pessoas-chave da organizacdo, com suas
normas e seus valores e com a estrutura da organizacdo para
criar o clima psicolégico." Os autores acrescentam ainda que os
administradores devem compreender o conceito de clima, pois "a
eficiéncia da organizacio pode ser aumentada através da criagdo
de um clima organizacional que satisfaca as necessidades de
seus membros e, a0 mesmo tempo, canalize esse comportamento
motivado na direcao dos objetivos organizacionais".

Os estudos de Argyris (1960) podem ser considerados a
primeira analise sistematica que utiliza a denominacéo clima
organizacional. Nessa analise, uma conclusdo do autor ¢ ex-
tremamente importante para esse trabalho, ele conclui que é
necessario que as organizacdes criem um ambiente interpessoal
que privilegie a confianca, a abertura e onde a ameaca seja
um fator reduzido.

Schneider (1990, p. 384) define clima organizacional “como
a percepcdo de um ‘operador’ sobre os eventos, as praticas, os
procedimentos e os tipos de comportamentos que sdo recompen-
sados, apoiados e esperados em um ambiente”. A percepcao desse
“operador” sobre as rotinas e recompensas que caracterizam um
ambiente constitui, entdo, o clima das organizacoes.

Em parceria, Schneider e Snyder (1975) desenvolveram um
estudo visando esclarecer uma possivel sobreposicdo entre os
conceitos de satisfacdo no trabalho e clima organizacional. Para
tanto, os autores comecam por diferenciar os conceitos. Sequndo
eles, “clima organizacional é conceituado como a percepcdo
global que as pessoas tém de/sobre a organizago. E, entdo, uma
impressdo global do que é a organizagdo” (Schneider e Snyder,
1975, p. 318; tradugdo dos autores). Ja satisfacéo é conceituada
como "uma avaliacdo mais personalista das condicdes existentes
no local de trabalho", ou seja, consiste na percepgao processada
e filtrada através de um sistema individual de normas, valores e
expectativas (Schneider e Snyder, 1975, p. 318).

Pesquisados e analisados todos os conceitos de clima
descritos anteriormente, neste trabalho se adota o conceito
de Schneider e Reichers (1990, p. 22). Considera-se que clima
€ "a percepcdo compartilhada 'da maneira como as coisas
sao no ambiente. Mais precisamente, clima é a percepcédo
compartilhada de procedimentos, praticas e politicas de uma
organizacgdo tanto formais quanto informais"
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CONFIANCA E LIMA ORGANIZACIONAL

No Brasil, confianga € um constructo pouco estudado no
campo de Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional,
pois poucos materiais foram identificados com o intuito de rela-
cionar os dois conceitos norteadores. Entre os estudos de clima
que apontam confianca (Argyris, 1960; Levering, 1995) como
fator importante para a manutencdo ou criacdo de um bom
ambiente para se trabalhar, mas sdo apenas associagdes de forma
mais superficial, 0 que comprova que confianca é um aspecto
que deve ser considerado como uma dimensao ou categoria de
analise para o estudo da qualidade do ambiente organizacional.

Schneider e Snyder (1975) reforcam isso quando des-
crevem que clima organizacional ndao pode ser considerado
um conceito unidimensional, pois muitos eventos, praticas e
procedimentos podem contribuir para uma nova percepcao
dos empregados sobre a organizacdo. Assim, reafirmam que o
clima € composto por uma série de dimensdes que podem ser
avaliadas levando em consideracdo uma série de condicdes
inter-relacionadas.

Dessa forma, os pesquisadores e estudiosos de clima
organizacional, ao elaborar instrumentos para avaliagcdo do
clima em organizagoes, geralmente agrupam as questdes em
dimensdes. Dentro da perspectiva académica, apenas um es-
tudo foi encontrado no qual confianca aparece como uma das
dimensdes do modelo: foi a proposta de avaliacdo de clima de
Kolb et al., descrita na Tabela 4.

Confianca aparece como uma categoria na proposta de
avaliacdo comercial de clima desenvolvida por Levering em
1988. Com relacdo ao ambiente de trabalho de modo geral, o
autor afirma que a esséncia de um bom lugar para trabalhar
esta na qualidade de seus relacionamentos. Define que um
excelente lugar para se trabalhar é aquele "onde os funciona-
rios confiam nas pessoas para quem trabalham, tém orgulho
do que fazem e gostam das pessoas com quem trabalham”
Ele descreve trés tipos de relacionamentos interconectados
que compdem o ambiente de trabalho, conforme a tabela 5.

Esses relacionamentos sdo interconectados e se fun-
damentam em alguns elementos-chave. E possivel verificar
que, para Levering, o relacionamento entre os empregados
e a direcdo da empresa tem como elemento fundamental a
confianca; para ele, esse é o elemento mais importante na
criacdo de um bom lugar para se trabalhar.

Ramacciotti (2007, p. 84) propée a criacdo de um cli-
ma de confianca e descreve sua importancia ao afirmar que
“[a]s empresas que criam um clima de confianga reconhecido por
todos constroem um recurso valioso, que lhes facilita obter um
melhor desempenho.” O autor ainda acrescenta que a criacdo
de um clima de confianga torna os individuos mais dispostos a
confiar e agir com base nas decisdes e agdes dos colegas.

Os autores desse estudo fizeram a opcdo operacional
de utilizar o questionario que foi elaborado e validado por
Veloso et al. (2007); ele é utilizado nas Pesquisas das Melhores
Empresas para se Trabalhar. Os autores consideram que as ex-
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Tabela 4. Dimensées de clima.
Table 4. Climate dimensions.

Dimensoes

Conformismo

Responsabilidade .
aos superiores

Padroes

Definicao

Sentimento de limitagdes por regras, procedimentos, politicas e praticas

Grau em que os empregados sentem que podem tomar decisdes e resolver problemas sem consulta

0 quanto os empregados sentem que a organizacdo enfatiza a qualidade do desempenho e a

produtividade, o quanto ela coloca objetivos que estimulam e solicita o comprometimento

Recompensas
Clareza organizacional

Calor e apoio .
outros e se apoiam mutuamente

Lideranca L
pericia

Fonte: Elaborado a partir de Kolb et al. (1978).

Tabela 5. Tipos de relacionamento no trabalho.

Table 5. Types of relationships at work.

Relacionamento

Empregados Direcdo da empresa
Empregados Trabalho
Empregados Outros empregados

Fonte: Adaptado de Levering (1995, p. 16).

periéncias que as pessoas vivenciam ao trabalhar em empresas
propiciam o desenvolvimento de percepcdes. Por meio dessas
percepcdes, as pessoas estabelecem varios tipos de relacdes
que tém impacto no comportamento dos empregados. Esses
impactos comportamentais influenciam o clima organizacional
e podem ser classificados nas categorias: identidade, motiva-
cdo e satisfacdo, lideranca, aprendizado e desenvolvimento,
conforme a representacéo da Figura 1.

Os autores ndo propdem confianca como uma ca-
tegoria, mas no conteudo do questionario se apresentam
trés questdes a respeito de confianca, que, se confirmadas
como uma dimensao, podem servir de parametro de analise.
Apresentam-se as referidas questdes: (a) Tenho confianca na
empresa em que trabalho; (b) Tenho confianca naquilo que
meu chefe diz; e (c) Nesta empresa a gente pode confiar nos
colegas de trabalho.

METODOLOGIA

A pesquisa aqui descrita € de natureza quantitativa e
utiliza a técnica survey. De acordo com Terence e Escrivdo
Filho (2006, p. 3), “nos estudos organizacionais, a pesquisa
quantitativa permite a mensuracdo de opinides, reacdes,
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0 quanto os empregados percebem que estdo sendo reconhecidos e recompensados por um bom
trabalho, e ndo punidos e criticados quando erram

Sentimento de organizacdo interna e objetivos definidos claramente

0 reconhecimento da amizade como norma, os membros da organizacdo tém confianca uns nos

Disposicédo para aceitar lideranca e direcao, assumi-la quando necessario, lideranca baseada na

Elemento-chave
Confianca
Orgulho

Camaradagem

habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra
que o represente estatisticamente”.

A pesquisa também pode ser caracterizada, quanto ao
seu objetivo, como descritiva. A pesquisa descritiva se propde
quando o objetivo € descrever caracteristicas de uma populacéo
ou fenémeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: ques-
tionario e observagao sistematica. Assume, em geral, a forma de
levantamento (Gil, 2010), para o qual foram realizados eventos
do tipo “café" de divulgacdo da pesquisa, dos quais as empresas
foram convidadas a participar e onde houve a apresentacgdo
da pesquisa, para as empresas que responderam questionario
eletrdnico com dados basicos sobre tempo de atuacdo e numero
de funcionarios e aceitaram participar da pesquisa. Para essas
empresas, a coleta de dados ocorreu no periodo de abril a maio
de 2010, sendo que a amostra de empresas foi definida por
conveniéncia, ou seja, aquelas que se candidataram a participar
da pesquisa, em numero de 481 empresas.

A amostra foi selecionada a partir das organizacées que
se inscreveram e participaram da pesquisa das Melhores Em-
presas para se Trabalhar; por isso o entendimento de que sdo
as organizacdes que pretendem se destacar pela qualidade do
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C RELACOES

IMPACTO COMPORTAMENTAL

» PESSOA = INSTITUICAO IDENTIDADE
» PESSOA = ESTRA EGE/—/_;/—/:;x
» PESSOA = NEGOCIO

— SATISFAGAO E MOTIVACAO

» PESSOA = EMPREGADORA

» PESSOA => GESTORES

» PESSOA = PROCESSO DE TRABALHO

Figura 1. Impactos comportamentais e origem das categorias.
Figure 1. Behavioral impacts and origin of the categories.

Fonte: Veloso et al. (2007, p. 8).

ambiente de trabalho. Assim, alguns critérios sdo adotados para
a composicdo da amostra das empresas: a empresa deve operar
ha cinco ou mais anos no pais; ter pelo menos 100 funcionarios
com vinculo empregaticio (ndo sdo considerados estagiarios
e terceiros). Compdem a amostra empresas de diferentes por-
tes, localizacdo geografica e origem de recursos diferentes.
Dessas foram pesquisados 139.230 funcionarios, sendo que
esta amostra se caracteriza como probabilistica estratificada,
proporcional, por sexo, utilizando a selecdo randémica.

0 questionario foi desenvolvido pelo grupo de pesquisas
Gestéo de Pessoas e Gestao do Conhecimento nas Organizacgdes
da FEA-USP - e, sendo utilizado para coleta de dados em uma
pesquisa anual, para a qual se candidatam as empresas que
pretendem se destacar pela qualidade do ambiente de trabalho
- e ja foi validado por Veloso et al. (2007). Tal questionario é
composto por quatro partes: caracterizacdo dos respondentes
- composta por dez questdes; uma questdo que pergunta sobre
o que faz o funcionario considerar uma empresa um excelente
lugar para se trabalhar; sessenta e oito assertivas que visam
identificar o grau de satisfacdo dos respondentes em relacdo
ao seu ambiente de trabalho (clima organizacional) e sio
agrupadas em: ldentidade, Satisfagdo/Motivagdo, Aprendiza-
do/Desenvolvimento e Lideranca, Confianca. Utiliza-se escala
de Likert de 5 pontos (sendo 1 = Discordo totalmente e 5 =
Concordo totalmente); ha também a opgdo NS/NR: Néo seif
Nao quero responder.

Para avaliar a consisténcia interna das escalas foi utili-
zado o coeficiente Alfa de Cronbach. De acordo com Pereira
(1999), este coeficiente pode ser interpretado como um co-
eficiente de correlagcdo ao quadrado que indica um ajuste na
confiabilidade da escala, isto ¢, varia entre O e 1 e, quanto maior
este valor, melhor a confiabilidade. A analise de confiabilidade
das escalas foi realizada para o instrumento total e obteve alfa
de 0,986, o que pode ser considerado alto, e para os dominios
Id/Sat/Apren/Des/Lider (60 itens), obtendo um alfa de 0,984, e

LIDERANCA

APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

para as trés variaveis de confianca, que foram agrupadas como
uma categoria, obtendo Cronbach de 0,715, o que ainda pode
ser considerado moderadamente alto.

Os escores de cada dominio/dimens&o: Id/Sat/Apren/Des/
Lider, Confianca e o Escore Geral correspondem as médias das
respostas dos itens referentes a cada dominio. Os escores foram
obtidos para cada individuo pela média dos valores dos itens
correspondentes (escala de 1 a 5). Estes indicadores/escores
foram todos transformados para a escala de 0 a 100 (%) para
que, com esta padronizagao, ficasse mais claro o "tamanho” de
cada dominio. Esta transformacao foi feita para cada individuo
i(i=12,..,138.918) pelarazio entre a diferenca do escore do
individuo i e o valor minimo obtido e a diferenca entre o valor
maximo e minimo obtidos (escore, - min(escore))/(max(escore)
- min(escore)), o que nos dara para cada individuo uma fragdo
variando de 0% a 100%.

0 banco de dados utilizado nesta pesquisa apresen-
tou distribuicdo normal. Assim, quando aplicados os testes
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilks, verificou- se que a
totalidade dos dados apresenta as caracteristicas gaussianas.
Segundo Hair et al. (2009), os dois testes aqui aplicados s&o os
mais comuns, indicados para grande numero de observagées,
como € o caso desta pesquisa. A identificacdo da normalidade
dos dados ¢€ feita em ambos os testes por meio do calculo do
nivel de significancia das diferencas em relagao a distribuicdo
normal. A correlacdo entre os escores de Id/Sat/Apren/Des/
Lider e Confianca foi avaliada por teste ndo paramétrico de
Spearman (Siegel e Castellan Jr., 1988). Os testes de correlacéo,
segundo Hair et al. (2009), representam o conceito de asso-
ciacdo entre variaveis ou dimensdes, ou seja, indicam que as
mudangas em uma dimensdo estdo associadas as mudancas
em outra na qual a primeira esteja correlacionada. Assim, se
uma variavel muda, € possivel prever como sera a mudanca na
outra. Quanto mais elevadas forem as correlacées, maior sera
a capacidade preditiva.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
RESULTADOS REFERENTES AS ASSERTIVAS DE CONFIANCA

Conforme ja mencionado, trés foram as assertivas re-
lacionadas & percepgdo de confianca: (a) Tenho confianga na
empresa em que trabalho; (b) Tenho confianca naquilo que
meu chefe diz; e (c) Nesta empresa a gente pode confiar nos
colegas de trabalho. Dentre as proposices, a primeira e a
segunda refletem a percepcao dos funcionarios a respeito de
confianca organizacional, de acordo com os conceitos anterior-
mente apresentados, e a terceira reflete o nivel de confianca
interpessoal. Os resultados descritivos sobre a percepgao dos
funcionarios sdo apresentados na Tabela 6.

Os resultados descritivos obtidos denotam que ha maior
concordancia com todas as assertivas do que discordancia. A
confianca na organizacao foi a que obteve maior numero de
respostas. Isso se confirma também para as respostas positivas,
com nivel de concordancia de 81,43% do total de respondentes.
Assim, pode-se dizer que as pessoas confiam na organizagao
e que isso denota mais a percepcdo sobre os aspectos relacio-
nados a leis e procedimentos organizacionais, pois, de acordo
com Costa (2000), confianga em relacdo & organizagdo diz
respeito a relacdo estabelecida com o sistema formal, estando
baseada em leis, regulamentos e nas praticas que mantém a
organizacdao como um todo. A confianca organizacional no
que tange a lideranca € analisada na variavel b; do total dos
funcionarios que responderam a questéo, 73,85% acreditam
que podem confiar nos seus chefes.

O nimero de respondentes que se absteve de indicar sua
percepcéo a respeito da confianca nos pares, ou seja, confianca
interpessoal, foi o maior entre as trés assertivas; somados 0s
nao respondentes com os que nao concordam nem discordam, o
percentual foi de 27,6%. Entretanto, o menor resultado positivo
foi o referente a essa questdo, pois 57,62% dos respondentes
afirmaram confiar nos colegas de trabalho. Isso € um fator que
pode influenciar no clima organizacional, pois retrata a expec-
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tativa da pessoa, pressupostos ou crencas sobre a probabilidade
de que as acoes futuras dos outros serdo benéficas, favoraveis
ou, no minimo, ndo desconsiderardo os interesses da pessoa
(Robinson, 1996). Esse resultado também se relaciona com a
afirmacéo de Ramacciotti (2007) de que a criagdo de um clima
de confianca torna os individuos mais dispostos a confiar e agir
com base nas decisdes e acdes dos colegas. Portanto, clima e
confianca aparecem de forma dependente.

Apresentada esta analise, € possivel afirmar que a per-
cepcdo a respeito da confiancga organizacional, nas empresas
pesquisadas, € maior que a interpessoal; entretanto ela pode
ser considerada positiva, pois o nivel de concordancia ¢ maior
que 50% em todos os casos.

COMPARACAO ENTRE OS ESCORES
DAS DIMENSOES ESTUDADAS NA PESQUISA

Para atender ao objetivo da pesquisa, faz-se necessario
verificar como se comportam os escores das diferentes dimen-
sbes analisadas bem como o escore geral de clima. Esses dados
sao apresentados na Tabela 7.

Nota-se que a percepcao dos funcionarios para todos
os fatores pode ser considerada positiva, pois a amplitude dos
dados varia de 0 a 100, ou seja, quanto mais perto de 100 o
indicador obtido por meio do instrumento que reflete a per-
cepcdo dos funcionarios, maior a satisfacao dos respondentes
em relacdo ao ambiente organizacional das organizacdes
pesquisadas e também aos diferentes fatores.

Observando a Tabela 7, € possivel dizer que a média do
escore geral de clima é de 75,06. Observando a mediana, e
ainda considerando esta de acordo com a conceituacdo de
Pereira (2010), como o ponto que corresponde a divisdo dos
dados ao meio, ou seja, 0s maiores dos menores, € a amplitude,
podemos dizer que o escore mediano € de 79,04; portanto,
pode ser considerado positivo, ja que esta mais proximo de
100 do que de 0.

Tabela 6. Descricdo das respostas dos funciondrios a respeito de confianca.

Table 6. Description of the employees’ answers about trust.

Possibilidade de Assertiva a
resposta Ne de respondentes %
1 4.034 2,90
2 5.154 3,70
3 15.081 10,83
4 31.623 22,71
5 81.758 58,72
N&o respondeu 1.580 1,13
Total 139.230 100

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.

Ne de

Assertiva b Assertiva ¢

respondentes % Ne° de respondentes %
5.872 4,22 8.983 6,45
7.300 5,24 11.590 8,32
20.975 15,07 35.020 25,15
39.493 28,37 48.620 34,92
63330 45,49 31.604 22,70
22.60 1,62 3.410 2,45
139.230 100 139.230 100

Legenda: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Ndo concordo nem discordo; (4) Concordo; e (5) Concordo totalmente.
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Tabela 7. Estatisticas descritivas dos escores padronizados.
Table 7. Descriptive statistics of the standardized scores.

(%) Escore Geral Identidade ﬁg;?;‘gg
N 138.918 138.851 138.888
Média 75,06 81,33 75,63
Mediana 79,04 86,11 79,17
EPM 0,05 0,05 0,05
DP 19,62 18,50 19,09
Min 0 0 0
Max 100 100 100
na 27,57 25 26,34
Per 25 63,24 72,22 64,29
Per 75 90,81 97,22 90,63

Aprendizado/

Desenvolvimento

138.869
72,97
76,79

0,06
21,65
0
100
31,7
59,38
91,07

Lideranca

138.845
76,28
82,69

0,06
22,48
0
100
29,65
64,58
94,23

Confianca

138.723
74,99
83,33

0,06
21,72
0
100
25
66,67
91,67

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa.

Legenda: N = numero, Média, Mediana, EPM = Erro-Padrdo da Média, DP = Desvio-Padrédo, Min = Minimo, Max = Maximo, 1Q = Intervalo Interquartilico, Percentis 25 e 75.

Tabela 8. Correlagdo entre as dimensées de clima avaliadas.
Table 8. Correlation between climate dimensions assessed.

Correlagées (%) ?\jllf)itsit/aafécg
Identidade Coef. (1) 0,895
Valor de p < 0,0001
Satisfagéo / Motivacdo Coef. (1)
Valor de p
Desenvolviménto Coef. (1
Valor de p
Lideranca Coef. (r)
Valor de p

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa.

Com relagdo a dimensdo confianca, verificou-se que ela
ndo apresenta o menor indice no que tange a percepcao dos
pesquisados, estando com média acima apenas da dimenséo
aprendizado e desenvolvimento, mas com mediana apenas
abaixo do fator identidade. Analisando as demais medidas de
dispersao, € possivel reafirmar que o escore de confianca ¢é fa-
voravel, pois, ao dividir os dados obtidos em 4 grupos (quartis),
em ordem crescente, é possivel dizer que o primeiro quarto,
ou seja o percentil 25, que agrupa os menores indices obtidos
nas respostas, agrupa os indices de 0 a 66,67. Assim, € possivel
afirmar que 75% dos indices que apresentam concordancia so
maiores que esse valor.

Deéz:nevrcl)(li\ilzifnde(:{to Lideranga Confianga
0,860 0,778 0,772

< 0,0001 < 0,0001 < 0,0001
0916 0,845 0,830

< 0,0001 < 0,0001 < 0,0001
0,864 0814

< 0,0001 < 0,0001
0,815

< 0,0001

CORRELAGCAO ENTRE AS DIFERENTES DIMENSOES

A partir dos coeficientes de correlacdo de Spearman entre
os escores dos dominios, € possivel verificar as correlacées entre
as variaveis de acordo com a tabela 8.

Os diferentes fatores estdo fortemente associados, pois
o coeficiente r € maior que 0,7 em todos 0s casos e isso indica
correlacdo positiva, alta e significativa.

Por estarem forte e positivamente correlacionados, o
resultado de um componente influencia no resultado dos
demais e todos contribuem para o resultado geral do clima
organizacional das organizacdes pesquisadas. Dessa forma,
€ possivel afirmar que a percepcdo sobre confianca organi-
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zacional e interpessoal interfere no resultado geral do clima
organizacional das empresas pesquisadas. Sendo assim, se ela
apresentar indices mais favoraveis, o clima também tera seu
escore geral aumentado.

CONSIDERACOES FINAIS

Fundamentando-se na revisdo de literatura, € possivel
afirmar que confianca ¢ um tema difundido nos estudos
internacionais; entretanto, no Brasil, ndo encontra a mesma
relevancia e frequéncia de pesquisa e publicacdes. Verifica-se
também que o constructo é estudado em diversos campos e
sob diversas perspectivas e que sdo poucos os estudos que
pesquisam o conceito como um fator importante para a criagdo
e manutencdo de um bom ambiente para se trabalhar.

Na visdo de Paula etal. (2011), para muitas organizacGes,
o clima organizacional, a cultura e a satisfacdo no trabalho
ainda sdo vistos como termos desnecessarios para se gerenciar
no dia a dia; percebe-se que esses aspectos sao primordiais
para a melhoria na gestdo de pessoas, do ambiente de tra-
balho e, consequentemente, para a melhoria dos resultados
organizacionais.

0 objetivo da pesquisa foi atingido, pois os testes de cor-
relacdo indicaram correlacao positiva forte entre as dimensdes
de clima; isto significa que a percepcédo de confianca interfere
nos indicadores de percepgao das outras categorias de forma
que, se uma categoria aumenta, as demais também tendem a
melhorar seu escore e, assim, melhora o resultado geral.

Entre as organizacdes pesquisadas foi verificado um
resultado positivo em relacao ao indicador geral de clima
organizacional, bem como ao de confianca, sendo que o
que apresentou menor indice foi o referente a aprendizado
e desenvolvimento. Detalhando os resultados das assertivas
a respeito da confianca, verificou-se que a confianca orga-
nizacional apresenta maiores indices de concordancia que
a interpessoal; entretanto, ambas podem ser consideradas
positivas, pois o nivel de concordancia € maior que 50% para
os dois aspectos.

Um fator limitante do estudo ¢ a amostragem por conve-
niéncia das empresas e o fato de organizacées de porte, ramo
de atividade, localizagdo geografica e com origem de recursos
diferentes serem tratadas como uma Unica amostra, ou seja,
tratadas como semelhantes. Dessa forma, ndo foi verificado
o efeito de empresa, ou seja, os resultados sdo significativos,
mas sdo relativos a amostra investigada e ndo podem ser
generalizados para todos os funcionarios das empresas inves-
tigadas. Assim, como uma indicacdo para estudos futuros, as
organizacoes poderiam ser classificadas para poder comparar
seus resultados.

Os embasamentos tedricos e empiricos contribuem para
o entendimento sobre confianca organizacional e interpes-
soal como uma dimensdo de clima organizacional, além da
averiguacao de como os temas se interligam e como podem
contribuir para a melhoria dos resultados nas organizacdes.
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Dessa forma, em relacdo as contribuicdes organizacionais,
entende-se que a gestdo da confianca organizacional deve
ser incluida nas estratégias de gestao de pessoas, bem como
o desenvolvimento de gestores e suas competéncias humanas,
para se tornar de fato vantagem competitiva dos negdcios.
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