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CONFIANGA COMO FATOR DE REDUGAO DA VULNERABILIDADE HUMANA NO AMBIENTE DE TRABALHO

CONFIANCA COMO FATOR DE REDUCAO DA
VULNERABILIDADE HUMANA NO AMBIENTE DE
TRABALHO

RESUMO

O ambiente de trabalho predominante atualmente nas organizacdes complexas pode tanto atuar em
vor da maior produtividade quanto debilitar a coeséo e os lagos de cooperacdo no trabalho. Neste Ultir
caso, faz emergir nos profissionais das empresas uma sensacgdo de vulnerabilidade, traduzida por re
cionamentos mais efémeros e superficiais, que arrefecem a acdo das pessoas. Neste artigo, trabalhou-
com a premissa de que o estabelecimento de um ambiente de confianga pode neutralizar essa sensags
O estudo teve como fim investigar se os profissionais percebem fragilidade nas relagdes de traball
como reagem a situacao, e quais suas influéncias no processo de gestdo. O material discursivo, recoll
do de entrevistas em profundidade com gerentes de organiza¢Ges multinacionais e nacionais de gran
e médio porte, traz explicacbes para os motivos que levam & instalagdo da sensacdo de vulnerabilida
no trabalho. Essas reflexdes permitem inferir que é possivel instalar procedimentos de gestdo, padrt
de comportamento e cultura organizacional que atuem na reversao desse estado de coisas e desenvolvz
ambientes de trabalho mais propicios.

Rosa Maria Fischer
FEA-USP

José Gaspar Nayme Novelli
IBMEC - BRASILIA

ABSTRACT The currently predominant working environment in complex organizations may either operate in favor of enhanced productivity
weaken the cohesion and ties of cooperation in the workplace. In the latter case it causes professionals to experience a feeling of vulnerability, whic
translates into more ephemeral and superficial relationships that have the effect of moderating people’s actions. This article worked with the a
sumption that establishing an atmosphere of trust may neutralize this feeling. The purpose of the study was to investigate if professionals percei
any fragility in their working relations, how they react to the situation and how it influences the management process. The material collected frol
in-depth interviews with managers of major and medium-size multinational and national organizations provides explanations for the reasons th
lead to the installation of a feeling of vulnerability at work. These reflections allow us to infer that it is possible to install management procedure
behavior standards and an organizational culture that operate to reverse this state of affairs and to develop a favorable working environment.

PALAVRAS-CHAVE Trabalho, confianca, coesdo, vulnerabilidade, relacionamentos.
KEYWORDS Work, trust, cohesion, vulnerability, relationships.
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INTRODUGAO

O inconformismo do economista e pensador Robert Kurz
(1992) sobre o rumo dos eventos no mundo atual oferece
uma base para a compreenséo de certo incomodo presente
nos relacionamentos humanos. Afirma o autor que o ho-
mem do século XXI é um ser que se valoriza ininterrupta-
mente, pensa e sonha economicamente de forma continua
e considera todas as relagdes, até pessoais e intimas, como
relacdes de freguesia.

De forma subjacente, nesta reflexdo encontra-se retra-
tado o dilema entre considerar hoje os relacionamentos
como questdo de mera obrigacdo formal, uma espécie de
abnegacédo necessaria ao alcance de objetivos de nature-
za econdmica, e, de outra parte, considerar a natureza
humana socialmente orientada para concretizar, com su-
cesso, suas realizacBes. Bauman (2003, p. 6) descortina
esse dilema quando assinala que o individuo “[...] pre-
cisa dos outros como do ar gque respira, mas, a0 mesmo
tempo, ele tem medo de desenvolver relacionamentos
mais profundos, que o imobilizem num mundo em per-
manente movimento”. Em outras palavras, o excesso de
movimento pode servir de instrumento & paralisia dos
relacionamentos sociais.

Sennett (1988, p. 399) aponta os riscos e os percalgos
do “esvaziamento dos vinculos de associacéo e de com-
promisso muatuo entre as pessoas”. 1sso é tratado ndo s6
por ele como por Vvarios autores que refletiram acerca da
chamada p6s-modernidade como uma das caracteristicas
mais determinantes da fragilizagdo dos valores sociais e
da sociabilidade na sociedade contemporanea. Fazendo
um corte epistemoldgico para empregar sua analise no
contexto do mundo do trabalho, o autor observa que as
habilidades multifuncionais do trabalhador moderno do-
tam o processo produtivo de mais flexibilidade para ter
mais capacidade de adaptacdo ao ambiente externo. Tal
flexibilidade, porém, restringe a capacidade de formacéo
de lagos de identidade entre grupos, pois os relacionamen-
tos ndo se ddo mais entre pares que comungam a mesma
especializagdo. Nessa medida, o trabalho, que estabelecia
fortes vinculos pessoais e grupais em um passado ainda
relativamente proximo, deixa de ser o elo entre as pessoas
e destas com a organizacdo onde exercem sua profisséo.

Na década de 1980, mudancas de amplo espectro e
radical profundidade nas arenas econdmica, social e in-
terpessoal surpreenderam todo o mundo, principalmente
aquele delimitado pelas relagfes econdmicas de producédo
capitalista de bens e servicos. Das principais rupturas no
modelo de gestdo, destacam-se a maior abertura das em-
presas para a absorcdo de transformagfes provenientes

do ambiente externo e a criagdo de estruturas organi
cionais aptas a oferecer respostas rapidas e objetivas p
os clientes. Com relacéo a esse aspecto, DiMaggio (20
p. 210, tradugdo nossa) destaca, como consenso entre
autores que estudam mudangas organizacionais, “[...
achatamento de estruturas hierarquicas, o investimer
nos trabalhos em equipe e 0 menor detalhamento das d
cricBes de cargo”. Porém, a medida que os indicadores
produtividade alcangam padrdes de desempenho inédit
com o apoio de técnicas flexiveis de trabalho, o estin
lo a busca de satisfagéo de interesses particulares age
sentido contrario ao trabalho mais cooperativo.

Esta pesquisa procurou conhecer as percepcdes
gerentes de organizagdes empresariais acerca da rela
entre o sentimento de vulnerabilidade e a presenca
auséncia de um ambiente de confianca, principalment
partir das transformacdes que alteraram 0 processo e
relagdes de trabalho nos Gltimos anos. S&o apresentac
os resultados do levantamento e da analise de opinide
percepgdes obtidas junto a uma amostra de responden
acerca da associacdo entre vulnerabilidade e confianca
ambiente de trabalho.

O texto foi elaborado com a seguinte estrutura: sint
da fundamentagao teérica com énfase no debate ace
do conceito de confianca; descrigdo da metodologia e
pregada; e discussdo analitica dos dados levantados
discurso dos entrevistados.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Conforme estudos elaborados em 2000 e 2001 pelo Diee
as alteracdes do contexto de organizacdo do trabalho e
varam, no Brasil, a produtividade em 2,55% entre 199
1998, em 40 setores econdbmicos, dentre os quais se d
tacam areas importantes da economia, como o agrone
Cio (4%), a industria téxtil (5,3%), a indUstria automot
(9,6%) e a siderurgia (10,3%).

No mesmo periodo, 17% das pessoas empregadas p
saram a condigdo de ndo-empregadas e, mesmo entre
ocupados, 16,4% comegaram a trabalhar sem carte
assinada, o que explica a constatacéo de que 73,1% (
pessoas que entendiam ser “mais bem pagas” no inicio
década de 1990 consideraram-se em condicdes inferio
no final dela, ou seja, passaram a ter uma percepgéo
precarizacdo do valor de seu trabalho (IBGE, 2003).

Entre os trabalhadores, disseminou-se a nogéo de ¢
podem ocorrer rupturas na relagdo de trabalho indept
dentemente do desempenho profissional, gerando m
estar e ansiedade expressos por manifestagdes de desc
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tentamento (BURBACH e outros, 1998). Esses sintomas
sdo mais evidentes quando a economia esta em crise,
com efeitos negativos perceptiveis na lucratividade das
empresas, as quais geralmente optam por reduzir custos
mediante cortes de mao-de-obra empregada. Quando as
condices se invertem e o desenvolvimento econémico
se mostra vigoroso, sdo 0s empregados que buscam me-
lhores oportunidades, livres de qualquer acordo previa-
mente firmado com a empresa e conscientes de que sdo
o0s Unicos responsaveis por seu sucesso profissional e se-
guranga financeira.

Como nas Ultimas décadas o Brasil vem experimen-
tando periodos espasmadicos de crescimento econdmi-
co, o trabalhador tornou-se sistematicamente o elo mais
fragil nessa cadeia, sofrendo amilde com tais rupturas.
Informagdes do IBGE indicam que a maioria dos bra-
sileiros ndo usufrui os direitos sociais previstos em lei:
nao tém direito a 13° salario (54%), férias remuneradas
(55%) ou plano de salde (81%). 56% ganham no maxi-
mo dois salarios minimos, 11% estdo desempregados e
16% fazem “bicos”, conforme consta no caderno “O Pais
dos Direitos de Papel”, publicado no diario Folha de S.
Paulo (2002).

Esse contexto indica que as organizagdes brasileiras
néo estdo investindo em um dos elementos apontados pela
moderna literatura de gestdo de pessoas como essencial
para ganharem eficiéncia: a constituicdo, consolidacéo
e emprego permanente de equipes caracterizadas pela
coesdo interna e boa integracdo de seus componentes.
As vezes de forma abrupta, em face de inesperada crise
econdmico-financeira; outras vezes de forma gradual, em
um lento processo de deterioracdo das relagdes de traba-
Iho, 0 ambiente organizacional tende a ser infértil para o
estabelecimento da confianca que sedimenta a existéncia
desses grupos e equipes.

A coesdo é elemento-chave para o estabelecimento de
redes internas que compartilhem expertises, competén-
cias e melhores préaticas (LIMERICK, CUNNINGTON,
1994). O principal pilar sobre o qual a coesdo se sustenta
€ a existéncia de confianca entre os membros do grupo. A
existéncia de atributos de confianca, dentre outros aspec-
tos, abranda a necessidade de formalizagdo de contratos e
reduz ou elimina controles hierarquicos (DAVIS e outros,
2000), contribuindo para a reducéo de custos de transag¢do
no interior das empresas.

As relagdes de confiancga expressam desafios no minimo
entre duas partes: confiado e confiante. Da parte do con-
fiante, a decisdo é quase sempre problemaética: decidir se
investe ou ndo confianca no potencial realizador do con-
fiado; da parte do confiado, decidir se mantém o trato ou

0 quebra, principalmente quando a decisdo por uma
outra opcéo o beneficia (COLEMAN, 1990).

Conceito de confianca

Nos estudos em Economia, ressaltam-se analises ace
da confianga concebida como um elemento que permr
estimar ganhos e perdas nas relacdes de troca. No cam
da psicologia, evidenciam-se os atributos existentes
papel de confiado e confiante nas relagGes interpesso:
Na Sociologia, a confianca é considerada propriedade
corporada nas relagdes sociais, dando-lhes consistén
e perenidade.

Rousseau e outros (1998) assinalam que, quande
foco de interesse se concentra em resultados econdmic
0s pesquisadores, em geral, conceituam confianca col
causa potencial na escolha de algum cenéario segun
experiéncias anteriores. A visdo puramente socioldg
considera a confianca como resultado de arranjos in:
tucionalmente estabelecidos. J&4 numa visdo psicossoc
a confianga se manifesta como elemento moderador
relacionamentos, na relagdo pessoa com pessoa, até
relagBes mais complexas, envolvendo, por exemplo, var
organizagBes. Chama-se a essa confianca de relacior
por derivar de interacOes repetidas no tempo e no esps
entre confiado e confiante.

Desenhou-se 0 escopo conceitual de confianga parae
trabalho adotando esse Gltimo enfoque, que permite re
car as particularidades da gestdo organizacional, campo
estudo da administracdo. Tal enfoque possibilita anali
0 construto em manifesta¢des concretas, tomando o
paco das organiza¢fes complexas como campo empir
para pesquisa.

Na pesquisa realizada, foi necessario fazer um co
epistemoldgico que propiciasse trabalhar com a nogao
confianga, evitando que a amplitude do conceito im|
disse sua operacionalizacdo para efeito de levantamet
e andlise das percepcdes das pessoas. Optou-se por r
lizar o corte focando como e 0 que as pessoas express
acerca das relacGes interpessoais prevalentes no amb
organizacional em que se dedicam ao trabalho. O pr
suposto adotado é que interagcdes no ambiente de tral
Iho se moldam em redes de relacionamento de diferen
graus, segundo “os ambientes econdmico e social r
quais estdo imersas” (SHAPIRO, 1987, p. 62, traduc
nossa). O conceito de confianca esta, assim, relacione
a compreensdo de expectativas numa estrutura geral
comportamento, inserido no sistema intraorganizacio
de natureza institucional.

Esse ponto de vista contrapde-se & idéia de confiar
de carater normativo (FUKUYAMA, 1996; PEYREFIT"
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1999), que nasce no seio de uma comunidade de compor-
tamento estavel e cooperativo, baseando-se em normas
compartilhadas por seus membros. N&o se prevéem mu-
dancas no padréo de confianca em ambientes de inovacéo,
turbulentos e de rapida transformagéo.

No outro campo de estudo, encontra-se a confianca de
carater cognitivo, que pressupde o compartilhamento de
esquemas de interpretacéo e de sentidos, construidos por
meio de intera¢cdes com diferentes grupos sociais. Essa
definicdo evita limitar a confianga a uma viséo de cunho
exclusivamente funcionalista, voltada & maximizacéo de
ganhos e a redugdo de perdas pessoais nas interagdes so-
ciais. Foge do senso comum no qual se baseiam estudos
que vinculam a confianga a compromissos legais ou a boa
vontade das pessoas, sem 0 objetivo de contribuir para o
entendimento das razdes que estimulam ou desestimulam
o relacionamento cooperativo sustentavel a longo prazo
(HARDY, PHILLIPS, LAWRENCE, 2000).

Como assinala Kramer (1999), concentrar a formagédo
de confianca exclusivamente em expectativas de trocas
reciprocas é uma mera versdo de uma transacéo econd-
mica repetida, o que é teoricamente fragil para justificar
atitudes cooperativas.

Como esse exame ocorre no @mbito da gestdo empre-
sarial, as relacOes de confianga dentro das empresas séo
influenciadas por padrdes sociais de comportamento no
trabalho, longe, portanto, de posturas altruistas entre
aqueles que protagonizam a vida social na empresa.

Nessa linha de andlise, ensina Luhmann (1996), a
confianga reduz a complexidade social e garante mais
seguranca para escolhas que se fagam necessarias, na
medida em que contribui para a superacdo da auséncia
de informaces disponiveis sobre determinado tema e
generaliza expectativas de comportamento. A confianga,
assim, insere-se numa relacéo social na qual alguém in-
veste recursos, autoridade ou responsabilidade na a¢éo de
outro para agir em seu nome, sob incertezas com relagdo
ao resultado futuro (SHAPIRO, 1987).

Do ponto de vista da abrangéncia e da natureza do
relacionamento, as analises encontradas na literatura
mostram que a confianga possui caracteristicas presen-
tes em quase todas as linhas de pensamento: confianca
implica investimento de risco e, portanto, expectativas
de retorno oferecidas a uma pessoa para agir em favor
de outra (COLEMAN, 1990). A introducéo do fator ris-
co no processo de estabelecimento da confianga ocorre
nesse ponto, quando se percebe assimetria de tempo
entre o investimento de recursos, quase sempre efetua-
do em momento anterior ao retorno da agdo por parte
do confiado.

Portanto, ao conceito de confianca, incorporam-se
seguintes pressupostos:

+ A confianga reduz a sensacdo de complexidade
ambiente, na medida em que propde ao individu
garantia da realizagdo de determinado compromi
que, isoladamente, ele n&o teria condigdes ou inf
macao suficiente para fazer.

< A confianga se d& numa relagdo que envolve risc
calculados ou ndo, de frustracéo.

A reflexdo em torno da instalacéo de ambiente de confi
¢a nas organizagdes tem como fim demonstrar alternati
para lidar com a complexidade do contexto e reduzi
sensacdo de vulnerabilidade do homem na vida social,
especial nos relacionamentos interpessoais, favorecer
sua capacidade de acéo e estimulando a contribuicédo p
um processo de trabalho cooperativo.

Esse é um objetivo que se coaduna com o modelo
ganizacional e de gestdo recomendado para a socied:z
contemporanea. Ele ndo esta sendo proposto para out
tipos de situacdo. Por exemplo, para estabelecer a rela
entre o carcereiro e o prisioneiro em um sistema prisior
a caracteristica confianca ndo se mostra essencial. Ba
aplicar a forga para privar o prisioneiro de sua liberdad
basta manter aameaca da forca para evitar que ele a rec
quiste. As relacGes de trabalho de um regime de servid
tomando outro exemplo, ndo requerem confianga, mas |
aparato repressivo que permita a aplicagdo da forga, qui
do a dita relagdo sofrer a ameaca de desestabilizag&o.

No trabalho que deu origem a este artigo, o conc
to de confianca adotado refere-se a crencas e valores
probidade que permeiam as relagdes interpessoais em |
ambiente organizacional. Essa crenca fundamenta-se
que o comportamento das pessoas que 0 integram
aqueles baseados em principios éticos e morais de ¢
recdo em relacdo ao confiante. E que o sistema organi
cional assegura essas ag0es e relagdes, e projeta objetiy
e resultados levando-as em consideracéo.

Vulnerabilidade humana em ambiente sem
confianga
Para melhor compreender a questdo da vulnerabilid
humana nas organizagdes, sdo retomadas as reflexdes fi
soficas de Heidegger, originalmente publicadas na prim
ra metade do século passado, contidas nos dois volun
de Ser e tempo (1999).

Heidegger observa que todo homem é um ser. Como
o filésofo contesta a anélise que procura oferecer um ce
torno, uma forma, um conceito para o ser, principalme
guando examinado sob uma perspectiva fragmentada —c



ROSA MARIA FISCHER + JOSE GASPAR NAYME NOVELLI

po ou alma, racionalidade ou irracionalidade, dentre outras.
Heidegger considera o ser como indefinivel, por ndo o perce-
ber como um objeto fixo e concluido que se pode apartar.

O ente, ao contrério, é determinavel (branco, azul,
grande, pequeno). Algo que se define num projeto sem-
pre retomado, um modo de ser do homem, conforme
assinala Pereira (2002), de poder-ser. Dessa forma, o ser
encontra-se sempre em forma inacabada, construindo-se
permanentemente a partir das experiéncias de sua exis-
téncia. N&o € abstrato e indiferenciado e sim portador de
histdria, competéncias, dificuldades e esperangas.

A existéncia é considerada a partir das possibilidades
do ser, que pode encontrar-se ou perder-se. Na cultura
de massas que caracteriza a sociedade contemporanea, as
escolhas sdo dadas como prontas e acabadas. Decidir-se
pelo préprio caminho nédo é, portanto, tarefa facil, bem
COMo N&do 0 é permitir que as coisas se manifestem como
de fato sdo, sem obedecer a categorias de consumo im-
postas pela sociedade.

A originalidade do pensamento heideggeriano des-
ponta na nocdo de possibilidade, de revelagdo de algo
novo (ABBAGNANO, 2001). Em outras palavras, pode-
se sempre ser amanha algo diferente do que se é hoje,
desde que se queira. Essa autonomia do ser humano em
relacdo as suas escolhas e ao seu destino parece sinali-
zar para um cenario glorioso, no qual a perspectiva da
liberdade individual é imensuravel.

Contudo, quando a andlise é remetida as condigdes
concretas da existéncia humana, instaura-se um conflito
interior em cada pessoa no momento em que ela percebe
tais possibilidades, mas se reconhece insegura, vulneravel
e, por conseqliéncia, ameagada, precaria e incompleta, ou
seja, a escolha do encontrar-se é repleta de desafios.

Como a existéncia humana é um conjunto de possibi-
lidades de realizagdes, e ndo ha certeza de nada, o homem
se angustia ao descobrir-se lan¢cado no mundo, sem ter
escolhido isso, tendo de enfrentar o indeterminado sem
saber o que lhe acontecera.

A agravar ainda tal sensacéo, concorre o fato de o tempo
traduzir o elemento que limita a vida, quando o0 homem
se torna consciente de sua finitude pela perspectiva da
morte, sem saber, contudo, o0 prazo que a vida lhe reser-
va. Heidegger salienta que o pior a acontecer a0 homem
é fugir dessa realidade, ser indiferente & morte: “[...] a
elaboracdo dessa indiferenca ‘superior’ aliena a presenca
de seu poder-ser mais proprio” (1990, p. 37).

Para viver uma existéncia auténtica, em lugar de aliena-
da, 0 homem deve se decidir por estar sempre retomando
a si, consciente das possibilidades de seu ser no tempo,
realizando projetos para antecipar o futuro.

Todavia, 0 mundo — e nele a vida humana —néo se rev
por fatos e acontecimentos lineares e auto-explicaveis
pensamento intrincado de Heidegger apresenta 0 mun
a partir de trés naturezas distintas, ou trés submunc
coordenados, como prefere Inwood (2002, p. 120)
mundo do senso comum, ou seja, aquele em que obje
e sujeitos sdo simplesmente observaveis a nossa volte
mundo pautado pela profundidade de interacdes entre
pessoas; e 0 mundo proprio, formado por valores, pott
ciais e realizagdes do ser.

O “mundo das interagdes” é a dimensdo na qual a p
quisa procurou identificar as relagdes entre vulnerabili
de e confianca. Esse ambiente abrange interagoes dese
veis e ndo desejaveis, que traduzem empatia ou aver:
com 0s que estéo a volta. Tais interacdes se entrelag
formando um referencial pleno de significado para a a
humana, cujo dominio ndo é simples, podendo angust
e refrear iniciativas, inclusive paralisando as possibili
des de acéo.

Quando a angustia priva 0 homem do significado ¢
coisas, a vida transforma-se em algo fragmentado, pois
desconhece as partes que a reinem, bem como as inic
tivas mais apropriadas para desafia-la. Nesse momen
o0 ser humano reconhece a grande vulnerabilidade qu
ameaca e submete sua existéncia.

Reside nesse aspecto o efeito potencial de a confiar
servir como mecanismo para reduzir a sensagao de vull
rabilidade, avaliando o quanto de risco alguém esta ¢
posto a assumir. “A falta de confianga aumenta o tem
(ECHEVERRIA, 2001,p. 97), cerceando a assungo de |
cos para lidar com a complexidade do ambiente. Sem i
ciativa, 0 homem n&o consegue superar seus desafios.

Forma-se um ciclo vicioso somente quebrado p
estabelecimento de relacionamentos pautados pela ct
fianca, que, em Ultima andlise, sdo o aspecto redu
da vulnerabilidade. Essa é a saida quando se constat
aumento da complexidade social produzida pelas int
dependéncias cultural, comercial e financeira no &mb
mundial. Da mesma forma, essa é a solucdo que pc
dar conta da interdependéncia funcional no interior (
empresas.

Um dos poucos consensos na teoria organizacional
side na adverténcia para reorientar o processo de traball
tradicionalmente contido em relacBes de poder assir
tricas, baseadas no medo e no controle, para outro m
aberto, que enfatize o trabalho em equipe e redistrit
0 poder mediante seu compartilhamento (LAWLER
2000; DRUCKER, 2000; O'REILLY IlI, PFEFFER, 20
SENGE, 2001). No trabalho em equipe, resgata-se a c
sdo grupal como atributo intrinseco ao fortalecimento
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sociabilidade humana. O didlogo amplia a for¢a da comu-
nicacéo, e a troca de experiéncias extrai o melhor da diver-
sidade de conhecimentos e competéncias, resultando em
melhor performance organizacional e podendo constituir
diferencial de competitividade da organizacéo.

Contribui para a disseminagao da pratica do dialogo a
capacidade de as pessoas, no ambiente de trabalho, acre-
ditarem na possibilidade de mudancas e perceberem-se
aptas para as concretizarem.

Apesar de Heidegger avangar na andlise tedrica do tema
das possibilidades humanas e sua influéncia no sentido de
requalificar a existéncia, ele ndo aborda especificamente o
papel da confianga nesse processo. Luhmann (1996) assu-
me essa iniciativa, por meio da premissa da existéncia de
racionalidade na formag&o dos relacionamentos sociais,
da qual deriva o pressuposto basico do conceito de con-
fianga: mecanismo que reduz a complexidade e capacita
pessoas a lidar com altos niveis de incerteza da vida con-
temporénea. O autor assevera que, com a confianca, agoes
antes consideradas improvaveis e sem atrativos passam a
ser factiveis, diminuindo a sensagéo de risco que cerca a
tomada de decisoes.

A abordagem da confianca interpessoal por Luhmann
reconhece que parte dos conflitos existentes no ambiente
de trabalho ocorre impulsionada por fatores que envol-
vem estruturas mais elaboradas e externas a organizagao.
A conduta organizacional ndo estaria restrita, todavia, a
ser a simples soma das a¢@es individuais, em razéo, se-
gundo alguns autores (POWELL, DIMAGGIO, 1999),
da natureza ndo reflexiva e rotineira do modo de agir das
pessoas no trabalho.

Admitir a influéncia do contexto ndo implica descon-
siderar que muitos dos tracos e qualidades inerentes aos
relacionamentos advém de interesses mtuos nascidos de
interagcdes no ambiente de trabalho.

A concepgao de possibilidade na vida humana, erigida
por Heidegger, aliada a relevancia da confianga para a coe-
xisténcia social, preconizada por Luhmann, oferece cami-
nhos para a gestdo da confianca interpessoal no trabalho.
Mesmo quando se reconhece a interferéncia de aspectos
ambientais incontrolaveis, um dos principais efeitos da
gestdo da confianga interpessoal no trabalho — e estimulo
para a consolidagdo — é a incorporagdo da nogao de pre-
visibilidade na formac&o de relacionamentos.

A previsibilidade distingue-se como fundamento para o
dominio bésico da vulnerabilidade quando fornece segu-
ranca e baliza regras de convivéncia. O termo “previsibi-
lidade” é adotado neste estudo como solucéo alternativa
para o problema da incerteza social (YAMAGISHI, 2002).
A previsibilidade aqui ndo se refere a dindmica dos aconte-

cimentos externos ao ser, distantes do dominio individt
Trabalha-se com a sensacdo de previsibilidade de natur
intima, associada & expectativa de interagdes sociais
um sujeito tem em relacéo aos seus pares. A sensacao
encontra na esfera privada e individual.

Essa percepcédo (de maior previsibilidade nas a¢bes
outro) tem o condéo de trazer maior tranquilidade e n
Ihoria do bem-estar proprio, seja material ou psicolégi
Quanto mais evidentes se tornam 0s compromissos en
as pessoas, mais previsiveis sdo as conseqliéncias das
terac@es sociais e menos vulneravel é sua sensacéo em
lacdo ao ambiente. Esse quadro concorre para a formag
de um ciclo virtuoso (e valioso) para o enfrentamento
rupturas regulares provenientes do ambiente. “A confi
ca emerge gradualmente nas expectativas de continui
de, que se formam como principios firmes com os qu
podemos conduzir nossa vida cotidiana” (LUHMAN
1996, p. 41, tradugdo nossa).

Enfrentar a complexidade social por meio da confiar
é solucéo que aumenta a capacidade de o sistema func
nar em um entorno cada vez mais repleto de fatos e «
cunstancias. Embora a confianca néo seja 0 Gnico m
de lidar com situagBGes complexas, sua auséncia causa,
limite, desarmonia, impasse e imobilismo.

Nas organiza¢Ges empresariais, 0 grau de responsa
lidades assumido pelas pessoas que se encontram nas
tegorias mais elevadas excede a capacidade individual
cumpri-las, principalmente em razéo da limitag&o de ha
lidades no processamento das informac¢des (LUHMAN
1996). Quando se confia, algumas opgdes onerosas
descartadas e certos perigos sio neutralizados. E neces
rio confiar para aliviar tal complexidade, que isoladam
te ndo se pode controlar. Dessa situagdo, podem nasce
ser cultivadas relages benéficas entre pares, superio
e subordinados.

Para a criacdo de um ambiente de interesses comp
tilhados e menores riscos associados a frustracao da ce
fianca, as relagdes devem ocorrer num campo de iguald:
entre os atores. O carater sustentavel da confiangae o
efeito redutor da complexidade tém como alicerce o f
de se considerar o interlocutor como igual, consciente
seu papel cooperativo para com os demais.

METODOLOGIA DE TRABALHO

Nesta secdo, descrevem-se 0s procedimentos e critér
adotados para a selecdo do método de pesquisa, para
colha dos sujeitos estudados e para a coleta dos dac
utilizados nos trabalho.
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Selecéo do método

Os trabalhos académicos que abordam o tema de confianga
interpessoal caracterizam-se pela diversificagdo do uso de
técnicas de natureza quantitativa e qualitativa, provavelmente
em funcéo da profusdo de angulos pelos quais se pode anali-
sar o tema — econdmico, psicolégico e socioldgico.

A natureza singular e a subjetividade inerentes ao fené-
meno estudado justificam uma abordagem qualitativa para
a andlise da associacao entre confianca e vulnerabilidade
no trabalho. Em decorréncia, assumiu-se que a investi-
gacdo da vulnerabilidade humana no trabalho deveria:
valorizar o contato direto do pesquisador com 0s sujei-
tos da pesquisa; permitir observagao integral dos dados
colhidos, com énfase no processo e ndo exclusivamente
nos resultados; e favorecer a descoberta de significados
junto aos dados colhidos.

Selecdo dos sujeitos da pesquisa

Foram realizadas entrevistas com um grupo de oito profis-
sionais com poder de decisdo sobre funcbes empresariais,
caracterizados como gerentes assalariados das organiza-
cOes. Para estabelecer associagdes logicas entre compor-
tamentos e a sensacao de vulnerabilidade no trabalho, ou
seja, um fendmeno singular condicionado por variaveis
dificilmente replicaveis em outros ambientes, ndo se de-
manda uma amostra ampla, mas suficiente para apoiar
0 estudo dos principais temas que gravitam ao redor do
problema de pesquisa.

A amostra considerou atributos de ordem pessoal (sexo,
tempo de empresa e idade) e organizacional (porte, setor
econdmico e natureza juridica da empresa). Parte dos
entrevistados encontra-se trabalhando em multinacionais
do setor de telecomunicacgéo, farmacéutico, agroindustrial
e de consultoria; parte em empresas de capital nacional,
do ramo financeiro, de energia e educacao. Todos os pro-
fissionais pertencem a organizacdes de médio e grande
porte. Considerou-se apropriado focar a participacdo de
gestores inseridos em setores de ponta da economia, mais
diretamente afetados pelas turbuléncias e rupturas no
mercado de trabalho.

A escolha desse grupo profissional se justifica em ra-
z&o de recair indistintamente sobre tais sujeitos mudan-
cas na perspectiva da acdo gerencial nos Ultimos anos, em
maior ou menor grau, em especial apés a disseminacao
de técnicas de flexibilidade organizacional, a partir da
década de 1970. O papel dos gestores desde entdo tem
transitado de uma énfase de controle tecnoburocratico,
gue obedece a rigido planejamento técnico de atividades,
a uma “acdo gerencial predominantemente dial6gica”
(TENORIO, 2000, p. 200).

Coleta de dados

As questdes no processo de pesquisa orientaram-se |
um roteiro que procurava estimular o didlogo espon
neo com o entrevistador. O questionario pode ser cc
siderado como ndo-estruturado e aberto, o que indic
nao-limitagdo de respostas, mas o fornecimento de “[
uma estrutura de referéncia para as respostas” (COOPE
SCHINDLER, 2003, p. 278).

Dentro do repertorio de técnicas qualitativas, as ¢
trevistas em profundidade, de carater individual, con:
tuem-se como uma das ferramentas mais utilizadas p
a obtenc¢do de informagfes. Os temas abordados jur
aos respondentes foram: a percepcdo do trabalho ni
ambiente economicamente dinamico, caracteristicas
ambiente que causam sentimentos de inseguranca, t
balho e confianga interpessoal, diferencas entre a perc
cdo atual e a passada sobre confianga, atitudes e prati
que retratam a existéncia de confianga no trabalho, de
fios atuais para a coordenacdo de equipes, estimulos
ambiente que fortalecem e fragilizam a incorporacéo
confianga nos relacionamentos e influéncia do ambiel
sobre a percepcao de estabilidade profissional. Tais ca
gorias foram concebidas de maneira a ser internamel
consistentes, mas distintas umas das outras.

ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados procurou unir a leitura dos signos
experimentacao, visando gerar evidéncias sobre o fenor
no estudado. Seguindo Bardin (2000), dentre as diferen
possibilidades de categorizacdo na analise de conteud
a investigacdo dos temas ou analise tematica, é rapid
eficaz paraa compreensao das significagdes manifestas
discursos diretos. O processo envolveu a observacao
regularidades no discurso dos respondentes, buscando
expressOes dentro de categorias que tivessem convergén
interna e divergéncia externa.

Ambiente de trabalho e confianca interpessoal

As informagdes obtidas confirmam uma série de reflex
propostas por Bauman (2003) e Sennett (1998) sobr
prevaléncia de fatores econdmicos em face dos sociais |
relacdes de trabalho, com énfase orientada a relaciot
mentos previamente delimitados como de curta durag
e rapida destruicdo. Relacionamentos, portanto, marcac
pela idéia de substituicdo imediata. Quando convidac
a refletir sobre o contexto do trabalho, os entrevistac
foram enfaticos em dar destaque a competitividade €
presarial, traduzida por meio da busca quase incessal
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de maiores indices de lucratividade empresarial e do au-
mento da eficiéncia operacional.

A analise do material discursivo indica dois tipos de
associagOes dicotdmicas a respeito da influéncia exercida
pelo contexto de trabalho. Por um lado, percebe-se a as-
sociacdo de expressdes positivas vinculando esse ambien-
te, economicamente dinamico, revelado pela intensidade
em ganhar do concorrente, em lidar com o imprevisto e
com o surgimento de novas oportunidades, desafios e
criatividade.

Por outro lado, associacBes de expressdes negativas
demonstram visdo pessimista dos desdobramentos desse
ambiente, principalmente relacionadas a presséo por re-
sultados e a questdo da ética. A abordagem do sentimento
de inseguranga esta associada a verificagdo da existéncia
(ou néo) de percepgdo quanto a frequentes rupturas nas
relacdes de trabalho e a intensificacdo do volume de tra-
balho, com repercussdes negativas na seguranca financeira
do profissional.

Embora certos respondentes tenham feito associagdo
positiva com relagdo ao atual contexto de trabalho, mui-
tas vezes até entusiasmada, quando discorreram sobre um
“sentimento de inseguranca”, percebe-se, de maneira mais
evidente ou recolhida, a existéncia de alguma intranquiili-
dade, as vezes expressa em forma de descontentamento.

No conjunto das entrevistas, manifestou-se forte preo-
cupacdo com a preservagdo do emprego e insatisfagdo
com as relagfes de trabalho. Essa é uma tendéncia pre-
dominante na sociedade contemporanea, que reforca a da
intranquilidade gerada pela percepcédo de vulnerabilidade
individual e de fragilidade das relagdes no ambiente de
trabalho.

O sentimento em relacdo ao “mundo da competitivi-
dade/eficiéncia” causa certa ambiguidade: oportunidades
de desenvolvimento pessoal e humano sdo bem acolhi-
das, riscos de perda de emprego e outras rupturas causam
apreensao e inseguranca. O ambiente que da énfase ao
econdmico em detrimento — e ndo em complemento — do
social contribui para a formagéo de confianca restrita a
trocas reciprocas e transacionais.

Quando solicitada a expressdo que melhor poderia
associar-se ao termo “trabalho sob um ambiente de con-
fianca”, os entrevistados assinalaram que a instalagéo
da confianca nas relagdes interpessoais “elimina trai-
¢des”, “ndo centraliza interesses”, “propicia abertura”,
“fornece liberdade para sugestdo”, e “permite troca de
informacgGes”. Aspectos associados & confianca institu-
cional também estdo presentes nas respostas, como “co-
nhecimento (compartilhado) da estratégia da empresa”,
“planejamento de passos”, “facilidade para a busca de

objetivos”, “integridade com efeitos para a produtivi
de”, dentre outros.

As expressdes utilizadas implicam uma Vvis@o recc
fortante de confianca no trabalho: “zona de confort
“colaboracdo”, “tranquilidade e transparéncia”, “cri
vidade”, “muito bom”, “afetividade”, “ética”, “harn
nia” e “espirito de equipe”. Quando essas percepgdes
detalhadas, as descricdes descortinam aspectos das re
¢Oes entre pessoas e das pessoas com a organizagao C
demonstram a mobilizagdo para viabilizar a confianga
ambiente de trabalho.

Reacdo a confianga: mudancas na percepcao atu
em relacao a do passado

Os entrevistados foram também convidados a avalia
percepgéo atual de confianga em relagdo ao passado, c
o fim de averiguar, primeiro, o contexto atual da confiar
e, depois, se as principais mudancas na relacéo de c
fianca se concentram no relacionamento entre as pess
(relagBes mais determinadas) ou no relacionamento
pessoas com a empresa (relagdes menos determinade
ao longo dos Gltimos anos.

A analise demonstra que existem referéncias em aml
as perspectivas, até de intensidade equilibrada. As n
nifestagdes ndo se centralizam em uma ou outra, 0 ¢
permite inferir o carater complementar de ambas col
impacto a confianga na empresa.

Todos os respondentes destacaram mudangas entr
confianca atualmente existente e aquela que predomil
va nos relacionamentos do passado. Descontando-se u
tendéncia normal de as pessoas superestimarem situag
passadas quando consideradas positivas, pode-se concl
gue nessa comparagdo os entrevistados destacam asp
tos positivos e negativos, 0s quais, ao interagir, adicion
complexidade ao ambiente organizacional. No que conc
ne aos aspectos positivos, ressaltam a “descentralizagao
atribuigdes”, “maior disseminacéo de informagdes”, “i
mais freqliente do didlogo” e “atitudes de mais respeit
tolerancia” entre as pessoas. Mas as medidas de gestao c
causam rupturas —demissdes em larga escala, processos
fusdes e aquisi¢Bes gerenciados sem maiores cuidados ¢
as pessoas e as relagdes — tendem a provocar dificulda
para estabelecer relacionamentos sélidos e duradouros

E preciso levantar a possibilidade de os meios de
municagdo modernos reduzirem o processo de forma
de confianca. Novas ferramentas de comunicagdo pod
aperfeicoar o controle das pessoas, de alguma mane
“formalizando o informal”. Contatos que antes se b
tavam pelo plano verbal, hoje dificilmente escapam
“obrigatoriedade” de registros por e-mails. A acrescen
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ainda, que, com tais facilidades, exige-se hoje dos inter-
locutores no trabalho tal grau de eficiéncia e é tal a falta
de tolerancia ao erro, que se reduzem as possibilidades
de disseminacéo da confianca no trabalho.

Os desafios sugeridos pelos entrevistados apontam
questdes do ponto de vista individual (“correr atras de
seus objetivos” e “tornar o trabalho mais prazeroso”), mas,
principalmente, do ponto de vista relacional (“conhecer
melhor as pessoas”, “gerir diversidade” e “aprimorar co-
municacdo”). Todos os desafios para a gestdo sdo acom-
panhados por impactos na confianga. Entrevistados enfa-
tizaram o processo de comunicacéo interna (“franqueza”,
“transparéncia”) e a autonomia de acéo e decisdo como
alavancadores da confianga no trabalho em equipe.

Busca-se, portanto, no discurso o estimulo a coopera-
¢do, ao didlogo, eventualmente até a maior tolerancia; to-
davia, ndo se abre méo de estabelecer, como contrapartida,
um clima de competicdo interpessoal e interorganizacio-
nal com o pretexto de assegurar que sejam cumpridos o0s
objetivos organizacionais, e satisfeitas as expectativas de
rentabilidade do negdcio.

O crescimento da sensacdo de vulnerabilidade e
influéncias no processo de gestao

Este topico sumariza o olhar sobre o tema da pesquisa,
abordando fatores que hoje fortalecem ou fragilizam a
incorporacéo da confianga nos relacionamentos entre as
pessoas nas organizacdes.

Ratifica-se a premissa de que, de fato, a confianca,
pela énfase dada nas respostas, é fator que impulsiona
a transformacéo da organizagdo. De forma esponténea,
o0s respondentes ndo s6 foram mais contundentes como
também enfaticos na hora de apontar uma quantidade
maior de fatores que fragilizam atualmente a confian-
ca interpessoal nas organizagdes do que daqueles que a
fortalecem. Essa situagdo corrobora a linha de raciocinio
tedrica adotada: o ambiente de intensa competitividade,
sem gestao apropriada, corrdi os relacionamentos no am-
biente de trabalho, com repercussées no clima de confian-
ca interpessoal estabelecido. Os comentarios gravitam em
torno de alguns fatores especificos, fundamentais para a
instalacdo de ambiente de confianca interpessoal: compar-
tilhamento de informag®es, consisténcia discurso/préatica
e delegagdo/autonomia de atividades. Se h4 mais aspectos
que fragilizam a confianga em lugar de a fortalecerem,
depreende-se um contexto de trabalho fértil para fazer
prosperar a sensagdo de vulnerabilidade analisada sob a
Optica de Luhmann (1996).

O questionamento, nas entrevistas, sobre vulnerabilida-
des percebidas no ambiente de trabalho ndo se fez direta-

mente, pois grande era a possibilidade de os responden

negarem, simplesmente, qualquer percepgédo ou idéia

se sentirem vulneraveis.

O primeiro passo, entdo, foi discutir os princip
desafios para a coordenacéo de equipes, hoje, a fim
conhecer aspectos da gestdo de pessoas que repres
tem metas ou finalidades a serem alcancadas pelo gru
Essa abordagem permite identificar se eventualmente
algum projeto comum para o aperfeicoamento da prét
de gestdo e checar se esse projeto tem vinculagdo con
tema confianga interpessoal nas organizacdes.

A maioria dos respondentes associou os desafios a
teracdo com os demais membros da equipe. Em resur
foram pontuados aspectos como necessidade de melt
conhecimento das pessoas, desenvolvimento de ambie
de troca de idéias e informagdes, gestdo da diversida
estabelecimento de objetivos comuns, aperfeigoamento
comunicagdo, aperfeigoamento do relacionamento cor
equipe e habilidades em lidar com pessoas cada vez m
qualificadas. Somente um dos respondentes enfatizou
pectos de cunho administrativo e ndo relacional: melt
gerenciamento do tempo e etapas de um projeto.

Verificou-se, ainda, se haveria barreiras interponc
se entre o desejo e a efetiva superacdo desses desafi
Tais barreiras sdo a exteriorizacdo de vulnerabilida
decorrentes da dindmica do atual ambiente de traball
sob a roupagem de aspectos que fragilizam a confiar
interpessoal.

As manifestacfes mais diretamente associadas a Ve
ficar os aspectos representativos da percepcdo da vul
rabilidade dos gerentes pela auséncia de confianga int
pessoal sdo:
< Falta de compartilhamento de informacdes — “O ges

tem de usar critérios claros e transparentes [...] Se v

tiver transparéncia, tiver justica, com certeza hav

confianga dentro das equipes” (entrevistado de empr
multinacional farmacéutica).

e Nao reconhecimento de habilidades — “Quando to
as pessoas sd0 competentes em suas areas, iSsO C
um estresse, um processo seletivo interno [...] Porc
ao longo do tempo as pessoas sabem que Sao toc
competentes e que todos merecem [...] E esse é 1
dos pontos que fragilizam a confianga” (entreviste
de empresa nacional da érea financeira).

» Né&o conhecer expectativa em relagdo aos outros e vi
versa — “O que fragiliza a confianca é aquele cara ¢
derrete, [...] aquela pessoa polimorfica... que a ce
hora estd num formato. E isso € horrivel!” (entre\
tado de empresa da area de educagdo). “Vocé sabe
que pode esperar e 0 que ndo pode esperar do outr
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fundamental para existir confianga” (entrevistado de
empresa multinacional de telecomunicagdes).

e Cooperagdo — “O que fragiliza a confianca é vocé ficar
numa comparagdo muito grande. Vocé fica diminuin-
do as pessoas, ou vocé fica sempre botando o dedo na
ferida, apontando os erros, esse tipo de coisa” (entre-
vistado de empresa multinacional de consultoria em-
presarial).

e Desconsiderar conseqiiéncias pessoais em decisdes
administrativas — “N&o é aquela confianca ‘eu confio
em Vvocé e vocé nunca vai me decepcionar’, ndo. Essa
confianca é muito mais no sentido de eu te entender
exatamente como voceé é...” (entrevistado de empresa
multinacional de telecomunicagéo).

* Inconsisténcia entre o discurso e a pratica — “Vocé ser
coerente com seu discurso [...] o discurso pode ser mu-
dado, mas dé transparéncia” (entrevistado de empresa
multinacional de agroindustria). “Mas 0 que acontece é
que, quando ha essa incoeréncia, hd uma cumplicidade
de que ninguém denuncia [...] faz de conta que nada
esta acontecendo, o que afeta a confianga [...] O antidoto
para a incoeréncia é reconhecer as (proprias) fraquezas”
(entrevistado de empresa nacional de energia).

* Auséncia de delegacdo e autonomia — “Por mais que
voce lute, por mais que vocé tenha argumentacdes, em
algum momento se determina um prazo, um acordo,
um cumpra-se [...] Entéo, eu vejo que muitas vezes, se
a gente tem de implementar alguma coisa com poucas
adaptac0es, isso fragiliza (a confianga)” (entrevistado
de empresa multinacional farmacéutica).

O referencial tedrico permitiu vislumbrar o quanto é para-
doxal 0 ambiente de trabalho das organiza¢Ges complexas.
Prodigo em oferecer oportunidades de crescimento e de-
safios para as pessoas, simultaneamente acirra sua insegu-
ranga e vulnerabilidade. A mais freqiiente é provocada pela
percepgdo da dificuldade de compartilhar com a empresa
os planos de médio e longo prazo. Todas as circunstancias
de construcéo do seu destino, no sentido heideggeriano,
parecem limitar-se a0 momento, resignando-se com a in-
certeza do futuro.

CONSIDERACOES FINAIS

O enfraquecimento dos lagos de confianga interpessoal
contribui para o surgimento da sensacdo de vulnera-
bilidade decorrente da percepcdo de nédo-possibilidade
(HEIDEGGER, 1999), que imobiliza o sujeito e dificulta
a emergéncia de oportunidades de crescimento.

Observa-se, atualmente, que as possibilidades p
a superacdo de desafios orientam-se por forgas apart
temente contraditérias. De um lado, a sensagdo de
gustia, fruto da incompreensdo de alguns significac
da realidade, arrefece o impeto para a agéo. Por ou
lado, a sensacdo de oportunidade de crescimento mc
va a interagdo nos relacionamentos entre os individu
Os entrevistados caracterizam essa sensagdo conflitu
quando identificam dissonancias em seus ambientes
trabalho: possibilidades de crescimento pessoal (emp
gabilidade) e instabilidade profissional, cujo sentido r
conseguem decifrar.

Embora a instalacdo de ambiente de confianga int
pessoal ndo esgote a sensacdo de vulnerabilidade frel
ao contexto, para 0s gerentes pesquisados, a existén
de maior confianca no trabalho encontra-se associad
melhoria do relacionamento interpessoal com os dem
membros das equipes. Da pesquisa, espontaneamente
ram citadas diversas variaveis que comprovam o estu
realizado por Reina e Reina (1999) sobre variaveis ¢
potencializam o estabelecimento de vinculos de confi:
ca e que podem ser gerenciadas no ambiente de trabal
Em sintese, 0 estudo aponta para a necessidade de ges
de fatores da confianca nas organizacdes, identificados
longo da anélise de dados, dentre os quais se destaca
pela énfase e intensidade de manifesta¢Ges dos responds
tes, o reconhecimento de habilidades, a coeréncia en
discurso e pratica (comunicagdo franca e transparen
e 0 conhecimento muatuo de expectativas entre 0s me
bros das equipes.

Ha circunstancias de natureza macroecondmicae [
coldgica — esta eminentemente pessoal e longe da esf
de atuacdo do gestor — que influenciam a formagao
relagdes de confianca. Tais fatores ndo foram aqui ab
dados por representarem outras dimensdes tedricas, n
podem refrear iniciativas gerenciais de melhoria da cc
fianca interpessoal no ambiente de trabalho.

Como direcionadores para futuras pesquisas, suge
se a continuidade das investigacOes sobre a confiar
interpessoal no ambiente de trabalho, possivelment
partir de uma abordagem quantitativa, com hipéte
previamente delineadas. Considera-se viavel tambér
avaliagdo da existéncia de relagdes causais entre variav
acerca da instalagdo de um ambiente de confianca, c
base em aspectos abordados pelos respondentes. Al
dessas andlises, poderiam ser realizados testes de re
¢des entre variaveis do ambiente externo (econémi
e sociais), da confianga interpessoal e da percepg¢éo
vulnerabilidades frente ao contexto de trabalho. Suge
se considerar especificidades como natureza jurid
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(publica ou privada), porte, faturamento, setor industrial,
entre outros, além de analise mais meticulosa de correla-
¢do entre variaveis de confianca interpessoal.

Ressalta-se o carater exploratério do estudo e a impos-
sibilidade de generaliza¢Bes das analises e conclusdes, em
razdo da natureza da amostra entrevistada e do cunho in-
trodutério da pesquisa sobre a associagdo entre confianga
interpessoal e a sensacédo de vulnerabilidade no ambiente
de trabalho.
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