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O FATOR CONFIANCA
EM RELACOES o
GOVERNAMENTAIS -

E SUA IMPORTANCIA PARA O FUTURO DA ATIVIDADE —

MURILLO DIAS, PHDY

RODRIGO NAVARRO, MBA?

confianga e seus impactos
no cendrio de crise atual.
Recomendamos ainda linhas
de acao para recuperacao
de confianca no ambiente
de RIG. Palavras-chave:
Relacdes Institucionais e
Governamentais, Confianca,
Estratégia.

Confianca é um dos elementos
de maior importanciaem
Relagdes Institucionais e
Governamentais (RIG). Trata-se
de palavra que vem do Latim
con-fidere, literalmente "fé
comum”. E diferente do inglés
Trust, que vem do alemao
arcaico Trost, “fé no outro”
(Online Etymology Dictionary,

Sumario: O artigo investiga o papel 2015). Nesse 3_"“30 define-se
do fator confianca na atividade confianca, suas implicacoes para a

de Relacdes Institucionais e atividade de RIG e a correlagdo com o
Governamentais (RIG), seu cendrio de crise atual.

contexto no Brasil e no exterior e ~

as perspectivas futuras da atividade DEFINICOES

no Pais. Sao também evidenciadas Confianca tem sido definida como
as consequéncias da quebra de uma expectativa positiva referente
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a conduta do outro (Lewicki,
McAllister & Bies, 1998), ou um
estado psicoldgico que compreende a
aceitacao davulnerabilidade baseada
na expectativa de reciprocidade
(Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer,
1998), sendo intimamente
relacionada com a honestidade em
negociacdes (Lewicki & Hanke, 2012),
elemento fundamental em RIG.

Os estudos envolvendo o fator
confianga agrupam-se sob diferentes
angulos e aspectos: (a) modelo
unidimensional, em que desconfianca
€ 0 oposto da confianca (Mayer, Davis
& Schoorman,1995): (b) modelo
bidimensional, em que confiancae
desconfianca sdo dois constructos
diferentes, ou fatores independentes
(Lewicki & Stevenson, 1998): e (c)
modelo transformacional, onde a
confianca evolui (ou ndo) ao longo

do tempo (Shapiro, Sheppard, &
Cheraskin, 1992). Aqui, tendo como
foco a atividade de RIG, abordamos
confianca como um processo
evolutivo, que varia conforme o
tempo.

A evolugao positiva do fator confianga
em RIG envolve a troca transparente,
ética e legitima de informacoes,
relacionadas a interesses, com a
devida reciprocidade (Gunia et

al., 2014), e tem sido estudada

sob diversos prismas: (a) entre
negociadores (Dias et al. 2014;
Olekalns & Adair, 2013); (b) como um
processo (Khodyakov, 2007; Barber,
1983); (c) confianca institucional
(Khodyakov, 2007); (d) entre grupos
(Serva, Fuller & Mavyer, 2005);

(e) entre instituicoes e mercado
(Fukuyama, 1995); (f) entre Nacdes
(Labonne & Chase, 2010); (g) como um
jogo (Malhotra, 2004); (h) em relacdo
ao risco (Evans & Krueger, 2011); (i)
associada a honestidade (Lewicki &
Hanke, 2012), entre outros.

CRISE NO PAIS, NAS
INSTITUICOESE A
RECUPERACAO DE
CONFIANCA

O Brasil atravessa uma de suas
piores crises de confianca de sua

histéria recente. Os sucessivos
escandalos de corrupcdo envolvendo
iniciativa privada e governo,em
variados setores, além de provocar
impacto significativo em indicadores
econdmicos internacionais e de risco
pais, trazem um cenario de incertezas
e de falta de credibilidade.

Em uma crise generalizada de
confianca nas instituicoes, os reflexos
sdo sentidos ndo somente na atividade
de RIG dentro do Pais, mas também
como somos vistos no exterior.

Logo, para o bem da atividade de
RIG, é da maior importanciaque a
confianga em nossas instituicdes,
nas empresas e nas relacoes entre
estas seja reestabelecida o mais
rapido possivel. E ai que entra o
profissional devidamente capacitado,
no papel de agente de transformacao
e de consolidacao da confianca.

Esse profissional exerce o papel de
mediador entre partes.

O PROFISSIONALDERIGE
O PAPEL DE MEDIADOR

A mediagao é definida como uma
“intervencao diplomatica por terceiros
que permite a partes conflitantes a
condugdo de negociagdes as quais sao
incapazes realizar sozinhas” (Zartman,
2008).

De acordo com Susskind (2014), o
uso de um terceiro (aquileia-se o
profissional de RIG), é desejavel nas
seguintes circunstancias:

e Quando o assunto nao é de sua
area, ou seja, no caso de diferentes
formacodes técnico-académicas,
caso bastante comum em RIG,
onde esse professional - valendo-
se de sua natural transversalidade
- busca o devido apoio de areas
correlatas como juridico e
counicagao, ou especificas como
impostos e comércio exterior;

e Quando os relacionamentos sao
frageis demais, o que acaba por
romper o canal de comunicacao
entre ambos, ocorrendo, por
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exemplo, no caso de um primeiro
contato entre uma empresa e um
novo ocupante de cargo publico;

e Quando tempo e distancia forem
dificeis de conciliar. Aquireside a
importancia de ter um professional
de RIG proximo aos tomadores
de decisao, sejaem Brasiliaou em
outra cidade que nao ade origem
dasede daempresa, onde esta
tem interesses (e.g. uma fabrica ou
centro de distribuicdo);

* Quando houver diferentes culturas
nacionais (ou multiculturas)
envolvidas no processo de
negociacao. Nesses casos, faz
sentido o uso de terceiros (podendo
ser o proprio professional de RIG,
se este detiver essas competéncias,
ou consultores externos) quando
houver questées como de
naturezajuridica (diferentes leis
de diferentes paises), linguistica (o
que dificulta a comunicacao entre
as partes) ou cultural (quando a
nao-observancia de costumes locais
dificulta o entendimento matuo e
agrava ainda mais o conflito).

Nota-se, assim, que a atividade

do profissional de RIG atende aos
requisitos mencionados acima,
muitas vezes combinados. Seja uma
empresa alem3, que negocia com o
Governo brasileiro sua entrada no
Pais (Navarro, Dias e Valle, 2013),
seja em empresas familiares onde

o relacionamento entre as partes ja
nao existe mais (Dias et al., 2014), os
exemplos nio param por ai.

O profissional de RIG por definicao

& um mediador em que as partes
confiam. Logo, é de suma importancia
que o profissional dessa area cultive
confianca entre as partes, contruida
com hoa reputacao, concordancia
entre palavras e agoes, além do
cumprimento de promessas (Dias,
2016).
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confianca, uma escalada de conflito
€ um resultado provavel. E as
vezes € virtualmente impossivel

A confianca ou conquista-se, ou perde- estratégica (Navarro, 2017; Salacuse,
se. Sabe-se empiricamente que 2008):
nao é facil recuperar a confianca e Construa a confianga desde oinicio

perdida. Portanto, ha que se
reconhecer como a confianca evolui.
Estudos apontam a evolucao da
confianca baseada: (a) no medo da
retaliacdo (Lewicki & Polin, 2013); (b)

no calculo do risco positivo (Lewicki &

Bunker, 1995); (c) no conhecimento,
devido & multiplas interacdes prévias

(Shapiro, Sheppard & Cheraskin, 1992);

(d) na identificacao, ou seja, apos
tantas interacdes bem-sucedidas, um
lado é capaz de representar o outro
em quaisquer circuntancias (Lewicki
& Stevenson, 1998); e (e) baseada

em circunstancias especiais (Dias,
2016) que promovem a confianca
entre as partes, mesmo sem qualquer
conhecimento prévio.

CONSIDERACOES FINAIS:

COMO SE CONSTROI (OU SE
RE-CONSTROI) CONFIANCA

EMRIG?

Um recente estudo (Dias, 2016)
aponta algumas maneiras de se
construir confianca, que podem ser
complementadas por apontamentos
relacionados a uma atividade de RIG

do relacionamento. Isso se faz por
meio de cooperacao com a outra
parte. Se uma atitude competitiva
for desencadeada, serd mais dificil
uma parte confiar na outra. Em
particular, no caso de RIG muito
provavelmente farao parte da
mesa de negociacdo diferentes
atores. Portanto, mantenha a
transparéncia com todos eles,
compartilhando o mesmo nivel de
informacao.

Reconheca os interesses da outra
parte para estabelecer confianca.
E dificil confiar em alguém que
simplesmente ignora nossos
interesses. Em RIG, o Governo tem
interesses (e poderes) especificos,
que tornam o processo bem
diferente. Deve-se, portanto,
procurar fazer as perguntas certas
e determinar qual o “imperativo
politico”, atentando para os
interesses pessoais, profissionais
e institucionais dos diferentes
interlocutores.

MN3o seja o primeiro a provocar a
quebra de confianca, nem quebre
a confianca. Uma vez quebradaa
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Lembre-se dos ensinamentos de
Gandhi (1869-1948): “A lei de ouro
do comportamento € a tolerancia
mutua, ja que nunca pensaremos
todos da mesma maneira, ja que
nunca veremos senao uma parte da
verdade e sob dngulos diversos”.

* Cuide de suareputacio. Vocé é
o maior responsavel pela propria
reputacao. No caso de RIG, ha ainda
um complicador (ou facilitador)
adicional: a reputacao que esta
em jogo nao € so a do profissional
(sua “heranca” reputacional), mas
também a da empresa que esta
representando (ou mediando).
Cada vez mais a reputacao esta
sendo tangibilizada e considerada
como importante externalidade. No
caso de empresas que estdo com a
reputacdo abalada, mais imperativo
ainda é contar com profissionais
de RIG capacitados e que tenham
reputacao ilibada.

e Crie umambiente cooperativo
a fim de promover a confianca.

ATUACAD

Cerque-se de pessoas confiaveis,
promovendo através do exemplo,
aconfianca entre as partes.
Lembre-se de que confianca atrai
confianca. Portanto, em RIG,
procure os melhores profissionais
para compor o “time”, aqueles com
as competéncias necessarias ja
bem desenvolvidas, com um bom

network formado e, de preferéncia,

com experiéncia e resultados
concretos de sucesso na area.

» Em momentos de crise, os esforgos
paramanter a confianca devem
ser redobrados, bem como sua
vigilancia. A crise tende a unir as
pessoas, mas apds a crise passar,
s a confianca mantém as partes
unidas. Se vocé ja passou por
algum momento negociando com
o Governo em uma situacio que
resultou em ganhos percebidos
por todas as partes envolvidas
(co-criacao de valor), saberaa
importancia desse ponto em RIG.

e Sejaético e cuide do futuro do
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relacionamento. Negocie para

o hoje e para o amanha. Etica,
transparéncia e legitimidade
(acesso) sdo os pilares da atividade
de RIG, que deve sempree
idealmente visar o longo prazo.
Reduza a percepcao de risco

da outra parte cultivando valor
percebido. E mais facil uma parte
confiar na outra quando existe

a percepcdo de quio Util vocé é.
Mais uma vez, o papel estratégico
do profissional capacitado de RIG
pode fazer adiferenca, permitindo
que as partes possam gerar op¢oes
criativas visando uma melhor
distribuicdo do valor gerado em
conjunto. X
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