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O mundo hoje passa por uma crise de confianga sem precedentes. Se por um lado o
advento do capitalismo a partir do século XVIII trouxe progresso para as nagoes, evidenciado
pelo desenvolvimento tecnolégico, pelas melhorias na educacao e na salde, e por um maior
acesso a bens de consumo e servigos, por outro, muitas vezes, ele estd associado a um au-
mento da desigualdade social, da degradacao do meio ambiente, da poluigao, da corrupgao
sistémica e de doencas emocionais.

O quadro que se configura na atualidade tem gerado profundos questionamentos sobre

a ética das instituicbes e sua real contribuicao para o desenvolvimento da sociedade. O
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estudo do Edelman Trust Barometer (2023) mostra que a crise de confianga estad em diver-
sas nagdes ao redor de todo o globo, até nas mais desenvolvidas. Além disso, essa crise de
confianca nao esté associada a um tipo de instituicdo apenas, e sim a varias que envolvem o
sistema politico-econdmico mundial, como governos, empresas, ONGs e midia. O Brasil, por
exemplo, estd abaixo da média do indice de confianga global dentre 27 nagdes, ficando com
53 pontos frente a 56 pontos da média global (Trust Barometer, 2023).

A baixa confianga nas instituicdes brasileiras estd relacionada a diversos fatores. O
alto nivel de desigualdade que o pais ainda apresenta, evidenciado pelo coeficiente Gini
de 0,529 numa escala de 0 a 1 (Banco Mundial, 2022), levanta questionamentos sobre a
efetividade das agbes das nossas institui¢des para reduzir o gap social. Além disso, o Brasil
é hoje um dos paises com o pior indice de Percepcdo de Corrupcéo (IPC). Numa escala de 1
a 100, em que o nivel maximo indica transparéncia, o Brasil se mantém ha anos estagnado
em torno dos 38 pontos, abaixo da média mundial (43) e da média regional para as Américas

(43) (Transparéncia Internacional, 2022).

FIGURA 1 | INDICE DE PERCEPCAO DE CORRUPCAO (IPC)
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Esses sé@o apenas alguns dos fatores que abalam a confianca da populagao e evidenciam a
necessidade urgente de uma reforma nos valores, crengas, praticas e legislagdes que norteiam
as acgoes de instituicbes. Dessa forma, o cenario reforca a importancia de trabalhar a confian-
¢a nas relagdes e institui¢cbes, demonstrando a enorme responsabilidade para que os lideres
atuem de forma ética, responséavel e proativa em beneficio da sociedade como um todo.

Mas o que ‘eu’ ou ‘nés’ temos a ganhar com um aumento no nivel de confianga nas
relacdes e instituicbes com as quais interagimos?

Os fil6sofos Robert Solomon e Fernando Flores chamam atencao para o fato de que
a auséncia de confianga aumenta os custos de transacao para todos os envolvidos. Nas
organizagOes, a confianga € um elemento fundamental das relagGes profissionais por ser
complementar ao controle formal e contribuir para construc@o de bens intangiveis (ZANINI;
MIGUELES, 2019). No nivel do individuo, maior confian¢a nao é apenas vantajoso, mas é
também necessario. Em um estilo de vida cada vez mais integrado e envolvendo fungdes
cada vez mais especializadas, é inevitavel que, de uma forma ou de outra, dependamos dos
esforcos de outras pessoas para viver nossas vidas.

Enfatizar o desenvolvimento da ‘confianga’, dessa forma, esta alinhado com um para-
digma emergente no capitalismo, de que as organizagdes ndo devem focar exclusivamente
no desempenho de seus negbcios, como também no progresso da sociedade. De forma ana-
loga, os lideres dessas organiza¢des também n&o deveriam focar apenas nos retornos para si
proprios, e sim buscar um equilibrio com objetivos mais altruistas.

Ao propor a confianga como uma virtude para a lideranga, nos referimos a “ser confiavel”
aos olhos de alguém, o que tem em seu cerne a ideia de carater como fundamental. Torna-se
necessario, entao, termos clareza a respeito dos componentes essenciais de se ser confiavel e,

em especial, a respeito de como podemos determinar se alguém é digno de nossa confianga.

0 QUE TORNA UMA PESSOA CONFIAVEL? Quando confiamos em alguém em determinada
situacao, acreditamos que tal pessoa ird agir da maneira esperada e, assim, nao ira trair nos-
sa confianga. Acreditamos que podemos prever, em linhas gerais, qual sera o comportamento
da pessoa. Isso significa que a qualidade de ‘ser confiavel’ tem como um de seus compo-
nentes indispensaveis a previsibilidade de comportamento. Obviamente isso nao implica em
prever exatamente o0 que a pessoa ira fazer, como e quando. Mas significa, sim, que estamos

contando com alguém para, por exemplo, cuidar de algo que para nds é valioso. A pessoa



genuinamente confiavel ird certamente empregar os devidos cuidados aquilo que esta sob
sua responsabilidade.

Confiar envolve ter expectativas acerca de como a pessoa em quem estamos confiando
ira se comportar. Mas a previsibilidade de comportamento por si s6 nao torna uma pessoa
genuinamente confidvel. N6s podemos, por exemplo, prever em varias instancias o compor-
tamento de um vigarista. E isso certamente nao torna o vigarista confiavel (POTTER, 1954).
Ser confiavel requer um tipo de previsibilidade de comportamento que se baseia em uma
certa boa-vontade, uma predisposicao para agir com integridade. Nesse sentido, a confianca
€ ainda mais necessaria em contextos com alta complexidade, incerteza, ambiguidade e
interdependéncia (ZANINI; MIGUELES, 2019).

Ha também um atributo indispensavel a pessoas genuinamente confiaveis: o compro-
metimento. Poderiamos entender o comprometimento no sentido de um comportamento que
perdure ao longo do tempo e que esteja dentro do escopo das normas ou constrangimentos
sociais. Por exemplo, o comprometimento induzido pela forga de normas ou por qualquer
tipo de coercao social. Essa é uma questa@o relevante para o contexto corporativo quando
pensamos, por exemplo, no valor da compliance. Porém, um executivo que adere aos pre-
ceitos de compliance pode ser considerado genuinamente confidvel? O que aconteceria se
houvesse uma mudanca absurda nas normas e leis — ser signatario dos preceitos sugeridos
pela compliance seria suficiente para considerar que tal pessoa é confiavel?

Pessoas que meramente agem dentro do escopo do que as normas ou constrangimentos
sociais determinam possuem, sim, um grau de comprometimento. Mas tal tipo de comprome-
timento nao torna alguém confiavel, pois se fosse suficiente, a seguinte pessoa seria confiavel:
um funcionario sexista que trata bem suas colegas mulheres apenas porque ele incorreria em
sancdes legais caso ndo o fizesse. Podemos afirmar que tal tipo de pessoa é genuinamente con-
fiavel? O que sera que aconteceria com o comportamento de tal pessoa caso comportamentos
sexistas passassem a ser aceitos naturalmente, sem envolver nenhum tipo de sansao?

A questao que entao se coloca é: basta que uma pessoa tenha comprometimento para
que ela seja alguém confiavel?

A previsibilidade da pessoa genuinamente confidvel advém de termos uma nogao do
que é importante para tal pessoa tanto em termos éticos quanto nao-éticos. Uma pessoa que
nao possui comprometimento com determinados valores ndo nos da uma base para prever se

seremos bem ou maltratados por ela.



Dessa forma, nao basta que se tenha um comprometimento que perdure por certo
tempo para concluirmos que alguém é confidvel. A motivagao de tal comprometimento é
relevante. A substancia que caracteriza o comprometimento de pessoas confiaveis é que elas
genuinamente se importam. Sendo assim, um componente indispensavel para se ser confia-
vel é ter um comprometimento que se baseia no fato de que a pessoa se importa, possui real
estima pela pessoa ou coisa em questao.

Outro atributo de uma pessoa confiavel é a competéncia. Por melhores que sejam as
intencdes e mais comprometida que seja a pessoa, ela simplesmente néo tera condicdes de
cuidar devidamente do que precisa ser cuidado se ela ndo souber o que precisa ser feito para
que o cuidado seja bem-sucedido.

Isso ocorre porque, geralmente, confiamos nas pessoas para fazer algo, mas se f6ssemos
incapazes de acreditar na competéncia da pessoa para desempenhar com qualidade o que
precisa ser feito, seria impossivel confiar nela. Sem estarmos seguros de que a pessoa pos-
sui as habilidades relevantes ao caso nao podemos confiar. Isso vale tanto para habilidades
técnicas — confiar que alguém tem as habilidades necessarias para pilotar um helicéptero no
qual estamos embarcando — quanto habilidades éticas, como saber o que significa e como
ser genuinamente honesto em determinada situagéao.

Outro ponto importante diz respeito a possuir a sensibilidade de compreender que cada
pessoa é Unica e cada situagao é particular e acomodar tais particularidades. Ser genuina-
mente confiavel nao significa ser perfeito, ou bom em tudo — nenhum ser humano o é. Uma
pessoa pode ser confidvel em termos de possuir um comprometimento genuino, mas pode nao

ser confiavel em casos especificos — por exemplo, para escolher um restaurante ou um filme.

A VIRTUDE DE SER CONFIAVEL Ser confiavel ndo envolve, desta forma, uma confianca que po-
deriamos caracterizar como “cega”. Ser confiavel significa possuir uma virtude. E toda virtude pode
ser entendida como uma disposicdo para agir de determinada forma nas situagtes adequadas.
Mas antes de desenvolver este ponto, cabe esclarecer o que isso nao quer dizer. Ser
confiavel, enquanto uma virtude, nado é: (a) uma disposi¢do de agir de determinada maneira,
pois seremos punidos de alguma forma se nao o fizermos; ou (b) uma disposi¢do para agir
de determinada forma exclusivamente em relacao a pessoas especificas, como, por exemplo,
seus amigos. Possuir a virtude de ser confiavel é ter em seu carater devidamente desenvolvi-

da uma disposicao geral para ser confiavel.
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Por se tratar de uma virtude, a caracteristica mais central de ‘ser confiavel’ é a de ter
uma disposi¢ao, uma sensibilidade, para responder adequadamente a cada situacao con-
creta e para levar em consideracao as pessoas reais com as quais se interage e suas par-
ticularidades (POTTER, 1954). Podemos contar com uma pessoa genuinamente confiavel
mesmo em casos nos quais ela precise contrariar normas estabelecidas quando estas forem
inadequadas e levarem a situacdes desrespeitosas e cruéis.

Finalmente, cabe chamar a atencao para o fato de que possuir virtudes, como a virtude
de ser confiavel, se distingue de meramente ‘fazer o que é certo’, pois é possivel agir cor-
retamente por puro acidente ou por razdes erradas. Agimos de maneira virtuosa nao alea-
toriamente ou apenas quando desejamos fazé-lo. Quando possuimos uma virtude, agimos
corretamente a partir de uma disposi¢do consciente e por esta ser a resposta adequada ao
que cada situagao concreta e particular pede.

A sintese do que propomos sobre a Confianga como virtude essencial para a lideranga

pode ser expressa pela Figura a seguir.

Intencionalidade

Comprometimento
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A confianca envolve entao a previsibilidade de que a pessoa digna de confianca ira agir
de determinada forma com integridade, se comprometendo com o resultado esperado. Para

tal, precisa ter competéncia, tanto técnica quanto ética, e agir com boa fé e intencionalidade.



O que é absolutamente central em toda essa discussao é esclarecer que a virtude de ‘ser
confiavel’ pode ser desenvolvida. E como toda virtude, nos tornamos uma pessoa confiavel ao

praticar o “agir” de maneira confiavel.

CONCLUSAO Acreditamos que é possivel desenvolver lideres confiaveis, no sentido de uma
virtude que o leva a responder de maneira adequada — ética — a cada situacao concreta
que se apresenta. Sabemos que as liderancas diariamente lidam com paradoxos da gestao
e tomam decisdes que impactam nao apenas a eles proprios, mas a suas equipes, organi-
zacdes e a sociedade como um todo. Ter um olhar ampliado para as necessidades de todos
0s Stakeholders e buscar o progresso da sociedade por meio de sua atuagéo, para além do
desempenho organizacional, é fundamental para enderecar os grandes desafios do mundo

contemporaneo e para a promo¢ao do bem comum.
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