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VULNERABILIDADE E CONFIANCA NA LIDERANCA: ASSIMETRIASENTRE A
AUTOPERCEPCAO E A AVALIACAO COLETIVA

Objetivo do estudo

Analisar as assimetrias entre a autopercepcao dos lideres e a avaliagéo coletiva de seus pares em
comportamentos associados a vulnerabilidade, confianca e cooperacdo, examinando também
diferencas entre confianga horizontal e seguranga percebida na relagdo com a lideranca maxima.

Relevancia/originalidade

O estudo distingue empiricamente disposi¢do individual a vulnerabilidade, confianga horizontal e
seguranca psicoldgica coletiva em uma equipe de lideranga publica, evidenciando que elevada
abertura autodeclarada pode coexistir com percepgdo coletiva significativamente mais moderada
desses mesmos comportamentos.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa exploratéria e descritiva, de abordagem mista e corte transversal, com 29 integrantes da alta
lideranca de uma organizac@o publica municipal brasileira. Foram analisadas questfes Likert,
comparagoes pareadas pel o teste de Wilcoxon e respostas abertas por andlise temética.

Principais resultados

Os lideres avaliaram seus proprios comportamentos de abertura e colaboragdo significativamente
acima da percepcdo sobre os pares. As maiores diferencas ocorreram no reconhecimento de erros,
recepcdo de feedbacks e colaboracdo. A confianga horizontal também ficou abaixo da seguranga
percebida verticalmente.

Contribuices tedricas/metodol bgicas

Os achados reforcam a distingdo entre autopercepcdo de abertura, confianga interpessoal e seguranca
psicoldgica, mostrando que intengdes individuais positivas ndo se convertem automaticamente em
expectativas coletivas de confianga. O estudo também evidencia a relevancia analitica da dimensio
horizontal dalideranca.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Para a gestdo, os resultados indicam que desenvolver confianga requer mais que capacitacéo
individual. Rituais de didlogo, feedback, compartilhamento precoce de problemas, clareza de
responsabilidades e mecanismos de cooperacdo podem reduzir assimetrias perceptivas e fortalecer
relacdes horizontais.

Palavras-chave: Vulnerabilidade, Confianca organizacional, Seguranca psicologica, Lideranca
publica, Autopercepcao
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VULNERABILITY AND TRUST IN LEADERSHIP: ASYMMETRIES BETWEEN SELF-
PERCEPTION AND COLLECTIVE ASSESSMENT

Study purpose

Analyze asymmetries between leaders’ self-perceptions and collective assessments of their peers
regarding behaviors associated with vulnerability, trust, and cooperation, while also examining
differences between horizontal trust and perceived safety in the relationship with the top leader.

Relevance/ originality

The study empirically distinguishes individual willingness to be vulnerable, horizontal trust, and
collective psychological safety in a public leadership team, showing that high self-reported openness
may coexist with substantially more moderate collective perceptions of the same behaviors.

Methodology / approach

Exploratory and descriptive cross-sectional mixed-methods research with 29 members of the senior
leadership of a Brazilian municipal public organization. Likert-scale items were analyzed using
descriptive statistics and paired Wilcoxon tests, while open-ended responses were examined through
thematic analysis.

Main results

L eaders rated their own openness and collaborative behaviors significantly higher than they rated their
peers. The largest gaps involved acknowledging mistakes, receiving feedback, and collaboration.
Horizontal trust was also perceived at lower levels than safety in the vertical relationship.

Theoretical / methodological contributions

The findings reinforce the distinction between self-perceived openness, interpersonal trust, and
psychological safety, showing that positive individual intentions do not automatically become
collective expectations of trust. The study also highlights the analytical relevance of the horizontal
dimension of leadership.

Social / management contributions

For management, the results indicate that building trust requires more than individual training.
Dialogue routines, feedback processes, early sharing of problems, clear responsibilities, and
mechanisms for cross-unit cooperation can reduce perceptual asymmetries and strengthen horizontal
relationships.

Keywords: Vulnerability, Organizational trust, Psychological safety, Public leadership, Self-
perception
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VULNERABILIDADE E CONFIANCA NA LIDERANCA: ASSIMETRIAS ENTRE A
AUTOPERCEPCAO E A AVALIACAO COLETIVA

1 Introducao

A confiangca ocupa posicdo central nas relacdes organizacionais porque reduz a
necessidade de comportamentos defensivos, facilita a cooperacao e favorece a circulagao de
informacdes relevantes. Essa condi¢do assume especial importancia em equipes de lideranca,
nas quais decisdes interdependentes exigem que seus integrantes compartilhem problemas,
admitam erros, expressem divergéncias e solicitem ajuda mesmo diante do risco de exposicao
pessoal.

A relagdo entre confianca e vulnerabilidade foi sistematizada por Mayer, Davis e
Schoorman (1995), que compreendem a confianga como a disposi¢do de uma parte para tornar-
se vulneravel as acdes de outra com base em expectativas positivas sobre seu comportamento.
Nessa perspectiva, vulnerabilidade ndo representa fragilidade. Trata-se da aceitagdo de um risco
relacional que esta presente quando alguém reconhece uma falha, manifesta discordancia,
solicita apoio ou expde uma dificuldade.

A seguranca psicologica acrescenta uma dimensdo coletiva a essa discussdo.
Edmondson (1999) a define como uma crenga compartilhada de que o ambiente € seguro para
a assuncao de riscos interpessoais. Estudos posteriores demonstraram sua relacdo com
aprendizagem, manifestacdo de opinides, colaboragdo e compartilhamento de informagdes nas
organizagdes (Edmondson & Lei, 2014). Assim, a disposi¢do individual para demonstrar
vulnerabilidade ndo garante, por si sd, que o grupo tenha desenvolvido um ambiente de
confianca.

Essa distingo suscita uma questdo relevante para os estudos de lideranga. Um individuo
pode perceber a si proprio como aberto a criticas, disposto a reconhecer erros e colaborativo,
mas nado identificar as mesmas caracteristicas nas pessoas com quem trabalha. Quando esse
padrdo se repete entre os integrantes de um grupo, pode surgir uma situa¢do aparentemente
contraditoria: a maioria se considera aberta e confidvel, enquanto a confianga percebida no
coletivo permanece em nivel inferior.

A literatura sobre concordancia entre autoavaliacdo e avaliagcdo de terceiros demonstra
que diferencas entre a forma como lideres percebem seus proprios comportamentos e como eles
sao percebidos externamente podem fornecer informagdes relevantes sobre autoconsciéncia e
dinamica da lideranga (Atwater & Yammarino, 1992; Fleenor et al., 2010). Embora essas
pesquisas se concentrem principalmente em avaliacdes individuais de multiplas fontes, seus
fundamentos oferecem uma lente 1til para investigar discrepancias entre autopercepgdo e
percepcao coletiva.

Essa questdo adquire caracteristicas proprias na administragdo publica. Organizagdes
governamentais combinam hierarquia, responsabiliza¢do formal, exposicao publica e multiplas
relacdes de interdependéncia. A confianga interna influencia a comunicacdo, a coordenacao e a
disposicdo dos agentes para compartilhar problemas antes que eles se agravem. Estudos
realizados em organizagdes publicas identificaram relagdes importantes entre confianca, clima
organizacional, participagdo, feedback, lideranga e compartilhamento de responsabilidades
(Carnevale & Wechsler, 1992; Nyhan, 2000; Park, 2012).

Apesar dessa relevancia, a confianga ndo deve ser analisada apenas na relagdo entre
liderados e lideranga superior. Em equipes executivas, a execucdo das decisdes depende
também das relacdes horizontais. Uma lideranga maxima percebida como aberta pode coexistir
com relagdes entre pares marcadas por cautela, baixa colaboragdo ou dificuldade de exposi¢ao
de problemas. Dessa forma, confianga vertical e confiang¢a horizontal podem apresentar padrdes
diferentes dentro da mesma organizagao.
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Este artigo investiga esse fendmeno a partir de uma pesquisa realizada com 29
integrantes da alta lideranca de uma organizagao publica municipal brasileira. O instrumento
permitiu comparar a percep¢do dos participantes sobre seus proprios comportamentos com a
percepgao sobre comportamentos equivalentes no conjunto dos demais lideres. Também foram
examinadas percepgoes sobre a relacdo com a lideranca maxima e respostas abertas relativas a
confianga, integragcdo e motivacao.

A questdo de pesquisa que orienta o estudo é: como se manifestam as assimetrias
entre autopercepcao e avaliacio coletiva em comportamentos relacionados a
vulnerabilidade e a confianca entre integrantes de um grupo de lideres publicos?

O objetivo geral consiste em analisar as diferengas entre a percepgdo que os lideres
apresentam sobre seus proprios comportamentos € a percep¢do que possuem sobre o
comportamento coletivo de seus pares. Como objetivos especificos, busca-se comparar
comportamentos associados a vulnerabilidade e a cooperacdo; examinar as diferengas entre
confianga horizontal e seguranca percebida na relacdo com a lideranga méxima; e interpretar os
fatores organizacionais relacionados a confianca identificados nas respostas abertas.

O artigo contribui para a discussdo sobre comportamento organizacional ao tratar a
discrepancia entre autopercep¢ao e avaliagao coletiva como um fendmeno substantivo da
lideranca, e ndo apenas como uma diferenga de escores. Os resultados permitem distinguir trés
niveis relacionados, mas nao intercambiaveis: a disposi¢ao individual para assumir riscos
interpessoais, a confianca nas relagdes entre pares e a seguranga psicolégica percebida no
ambiente coletivo.

No setor publico, o estudo acrescenta uma segunda distingdo ao evidenciar que a
abertura percebida na lideranca maxima pode coexistir com niveis inferiores de seguranga nas
relagdes horizontais. A contribui¢do tedrica concentra-se, assim, em duas assimetrias
complementares: entre autopercep¢ao e percepgao coletiva e entre confianga vertical e
horizontal.

2 Referencial teorico
2.1 Vulnerabilidade, confianc¢a e seguranca psicologica

A confianga organizacional envolve a expectativa de que outra pessoa ou grupo
apresentara comportamentos considerados adequados mesmo quando nao houver possibilidade
de controle integral sobre suas a¢des. Mayer et al. (1995) estruturaram um dos modelos mais
influentes sobre o tema ao relacionar confianga, risco e vulnerabilidade. Para os autores, confiar
implica aceitar algum grau de exposi¢do ao comportamento de outra parte.

Essa defini¢do permite compreender por que determinados comportamentos cotidianos
sdo relevantes para o estudo da confianca. Reconhecer um erro, solicitar auxilio, admitir que
determinada informagdo ndo ¢ conhecida ou apresentar uma opinido divergente expde o
individuo a avaliagdo de terceiros. Quanto maior a percepcdo de risco associada a esses
comportamentos, maior tende a ser a necessidade de confianca na relagao.

A seguranca psicoldgica desloca a andlise do plano individual para o ambiente
relacional. Edmondson (1999) demonstrou que equipes podem desenvolver crengas
compartilhadas sobre as consequéncias sociais de assumir riscos interpessoais. Em ambientes
psicologicamente seguros, perguntas, erros, dividas e discordancias podem ser apresentados
sem que sejam automaticamente interpretados como sinais de incompeténcia ou deslealdade.

Edmondson e Lei (2014) mostram que a seguranca psicologica passou a ocupar papel
relevante na explicacdio de fendmenos como aprendizagem, voz, trabalho em equipe e
aprendizagem organizacional. O conceito ndo pressupde auséncia de cobranca nem eliminagdo
de conflitos. Seu elemento central ¢ a possibilidade de discutir problemas e diferengas sem que
o risco interpessoal impeca a manifestagao dos participantes.

Essa dimensdo coletiva também aparece em evidéncias recentes do setor publico. Em
uma organizacao governamental canadense submetida simultaneamente a mudangas culturais
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e digitais, Groulx et al. (2024) identificaram a seguranga psicologica da equipe como
mecanismo relevante na relagdo entre comportamentos de lideranga e prontiddo para a
mudanga. O achado reforca a pertinéncia de examinar seguranga psicoldgica como fendmeno
relacional e coletivo em contextos publicos de transformagao.

Confianca e seguranga psicoldogica mantém relagdo préxima, mas representam
construtos distintos. A confianga pode estar direcionada a uma pessoa, grupo ou lideranca,
sendo a confianca na lideranca associada a diferentes antecedentes e resultados organizacionais
(Dirks & Ferrin, 2002). A seguranca psicologica descreve uma percepgao sobre as
consequéncias de determinados comportamentos em um contexto social. Por essa razdo, uma
pessoa pode confiar fortemente em um superior e, simultaneamente, demonstrar cautela ao se
expor diante dos demais integrantes da equipe.

Essa distingao também ¢ observada na literatura do setor publico. Carnevale e Wechsler
(1992) identificaram o clima estabelecido nas relacdes de supervisdo como um importante
determinante da confian¢a em organizac¢des publicas. Nyhan (2000) relacionou participacao nas
decisoes, feedback e empoderamento ao fortalecimento da confianga interpessoal. Park (2012),
ao analisar organizagdes publicas federais, demonstrou a importancia de comportamentos de
lideranca vertical e compartilhada na formagdo da confianca organizacional.

Esses estudos indicam que a confianga ndo depende apenas de caracteristicas pessoais
dos integrantes da organizacdo. Ela também ¢ produzida por préaticas, relagdes e condigdes
institucionais que determinam como as pessoas interagem.

2.2 Autopercepc¢io e percepcio dos outros na lideranca

Lideres formam julgamentos sobre suas proprias competéncias e comportamentos.
Essas avaliagdes nao necessariamente coincidem com a forma como comportamentos
semelhantes sdo percebidos por outras pessoas.

Atwater ¢ Yammarino (1992) demonstraram que a concordancia entre autoavaliacao e
avaliacdo externa possui implicagdes relevantes para estudos de lideranca. Posteriormente,
Fleenor et al. (2010) revisaram a literatura sobre self-other rating agreement e destacaram sua
relacdo com autoconsciéncia, efetividade da lideranga e utilizagao de instrumentos de avaliagao
por multiplas fontes.

Pesquisas mais recentes mantém a congruéncia entre autopercepcao e reconhecimento
externo como um problema substantivo da lideranca. Bartels e Wellman (2023), por exemplo,
examinaram as implicacdes da congruéncia entre a identificacdo que o individuo atribui a si
mesmo e aquela reconhecida por terceiros como lider ou seguidor para estresse e desempenho.
Embora o construto analisado seja distinto do presente estudo, esse avango reforca a pertinéncia
de tratar discrepancias entre fontes como fendmenos analiticos, e ndo apenas como ruido de
mensuragao.

A discrepancia entre as avaliacdes ndo deve ser interpretada automaticamente como
evidéncia de falta de sinceridade. Autoavaliacdes e avaliagcdes de terceiros partem de posicdes
diferentes. O individuo possui acesso a suas intencdes, justificativas e esforcos. Os demais
observam principalmente comportamentos e seus efeitos. Por isso, inten¢do individual e
impacto percebido podem divergir.

Os estudos sobre julgamento e tomada de decisdo também demonstram que a avaliacao
do proprio comportamento estd sujeita a vieses e referéncias diferentes daquelas utilizadas para
avaliar outras pessoas (Kahneman, 2011). Essa possibilidade exige cuidado na interpretagdao
dos resultados. Uma avaliagdo positiva de si proprio pode representar uma percepgao legitima
€, a0 mesmo tempo, ndo ser confirmada pela experiéncia coletiva.

No presente estudo, a comparagdo ndo corresponde a uma avaliagdo 360 graus
tradicional. Os participantes ndo foram avaliados individualmente por pares identificaveis.
Cada respondente avaliou seus proprios comportamentos e, posteriormente, avaliou o
comportamento dos demais lideres como grupo. Por essa razao, o fenomeno analisado € tratado
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como uma assimetria entre autopercep¢do e percepgdo coletiva, utilizando a literatura sobre
self-other agreement como referéncia interpretativa

Essa distingdo metodologica ¢ importante porque o interesse do estudo ndo estd em
estabelecer quem possui a percepgao correta. A questao central consiste em identificar se existe
um padrao recorrente no qual os individuos percebem maior abertura em si proprios do que no
ambiente coletivo.

2.3 Voz, siléncio e comportamentos defensivos

A confianga torna-se particularmente relevante quando a organizacdo precisa receber
informacdes dificeis. Problemas, riscos e erros frequentemente chegam a lideranca por meio da
decisdo de alguém de comunica-los.

Morrison (2014) diferencia voz e siléncio organizacional. A voz ocorre quando
integrantes da organizagdo comunicam voluntariamente preocupacdes, sugestdes ou
informagdes relevantes. O siléncio ocorre quando essas informacgdes deixam de ser
compartilhadas. A decisdao de falar depende, entre outros fatores, da avaliagdo das possiveis
consequéncias pessoais da manifestagao.

Detert ¢ Edmondson (2011) demonstraram que trabalhadores podem desenvolver
crengas implicitas sobre situagdes nas quais falar é considerado inadequado ou arriscado. Essas
crencas podem produzir autocensura mesmo quando a informacdo poderia beneficiar a
organizac¢do. Portanto, a existéncia formal de canais de comunicac¢io ndo garante que problemas
relevantes sejam efetivamente apresentados.

Argyris (1990) relaciona esse fendmeno as rotinas defensivas. Organizagdes podem
desenvolver padrdes destinados a evitar constrangimentos ¢ ameacas. Esses mecanismos
preservam relacdes no curto prazo, mas dificultam aprendizagem e discussdo das causas dos
problemas. Schein (2010) acrescenta que a cultura organizacional se manifesta em pressupostos
e praticas incorporadas ao cotidiano, € ndo apenas nos valores formalmente declarados.

Essa literatura ajuda a compreender por que um ambiente pode ser percebido como
cordial e, ainda assim, apresentar dificuldades para reconhecer erros, receber criticas ou expor
problemas. A auséncia de conflito aparente ndo constitui evidéncia suficiente de confianga. Em
determinados contextos, ela pode resultar de cautela ou autocensura.

Parte da literatura aplicada sobre lideranca popularizou conceitos convergentes com
esses achados. Brown (2018) relaciona vulnerabilidade a coragem necesséria para enfrentar
incerteza, risco € exposi¢ao emocional na lideranca. Lencioni (2002) apresenta a confianga
baseada em vulnerabilidade como fundamento das relagdes em equipes. Sinek (2014) enfatiza
a importancia da percepcdo de seguranca nas relacdes internas. Heifetz (1994) destaca a
necessidade de lidar com tensdes em processos adaptativos. O Project Aristotle, conduzido pelo
Google, também identificou a seguranga psicologica entre as principais dindmicas associadas a
efetividade das equipes (Google, n.d.). Essas referéncias possuem natureza distinta da literatura
cientifica que sustenta este estudo, mas contribuem para a disseminagao pratica do debate sobre
confianga, vulnerabilidade e comportamento das equipes.

No setor publico, os efeitos da confianga também vém sendo observados empiricamente.
Asencio e Mujkic (2016) encontraram associa¢do entre comportamentos de lideranca e
confianca em lideres no governo federal norte-americano. Park (2012) mostrou que lideranca
compartilhada e lideranca vertical podem contribuir para a confianga em organizagdes publicas.
Esses resultados reforcam a necessidade de observar a confianga tanto nas relacdes hierarquicas
quanto nas relagdes entre integrantes de equipes dirigentes.

3 Metodologia

A pesquisa possui natureza exploratoria e descritiva, com abordagem mista e corte
transversal. Os dados foram coletados em uma organizagdo publica municipal brasileira. O
nome da organizagdo e informacdes capazes de permitir sua identificacdo foram omitidos, uma
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vez que o objeto do estudo ¢ o fendmeno organizacional observado, e ndo a avaliacdo publica
da instituicao.

Participaram da pesquisa 29 integrantes do grupo de lideranca. Desse total, 15 se
identificaram como secretdrios ou dirigentes, 13 como secretarios executivos € um participante
indicou outra fun¢do. Todos concordaram em responder individualmente ao instrumento e
foram orientados a ndo inserir informagdes que permitissem sua identificagao.

O questionario combinou questdes fechadas e abertas. As questdes fechadas utilizaram
predominantemente escala Likert de cinco pontos, variando de discordo totalmente a concordo
totalmente. O instrumento foi elaborado originalmente para diagndstico organizacional, e ndo
como escala psicométrica. Seus itens foram organizados em blocos destinados a observar
comportamentos associados a vulnerabilidade interpessoal, confianga, cooperagao, voz, relacao
com a lideranca méxima e engajamento.

Para a analise principal foram selecionados a priori quatro pares com correspondéncia
conceitual entre autopercepcao e percepcao coletiva. Trés pares apresentavam equivaléncia
comportamental direta: pedir apoio ou orientagdo, reconhecer erros com transparéncia e receber
criticas e feedbacks. O quarto par contrastou a disposicdo individual declarada para colaborar
com a percepc¢do de colaboracdo genuina entre as areas. Essa diferencga de nivel foi preservada
e considerada na interpretagdo dos resultados.

Para ampliar a replicabilidade, os itens utilizados nas comparacgdes sao reproduzidos
integralmente. O primeiro par contrapds “Sinto-me confortavel em pedir apoio ou orientacdo a
outros Secretarios e dirigentes” a “Os demais Secretarios e dirigentes demonstram abertura para
pedir apoio ou orientagdo quando necessario”. O segundo contrapos “Consigo reconhecer erros
de forma transparente quando necessario” a “Os demais Secretarios e dirigentes reconhecem
erros de forma transparente”. O terceiro contrapds “Tenho abertura para receber criticas e
feedbacks dificeis” a “Os demais Secretarios e dirigentes recebem criticas e feedbacks de forma
madura”. O quarto contrapds “Busco colaborar com outras Secretarias mesmo quando nao ha
beneficio direto para minha 4rea” a “Existe colaborag@o genuina entre as Secretarias e 6rgaos
municipais”.

A logica de comparacdo considerou, em primeiro lugar, como cada participante avaliava
seu proprio comportamento. Em seguida, foi observada sua percepgao sobre comportamentos
equivalentes no conjunto dos demais lideres. O desenho permite identificar a direcdo e a
magnitude da diferenga perceptiva, mas nao permite concluir se a autoavaliagcdo ou a avaliagao
coletiva representa de forma mais precisa o comportamento efetivamente realizado.

As respostas foram convertidas para uma escala numérica de 1 a 5. Foram calculadas
médias e propor¢des de concordancia. Para comparagdo entre os pares foi aplicado o teste de
postos sinalizados de Wilcoxon. A escolha do teste decorreu da natureza ordinal das respostas,
do tamanho da amostra e do carater pareado das observagdes. O nivel de significancia adotado
foi de 5%. Além do valor de p, foi calculado o tamanho de efeito r de Wilcoxon pela razao entre
o valor absoluto da estatistica z e a raiz quadrada do niimero total de pares. A medida foi
utilizada para expressar a magnitude das diferengas e evitar uma interpretagao baseada apenas
na significancia estatistica.

Nao foram criadas escalas compostas de vulnerabilidade, confianga ou seguranca
psicologica. Como o instrumento foi desenvolvido para diagnostico organizacional e nao
passou por validacdo psicométrica, esses termos sao empregados como categorias analiticas
orientadas pela literatura, e ndo como escores latentes dos respectivos construtos. Por essa
razdo, os itens sdao analisados individualmente como indicadores de comportamentos
especificos. Essa decisdo reduz o risco de atribuir validade de construto a uma escala que ainda
ndo foi formalmente testada.

Como a autoavaliacdo e a avaliacdo do coletivo foram fornecidas pelos mesmos
respondentes na mesma aplicacao, o desenho esté sujeito a vieses de método comum e a efeitos
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de desejabilidade social, ancoragem e contraste (Podsakoff et al., 2003). Foram adotadas
medidas procedimentais compativeis com essa preocupagdo, como anonimato, preenchimento
individual e organiza¢do do instrumento em blocos distintos. Essas medidas ndo eliminam a
ameaca. Por isso, as diferencas sdo interpretadas como assimetrias perceptivas € nado como
medidas objetivas da distancia entre comportamento individual e comportamento coletivo.

Também foram analisadas questdes referentes a relagdo com a lideranga maxima. A
analise contrastou a percepgdo sobre a abertura da lideranga superior com a percep¢do do
comportamento coletivo dos dirigentes nos temas de manifestacdo de opinides divergentes,
comunicac¢do de problemas sensiveis e ambiente de confianga. Como esses itens nao constituem
pares psicometricamente equivalentes, essa etapa foi tratada de forma estritamente descritiva e
ndo recebeu teste inferencial.

A etapa qualitativa utilizou respostas abertas sobre motivacao, integragdo, cooperacao
e fatores de fortalecimento da confianga. As respostas foram examinadas por analise tematica.
Os conteudos foram agrupados por recorréncia e proximidade de sentido. Emergiram cinco
categorias principais: comunicacao e didlogo; integracao e visao sistémica; celeridade e fluxos
de trabalho; autonomia e participacao nas decisoes; e proposito, resultados e reconhecimento.

A apresentacdo dos resultados qualitativos privilegia sinteses e parafrases para reduzir
riscos de identificagdo dos participantes e da organizagdo.
4 Analise dos resultados e discussao
4.1 Assimetria entre autopercepcio e avaliacio coletiva

A primeira anélise revela um padrdo consistente. Os participantes apresentam avaliagdes
elevadas de seus proprios comportamentos relacionados a vulnerabilidade e a cooperagao.
Entretanto, a percepcdo sobre comportamentos equivalentes no conjunto dos pares ¢ inferior
em todos os itens analisados.

Tabela 1
Comparagdo entre autopercepgdo e percepgdo dos pares
Wilcoxon
Comportamento Média Média Concordincia Concordincia Diferenca (valor de p;
analisado auto pares auto pares em p.p. tamanho de
efeito r)
Pedirapoioou o, 5 o6 96,6% 86,2% 104 P=000Lr
orientacao =0,78
Reconhecer erros o0 5 3¢ 100,0% 55,2% 448 P=000LT
com transparéncia =0,78
Receber criticas e 0 0 p<0,001;r
feedbacks 4,72 3,34 100,0% 58,6% 41,4 ~0.76
Colaborar com ;9 55, 96,6% 62,1% 345 P=000Lx
outras areas =0,86

Fonte: elaboragdo propria

Os quatro pares apresentam diferenca estatisticamente significativa. Os tamanhos de
efeito também foram expressivos, variando de r = 0,76 ar = 0,86. O resultado mais equilibrado
em termos de propor¢ao de concordancia ocorre na disposicao para pedir apoio. Mesmo nesse
item, a percep¢ao individual € superior a percepcao sobre o grupo.

As diferencgas tornam-se mais expressivas nos comportamentos que implicam maior
exposicdo. Todos os participantes afirmam reconhecer erros de forma transparente, enquanto
55,2% percebem esse comportamento nos demais. Da mesma forma, 100% afirmam possuir
abertura para receber criticas ou feedbacks dificeis, mas apenas 58,6% reconhecem maturidade
equivalente no conjunto dos outros lideres.

A colaboracdo apresenta outro contraste. Quase todos os participantes afirmam buscar
colaboracdo com outras dreas mesmo quando ndo existe beneficio direto para sua propria
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unidade. Contudo, apenas 62,1% consideram que existe colaboragdo genuina entre as areas da
organizagao.

Esses resultados sugerem uma assimetria que pode ser sintetizada da seguinte forma: os
integrantes do grupo atribuem a si proprios alta disposi¢ao para comportamentos associados a
confianga, mas avaliam de forma mais moderada a presenga desses comportamentos no
ambiente coletivo.

O resultado dialoga com a literatura sobre discrepancias entre autoavaliacao e avaliagdo
externa. Atwater ¢ Yammarino (1992) e Fleenor et al. (2010) demonstram que a distancia entre
apercepcao do individuo e a percepg¢ao de terceiros constitui uma dimensao relevante da analise
da lideranca. No presente estudo, essa diferenca nao ¢ utilizada para medir a precisdao da
autoavalia¢do, mas para identificar um padrao coletivo de percepgao.

A magnitude das diferencas também sugere que o problema nao pode ser explicado
apenas por uma ou duas avalia¢des individuais negativas. O padrao aparece simultanecamente
em reconhecimento de erros, feedback e colaboragdo. Nos pares em que os participantes
apresentaram respostas diferentes para si e para os demais, a dire¢ao predominante foi a mesma:
a avaliacao do proprio comportamento foi superior.

Tal evidéncia ¢ particularmente relevante a luz do conceito de seguranga psicologica.
Para Edmondson (1999), seguranga psicologica ¢ uma crenga compartilhada. Portanto, nao
resulta da simples soma da confianca que cada integrante possui em sua propria abertura. Um
grupo no qual todos se consideram receptivos a criticas pode continuar sendo percebido como
pouco receptivo coletivamente.

Os resultados permitem denominar esse fendmeno, de forma descritiva, como uma
assimetria de vulnerabilidade percebida. A vulnerabilidade individual declarada ¢ elevada,
enquanto sua manifestagdo percebida nas relacdes coletivas ¢ menor. Nao se propde aqui um
novo construto, mas uma forma de descrever o padrao identificado empiricamente.

Essa assimetria pode produzir consequéncias importantes para o comportamento
organizacional. Se cada integrante se percebe disposto ao didlogo, mas considera os demais
menos receptivos, a decisdo racional pode ser agir com cautela. O individuo pode acreditar que
estd preparado para receber uma critica e, simultaneamente, evitar criticar outra pessoa porque
nao reconhece nela a mesma abertura.

Nesse sentido, uma percepcdo individual positiva ndo necessariamente elimina
comportamentos defensivos. A confianga depende de expectativas sobre o comportamento do
outro, e ndo apenas da avaliagdo que o individuo faz de si mesmo (Mayer et al., 1995).

4.2 Confianca vertical e confianca horizontal

Um segundo padrdo emerge quando as relacdes horizontais sdo comparadas as
percepcdes sobre a lideranga maxima.

Os participantes avaliaram positivamente comportamentos da lideranga superior
associados a abertura e a confianga. Entretanto, a percepcao sobre a seguranga do grupo para
utilizar essa abertura ¢ menor.

A comparagdo indica que a avaliagdo positiva da lideranga superior nao se reproduz com
a mesma intensidade na percep¢do do comportamento coletivo.

No tema da divergéncia, 82,8% consideram que a liderangca maxima demonstra abertura
para ouvir opinides diferentes. Entretanto, apenas 58,6% entendem que os demais lideres
demonstram seguranga para apresentar essas divergencias.

Um resultado semelhante aparece na comunica¢do de problemas. Enquanto 82,8%
consideram que problemas sensiveis sdo recebidos pela lideranca méxima sem busca imediata
por culpados, apenas 48,3% percebem que os lideres conseguem comunicar esses problemas
sem receio excessivo.

Essa diferenga ¢ compativel com a interpretagdo de que a abertura percebida na
lideranga formal, isoladamente, pode nao ser suficiente para produzir seguranga psicoldgica no
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grupo. A percep¢ao sobre o comportamento do superior pode ser favoravel, enquanto outros
componentes do ambiente permanecem associados a maior custo percebido de exposi¢ao.

Tabela 2
Percepgioes sobre seguranca vertical e relagdes horizontais
Dimensao Percepcao individual Percep¢ao sobre os Percep¢ao sobre a
pares lideranca maxima
Divergéncia  93,1% afirmam ja ter 58,6% percebem 82,8% percebem abertura
apresentado opinides seguranca dos lideres pare para ouvir divergéncias
divergentes divergir

Problemas 82,8% sentem seguranca 48,3% percebem que os 82,8% percebem recepgac
sensiveis  para comunicar problemas lideres comunicam sem sem busca imediata de

rapidamente receio excessivo culpados
Confian¢ca  69,0% consideram que a 48,3% percebem 82,8% avaliam que a
gestao favorece relagdes alinhamento e confianca lideranca maxima
de confian¢a entre as liderancas  contribui para a confiancga

Fonte: elaboragdo propria. Nota. As comparagdes desta tabela sdo descritivas. Os itens ndo constituem pares
psicometricamente equivalentes e ndo foram submetidos a testes inferenciais.

Carnevale e Wechsler (1992) demonstraram a importancia das relagdes de supervisdo
na formagdo da confianga no setor publico. Entretanto, estudos posteriores ampliaram essa
compreensdo ao evidenciar a relevancia de lideranga compartilhada, participagdo e
empoderamento (Nyhan, 2000; Park, 2012). Os resultados encontrados neste estudo reforcam
essa perspectiva. A lideranga superior possui influéncia relevante, mas as relagdes horizontais
também constituem uma dimensao prépria da confianca organizacional.

Essa constatagdo impede uma interpretagao excessivamente centrada no comportamento
da autoridade maxima. Um lider pode demonstrar abertura para receber problemas e ainda
assim existir cautela entre os integrantes da equipe. A segurancga para falar depende da avaliagdo
das consequéncias produzidas em todo o ambiente relacional.

A disting@o também ¢ coerente com a literatura sobre voz e siléncio. Morrison (2014)
demonstra que a manifestacdo de problemas depende da avaliacdo dos possiveis beneficios e
custos de falar. Detert e Edmondson (2011) mostram que crengas sobre os riscos da
manifestagdo podem permanecer presentes mesmo quando a contribui¢do oferecida possui
finalidade construtiva.

Assim, a existéncia de abertura formal ou declarada ndo garante circula¢do tempestiva
das informacdes. Para que isso ocorra, os integrantes precisam perceber que a manifestacao de
problemas, erros e divergéncias ¢ socialmente aceitavel no grupo.

4.3 Fatores organizacionais associados a confianca

As respostas abertas ajudam a compreender os resultados quantitativos. Cinco temas
apareceram de forma recorrente.

O primeiro ¢ a comunicagio e o dialogo. Falhas de comunicagdo foram apontadas como
obstaculos a integragdo, enquanto comunicagao clara, transparéncia, escuta e didlogo foram
identificados como fatores capazes de fortalecer a confianca. O padrdo sugere que a
comunicagao € percebida ndo apenas como transmissao de informagdes, mas como componente
das relagdes entre as liderancas.

O segundo tema ¢ a integracdo e a visao sistémica. Parte das respostas descreve
dificuldade de compreender a organizacdo como um todo. Aparecem referéncias a atuagdo
i1solada das areas e a necessidade de maior pensamento coletivo. Essa percep¢ao ¢ compativel
com a diferenca encontrada entre a disposi¢do individual para colaborar e a avaliagdo da
colaboragdo existente na organizagao.

O terceiro tema ¢ a celeridade dos processos e fluxos de trabalho. Demora na
resolucao de demandas, burocracia e indefini¢do sobre responsabilidades surgem como fatores

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 8



J XIVSINGEP  [[3fs) CYRUS s

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

de desgaste. Esse resultado amplia a interpretacdo da confianca. Parte da percepgdo sobre os
outros pode ser formada ndo apenas por relacdes interpessoais, mas também pela experiéncia
produzida pelos processos organizacionais. Quando uma demanda depende de outra drea e
permanece sem resposta, uma limitagdo processual pode ser interpretada como auséncia de
colaboragao.

O quarto tema envolve autonomia e participacao nas decisdes. Respostas associam
confianga a escuta, a inclusdo nas decisdes e a autonomia concedida aos dirigentes. Essa relacao
encontra respaldo em Nyhan (2000), que associa praticas participativas e empoderamento a
construcao de confianga em organizagdes publicas.

O quinto tema corresponde ao propésito, aos resultados e ao reconhecimento. O
impacto das politicas publicas, a percepcao de resultados, a confianca recebida da lideranga e o
reconhecimento pelo trabalho aparecem como fontes de motivagdo. O resultado mostra que a
organiza¢do possui elementos de engajamento que coexistem com as fragilidades observadas
nas relacoes horizontais.

Essa coexisténcia ¢ relevante. Uma organizacdao pode apresentar lideres motivados e
comprometidos com seus objetivos e, ainda assim, possuir dificuldades de confianga entre
pares. O engajamento com a finalidade institucional ndo substitui a qualidade das relagdes
necessarias a execu¢ao conjunta.

4.4 Discussao integrada

Os resultados apontam para uma distingdo fundamental entre intengdo individual e
experiéncia coletiva.

Os participantes apresentam elevada disposi¢do declarada para reconhecer erros,
receber feedbacks, solicitar ajuda e colaborar. Se essas respostas fossem analisadas
isoladamente, seria possivel concluir que o grupo possui condi¢des bastante favoraveis a
vulnerabilidade interpessoal.

Entretanto, a avaliacdo sobre os pares altera essa interpretacao. Os mesmos participantes
que descrevem alta abertura em si proprios enxergam menor abertura, transparéncia e
colaborac¢ao no conjunto dos demais.

A assimetria observada admite mecanismos explicativos distintos. Primeiro,
autoavaliagdes e avaliagdes do coletivo utilizam pontos de referéncia diferentes, o que pode
favorecer avaliacdes relativamente mais benevolentes do proprio comportamento. Segundo,
rotinas defensivas podem fazer com que intencdes individuais de abertura nao sejam percebidas
da mesma forma nas interagdes concretas. Terceiro, os resultados qualitativos sugerem que
atrasos, fluxos pouco claros e dependéncias entre areas podem converter problemas de desenho
organizacional em julgamentos relacionais sobre baixa colaboracao.

Tais mecanismos ndo sdo mutuamente excludentes e ndo foram testados causalmente.
Sua importancia estd em mostrar que a assimetria ndo deve ser interpretada automaticamente
como auséncia de boa-fé ou baixa competéncia dos demais lideres (Argyris, 1990; Kahneman,
2011).

A confianca organizacional ndo pode ser compreendida apenas a partir das
caracteristicas que cada individuo atribui a si mesmo. Para Mayer et al. (1995), confiar envolve
aceitar vulnerabilidade diante de outra parte. Isso significa que o comportamento depende das
expectativas construidas sobre os outros.

A seguranca psicologica acentua essa dimensdo coletiva. Edmondson (1999) a
caracteriza como uma crenca compartilhada sobre a seguranga para assumir riscos
interpessoais. Dessa forma, um grupo composto por individuos que se consideram
pessoalmente abertos ndo sera necessariamente um grupo psicologicamente seguro.

Esse resultado ajuda a explicar uma aparente contradicdo encontrada nos dados. A
lideranca superior ¢ avaliada de forma relativamente positiva quanto a abertura para
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divergéncias e problemas sensiveis. Ainda assim, a percep¢do de seguranga coletiva para
utilizar essa abertura ¢ consideravelmente menor.

A confianca vertical e a confianga horizontal parecem, portanto, apresentar niveis
distintos. Essa diferenga ndo permite afirmar que uma seja causa da outra. Contudo, indica que
politicas de desenvolvimento de lideranca concentradas apenas no principal dirigente podem
ser insuficientes para modificar a dindmica do grupo.

A confianca precisa ser produzida nas relagdes laterais. Isso envolve experiéncias
repetidas de colaboracao, previsibilidade, reconhecimento de erros, resposta as solicitagdes e
tratamento adequado das divergéncias.

Schein (2010) argumenta que a cultura organizacional ¢ sustentada por padrdes
aprendidos e incorporados ao funcionamento cotidiano. Nessa perspectiva, valores declarados
de cooperagdo nao garantem que a experiéncia concreta dos integrantes seja colaborativa.
Argyris (1990) mostra que rotinas defensivas podem sobreviver mesmo quando os individuos
defendem conscientemente abertura e aprendizagem.

As respostas qualitativas reforcam essa interpretagdo. Os proprios participantes
associam confian¢a a comunicacdo, integracdo, clareza, celeridade, autonomia e didlogo.
Portanto, a confianga observada ndo parece depender exclusivamente de caracteristicas
emocionais dos dirigentes. Ela também ¢ influenciada pelo desenho das relagdes e dos
processos de trabalho.

No contexto publico brasileiro, ha ainda uma condi¢do institucional que merece ser
considerada em estudos futuros: equipes de alta gestdo podem combinar vinculos funcionais e
horizontes de permanéncia distintos. Estudos sobre cargos de confianga no Executivo brasileiro
mostram que politizagdo, profissionalizagao e rotatividade se combinam na composi¢ao da alta
burocracia e podem afetar continuidade, memoria institucional e relagdes de delegacdo (Lopez
& Praga, 2018). Esses fatores ndo foram mensurados neste estudo e, portanto, ndo explicam os
resultados apresentados. Contudo, vinculo funcional, tempo no cargo, trajetoria na organizagao
e rotatividade da equipe podem influenciar previsibilidade relacional, exposi¢do ao risco e
disposi¢do para divergir, devendo ser incorporados como varidveis de caracterizacdo em novas
replicacdes.

A literatura aplicada utilizada na preparacao da interven¢do organizacional converge
parcialmente com esses achados. Brown (2018) relaciona lideranga e vulnerabilidade a
capacidade de assumir riscos emocionais. Lencioni (2002) coloca a confian¢a baseada em
vulnerabilidade na base do funcionamento das equipes. Sinek (2014) enfatiza ambientes nos
quais os integrantes se sintam seguros para cooperar. Heifetz (1994) ressalta a importancia de
criar condi¢des para que tensdes adaptativas sejam enfrentadas, em vez de evitadas.

O Project Aristotle apresenta uma convergéncia adicional. A experiéncia do Google
colocou a seguranca psicoldgica entre as dindmicas mais importantes das equipes estudadas
(Google, n.d.). O resultado possui carater organizacional aplicado e ndo substitui as evidéncias
académicas de Edmondson, mas contribuiu para ampliar a aplica¢do pratica do conceito.

No caso analisado, os dados sugerem que o principal desafio ndo € produzir disposi¢ao
individual para colaborar. Essa disposi¢do ja ¢ amplamente declarada. O desafio estd em
transformar intengdes individuais em expectativas coletivas suficientemente confidveis para
orientar comportamentos.

Essa diferenca possui implicagdes praticas. Intervengdes voltadas apenas para
competéncias individuais podem ter alcance limitado se as relagdes entre os integrantes
permanecerem inalteradas. Capacitar pessoas para dar feedback, por exemplo, ndo produz
necessariamente uma cultura de feedback se elas continuarem acreditando que seus pares
reagirdo defensivamente.

O mesmo raciocinio aplica-se a comunica¢do de problemas. Nao basta instituir canais
para que dificuldades sejam relatadas. Os dirigentes precisam acumular experiéncias nas quais
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a apresentagdo precoce de um problema resulte em investigagdo e solugdo, € ndo em exposi¢ao
pessoal ou transferéncia de culpa.

A confianca pode, assim, ser compreendida como um produto relacional. Ela ¢
fortalecida quando comportamentos de abertura deixam de representar caracteristicas que cada
lider atribui a si mesmo e passam a constituir expectativas compartilhadas sobre como o grupo
reage a erros, criticas, solicitagcdes de apoio e divergéncias.

5 Consideragoes Finais

O estudo analisou as assimetrias entre autopercepcao e avaliagdo coletiva em
comportamentos relacionados a vulnerabilidade e a confianga em um grupo de lideres de uma
organizacao publica municipal.

Os resultados mostram um padrdo consistente. Os participantes avaliam positivamente
sua disposi¢ao individual para pedir apoio, reconhecer erros, receber criticas e colaborar.
Entretanto, a avaliagdo dos mesmos tipos de comportamento no conjunto dos pares ¢
significativamente inferior.

As maiores diferengas aparecem no reconhecimento de erros, na abertura a feedbacks ¢
na colaboragdo. Os quatro pares analisados apresentaram diferengas estatisticamente
significativas.

Também foi identificada uma diferenga entre a percepgdo sobre a lideranga maxima e a
percepcao sobre as relagdes horizontais. A lideranga superior foi avaliada de forma
relativamente positiva quanto a abertura para divergéncias, recep¢ao de problemas e constru¢ao
de confianga. Apesar disso, a seguranca percebida no comportamento coletivo dos lideres
permaneceu em patamar inferior.

O principal achado do estudo estd nessa combinagdo. A vulnerabilidade individual
declarada ndo se converte automaticamente em confianga coletiva. Da mesma forma, a abertura
percebida na lideranca méxima ndo garante que os integrantes do grupo se sintam seguros em
suas relacoes horizontais.

A contribuigdo teodrica do artigo estd em evidenciar empiricamente a necessidade de
distinguir autopercepg¢ao de abertura, confianga interpessoal e seguranca psicologica coletiva.
Esses fendmenos se relacionam, mas nao podem ser tratados como equivalentes.

Para a gestdo, os resultados indicam que o desenvolvimento da confianca exige
intervengdes que ultrapassem a capacitagdo individual. Rituais de didlogo, processos de
feedback, compartilhamento precoce de problemas, clareza de responsabilidades e mecanismos
de cooperacao entre areas podem criar experiéncias concretas capazes de alterar as expectativas
que os integrantes possuem uns sobre 0s outros.

O estudo também apresenta limitagdes. A pesquisa foi realizada em uma tUnica
organizagdo e envolveu 29 participantes. O instrumento foi elaborado originalmente para
diagnostico organizacional e ndo corresponde a uma escala psicométrica validada de segurancga
psicologica ou confianga. O desenho € transversal e baseado em percepgdes. Além disso, a
avaliag¢do dos pares refere-se ao grupo de lideres como conjunto, e ndo a avaliagdo individual
de cada dirigente por seus pares.

Essas limitacdes impedem generalizagdes estatisticas para outras organizagdes € nao
permitem estabelecer relacdes causais. Entretanto, o padrdo consistente das diferencas oferece
evidéncias exploratorias relevantes para novas pesquisas.

Estudos futuros podem avangar em duas frentes. A primeira consiste em desenvolver e
validar formalmente o instrumento, iniciando por validade de contetido e pré-teste cognitivo,
seguida de analise fatorial exploratoria em amostra ampliada e analise fatorial confirmatoria
em amostra independente, além de testes de validade convergente e discriminante. A segunda
envolve replicar o desenho em diferentes organizagdes publicas, combinar escalas validadas de
seguranga psicologica e confianga com avaliagdes individualizadas por multiplas fontes, adotar
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desenhos longitudinais e analisar redes de confianca e cooperacdo. Esse programa permitiria
testar se a assimetria observada se mantém entre contextos e¢ ao longo do tempo.

Em sintese, os resultados indicam que organizagdes ndo se tornam confidveis apenas
porque seus integrantes se consideram confiaveis. A confianga coletiva depende da experiéncia
que cada pessoa constréi a partir do comportamento dos demais. E nessa passagem entre
percepc¢ao individual e experiéncia compartilhada que a vulnerabilidade deixa de ser apenas
uma disposi¢do pessoal e passa a constituir uma condicdo efetiva para cooperacio,
aprendizagem e lideranga.

Declaracio de uso de Inteligéncia Artificial Generativa

Este trabalho utilizou ferramenta de Inteligéncia Artificial Generativa para apoio em
revisdo linguistica, organizagdo textual e aprimoramento editorial. Todo o contetido foi
elaborado e revisado criticamente pelos autores, que assumem integral responsabilidade pelo
manuscrito submetido.
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