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CONFIANCA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA FAMILIAR
CATARINENSE

1 INTRODUCAO

O termo confianga é presente no dia-a-dia das pessoas, utilizado ao iniciar e dar
continuidade aos relacionamentos, ou na interacdo com organizacdes com as quais
estabelecem algum tipo de contato. Para Drummond (2007), a crescente heterogeneidade,
complexidade e incerteza do cendrio contemporianeo t€ém contribuido para inviabilizar o
estabelecimento de condi¢des favoraveis a instauracdo e/ou manutencdo de relacdes de
confianc¢a, em qualquer nivel de anélise que se queira considerar.

Em decorréncia desse cendrio, no ambito organizacional, o construto tem recebido
elevado nivel de importancia, devido as evidéncias de seus beneficios para as organizacoes,
pois a presenca de relacdes de confianca entre os membros de uma empresa pode aumentar
substancialmente a eficicia organizacional, podendo tornar-se um ativo intangivel de grande
valor econdmico (ZANINI, 2007).

Embora as pesquisas cientificas sobre confianca tenham mostrado uma expansdo
relativa ao ambito interpessoal e organizacional, estudos sobre o nivel da confianca
organizacional ainda s3o incipientes na literatura nacional e especificamente, a confianca
organizacional em empresa familiar nao foi investigada, de acordo com a revisdo de literatura
realizada.

Em relacdo a relevancia cientifica desta investigacao, buscou-se identificar produgdes
cientificas nas bases de dados da BVS - PSI, que abrange diferentes embasamentos tais como:
Scielo, Bireme, Lilacs, banco de teses, livros eletronicos, videoteca digital de Psicologia entre
outros. Os descritores pesquisados foram: valores organizacionais e organizational trust. Na
literatura nacional foram localizados 12 trabalhos a respeito do tema e quatro estudos
relacionados a esta pesquisa. Vale ressaltar que esses artigos abordam sobre os conceitos de
confianca interpessoal e organizacional (JARAMILLO; LOPEZ, 2010; BATISTA;
OLIVEIRA, 2012) e elucidam a relevancia dessa tematica na atualidade (ZANINI; LUSK;
WOLFF, 2009; ZANINI, MIGUELES, 2014). Ja na literatura internacional foram
encontrados 9 artigos € 3 sdo pertinentes por demonstrarem o conceito de confianca
organizacional a partir de suas caracteristicas como vulnerabilidade, risco e interdependéncia.

A confianca organizacional é decorrente de normas e regras, formais e informais, bem
como de valores compartilhados, os quais conduzem as interacdes humanas e estdo
diretamente relacionados a percepg¢ao de transparéncia, integridade e consisténcia nas relacoes
(ZANINI, 2007). E por meio de relacdes de confianca, que grupos e pessoas demonstram a
capacidade de se associarem espontaneamente, € esse fator estd relacionado diretamente ao
nivel em que seus membros compartilham normas e valores que reforcam ganhos e beneficios
mutuos, subordinando os proprios interesses individuais aos da coletividade. Logo, ¢é
importante conhecer como se estruturam as relacdes de confianca no contexto organizacional,
uma vez que contratos e controles formais ndo garantem a tranquilidade das partes
envolvidas, principalmente entre funciondrios e sua organizagdo de trabalho (JARAMILLO;
LOPEZ, 2010).

Considera-se importante o reconhecimento das peculiaridades de uma empresa familiar
que podem ser considerados indicadores da confianga organizacional. Uma vez que §é
recorrente a associacdo desse tipo especifico de empresa a uma “grande familia”, em que as
pessoas sdo conhecidas umas das outras e, em alguns casos, transformando as relacdes
comerciais e interpessoais em relacionamentos de amizade.

Entende-se que a presente pesquisa, além de contribuir para a produgdo de
conhecimento cientifico referente a confianca organizacional, pode auxiliar a proporcionar



relagcdes de trabalho mais transparentes e ambientes com maior satisfacdo, sadde e qualidade
de vida para os trabalhadores, bem como auxiliar na compreensdo e gestdo de empresas
familiares, com vistas a facilitar relagdes de confiabilidade as organizacdes, atribuindo
vantagem competitiva as mesmas. Com base no cendrio descrito, este artigo objetiva
compreender como ocorre o processo de confianga organizacional em uma empresa familiar
catarinense.

2 CONFIANCA ORGANIZACIONAL

Na tentativa de sintetizar a analise semantica da palavra confianga, Oliveira (2004)
destaca dois grupos de significados no conjunto das defini¢des, isto é, de um lado a crenca na
probidade moral e nas qualidades profissionais de outrem, de outro, as expectativas da pessoa
confiante que acredita na realizacdo das mesmas. Segundo a autora, esse conjunto de
significados estd em consonincia com os atribuidos ao verbo confiar, pois se pressupde que a
pessoa acreditard na probidade moral, na sinceridade afetiva ou nas qualidades profissionais.

Oliveira e Tamayo (2008) explicam que as relacdes de confianca podem ser
investigadas partindo do individuo, passando pelas redes sociais de trabalho e, por dltimo,
considerando a influéncia das organizagdes sociais sobre os padrdes de confianca. Segundo os
autores, para compreender o tema confianga, € necessario delimitar o nivel de anélise que sera
utilizado, diferenciando claramente entre a confianc¢a interpessoal (contato face a face entre
individuos, sem intervengdes institucionais); a confianga organizacional (papéis e regras como
bases especificas para a confianca) e a confianca do empregado na organizagdo (crencas do
empregado sobre a manutengdo dos padrdes éticos, credibilidade da comunicagdo, poder
econOmico da organizacao e capacidade de reconhecimento do desempenho do funcionario).

Ao considerar a perspectiva interpretativista na qual os fendmenos sdo investigados por
meio da percepcdo dos atores sociais e considerando as organizacdes como realidades
socialmente construidas, a presente pesquisa considera a interagdo entre os niveis de
confianca interpessoal e organizacional, no entanto, a énfase serd dada a confianca
organizacional, englobando os pressupostos da pesquisa de Oliveira (2004) que trata da
confianca do empregado na organizagdo como fator relevante para a compressao da confianca
organizacional.

Entende-se confianca organizacional, de forma geral, como uma generalizacio do
sistema de confianca mutua de dois atores para um numero maior de atores, sugerindo uma
orientagdo coletiva de confianca na organizacdo (OLIVEIRA, 2004). A autora destaca a
existéncia de elementos comuns nas defini¢cdes de confianga, como integridade, honestidade,
credibilidade e preservacdo dos direitos dos outros e do auto interesse.

Identifica-se que o conceito de confianca organizacional estd abarcado em bases
tedricas voltadas as relagdes interpessoais, trabalhistas e comerciais, no ambito das
organizacdes e esta foi a referéncia tedrica adotada na presente pesquisa.

Adota-se, neste trabalho, o pressuposto de que as relagdes de confianga se estabelecem a
partir das condicdes de interdependéncia e vulnerabilidade entre as partes envolvidas e
envolvem reciprocidade e expectativa positiva (ROUSSEAU et al., 1998; BREI; ROSSI,
2005; NAKAYAMA et al., 2007; KEATING; SILVA; VELOSO, 2010). Entende-se que o
risco e a incerteza podem afetar negativamente as relacdes de confianca e aspectos como
crengas, emocoes, sentimentos e valores compartilhados podem afetar positivamente a
confianca JARAMILLO; LOPEZ, 2010), em especial nas empresas familiares.

Compartilha-se ainda dos pressupostos de Zanini, Lusk e Wolff (2009) que definem a
confianca como a aceita¢do antecipada e voluntaria de um investimento de risco por meio da
desisténcia de contratos explicitos de segurangca e controle contra comportamentos
oportunistas. Esse conceito, que € relacional, pode ser compreendido na confianca percebida



por diretores, gestores, funcionérios e clientes em relagdo a organizagdo pesquisada, visto que
ndo se estende apenas a esfera comercial, na relagao entre empresas e clientes.

Para Covey (2008), os relacionamentos de todas as espécies sdo construidos e
sustentados pela confianca e a falta dela € sindnimo de mau relacionamento. Por outro lado,
uma das razdes pelas quais o fendmeno confianca € tao significativo no atual Zeithgeist, é a
fase da economia global e do trabalhador do conhecimento, baseada em parcerias e
relacionamentos duradouros, os quais podem acabar em fun¢do do nivel de confianca.

Kramer (1999) realizou uma revisdo sobre as bases da confianca organizacional, isto €,
as condicdes antecedentes que promovem a confianga, como fatores sociais, psicologicos e
organizacionais e descreve-as de maneira classificatéria: confianca disposicional
(predisposicdo para confiar, crenca da natureza humana); confianca baseada na historia
(interagdes repetidas entre os individuos sdo uteis para a avaliacdo das intengdes do outro,
possibilitando inferéncias sobre a sua confiabilidade); confianca baseada na categoria
(pertencimento do individuo a uma determinada categoria social ou organizacional);
confianca baseada no papel (conhecimento personalizado sobre os membros da organizagao,
atuando como redutor de incertezas); confianca baseada em regras (regras compartilhadas
pelos individuos).

Ao abordar a confianc¢a organizacional quanto a relacdo estabelecida entre organizagdes,
Oliveira (2004) explica que o conceito de confianca organizacional deve ser analisado em
nivel macro, admitindo um carater sistémico e impessoal. Para considerar a percepcio de
funcionédrios quanto a confiabilidade de sua organizagdo, a autora propds a denominacao
“confian¢a do empregado na organizacdo” e, para a realizacdo de pesquisas nessa perspectiva,
utilizou como base tedrica a Psicologia Cognitiva.

Os resultados da pesquisa desenvolvida por Oliveira (2004) demonstraram que 0s
valores pessoais e as percepcdes dos valores organizacionais se posicionaram como
antecedentes diretos e as percepgdes de justica de procedimentos e de interacdo constituiram-
se como antecedentes indiretos das varidveis-critérios de confianca. Em sua tese, a autora
estudou a confianga dos funcionarios na organizacdo, abarcando os padrdes éticos adotados
pela organizacdo e as normas organizacionais, a credibilidade da comunica¢do, o poder
econdmico da organizagdo e a capacidade desta de reconhecer o desempenho do empregado,
de maneira financeira e profissional. Para tanto, a pesquisadora elaborou e validou a escala de
Confianca do Empregado na Organizacio, com base nos critérios anunciados, conforme pode
ser visualizado no Quadro 1:

Quadro 1: Confianca do emprego na organizacdo: elementos

ELEMENTOS SIGNIFICADOS

Orientadores da conduta da organizacio e de seus empregados, tanto internamente quanto
no relacionamento com os clientes e outras organizagdes. Estes principios podem ser
expressos em codigos de ética ou ndo. A ética no relacionamento com clientes significa
recomendar produtos ou servicos adequados, ressarcir prejuizos, informar ao cliente
assuntos que lhes interessam e preservar seus direitos. Em relacdo a conduta do

Padroes éticos
adotados pela

organizacao ~ . . < ez o
empregado, este ndo devera cometer erros nem agir de ma fé em nome da organizacao.
Por outro lado, a organizacdo deve ser honesta com clientes, empregados e outras
organizagdes com as quais se relaciona.
Grau de informag¢des divulgadas pela organizacdo, a sua veracidade e a sua transparéncia.
Credibilidade O diadlogo aberto e democritico, do qual os empregados possam participar eleva a

credibilidade na comunica¢do. A omissdo, distorcdo e negacao de informacdes levantam
suspeitas de que a organizacdo esta escondendo a verdade e que esta verdade podera ser
algo negativo para os empregados.

na comunicacao

Poder A organizacdo € reconhecida por seu poder econdmico, capacidade de crescimento e por
econémico da  estar bem posicionada no mercado. Esta preparada para suportar crises e mudancas de
organizacao diretrizes; conseguir sobreviver em um ambiente de incertezas; ¢ bem administrada e
(solidez obtém lucros. Além dos fatores citados, a solidez organizacional pode ser associada ainda



organizacional) aos produtos atrativos que possui, estabilidade dentro da sua area de atuacdo, que é
expressa pelo tempo de permanéncia no mercado e uma imagem de respeitabilidade
associada ao seu poder econdomico.

Reconhecimento e valorizacdo do empregado por meio da compensacdo financeira,

Reconhecimento promoc¢do por mérito, investimento na capacitacdo profissional, acesso a novas

organizacional tecnologias e conhecimentos que possam ser agregados ao trabalho, progressio de
carreira, etc.

Cumprimento da legislacdo, normas, procedimentos internos e de promessas, isto &, de
Normas “cumprir o que foi prometido”. A organiza¢do deve obedecer a legislacdo ao pagar
organizacionais pontualmente saldrios e encargos trabalhistas e cumprir os termos determinados em
contrato. O empregado espera que ela honre seus compromissos formais e as promessas.
Fonte: adaptado de Oliveira (2004)

Oliveira (2004) defende que essas categorias, geradas a partir da andlise de contetido,
formam um esquema mental e conclui que o empregado elabora uma representacao mental da
confiabilidade da organizacdo. No entanto, a interdependéncia das cognicOes identificadas
forma o esquema mental confianca do empregado na organizacdo, que integra padrodes éticos,
credibilidade da comunicacio, poder econdmico da organizacdo e a capacidade desta de
reconhecer o desempenho do empregado, tanto financeiramente quanto profissionalmente.

Os estudos consultados sugerem que ndo ha clareza com relacdo aos indicadores da
confianca organizacional e, embora ndo tenha sido identificada uma uniformidade nos
métodos utilizados na investigacdo do fendmeno, verificou-se que de forma geral, os estudos
sobre confianga sdo de natureza quantitativa. Observou-se que os fatores comunicacdo,
preocupacio com os funciondrios (reconhecimento) e cumprimento de promessas € comum a
todos os autores revisados. No entanto, na presente pesquisa, buscou-se compreender a
confianca organizacional por meio da percep¢do de diretores, gestores, funciondrios e clientes
e procurou-se identificar a percep¢ao dos mesmos a respeito das categorias pré-estabelecidas
por Oliveira (2004), referentes a confianca do empregado na organizacdo. Também foram
elencadas algumas categorias identificadas a posteriori e ndo identificadas na revisdo de
literatura realizada, mas que emergiram com base no campo.

E relevante ressaltar que os acordos entre organizagdes, funcionarios e/ou clientes nem
sempre sdo realizados explicita e formalmente. Eles tém por base as percepc¢oes e crencas dos
envolvidos acerca dos termos e condi¢cdes em que os mesmos fazem parte, sobre as promessas
e obrigacdes mutuas e, a este fendmeno denomina-se de contrato psicologico (ROBINSON;
MORRINSON, 1995; ROUSSEAU,1989; 2000; 2001), o qual pode ser relacionado com o
construto confianca.

O construto contrato psicolégico pode ser pertinente aos estudos sobre confianca
organizacional, pois segundo Gracia et al. (2006), o contetdo desse tipo de contrato refere-se
ao conjunto de promessas e obrigacdes reciprocas e o seu cumprimento tem implicacdes
diretas na confianga. Wetzel (2001) enfatiza ainda que os acordos violados afetam a
confianca, podendo resultar em declinio na qualidade da comunicagdo e cooperacdo, do
processo decisorio e desempenho.

3 METODO

Nesta pesquisa se estudou a confianca organizacional em uma empresa familiar
catarinense. Procurou-se compreender o fendmeno produzido nas e pelas interacdes cotidianas
de trabalho, a partir do significado que as pessoas atribuem a realidade organizacional. Para
tanto, uma investigacdo de natureza qualitativa mostrou-se apropriada como caminho que
possibilitasse uma aproximagao a essa realidade, de maneira que ndo € o objeto de pesquisa
diretamente o fendmeno em si, mas a significacdo que ele ganha para as pessoas que o
vivenciam, sem a pretensiao de chegar ao limiar da representatividade. Além disto, a pesquisa
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€ considerava descritiva e estudo de caso.

Trata-se, portanto, de uma abordagem interpretativa, com os pesquisadores tipicamente
envolvidos em uma experiéncia sustentada e intensiva com os participantes (GRAY, 2012;
CRESWELL, 2007). Como vertente desse aporte tedrico, a pesquisa foi guiada pelos
pressupostos do interacionismo simbdlico, pois buscou compreender a maneira como o
mundo social chega a ter um significado para os atores, a partir de seus relacionamentos
interpessoais (BERGER; LUCKMANN, 2011).

Avaliou-se que para participar da pesquisa, os participantes tinham que conhecer e ter
vivéncia das préticas organizacionais. Os critérios pré-definidos para a escolha dos
participantes foram: a) diretores/proprietarios (3 participantes) da organizacdo pesquisada,
com mais tempo de servico na empresa e considerados os principais portadores da cultura
organizacional; b) gestores (7 participantes), que iniciaram suas atividades na empresa em
outras fung¢des e que sdo ocupantes de cargos de confianca hd pelo menos um ano na
organizacdo; c) funciondrios (8 participantes), sem cargos de responsabilidade, que ja
trabalhavam ha mais de um ano na organizacdo; d) clientes (5 participantes) que possuiam
mais de um ano de cadastro e que compravam com frequéncia de no minimo semestral.

Para facilitar a leitura e compreensdo do leitor e preservar o sigilo sobre a identidade
dos participantes, utilizou-se a seguinte nomenclatura ao se referenciar aos entrevistados, ao
longo dos relatos de pesquisa: D1 a D3 para referir-se aos diretores/proprietarios; G1 a G7
para referir-se aos gestores (cargos de coordenacdo ou geréncia); F1 a F8 para funcionarios
(cargos de confianga); C1 a C5 para os clientes entrevistados.

O numero de participantes foi determinado pela saturacdo das informacdes, isto €, as
entrevistas foram realizadas até o momento em que a busca de informacdo se tornasse
redundante e a aquisi¢do de informac¢ao nova imperceptivel (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Ao
todo, foram entrevistados 23 participantes.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa foi realizada a coleta
documental, com vistas a identificar os indicadores de confianca organizacional. Para tanto,
foram solicitados materiais que a organizacdo tinha arquivados, publicados ou que estivessem
nos seus ambientes fisicos. A segunda etapa constituiu-se a partir das entrevistas que foram
realizadas com diretores, gestores, funcionarios e clientes, com base nos roteiros elaborados
previamente. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra para posterior
categorizagdo e anélise dos relatos.

Concomitante as etapas da coleta de dados realizou-se observacao livre ndo-participante
que se constitui em uma técnica utilizada em pesquisa qualitativa e possui como objetivo
apreender aparéncias, eventos e/ou comportamentos (GODOY, 1995). Os pesquisadores
utilizaram como orienta¢c@o para atuacao as categorias de andlise pré-estabelecidas e um diario
de campo para o registro dos dados. As informagdes oriundas das observacdes foram
registradas no didrio de campo e posteriormente digitadas e categorizadas.

A andlise e categorizacdo de dados foram feitas com base nas categorias
preestabelecidas e em outras que foram acrescidas durante o desenvolvimento da pesquisa. Os
indicadores de confianga organizacional foram distribuidos de acordo com os critérios pré-
estabelecidos por Oliveira (2004), isto é, padrdoes éticos e normas organizacionais;
credibilidade da comunicacdo; solidez organizacional; promoc¢do e crescimento dos
funcionérios e reconhecimento financeiro e profissional. A técnica utilizada na andlise e
interpretacdo dos dados foi a anélise de contetido temético-categorial. Esse método permite a
classificacdo dos elementos de significagdo constitutivos da mensagem.

O projeto de pesquisa foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos (CEPSH). Por isso, foram tomados os devidos cuidados éticos que
preservassem a integridade das pessoas, tais como prote¢do a identidade dos participantes,
sigilo, respeito e honestidade para com eles, explicitacio das condicdes de estudo e



autenticidade no registro dos dados e resultados. Portanto, foram utilizados nomes ficticios
aos nomes dos atores organizacionais e também para a propria organizacio, referindo-se a ela
como “Home & Bike”, sua matriz como loja 1 e as filiais como lojas 2 e 3.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A organizacdo estudada opera no setor de varejo, que comercializa eletrodomésticos,
moveis e decoragdes e foi fundada na década de 1960, com sede em uma cidade da grande
Florian6polis. Atualmente a empresa possui 3 lojas e um total de 5.600 m?2 de area de vendas,
somando o espaco das trés lojas. E dirigida pelos dois filhos do fundador e a esposa do
segundo filho e conta com um quadro de aproximadamente 150 funcionérios. As
caracteristicas gerais dos entrevistados sdo apresentadas resumidamente a seguir: mulheres
(19); entre 36 a 40 anos (6); trabalham entre 6 a 10 anos na empresa (6 funcionarios); tempo
de cadastro dos clientes entre 6 a 10 anos (2) e mais de 10 anos (2); ensino superior
incompleto (8).

Considera-se o pressuposto que a confianca se manifesta nas atitudes e nos
comportamentos dos individuos e requer um relacionamento entre duas ou mais partes, onde
as agoOes de cada parte afetam as demais (ROUSSEAU et al., 1998).

4.1 Padroes éticos e normas organizacionais

Os padrdes éticos, indicadores da confianca organizacional, estdo associados aos
principios éticos que orientam a conduta da organizacdo e de seus funciondrios, tanto
internamente quanto no relacionamento com clientes (OLIVEIRA, 2004). Tais principios
podem ser expressos em cddigos de ética ou ndo, porém influenciam as relagdes entre
funciondérios e clientes; organizacdo e funcionarios, e organizagdo e organizagao e que podem
estar associados a percepcdo de justica e vantagens mutuas que segundo Zanini (2007), sdo
elementos essenciais da confianca.

Ao se referir aos fatores que os levam a confiar na empresa pesquisada, nas questoes
gerais sobre confianca organizacional, os entrevistados responderam que o cumprimento de
promessas, a resolucdo de problemas de assisténcia técnica e o cumprimento das obrigacdes
legais seriam fatores influenciadores, sendo determinantes da confianca organizacional.

Identificou-se que a categoria cumprimento de promessas foi a mais recorrente nos
conteddos analisados relacionados a confianga organizacional. Além de ter sido citada nas
respostas acerca do conceito geral de confianca organizacional, essa categoria também foi
recursiva nos relatos dos entrevistados quando lhes foi perguntado sobre os padrdes éticos e
normas organizacionais.

Os relatos reforcam o cumprimento de promessas como fator indissocidvel da confianca
organizacional, por meio das percep¢Oes dos entrevistados, as quais ressaltam a importancia
de praticar o que se anuncia nas propagandas, seja em relacdo aos produtos, atendimento,
prazos de entrega e montagem ou até mesmo nos precos anunciados. Algumas verbalizacdes
foram: “No cumprimento de promessas sempre foi tudo muito certinho [...]. A honestidade na
hora de vender o produto, na hora da entrega, na hora que a gente vem fazer um acordo né”
(C4). Quanto ao cumprimento das promessas nas relacdes de trabalho, isto é, com os
funcionérios, identificou-se que a maioria dos entrevistados confirma na prética a existéncia
desse valor, como por exemplo: “Se a empresa prometeu alguma coisa, ela vai cumprir, tanto
para clientes como para funcionarios” (F8).

A condicdo de vulnerabilidade e risco sdo elementos-chave das relagdes de confianca e,
ao tratar do cumprimento de promessas realizadas que, na maioria das vezes se concretiza de
forma verbal, identifica-se que esse fator & pertinente a organizacdo pesquisada e pode ser



considerado, de acordo com a percep¢do dos entrevistados, um indicador da confianca
organizacional, pois as expectativas positivas sdo confirmadas (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995; ROUSSEAU et al., 1998; BREI; ROSSI, 2005; ZANINI, 2007
NAKAYAMA et al., 2007; ZANINI; LUSK; WOLFF, 2009; KEATING; SILVA; VELOSO,
2010).

Outro aspecto frequentemente citado pelos entrevistados diz respeito a resolugdo de
problemas ocorridos com produtos, sejam eles originados na entrega da mercadoria, gerando
uma necessidade de troca; no defeito apresentado apds manused-lo ou até mesmo na
insatisfacdo do cliente ao receber a mercadoria e perceber que a mesma nao estd de acordo
com o esperado.

Os gestores e funcionérios reconhecem que a resolu¢do de problemas de produtos é
prioridade na organizacdo pesquisada. A confianca organizacional foi reconhecida nas
relagdes comerciais novamente e parece que esse fator gera confiabilidade nos funcionarios
que se relacionam diretamente com os clientes, especialmente por poder transmitir com
seguranca de que os problemas serdo resolvidos. Os relatos mostrados a seguir procuram
ilustrar a preocupacdo em resolver problemas de produtos com eficacia: “[...] pra gente provar
que tem confianca ¢ no momento do erro, porque quando esta tudo dando certo, € facil a gente
achar que € confiavel, mas na hora de um erro, ai é que a gente mostra se pode ter confianca
ou ndo” (G3); “[...] a Home &Bike tenta resolver os problemas das pessoas. A gente vé o
proprio cliente dizendo ‘ah, eu comprei 14 porque sabia que eles iriam fazer assim, eu confio,
eles estdo sempre dispostos a ajudar’ (F3).

Identifica-se que as préticas organizacionais, guiadas por valores arraigados, sdo
inquestiondveis na organizacio pesquisada, pois a certeza de que a resolu¢do dos problemas
oriundos da insatisfacdo dos clientes precisa der prioridade. Nas observacgdes realizadas in
loco, foram identificadas algumas demandas de clientes, consideradas urgentes, confirmando
as constatacdes anteriormente relatadas. Esse aspecto vai ao encontro dos pressupostos
defendidos por Guardania et al. (2013), em que os autores anunciam que a confianca dos
clientes sofre influéncias da percep¢ao da importancia que a organizagdo lhes atribuiu, no
sentido de mostrar preocupagdo em resolver prontamente os problemas e demonstrar interesse
na manuten¢ao do relacionamento.

Os entrevistados que possuem mais tempo de servigo na empresa reconhecem uma
transicdo da mesma, quanto ao cumprimento de suas obrigacdes legais, isto é, ao fazerem
meng¢do aos impostos e direitos trabalhistas, como o pagamento dos salarios na folha, por
exemplo, afirmam que a empresa j4 esteve em um momento de maiores irregularidades e, na
atualidade € reconhecida pelo cumprimento dessas obrigacdes. Essa transi¢do foi identificada
por quase todos os entrevistados, em especial pelos gestores.

De acordo com os entrevistados, a preocupacdo dos dirigentes com as questdes legais €
evidente na atualidade. A transi¢do da informalidade para a formalidade parece reforcar o
valor “honestidade e confiangca” declarado pela organizacdo, uma vez que segundo a
percep¢ao dos entrevistados essas questdes ndo sdo mais discutidas na organizagdo, devido a
previsibilidade existente de que os pagamentos serdo realizados conforme a lei e de que a
propria legislacdo tem cobrado mais veemente o cumprimento da legislacdo pela empresa.
Embora se tenha identificado alguns acordos informais com os funcionarios, parece que a
empresa demonstra uma tendéncia a regularizacdo das questdes legais.

Quanto ao cumprimento das normas de trabalho e da legislagcdo trabalhista, observou-se
ainda nos relatos de duas gestoras que o mesmo ainda esta falho, visto que os gestores fazem
um processo de socializacdo do novo funcionario, apresentando-lhe o manual do colaborador,
seus direitos e deveres, mas ndo ddo continuidade a essa sistematica, fazendo com que em
alguns casos, as normas de trabalho se percam. Outro aspecto relevante esta relacionado as
duvidas oriundas das normas relativas aos horarios de treinamentos e reunides, visto que a
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organizacdo ndo permite que os funciondrios registrem o horirio de saida para os
treinamentos, o que parece gerar sentimentos de iniquidade e insatisfacéo.

4.2Credibilidade na comunicacao organizacional

De acordo com Oliveira (2004), a confiabilidade da comunicagao pode ser associada ao
grau de informacdes divulgadas pela organizacdo, a veracidade e a sua transparéncia. A
autora defende que para haver confianca, a informacao deve circular livremente em todos os
setores e entre os niveis hierarquicos. A omissdo e distor¢do de informacdes podem levantar
suspeitas de que a organizacdo estd escondendo a verdade e que esta verdade podera ser algo
negativo para os funciondrios.

Ao serem indagados sobre a confianca organizacional por meio das questdes abertas,
que objetivaram investigar a percep¢cao dos entrevistados sobre a confiabilidade na empresa
pesquisada, os entrevistados ndo mencionaram diretamente a comunicacdo como um fator de
crédito ou descrédito na confianga organizacional. Porém, ao serem estimulados a refletir
sobre esse aspecto, por meio de questdes orientadas por essa categoria, a maioria dos
entrevistados relatou que a comunicacdo na empresa pesquisada nao pode ser considerada um
indicador da confianca. Os fatores citados com recorréncia foram: falta e/ou atraso na
distribuicao de informagdes, que ficam centralizadas com diretores e gestores; a divisdo entre
setores da empresa, evidenciada na falta de companheirismo entre funcionédrios de setores
e/ou de lojas diferentes, ou até mesmo, na competicao entre eles; e a comunicagdo externa, na
relacdo com os clientes.

A falta e/ou atraso na distribui¢do de informagdes é concebida pelos entrevistados como
um fator que possui implicacdes negativas na confianca organizacional. Embora identifiquem
que na atualidade h4 acesso a informagdes sobre a condicao financeira da empresa e também a
alguns projetos futuros, esse aspecto foi apontado como deficitario pelos diretores, gestores e
funcionarios entrevistados. Um dos dirigentes reconhece quem ha um esforco da dire¢@o para
transmitir as informacdes necessarias, mas que em alguns casos, por esquecimento ou devido
as atribuicdes do dia-a-dia, acabam nao fazendo.

No caso da organizagdo pesquisada, identifica-se por meio da analise dos documentos, o
objetivo de esclarecer as normas e deveres aos funcionérios, incluindo parte do contrato
formal de trabalho no manual do colaborador e solicitando a assinatura dos funcionérios na
entrega do material. No referido documento, sdo expressas obrigagdes em relacdo a horarios
de trabalho, uso de uniforme, comportamentos relacionados a relacdo com os colegas e
superiores, dentre outros aspectos, incluindo as possiveis sancdes a serem aplicadas no
descumprimento do que foi declarado.

Ao considerar a relacdo entre as condi¢des de trabalho estabelecidas sobre normas e
procedimentos formais e informais e os niveis de confianga organizacional, parece relevante
destacar que na organizacdo pesquisada, essas relacOes entre os dirigentes, gestores e
funcionarios parece ndo ser pautada em altos niveis de confianca, de maneira que os diretores
reconhecem a falta de eficacia na transferéncia das informacdes e a necessidade de assinaturas
nos comunicados transmitidos. Os gestores entrevistados por sua vez, identificam a falta de
agilidade na distribuicdo das informacdOes e as ‘“‘surpresas” geradas a partir de acdes
estratégicas definidas pela diretoria e que sdo desconhecidas pelos gestores. E, os
funcionérios, percebem a falta de alinhamento entre a comunicacdo dos dirigentes com o0s
gestores e estes, com os demais funciondrios, o que em alguns casos, pode prejudicar as
operacoes realizadas no dia-a-dia e causar impactos negativos para as vendas realizadas.

De acordo com Zanini e Migueles (2014), quando existe relacdo de confianga entre as
partes envolvidas, cresce a probabilidade de trocas e compartilhamento de informacdes,
reduzem-se os conflitos e aumentam a satisfacdo. Ha tendéncia a diminuir os custos



relacionados a aplicacdo excessiva de instrumentos burocriticos de seguranca, como
monitoracdo, regras e procedimentos formais. Portanto, identifica-se neste estudo que a falta
ou fragmentacdo das informacdes parece afetar de maneira negativa a confianca
organizacional.

Ainda com base na credibilidade na comunicacdo, identificou-se outro aspecto
relevante, citado de maneira recorrente pelos entrevistados, ou seja, a divisdo existente entre
os setores e/ou filiais da organizacdo. A maioria dos entrevistados, em especial gestores,
demonstrou por meio de seus relatos, uma divisdo entre os setores da empresa e também entre
as lojas, o que segundo eles, gera niveis de competi¢cdo entre os membros da empresa e
favorece desequilibrio na disseminagdo das informacdes.

Algumas verbalizagdes identificadas foram: “[...] as vezes uma loja estd fazendo uma
acdo, ou no CD esta se fazendo uma agdo e isso nao € replicado e acaba ficando em cada loja
ou em cada setor” (D3); “A gente as vezes tem setores que nao sabem 0 que o outro esta
fazendo, a gente ndo tem essa parte estrutural ou operacional de os setores se comunicarem
muito bem e saberem o que o outro esti fazendo” (G1)

De acordo com Zanini (2007), empresas orientadas por uma cultura organizacional
baseada na confianca mostram-se mais eficientes para a redugdo de diferencas entre objetivos
individuais e organizacionais, produzindo um forte sentido comunitirio. Observa-se na
descrigdo dos relatos a inexisténcia da disseminacao das informacdes e de alinhamento entre
os objetivos da empresa e as praticas organizacionais, bem como a setorializacdo existente na
empresa e considera-se que esses aspectos podem ser geradores da desconfianga, uma vez que
os individuos consideram o risco nas relacdes, com a incerteza se o trabalho realizado vai ao
encontro dos objetivos organizacionais.

A comunicacdo externa, considerada um fator potencial de conexdo entre os
pressupostos da empresa e os clientes externos, foi citada pela maioria dos entrevistados de
forma positiva, em especial pelos clientes externos que procuram a empresa por diferentes
razdes, dentre elas, as formas de propaganda, a exposicdo de produtos e 0s outdoors.

A maneira de expor os produtos e decorar os ambientes foi citada como um meio de
transmitir a preocupacao da empresa com a beleza e organizacdo. A pratica de parabenizar os
clientes no dia de seu aniverséario, por meio de ligacdes também foi reconhecida como um
diferencial que, segundo a percepc¢do da maioria dos clientes, transmite a imagem de uma
empresa que se preocupa com os clientes.

Na descricao de dois dos relatos dos clientes, identificou-se o reconhecimento em
relacdo a utilizacdo de imagens representativas da familia na fachada da loja, tabloides e
outdoors, em especial, nas datas comemorativas. A identidade entre as imagens, a empresa e
os clientes pode ser favoravel para a confianca organizacional, uma vez que a busca pela
seguranca e conforto parece trazer certa previsibilidade na relagdo comercial estabelecida,
minimizando as possibilidades de risco e favorecendo o pressuposto de que na familia, ha
proximidade e liberdade entre as partes e em caso de problema, estes sdo resolvidos
diretamente.

Entende-se que a comunicagcdo externa da empresa pode ser associada a confiancga
organizacional a medida que os clientes se identificam com a empresa familiar e manifestam a
cren¢a na probidade moral, na sinceridade afetiva e nas qualidades profissionais, confirmando
suas expectativas no momento da compra (OLIVEIRA, 2004). A representacdo dos valores
familiares de honestidade, acessibilidade aos dirigentes, da empresa como uma ‘“grande
familia” parece ser percebida pelas pessoas internas e externas a empresa, que, ao
estabelecerem uma relagdo de interdependéncia, podem diminuir a percepcdo da
probabilidade de perda, emergindo um sentimento de colaboracao (BREI; ROSSI, 2005).



4.3 Solidez Organizacional

A solidez organizacional esti relacionada ao reconhecimento da organiza¢do por seu
poder econdmico, a capacidade de crescimento e por seu posicionamento no mercado.
Associa-se o quanto a empresa estd preparada para suportar crises, mudancas de diretrizes, se
¢ bem administrada e obtém lucros. Além disso, se a organiza¢do possui bons produtos, o
tempo de permanéncia no mercado e a imagem de respeitabilidade associada ao seu poder
econdmico. Na presente pesquisa, identificou-se por meio das questdes gerais sobre confianca
organizacional, que o tempo no qual a empresa esta estabelecida no mercado (49 anos) foi um
dos aspectos citados repetidas vezes.

Segundo Zanini e Migueles (2014, p.50), a reciprocidade e reputacdo “irdo influenciar
diretamente a percepcdo de risco, inibindo mais ou menos as relagdes de confianca, que
influenciardo os niveis de cooperagdo e a capacidade de determinado sistema social produzir
ganhos individuais e coletivos”. Portanto, o tempo que a empresa esta estabelecida pode ser
considerado um indicador de confianca organizacional, uma vez que a sua reputacdo parece
ser reconhecida pelas pessoas que com ela se relacionam.

Ao serem questionados sobre a categoria “solidez organizacional e posicionamento no
mercado”, os entrevistados ressaltaram quatro aspectos especificos: situacdo financeira;
crescimento e expansdo; desisténcia de abertura de novas filiais e reconhecimento no
mercado.

A situacdo financeira da empresa ndo € conhecida de forma igualitaria por todos os
entrevistados e € identificada totalmente apenas pelos dirigentes e pela gestora financeira.
Logo, as constatagdes e conclusdes sdo realizadas pelos individuos a partir de algumas
observacdes no dia-a-dia, como os investimentos realizados, a compra de mercadorias, as
informacdes divulgadas em reunides e, até mesmo, por meio dos programas de reducdo de
custos.

A busca pelas informagdes financeiras corretas e consequentemente, as decisdes
pautadas em fatos e dados coerentes com a realidade organizacional, parecem diminuir o risco
nas relagdes organizacionais e atribuir maior confiabilidade em relagdo a situacio presente da
empresa e as possibilidades futuras. Identifica-se que, nas reunides executivas, em que 0s
dirigentes produzem um alinhamento entre a realidade atual da empresa e as estratégias de
melhorias, os gestores obtém as informacdes atualizadas e fidedignas com a realidade da
empresa, o que parece produzir alinhamento e atribui confiabilidade a empresa.

Contudo, constatou-se que essa percepcdo ndo ¢é compartilhada por todos os
entrevistados, em especial pelos funcionérios, que demonstraram bastante inseguranca em
relacdo a situagdo atual da empresa, especialmente por ndo “saberem ao certo” o que estd
acontecendo, ouvirem apenas os comentarios sobre a situacdo financeira e presenciarem 0s
cortes de gastos realizados. Além das percep¢des sobre a reducdo de gastos e os comentarios
ouvidos produzirem instabilidade e afetarem a confianca organizacional, identifica-se a falta
de alinhamento entre as pessoas dos diferentes estratos a respeito da situacdo financeira, o que
pode causar niveis de confianca diferenciados entre os estratos.

As incertezas ambientais em relagdo a gestdo podem abalar a predisposi¢ao das pessoas
a confiarem umas nas outras, tornando as relacdes na organizacdo mais imprevisiveis,
diminuindo os niveis de confiabilidade (ZANINI; MIGUELES, 2014).

Ao serem indagados a respeito da solidez organizacional, alguns entrevistados
afirmaram acreditar no crescimento e expansio da empresa, sendo que a maioria das citagdes
foi feita por diretores, gestores e clientes externos, logo esse fator foi pouco identificado na
fala de funcionéarios. A razdo da diferenca na percepcdo dos entrevistados dos diferentes
estratos pode estar relacionada a percepcdo e aos niveis de conhecimento sobre a situacdo
financeira e a credibilidade na mesma.
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Os relatos apresentados procuram evidenciar as falas dos dirigentes e gestores que
demonstra o quanto estes acreditam no crescimento e expansao da empresa: “[...] eu imagino
o futuro com crescimento, com novas lojas, com maior profissionaliza¢do das pessoas, que as
pessoas tém vontade. A Home &Bike ainda é muito pequena comparada com os
concorrentes” (G3); “Eu acho que a empresa tem muito futuro, ndo € uma empresa que nao
esta acabada, ¢ o ponto certo pra crescer” (G4).

A categoria crescimento e expansdo tenha foi abordada como um fator gerador de
ddvidas para dois entrevistados considerados portadores da cultura organizacional, isto é, D2
e F3, visto que ambos estdo hd muito tempo na empresa. As questdes familiares de
relacionamento e as discordancias entre os diretores parecem ser elementos-chave nos
questionamentos produzidos por D2 que ndo demonstrou uma crenga concreta no crescimento
e expansdo da empresa.

De acordo com Zanini (2007), em organizacdes de baixa confianga, existe a tendéncia
em se obter resultados por meios coercitivos, pela aplicacdo de instrumentos de controle, tais
como regras, regulamentos, contratos e “burocracias”. No caso da empresa pesquisada, no
momento, parece existir uma dualidade na gestdo, isto €, de um lado busca-se adotar uma
burocracia que permita maior racionalidade e confianca baseada em valores de
profissionalismo e de outro, a busca por relacdes baseadas em confianca, talvez, mais propria
de organizacdo familiar e decorrente de relacdes de proximidade, lacos e compromissos
afetivos.

A “quebra do projeto” mencionado de maneira recorrente nas entrevistas de gestores e
funcionérios, referente a desisténcia da abertura de novas filiais, pode ser considerado um
elemento gerador de questionamentos quanto a solidez organizacional. A expectativa de que o
ano de 2015 seria marcado pela abertura de mais duas filiais foi desfeita, segundo a maioria
dos entrevistados e gerou algumas duvidas, com relagdo a solidez organizacional. Também
fica evidente a falta de alinhamento entre os projetos dos dirigentes e o conhecimento dos
gestores, podendo disseminar essas duvidas para os demais membros da empresa: “[...]Jeles
querem caminhar para uma nova filial e ndo vao conseguir por enquanto, por que o financeiro
hoje nao estd legal. Como a gente sempre comenta, chegou no limite e de agora em diante, ou
vai ou racha” (G4); “[...] eles estdo pra abrir outra loja, a gente nem sabe direito onde que €, a
gente nunca sabe. A gente sO sabe na hora que vai montar outra loja e eu acredito que eles
querem sempre crescer mais” (F2).

Identifica-se que o anuncio antecipado dos projetos foi realizado com o proposito de
unificar os pensamentos e motivar as pessoas diante de novos desafios. Porém, ao deixar de
ser concretizado, gerou efeitos negativos sobre as pessoas, pois os dirigentes ndo se
pronunciaram a respeito dos fatores que impediram a abertura das filiais, dando margens a
questionamentos acerca da saude financeira da empresa. Esse aspecto também pode ser
relacionado a categoria de confianga “credibilidade na comunicac¢io organizacional”, pois ao
deixar de retratar a quebra nos projetos anunciados, a confianca organizacional € afetada
negativamente.

Segundo Giddens (1991), a confianca desempenha um papel importante na organizagdo
a ponto de determinar a preservacio ou ruptura de um relacionamento e se refere a probidade
de uma pessoa ou organizagdo para realizar acdes cujos resultados confirmam as expectativas
do confiante. Portanto, ao desistir da abertura das filiais, conforme havia anunciado e nido se
retratar perante os funciondrios, os dirigentes comprometeram o reconhecimento da confianca
na empresa.

Quanto ao reconhecimento no mercado, relacionado a forma como a empresa € vista
pelas pessoas externamente, alguns entrevistados relataram que muitas pessoas conhecidas
percebem que essa ¢ uma empresa de grande porte, gerida por gestores especializados.
Considerando que a matriz contém 1600m? de area util de vendas e as lojas 2 e 3 possuem
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2.000m? cada uma, o porte fisico das lojas pode ser um dos grandes influenciadores dessa
percepg¢ao, bem como a qualidade dos produtos e servigos.

A imagem de “empresa grande”" em alguns casos é associada a imagem de empresa
“careira”, que oferece produtos sofisticados, porém com custo elevado. Identificou-se que os
gestores da empresa compartilham o pressuposto de que a empresa oferece qualidade dos
produtos e atendimento, e esse “valor agregado” faz valer a pena. Por outro lado, apesar de os
funcionérios entrevistados perceberem de forma positiva a imagem externa da empresa,
reconhecem que os valores dos produtos estdo elevados, em compara¢do com a concorréncia.
Diferente dos gestores, os funciondrios relatam que a imagem de “empresa grande e/ou
careira” € prejudicial para a captacdo de novos clientes e fidelizacdo dos mesmos, o que
segundo eles, tem prejudicado severamente as vendas e tem se alastrado como uma imagem
que pode trazer efeitos negativos a médio e longo prazo.

Os clientes externos, por sua vez, fizeram elogios aos mesmos quesitos anteriormente
citados, reconhecendo que o fator preco ndo € muito atrativo, mas que a qualidade é
compensatoéria. E importante considerar que os clientes entrevistados foram selecionados com
critérios indicadores de fidelidade, pois além de comprarem da empresa ha anos, demonstram
assiduidade nas compras, demonstrando uma possivel confiabilidade na organizacao.

Segundo Zanini (2007), os niveis de confianca dentro de uma empresa sdo importantes
indicadores do modelo de gestdo dos contratos adotados. “Nesses indicadores estdo
subentendidos alguns elementos antecedentes para a existéncia de confianca, que estabelecem
certa ordem social, entre eles a percep¢do comum de justica e reciprocidade e ainda as
perspectivas de vantagens e beneficios mutuos” (ZANINI, 2007, p.71). Sendo assim, entende-
se que os clientes da Home &Bike confiam na exceléncia do atendimento, na comercializa¢io
de produtos que realmente atendam suas necessidades e de que ndo serdo enganados pelos
atendentes das lojas, mesmo que esses aspectos ndo constituam clausulas de contratos
formais, redigidos e assinados pelas partes envolvidas.

4.4 Promocao e Reconhecimento dos Funcionarios

Essa categoria de confianga esta relacionada as expectativas dos funcionarios de serem
reconhecidos e valorizados pela organizagdo através de compensacdo financeira e/ou pela
perspectiva de crescimento profissional vinculada a progressdao de carreira, mostrando uma
possibilidade de futuro dentro da organizacdo (OLIVEIRA, 2004).

Ao serem questionados sobre a categoria ‘“‘promocdo e reconhecimento dos
funcionérios”, os entrevistados ressaltaram dois aspectos especificos, considerados
indicadores da confianga organizacional, conforme a ordem decrescente, oriunda da anélise de
conteudos realizada: reconhecimento financeiro e profissional.

Ao serem questionados sobre o reconhecimento oferecido pela organizacdo, os
dirigentes entendem que a Home &Bike ndo pode ser considerada uma empresa que paga os
melhores salarios, muito menos, um pacote de beneficios atrativos. Na atualidade, conforme
dados obtidos na anilise de documentos e informacdes obtidas no setor de recursos humanos,
os beneficios oferecidos aos funcionérios sdo vale refeicao, vale transporte, auxilio educacao,
folga no dia do aniversario, plano de descontos em clinicas conveniadas e convénio com
Otica, porém, considerando a realidade do mercado, em particular, das empresas concorrentes,
entende-se que esse pacote € simples.

Identificou-se que diretores e gestores reconhecem que o piso salarial pago na matriz é
maior do que o pago pelo comércio da regido. Porém, embora este aspecto seja mencionado
por alguns entrevistados, a maioria dos gestores e funcionarios destacou que os saldrios, no
geral, apresentam-se iniquos aos da categoria. Como pode ser observado:“[...]se a gente for
olhar no mercado, o nosso salario ndo é o melhor, mas estd bem melhor do que o mercado
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oferece” (D3); “[...] se tu ndo bate a meta, o teu salario fica muito baixo, e tu trabalha as vezes
quatro domingos no més e no final vem aquele saldrio que d4 medo de olhar. Mas acho que
poderia ter algum outro tipo de incentivo” (F6).

Vale ressaltar que a empresa pesquisada ndo possui um plano de cargos e salarios
homologado no sindicato, nem pratica a divulgacdo dos saldrios pagos. Observou-se que,
embora os pagamentos dos saldrios fossem realizados pessoalmente por D1 até o ano de 2010,
foram incorporados em sua grande maioria na folha de pagamento e por meio de depdsito
bancério. Porém, identificou-se a existéncia de alguns acordos generalizados, tratados
diretamente com o proprietario.

A perspectiva da criagdo de uma “atmosfera de confianca”, segundo Zanini (2007),
defende que as relacdes interpessoais nas organizacdes devem ser pautadas na integridade,
transparéncia e no reconhecimento das pessoas, a fim de buscar diminuir os custos com
mecanismos de controle e coer¢do e proporcionando ambientes de reciprocidade e confianga
mutua. Identifica-se que essa perspectiva vai ao encontro da visdo de homem baseada no
conceito de homo social. De acordo com essa concep¢do, 0 homem tem outras necessidades
motivacionais que estdo acima das motivacdes econdmicas, conforme o conceito do homo
economicus.

Considerando que na organizagdo familiar estudada, as pessoas possuem proximidade
com os seus dirigentes e que a mesma oferece oportunidades internas em casos de promogao a
gestor, identificou-se que a categoria “reconhecimento profissional” € percebida pelos
gestores de maneira positiva, pois 0s mesmos consideram as oportunidades que tiveram como
um fator de reconhecimento. Mas, esse aspecto ndo € percebido de maneira unanime por
todos os entrevistados, em especial, pelos funcionérios.

Identificou-se que essa pratica de gestdo € ao mesmo tempo reconhecida positivamente
pelos gestores que um dia receberam a promog¢do e de maneira negativa por D2, que entende
que ao promover apenas pessoas internas, sem experiéncia em gestdo, acabam fortalecendo
um vicio e prejudicando o crescimento da empresa.

Além disto, constatou-se por meio dos relatos que o reconhecimento profissional,
parece ser comum aos gestores entrevistados que, iniciaram em cargos diferentes do que
ocupam na atualidade. A proximidade dos proprietarios da empresa, as oportunidades de
treinamento e de participacdo nas reunides de alinhamento das estratégias organizacionais
parece favorecer o clima de reciprocidade e de confianca entre o grupo citado. Porém, o
mesmo nao foi observado entre os funcionérios entrevistados que, mesmo identificando as
possibilidades de acordos, de flexibilidade de horarios de trabalho, em caso de necessidade,
de elogios recebidos por algumas gerentes de loja, ndo citam em momento algum as
possibilidades de ascender dentro da estrutura hierarquica da empresa.

Batista e Oliveira (2012) ressaltam que ao perceber que a organizagdo valoriza suas
contribuicdes e cuida do seu bem-estar, os funcionarios desenvolvem vinculos de confianca
sustentados na perspectiva de crescimento profissional, cumprimento das obrigacdes
financeiras para com eles, reconhecimento e valorizacdo financeira de seu desempenho e
ainda, sob a manutenc¢do da ética e da transparéncia nos relacionamentos estabelecidos com os
clientes e com eles préprios.

CONSIDERA COES FINAIS

A investigacdo sobre confianca organizacional foi realizada a partir da percep¢do dos
entrevistados acerca do significado de empresa confidvel e sobre as caracteristicas da
organizacdo pesquisada que a tornam confidvel e, como resultado, verificou-se que os
entrevistados atribuiram as seguintes caracteristicas a uma empresa confiavel: cumprimento
de promessas; qualidade de atendimento; resolu¢do imediata de produtos e tempo no mercado.
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Também foram adaptadas e utilizadas as categorias propostas no estudo de Oliveira (2004),
situacio em que a autora pesquisou a confianca dos empregados na organizagdo,
representadas por “padrdes éticos e normas organizacionais”; ‘‘credibilidade na
comunicacdo”’; “solidez organizacional”; “promogao e reconhecimento dos funcionarios”.

Na categoria “padrdes éticos e normas organizacionais” identificou-se que os
entrevistados da pesquisa elencaram trés aspectos que, segundo suas percepcdes, estdo
diretamente relacionados aos padrdes éticos e as normas da organizacdo pesquisada, como o
cumprimento de promessas, a resolu¢do de problemas e o cumprimento das obrigacdes legais.
E, embora nem sempre todos compartilhem os principios éticos, os valores e as normas
organizacionais, existe a expectativa de que a organizacao cumprird com as promessas feitas
aos funcionarios e clientes e, na percepcao da maioria dos entrevistados, essa expectativa para
se cumprir.

O indicador de confianca organizacional “credibilidade na comunica¢@o” parece ndo ser
reconhecido como um fator de confiabilidade pelos entrevistados da pesquisa o que pode
comprometer a criagdo de uma cultura organizacional baseada na confianga. Aspectos como a
falta ou atraso na distribuicdo de informacdes; a divisdo percebida existente entre os setores
e/ou filiais da empresa foram citados de maneira negativa e parecem ndo gerar confianca
organizacional. Externamente, a credibilidade da comunicacido organizacional (propagandas
veiculadas na midia e nos outdoors) foi avaliada positivamente pelos clientes entrevistados.

Ao descrever e analisar o indicador de confianca “solidez organizacional”, verificou-se
que o tempo em que a empresa estd estabelecida no mercado foi o aspecto mais mencionado
pelos entrevistados como fator gerador de confianca. A historia de sucesso da organizac¢do, o
conhecimento dos proprietarios, a simplicidade percebida, o cumprimento das promessas e
todas as demais virtudes apontadas ao longo desse estudo parecem ser identificadas como um
gerador de confianga, isto é, da certeza de que a empresa agird de maneira ética, promovendo
beneficios para ambas as partes, empresa e clientes.

Na categoria de confianca “promocdo e reconhecimento dos funcionérios”, identificou-
se que esse elemento ndo € gerador de confianca na organizacio pesquisada. Embora o piso
salario pago € maior do que oferecido pela concorréncia e serem pagos com pontualidade, a
percepcao preponderante dos entrevistados foi a falta de transparéncia em relacdo aos critérios
salariais, em especial para reconhecimento dos funcionarios com mais tempo de empresa.
Para os entrevistados existe a necessidade de que esse valor fosse cultivado pela organizagao,
para que a confianga se tornasse um vinculo sélido.

Ao aproximar as caracteristicas de uma organizacdo familiar e as “peculiaridades de
uma organiza¢do confidvel”, segundo a percepcdo dos entrevistados, aspectos como a
presenca constante dos proprietarios e a acessibilidade aos mesmos, o acolhimento oferecido a
"grande familia Home & Bike" permeado por relacdes personificadas, parece gerar a
percepgao positiva acerca do ambiente de trabalho, tornando-o amistoso e acolhedor. Por
outro lado, o fato das decisdes estratégicas ficarem centralizadas apenas nos diretores que,
admitem a falta de experiéncia em gestdo, parece comprometer o processo de
profissionalizacdo almejado. Nesse sentido, a presenca de um Conselho para auxilio na
tomada de decisdes poderia auxiliar a direcdo nas tomadas de decisdao. De acordo com
Bernhoeft (1989), para que a profissionalizacdo atinja niveis satisfatorios, € necessario que a
empresa crie um conselho de administracdo, composto por profissionais maduros.

Com base nas consideracOes apresentadas, recomenda-se a realizacdo de futuros
estudos, no mesmo contexto pesquisado, que possibilitem investigar com mais propriedade as
possiveis congruéncias e incongruéncias entre o processo de profissionaliza¢do da empresa
familiar e os seus valores declarados, compartilhados e praticados, de maneira a entender
possibilidades de gerar crescimento, sem perder a esséncia da organizacao.
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