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Resumo:

Desde o inicio do século XXI tem-se assistido a revelacao de uma série de escandalos de
cariz econdémico e financeiro, cada um mais surpreendente que o anterior. Quase sempre
aqueles escandalos sao categorizados como fraudes contabilisticas quando, na verdade,
se referem a manipulagao dos resultados e a falta de principios éticos. Organizagoes até
ai insuspeitas pela reputacao adquirida surpreenderam a Sociedade, quebrando as
relagdes de confianga nelas depositadas. Como consequéncia, urge alterar alguns
paradigmas de gestao, incrementando métodos eficazes de participagao e de controlo das
partes interessadas, onde a confiang¢a na informacao financeira divulgada, a par de outras
variaveis de cariz mais qualitativo, serdo incontornaveis. Esta estratégia terd o mérito de
resolver um problema complexo de maneira simples e eficaz!

Palavras-chave: confianga, institui¢des, informacao financeira, transparéncia

Abstract:

Since the beginning of the twenty-first century, we have taken knowledge of numerous
economic and financial scandals, each one more amazing than the last. Almost always
those scandals are categorized as accounting fraud. In fact, they refer to the manipulation
of results and lack of ethical principles. Organizations hitherto unsuspected because of
the reputation they built are now a negative surprise for everybody. They are breaking
trust relations that were deposited on them. As a result, it is urgent to change some
paradigms of management, increasing effective participation methods and control by the
stakeholders, where confidence in disclosed financial information, along with other
variables, of more qualitative nature, will be unavoidable. This strategy will have the
merit to solve a complex problem in a simple and effective way!
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1. Introducao

E em situacdes de quebra de regras e abusos de confianca, como a que se tem vivido
desde o inicio do século XXI, que se manifesta o disfuncionamento da Sociedade, ao
criarem-se vulnerabilidades que ferem os atores sociais que confiaram em normas,
praticas sociais ou valores que se julgavam um patrimonio adquirido. Logo, aqueles
atores sociais perderam a confianca nessa Sociedade. Sao estas situacdes que exigem
informacao fidedigna e legitimam a necessidade de ética e de gestao da confianga numa
Sociedade.

Nos negocios, em particular, as bases do seu funcionamento assentam na
informacao financeira prestada pelas organiza¢des e na reputacao dos atores que nelas
actuam, pelo que a confianga, nas suas varias formas, € normalmente reconhecida como
sendo o né gordio da informacdo financeira. Ao colocar em questao a informacao
financeira, toda a arquitectura dos negocios é questionada e geradora de disfung¢des nos
mercados. Estes, por defini¢do, assentam na confianca para serem eficientes no seu
funcionamento. Ou seja, 0s acontecimentos recentes de manipulagao dos resultados pelas
organizagoes, sO desde o inicio do século XXI, parecem terem vindo a abalar os
fundamentos do funcionamento dos mercados e da confianga nos negdcios, assistindo-se
a tomada de decisoes pelos poderes publicos instituidos, com énfase para o refor¢o de
mecanismos burocraticos e a penalizagao dos individuos e organizagoes. Parece ser um
regresso ao primado da teoria da agéncia, com o aumento dos custos de controlo, sem o
correspondente beneficio de uma boa coordenagao das organizagdes e da Sociedade em
geral.

A série de escandalos, quer nos EUA quer na Europa, sé desde o inicio do século
XXI, e a propria crise financeira iniciada no verdao de 2007, com a consequente crise
econdmica que se lhe seguiu, vieram demonstrar a faléncia do paradigma do actual
sistema econdmico capitalista. O dominio das técnicas da andlise — econometria,
economia, financas, direito — sendo uma condi¢ao necessaria, nao €, contudo, condicao
suficiente para julgar e compreender o comportamento dos mercados, o qual, resulta das
decisdes tomadas por individuos, os quais, nem sempre sao isentos quanto aos impactos
esperados das suas decisdes na esfera da sua vida privada. Grande parte daqueles
escandalos teve a sua origem em problemas de (ma) governance. Tera sido por falta de
experiéncia dos gestores ou pelo desrespeito dos mais elementares principios e normas
de bom senso? A experiéncia dos individuos, como precaucao e prudéncia na gestao dos
negdcios, ja era reconhecida por Cicero, no ano 44 a.C. (Cicero, s.d.), quando no capitulo
sexto do discurso Da velhice e da amizade, colocou a personagem Catao a refutar a hipotese
de a velhice afastar os cidadaos dos negdcios, ao argumentar que o governo das familias
e dos Estados reclama a prudéncia da velhice, e os bons conselhos, que pertencem,
somente, a idade madura. Se houve intencao dolosa, nesse caso, estamos perante um
crime!

A estrutura desta comunicagao reparte-se pela Introducao e por um ponto onde se
explica, globalmente, as causas que estiveram na origem dos escandalos empresariais
desde o inicio deste século. O segundo ponto explica o que sao e porque sao necessarias
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as instituicdes e a confianga. O terceiro ponto aborda a gestao da confianga, como meio
de recuperar a credibilidade e reputagao da informacgao financeira. Termina com uma
breve nota final.

2. Causas da manipulac¢ao dos resultados

A flexibilidade dos normativos contabilisticos constitui uma caracteristica positiva e
imprescindivel para que a contabilidade consiga apreender a realidade economica e
financeira de uma organizacdo. Sao varias as distor¢des conhecidas na qualidade da
informacdo financeira, devido ao aproveitamento do vazio dos normativos
contabilisticos e também na escolha dos diferentes critérios de valorimetria, as quais sao
tratadas na literatura especializada como contabilidade agressiva (agressive accounting),
contabilidade criativa (creative accounting) ou manipulacdo contabilistica (accounting
manipulations), manipulacao de resultados (earnings management), alisamento dos
resultados (income smoothing), engenharia financeira, custos ocultos (hidden costs) (Scott,
2003). Estes conceitos estdao relacionados entre si, interpenetram-se e geram efeitos
conjuntos dificeis de isolar para cada um deles (Shah et al., 2011).

A manipulagdao de resultados tem lugar quando os gestores fazem uso da
discricionariedade e subjetividade inerente a sua posicdo na elaboragao das
demonstrac¢des financeiras, com o objetivo de induzir em erro os investidores ou de
ajustar os resultados da contabilidade aos requisitos impostos pelos contratos com base
nesses resultados.

Qualquer intenc¢ao para medir a manipulagao de resultados numa organizagao,
em concreto, deve ser realizada através de inferéncias e estimativas em situagdes em que
se espera que os gestores tenham incentivos para manipular os outputs da contabilidade.
E sabido que os executivos no sdo indiferentes na hora de escolher as métricas para
alcangar os seus objetivos com base nos resultados da contabilidade. Qualquer métrica
que seja selecionado tera algum custo para a organizagao e para os proprios executivos;
por isso, € de esperar que utilizem aquelas que sejam menos visiveis e menos onerosas.
Neste contexto, uma pratica onerosa pode ser assimilada a uma penalizacao pelos
investidores ou pelas autoridades tributdrias, em caso de a mesma ser descoberta. Assim,
as praticas fraudulentas como as que a seguir se descrevem, sao as que apresentam
maiores custos, sendo logico supor que serdo evitadas, a menos que seja a ultima opgao
disponivel.

3. Contabilidade criativa

O conceito de contabilidade criativa traz-nos a mente as nog¢des de manipulagao e
desonestidade, pelo que podemos supor que o mesmo € percebido pelo senso comum
com uma carga pejorativa. Contudo, se usado corretamente, pode trazer beneficios aos
utilizadores das demonstragdes financeiras. A contabilidade criativa parece ser um
problema de uso dos normativos contabilisticos, onde a flexibilidade dos mesmos e as
suas omissoes podem fazer com que as demonstragdes financeiras parecam algo
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diferentes daquilo que deveriam ser. As normas contabilisticas ndao cobrem todos os
aspetos que surgem das transagdes econdmicas e podem ser usados varios métodos para
o mesmo evento. Ou seja, existe mais do que um método de avaliagao dos inventdrios de
existéncias ou de calculo das reintegracdes e amortiza¢des, deixando uma consideravel
latitude discriciondria aos gestores.

Assim, a contabilidade criativa parece ser um processo de manipulacao da
contabilidade com vista ao aproveitamento da flexibilidade permitida pela interpretacao
das normas contabilisticas, para transformar as contas anuais das organizac¢des diferentes
daquilo que deveriam ser, para aquelas que os gestores preferem que elas sejam.

O objetivo das demonstragoes financeiras € o de proporcionarem informacgao sobre
a posicao financeira, do desempenho financeiro e dos fluxos de caixa de uma entidade,
util para a tomada de decisdes econdmicas. Também devem mostrar os resultados da
conducao, por parte do 6rgao de gestao, dos recursos que lhe foram confiados, de forma
neutra e consciente.

A contabilidade criativa deve ser vista em duas dimensdes: os objetivos
pretendidos e os procedimentos ou meios postos em pratica. Os objetivos tém em vista
modificar as demonstracdes financeiras no sentido da sua melhoria ou da sua
deterioragao, consoante os efeitos pretendidos a atingir, enquanto os processos sao as
escolhas contabilisticas, os espagos de liberdade de aprecia¢ao e as omissoes. Portanto, a
contabilidade criativa pode ser definida como um conjunto de procedimentos com vista
a modificar o nivel dos resultados, num cenario de otimiza¢dao ou de minimizacao, sem
que estes objetivos se excluam mutuamente. Os procedimentos seguidos pela
contabilidade criativa nao constituem delitos que sejam reprimidos por lei, podendo
assumir operagoes de configuragdes econdmico-juridicas com o objetivo de alterar os
resultados. Também as alteragdes de politicas contabilisticas sem justificagdo devem
entender-se como praticas de contabilidade criativa. A contabilidade criativa abrange as
manipulagdes contabilisticas a nivel de qualquer classe das demonstragdes financeiras; a
manipulacao dos resultados visa apenas os resultados do periodo. Contudo, uma vez que
as manipulacgdes praticadas nos ativos e passivos se refletem nos resultados, como
consequéncia, podemos dizer que na sua maioria constituem manipulagdes de
resultados. A diversidade de normas contabilisticas e os seus vazios possibilitam que a
contabilidade criativa, por vezes, se possa desenvolver segundo padrdes éticos e de
acordo com a legalidade vigente, nada tendo a ver com praticas contabilisticas
irregulares. Antes, poderd ser vista como uma diferenciacdo positiva daqueles
normativos, uma forma de a contabilidade financeira responder a problemas novos, nao
imagindveis quando da conce¢ao das normas, no sentido de os registar, movimentar,
valorizar e apreciar, fornecendo informacao ttil para a tomada de decisdes econdmicas.
Assim, como facilmente se depreende, a fronteira entre a contabilidade criativa e a fraude
contabilistica resulta pouco nitida e muito ténue. A fraude contabilistica esta associada a
uma pratica mais grave que infringe a lei e os regulamentos, enquanto a manipulagao de
resultados implica discricionariedade praticada pelos gestores para alterarem o sentido
desejado dos resultados das demonstragoes financeiras, de acordo com determinadas
motivacgoes.
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Por exemplo, a emissao de faturas que nao correspondam a transagoes é uma
fraude contabilistica porque corresponde a uma infracao legal. Porém, o nao
cumprimento do principio da especializacao dos exercicios, com implicagdes nos
resultados, traduz-se em manipulagao dos resultados ndo penalizada legalmente.

4. Alisamento de resultados

O alisamento dos resultados ¢ uma pratica contabilistica que visa reduzir as potenciais
flutuagoes dos outputs da contabilidade para os estabilizar ao longo do tempo, podendo
obter-se 0 mesmo objetivo com as escolhas das politicas contabilisticas pelos gestores.
Logo, o alisamento dos resultados é uma estratégia particular de gestao dos resultados
contabilisticos em que se assume a existéncia de intencionalidade por parte dos gestores.
Nesta perspetiva, os gestores procuram apresentar na informagcao financeira resultados
com tendéncia estdvel e positivos. As escolhas das politicas contabilisticas sao assim
orientadas para a minimizacao da volatilidade percebida nos resultados contabilisticos,
como meio de assegurar a estabilidade na politica de distribui¢ao de dividendos, com o
objetivo de aumentar o valor da empresa diminuindo a percegao do risco. E pressuposto
0s gestores nao procurarem tirar partido deste procedimento com intuitos oportunistas.
Os proéprios gestores serao motivados pelos acionistas para o alisamento dos resultados
contabilisticos em contexto de risco. Porém, o alisamento dos resultados contabilisticos
com vista a transmitir aos utilizadores das demonstragdes financeiras uma certa
estabilidade dos mesmos, e assim induzir a sua percegao favoravel do risco, é também
uma forma de manipulacdo dos resultados. Nesta perspetiva, os procedimentos
utilizados com vista a alterar a imagem verdadeira e apropriada da informagao
financeira, constituem praticas de manipula¢ao de resultados, dos quais podem surgir
efeitos na fiabilidade das demonstragoes financeiras. Parece poder existir dois tipos de
alisamento dos resultados, em particular:
1) O alisamento intencional ou provocado;
2) O alisamento natural, inerente ao proprio negocio.

O alisamento natural dos resultados deriva do processo intencional de gestao dos
resultados. Em contraste, o comportamento do alisamento intencional dos resultados
traduz uma vontade do gestor em empreender certas agdes com a finalidade de obter um
resultado estdvel. Para alcangar tal objetivo, o gestor pode manipular varidveis
contabilisticas ou varidveis reais. No primeiro caso, trata-se do alisamento artificial ou
contabilistico e, no segundo caso, do alisamento real, econémico ou transacional. Este
ultimo tipo de alisamento afeta diretamente os fluxos de tesouraria da organizacgao, o que
nao acontece com o alisamento contabilistico no imediato; contudo, a prazo, ird haver
repercussao ao nivel dos impostos a pagar e dos dividendos a distribuir. Algumas destas
distor¢oes poderao nao ser objeto de reservas ou observagoes por parte dos auditores
independentes, porquanto ocorrem nos limites das normas contabilisticas ou nao sao
consideradas materialmente relevantes, ou ainda os procedimentos de auditoria nao
foram adequados para detetar essas distorgoes. Existem vérias motivag¢Oes para a pratica
de manipulacao de resultados com base no relato financeiro. Os motivos mais comuns
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para a manipulagao de resultados parecem ser: existéncia de planos de remuneragao
indexada aos resultados contabilisticos, elevado nivel de endividamento, baixa
rendibilidade financeira, custos politicos e redug¢des no pagamento de impostos.

4.1 Planos de remunera¢ao indexados aos resultados contabilisticos

Os planos de remuneracdao varidvel dos gestores, com base nos resultados, tém
normalmente associadas taxas de incentivos para um intervalo de objetivos definidos.
Abaixo ou acima desses limites nenhuma remuneracgao adicional sera auferida. Assim, a
motivagao para a manipulagao dos resultados em alta apenas existird dentro dos limites,
com o objetivo de incrementar a remuneragao. Se o resultado estiver abaixo do minimo
contratado, o gestor sentira motivagao para baixar ainda mais o resultado, com o objetivo
de atingir o limite do ano seguinte. Se o resultado ultrapassar o limite maximo, o gestor
tendera a baixar os resultados, porque acima do limite nao obterd remuneracao adicional,
transferindo a parte excedente para o periodo seguinte, potenciando assim mais
facilmente o cumprimento dos objetivos nesse periodo. Mecanismo idéntico ¢ utilizado
para pagar bonus aos gestores e manter os resultados sustentaveis; assim, ao atingir o
objetivo, o gestor obtém o direito ao bénus; contudo, ele s6 terd o direito a recebé-lo se
nos dois periodos seguintes, por exemplo, os resultados se mantiverem dentro do padrao
definido. E a chamada bolsa de bénus.

4.2 Elevado nivel de endividamento

As organizagdes com niveis de endividamento elevados poderdo estar mais perto de nao
cumprir determinadas cldusulas contratuais decorrentes dos contratos de financiamento
e portanto sofrer penalidades, como o aumento das taxas de juro, o cancelamento do
empréstimo ou a execugao de hipotecas ou a eventual dissolugao da sociedade. Assim,
numa situacdo de endividamento elevado serd de esperar que os gestores tenham
incentivos para a manipulagdo positiva dos resultados. Porém, quando as clausulas
contratuais ja tiverem sido violadas, existird maior motivagdo para a manipulacao
negativa dos resultados com o propodsito de dar uma imagem mais pessimista da situagao
da organizagao e assim obter vantagens na renovagao da divida e/ou eventuais reforgos
de capitais préprios. Neste caso particular do endividamento elevado, o papel de controlo
dos gestores ¢ desviado do principal — os acionistas — para os credores.

4.3 Baixa rendibilidade financeira

Os gestores das organizagdes com baixo desempenho financeiro terao motivacoes para a
manipulagao positiva dos resultados, na tentativa de defesa do posto de trabalho e de
mostrar uma melhor situac¢ao financeira da organizacao. A investigagao empirica sobre
as organizagdes com baixo nivel de rendibilidade tem procurado explicar as razdes pelas
quais um reduzido numero de organiza¢des apresentam pequenos prejuizos
contabilisticos, enquanto um avultado nimero delas apresentam pequenos lucros. As
mudangas de politicas contabilisticas, por exemplo, levam a alteragdes dos resultados,
podendo estas mudancas e o impacto dessas alteragdes, serem omissas nas notas do
anexo as demonstra¢des financeiras. Também o esquecimento propositado ou a
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negligéncia na constituicao de imparidades e constituicao ou refor¢o de provisoes,
podem ser referidos. As organizagdes manipulam os resultados contabilisticos para
evitar o reconhecimento de prejuizos.

4.4 Evitar custos politicos

As empresas concessiondrias de servigos publicos ou as grandes empresas, em geral,
enfrentam uma maior visibilidade ptblica em relagao as outras empresas, atraindo sobre
si a atencao das autoridades. Logo, estas empresas serdao mais propensas a alisar os
resultados, para ndo serem pressionadas a baixar os precos dos servigos concessionados,
ou para pagarem maiores niveis de salarios quando obtém valores elevados de resultados
contabilisticos. Por outro lado, um nivel baixo de resultados podera trazer custos
acrescidos, induzindo as autoridades a intervirem, por suspeitas de incapacidade de
cumprimento dos contratos de concessao, de despedimentos de grandes quantidade de
pessoal, ou a saida de técnicos qualificados dos quadros de pessoal das empresas. Assim,
¢ de esperar que os gestores tenham incentivos para diminuir os resultados por via das
praticas de manipulagdo, com o proposito de obter protegao tarifaria, no caso das
empresas concessiondrias de servigos publicos.

4.5 Minimizar o pagamento de impostos

As motivag¢oes no ambito do pagamento de impostos sao as razdes mais evidentes para
a pratica de manipulagao contabilistica, no sentido da diminui¢do dos resultados
contabilisticos, em regimes fiscais que tributam estes resultados. Porém, em organizagoes
cotadas e ou de maior dimensao, ou em regimes onde a fiscalidade estd mais afastada da
contabilidade, é de esperar que esta situagao ocorra com menor intensidade. As normas
fiscais também sao passiveis de incentivar a atuacdo discriciondria na elaboragao da
informacao contabilistica.

Em resumo, existem diferencas na manipulagao de resultados, em funcao das
diferentes caracteristicas dos sistemas de governo das sociedades. Os paises com
mercados de capitais mais desenvolvidos, maior controlo legal dos direitos dos acionistas
e maior dispersao da propriedade, como os de origem anglo-saxdnica, apresentam menor
nivel de manipulagdo dos resultados. Nos paises com mercado de capitais menos
desenvolvido, menores medidas de controlo e de protecao do investidor e menor
dispersao da propriedade (paises da Europa Continental), a manipulagao de resultados
¢ mais elevada.

5. Custos ocultos

De acordo com a sua natureza, os custos tangiveis, explicitos ou mensuraveis, sao custos
bem conhecidos e que podem ser estimados de um modo bastante preciso (exemplo:
vencimento do tesoureiro, aumento de dez por cento da capacidade de producao). Estes
custos sao passiveis de quantificagao, podendo ser calculados de forma objetiva.

Os custos intangiveis, implicitos ou ocultos, sdao os custos que surgem de
atividades que nao podem ser calculadas com precisao (em geral, se conhecidas, sao
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avaliadas por estimativa). Estes custos nao sdo facilmente quantificaveis. Podem incluir-
se nesta categoria de custos os excessos de inventdrios (de existéncias ou de ativos fixos);
custos de oportunidade de vendas perdidas devido a experiéncia negativa dos clientes
ou devido a deficiente reputacdo da organizacao; saldos excessivos de contas devedoras;
desperdicio em horas extras; tempos nao produtivos por erros de programacao da
producdo; tempo destinado a analisar as causas e consequéncias das falhas; tempo
consumido no tratamento das queixas.

Neste raciocinio sobre os custos ocultos percebe-se um alto grau de dificuldade
para os mensurar, ainda que se percecione claramente a sua existéncia, de modo que nao
podem ser diretamente associados a um produto ou processo. Os custos ocultos tém
origens diversas e, normalmente, sao mais do que € esperado pela maioria dos gestores,
podendo, mesmo assim, ser por estes manipulados. Deste modo, o tema dos custos
ocultos é um fendmeno de interesse para o estudo das decisdes de gestao, apesar da
escassa literatura sobre o assunto, nao sendo de deixar de reconhecer que ha custos que
dificilmente sdao detetados nos relatdrios das organizacdes e que comprometem a sua
rendibilidade. A origem dos custos ocultos pode ser procurada numa complexa interagao
entre dois grupos de varidveis: estrutura organizacional e comportamento humano, cujos
disfuncionamentos ou funcionamento inadequado poderdo gerar, potencialmente, os
custos ocultos, como mostra a Figura 1 — Origem dos custos ocultos.

Estrutura organizacional
Disfung¢oes — Custos ocultos
Comportamento humano
Figura 1: Origem dos custos ocultos

Uma organizagao é considerada um conjunto complexo de estruturas (fisicas,
tecnoldgicas, organizacionais, demograficas, mentais) em interacdo permanente com o
comportamento humano (individual, de grupo de atividade, de categoria, de grupo de
pressao, coletivos), o que cria um complexo de pulsacgoes de atividade que constitui o seu
funcionamento. A ligacdo complexa entre os dois grupos de varidveis — comportamental
e estrutural — atinge os niveis: emocional, material e organizacional, dos profissionais e
da entidade. Pode-se discernir nesse funcionamento um diferencial entre funcionamento
desejado e funcionamento observado; esse diferencial corresponde as disfungoes,
classificadas em seis familias: condi¢des de trabalho, organizacdo do trabalho,
comunicacgao-coordenacao, gestao do tempo, formacao integrada e operacionalizagao da
estratégia (Savall et Zardet, 2008).

As disfungdes dao origem aos custos ocultos que sdao computados através da
mensuracao do impacto econémico. Considerando que a classificagdo dos custos ocultos
estd subdividida por vdrios itens, podemos resumir alguns deles, como segue:

a) Ma gestao. O custo de uma ma gestao pode dever-se a auséncia, a falta ou mesmo

a um inapropriado planeamento. Assim, geram-se perdas de oportunidade ou

sacrificios quando se abandona uma ac¢ao. A ma gestdo representa uma série de

gastos para a empresa, dos quais se podem destacar os gastos decorrentes de
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decisOes baseadas em andlises superficiais, a utiliza¢cao de sistemas e processos
obsoletos, a existéncia de lideranca omissa ou ausente;

b) Organizacao interna. Os custos de organizacao interna, normalmente, resultam da
falta de definicao de politicas funcionais adequadas. O atraso na faturagao, por
exemplo, ira repercutir-se no atraso no recebimento do respetivo valor,
aumentando, sem necessidade, o montante de juros financeiros a pagar. Também
uma negociagao antecipada com os devedores, como forma de evitar atrasos na
cobranga dos créditos, é preferivel a uma atuacao a posteriori, quando os créditos
de acumulam, gerando custos diretos e indiretos;

c¢) Nao qualidade. O custo de ndo qualidade deriva do refazer, do corrigir e dos
desperdicios da producdo. A nao qualidade representa uma série de gastos para a
organizacao, e compreende, entre outros, os gastos comerciais da devolugao e da
troca de lotes defeituosos, gastos de producao das reparacdes, gastos de
reciclagem e de eliminagdo dos refugos;

d) Rotacdo do pessoal. Os custos de rotacdo de pessoas resultam de duas
ineficiéncias: a falta de uma adequada politica de recursos humanos para reter os
talentos internos e um mau clima organizacional, provocados por sistemas de
comunicacao ineficientes, inviabilizando a harmonia interna. A rotatividade de
pessoas representa uma série de gastos para a organizagao, podendo referir-se os
gastos de formacao perdidos, procedimentos de inscri¢io de quem entra e de
desvinculacao de quem parte, investimentos em formagao nos novos elementos;

e) Controlo desajustado. O custo de um mau controlo decorre do excesso de
informacgoes e de dados desnecessdrios que nao acrescentam valor, provocando
excesso de burocracia. O mau controlo representa uma série de gastos para a
organizagao, sendo de referir os gastos gerados pela desconfianga e criagao de
controlos internos em excesso, falta de organizagao, inexisténcia ou mesmo falta
de controlo;

f) Acidentes de trabalho. O custo dos acidentes de trabalho decorre, normalmente,
da falta do uso de equipamentos de protegao e procedimentos desadequados para
a execugao da atividade, por parte do pessoal;

g) Mudangas no processo produtivo. O custo de mudanga no processo produtivo
(set-up), esta ligado as falhas e ma utilizagao do tempo de preparacao da mudanga
de uma série de producao para outra;

h) Tempo de espera. O custo do tempo de espera é gerado por procedimentos e
métodos nao compativeis com o processo de produgao, ndao conformes com os
fluxos e mapas de fluxogramas da produgao;

i) Ociosidade. O custo da ociosidade refere-se ao nao funcionamento no tempo certo
e normal do processo produtivo;

j) Inventdrio de existéncias. O custo de posse dos stocks resulta do armazenamento
do produto acabado sem necessidade ou de se ter comprado mais do que o
necessario, gerando gastos com a sua manutengao e acondicionamento;
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k) Obsolescéncia tecnologica. O custo da obsolescéncia tecnoldgica resulta do uso de
maquinas e equipamentos cujo tempo de vida econdmica ja tenha expirado ou cuja
eficiéncia € inferior a normal.

Portanto, a contextualizacao dos custos ocultos mostra como estes se furtam a
mensuracao pela contabilidade, logo, a distor¢des no processo de estimativa dos custos
de producao ou na determinagao dos precos de venda dos produtos ou servigos da
organizacao.

6. Instituicdes e confianca

O mercado global em que as organizag¢des hoje se movem ¢é cada vez mais diversificado,
versatil, dinamico, imprevisivel e complexo. Assim, torna-se necessario existirem
indutores de confianca que credibilizem a informacao emitida pelas organizag¢des para o
seu exterior. Esta garantia de confianca é dada pelas institui¢des em si, as quais sdo aceites
pela Sociedade, e sdo geradoras de normas sociais conformes com determinados padroes
de referéncia, sejam estes de ordem de técnica contabilistica, financeira, social, do meio
ambiente fisico, governabilidade organizacional ou padroes éticos.

6.1 Instituicoes

As institui¢des, enquanto regras do jogo, legitimam e condicionam a Sociedade. O
conceito de instituicao é bastante lato, abrangendo elementos sociais como o Estado, a
familia, as regras e os habitos mentais que tornam possiveis os comportamentos
econdmicos. As institui¢des podem ser classificadas em cognitivas ou coercivas. Os
mercados nao sao lugares abstratos de coordenagao das decisdes racionais dos agentes
econdmicos; sao antes um conjunto de decisOes institucionais, pessoais, culturais e
cognitivas, onde a confianga e o poder desempenham um papel importante. Esta ¢ uma
abordagem sociologica que coloca a énfase do comportamento das organizagdes nas
forcas culturais, cognitivas e politicas, que emanam da Sociedade e da luta pelo poder.
Os habitos de pensar e de comportamento cristalizam-se em institui¢des, construindo-se,
desta forma, a realidade. Apesar do conceito de instituicao ser polissémico, parece existir
consenso na nova sociologia econémica, em o compreender como um modo de regulacao
estavel que coordena as decisdes dos individuos e transmite os seus valores e
comportamentos. Ou seja, nao se pode ignorar o papel do poder externo do Estado, as
normas sociais, as tradigoes e as convengOes. Assim, as instituigdes impdem-se na
Sociedade através de processos miméticos, normativos e coercivos, ou uma sua
combinacao, de onde resultam isomorfismos de comportamentos no seio de um mesmo
sector econdmico (DiMaggio et Powell, 1983).

Em situagOes de incerteza, as organizacdes procuram refugiar-se em modelos de
gestao ja anteriormente adotados por outras organizagdes congéneres, no seu sector de
atividade, procurando captar recursos, clientes, poder e legitimidade, reforcando a
institucionalizagdo daquelas praticas — constrangimentos miméticos. Estes encontram-se
quer nas praticas quer na adogao de dispositivos voluntarios, quando as causas dos
problemas sao obscuras e as solugdes desconhecidas, quase sempre pela incapacidade
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das organizacOes em imaginarem novas solugdes. Esta dinamica pode conduzir a
imitacao dos comportamentos mais facilmente identificaveis ou mais utilizados pelas
organizagdes no seu sector de atividade.

Os constrangimentos normativos reforcam o potencial de regulacdo da
organizacao e revelam-se pela importancia atribuida a profissionalizacao. Esta, pode ser
entendida como o conjunto de esforgos coletivos dos membros de uma profissao para
definirem as condi¢oes, os métodos de trabalho e o grau de autonomia da profissao. Estas
normas, mesmo desprovidas de san¢ao, difundem as praticas e as representagdes que se
irdo impor no exercicio da profissao. Sao legitimadas pelas condi¢des de recrutamento
para o exercicio dessa profissio, numa base cognitiva, e pelas redes de contactos
institucionais onde as mesmas estdo inseridas. E por isso que estes profissionais reagem
de forma quase idéntica, independentemente dos contextos e das situagoes.

Os constrangimentos coercivos sao o resultado de pressoes formais e informais
exercidas por uma organizagao que pertence a um determinado sector de atividade ou
dominio do conhecimento, e que se apoiam nas sangdes, nomeadamente para a adogao
de regulamentos dessa organizacgao. Progressivamente, as estruturas organizacionais e
os modos de agao passam a refletir as regras dominantes. A partir do momento em que
certos atores na sociedade ndo partilham daqueles valores, existe a necessidade de
institui¢des coercivas, com o sistema de sangbes atribuido a terceiros (Estado, Ordens
profissionais, Agéncias de regulagao). Portanto, as instituicdes podem ser entendidas de
forma soft ou de forma hard. Para a forma soft refiram-se os habitos, as rotinas, as
convengoes, as normas e as regras que enquadram a vida individual e coletiva.

A forma hard compreende as organizag¢Oes e as estruturas em que assentam as
configuragbes politicas e institucionais (governos, forcas de seguranga, tribunais,
prisodes), sao as entidades através das quais se definem restri¢oes e possibilidades da agao
humana (North, 1990).

As institui¢des sao também o grande elemento diferenciador das economias, a
base a partir da qual podemos compreender a razao do capitalismo ser um sistema com
uma enorme diversidade interna (Reis, 2010). As institui¢oes sao o elo de ligagao entre o
mundo real e o mundo idealizado. Trata-se de lidar com a racionalidade limitada dos
individuos, com o ambiente de incerteza em que eles se movem e com o comportamento
oportunista dos que procuram beneficios resultantes do desvio a ordem relacional
pressuposta e que é univoca.

O papel e a razao de ser das instituigdes consistem na reducao da incerteza, na
medida em que fornecem uma estrutura para a vida do dia-a-dia, sendo um guia para a
interacao humana. Neste sentido, as institui¢oes sao as regras do jogo de uma sociedade
ou, mais formalmente, sdao as restricoes estabelecidas pelas pessoas para moldarem a
interacdo humana - elas estruturam incentivos nas relagdes politicas, sociais ou
econdémicas (North, 1990).

6.2. Confianca
O significado e os tipos de confianga diferem de cultura para cultura, do campo cientifico
e contextos. Neste sentido, ndo hd uma defini¢ao de confianga que seja universalmente
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aceite, apesar de haver varios niveis de convergéncia em torno do conceito (Laurent,
2012), os quais apontam para o facto de a confianga desempenhar um papel fundamental
nas relagOes sociais, organizacionais e nas transagdes econdmicas.

6.2.1 Conceito de confianca

A confianga é um estado psicoldgico percebido como um sentimento de esperanga oposto
a desconfianga (ndo confiar) ou a suspeita (medo de ser enganado). Logo, a confiancga
distingue-se também da verdade, ou seja, da conformidade entre uma ideia e um objeto,
enquanto esperanga, racional ou nao, numa pessoa ou numa coisa. Para Fukuyama (1995)
a confianca € a expectativa que emerge de uma comunidade, em que os seus membros se
caracterizam por um comportamento estavel e honesto e por regras comummente
partilhadas. Assim, a confianga social trata-se de um acordo tacito, ndo expresso por
palavras faladas ou escritas, entre os concidadaos, que facilita as transacoes, permite a
criatividade individual e justifica a agdo coletiva. S as sociedades com um elevado grau
de confianga social estao aptas a criar o tipo de organizagdes exigidas por uma economia
global. Em geral, a necessidade de confianca surge em situagoes de risco ou incerteza, ou
ainda quando os interesses de um agente nao podem ser alcancados sem que haja
confianca desse agente em relagdo a contraparte. E aqui que emerge a importancia das
instituicdes, enquanto regras do jogo (North, 1994), as quais determinam o que é
permitido e ndo permitido aos individuos, quer sejam formais — leis, regulamentos,
contratos, ou regras invisiveis emergentes da cultura de cada grupo social, profissional
ou pais. Para North (1994) estas regras informais sao ainda mais importantes que as
regras formais. Elas estao omnipresentes e determinam desde as formas de interagao mais
simples entre os individuos, como o simples ato de cumprimentar alguém, até as mais
complexas formas de relacionamento e de realizacao de transa¢does. Numa abordagem
sociologica, por sua vez, atribui-se a confianga significados como lealdade, expectativas
mutuas e reciprocidade.

A confianca pode ser ainda definida como um conjunto de expectativas
partilhadas por todos os individuos envolvidos numa troca. Logo, a confianca esta nas
expectativas de um individuo, grupo ou organizacao, baseadas em comportamentos
eticamente justificaveis pelos atores sociais. Em suma, a confianga pode ser vista como
um conjunto de expectativas partilhadas por individuos, grupos ou organizag¢des, com
base na reciprocidade e boa vontade. Estas expectativas sao influenciadas pelo contexto
institucional. Dito de outro modo, em meios envolventes em que ha medo ou temor em
agir, em fungao da incerteza das consequéncias futuras, a atividade econémica diminui.
Portanto, a confianga assume um papel de extrema relevancia, que € o de facilitar as
relacdes de trabalho e as trocas econdmicas, logo, de fazer com que as atividades fluam
melhor, que os objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com menor custo, 0 mesmo
¢ dizer, uma gestao excelente. A questdo da redugao dos custos econémicos gerada pelas
relacdes de confianca é abordada pelos economistas através da teoria dos custos de
transagao (Williamson (1985, 1991). A confianga, percecionada como sendo o acreditar
nas inteng¢des dos outros individuos, com prudéncia e moderacao, facilita as relagoes de
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trabalho e as transagdes econdmicas, e contribui para a exceléncia na gestao das diferentes
organizagoes numa Sociedade.

6.2.2 Tipos de confianca

A previsibilidade ou consisténcia de comportamentos sdao aspetos relevantes que
emergem do conceito de confianga, porquanto, os comportamentos previsiveis reforcam
a confianga nas relagdes, com énfase em trés vantagens em contexto de negocios (Kramer,
1996):

1) Potencia a redugao dos custos de transagao numa organizacao;

2) Potencia sociabilidade espontanea e cooperagao entre os membros da organizacao;

3) Facilita formas de deferéncia apropriadas, relativamente a estrutura de autoridade
numa organizagao especifica.

A confianga na informagao financeira é um pré-requisito para um bom
desempenho das organizacoes. O impacto dessa importancia da confianca reflete-se em
comportamentos cooperativos, promove formas organizacionais adaptativas como as
relacdes em rede, reduz potenciais conflitos, diminui os custos de transagao e promove
muitas vezes respostas eficazes a crises inesperadas (Rousseau et al., 1998). Estes
impactos parecem representar a complexidade da confianga, a qual se pode considerar
baseada na credibilidade e no caracter:

a) A confianca baseada na credibilidade apoia-se na perce¢dao que a organizagao tem
sobre o comportamento real e o desempenho operacional de um potencial parceiro
de negodcios, com base na sua capacidade de cumprir com o prometido (juizo
cognitivo).

b) A confian¢a baseada no cardcter apoia-se na cultura e na filosofia de uma
organizagao, fundamentada no bem-estar de todos os envolvidos, de forma que
nenhum deles agird sem considerar os impactos das suas agdes sobre o outro ou
os outros (aspeto emocional ou afetivo).

Assim, e de um modo geral, a confianca pode ser categorizada em:

1) Interpessoal. Quando as relagdes de confianca se referem a algum ponto comum
de interesse reciproco entre dois individuos, que leve os mesmos a,
voluntariamente, investirem confian¢a um no outro, sem recorrerem a qualquer
mecanismo explicito de seguranca ou controlo. Existe aqui, por parte de cada um
dos individuos, uma percecao subjetiva nas reais motivagoes do outro.

2) Inter-organizacional. Quando os relacionamentos entre duas organizagoes passam
pela aceitagao voluntaria e antecipada de um investimento de risco, com abdica¢ao
de mecanismos contratuais explicitos de seguranca e controlo, na expectativa de
que a contraparte ndo agira de forma oportunista. Nos negdcios, a confianga é o
substituto dos contratos explicitos, ligando os membros das organizagdes que
intervém na transagao.

3) Intra-organizacional. Quando se refere aos relacionamentos de confianga entre
dois individuos da mesma organiza¢do, com base em expectativas emocionais,
cognitivas ou em ambas, em situagdes, contextos ou circunstancias especificas, na
crenga de superar eventuais vazios de informagao imperfeita.
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4) Institucional. Quando os relacionamentos se referem ao investimento em
confianga de um individuo numa organizagdo enquanto pessoa moral, e na
presenga de informacao incompleta. Logo, de informacao assimétrica nas relagoes
de confianca.

A confianga no contexto organizacional tende a ser mais complexa do que a
confianga entre os individuos, por dever ser considerada a credibilidade dos membros
da organizacdo. A diferenca entre confianga inter-organizacional e confianga interpessoal
¢ muito ténue e a atribuicao de confianca a uma organizagao so reflete aquela que foi
investida nos membros da organizagao, em especial, naqueles que detém o poder de
decisdo. Logo, a confianca entre as organizagoes depende da qualidade entre os
individuos que as representam.

7. Gestao da confianca

Quando se clama pela aplicacao da ética nos negdcios, a maioria das vezes significa que
estamos perante contextos em que falharam os mecanismos tradicionais de coordenagao
da actividade econdmica. Ou seja, falhou a confianga nas organizagdes e nos seus
profissionais. Dai que seja necessario repor as boas praticas organizacionais, as quais, se
referem sempre ao cumprimento das expectativas morais depositadas na organizagao.
Estas tém a ver, sempre, com o respeito pela dignidade das partes interessadas, ou seja,
os interesses generalizados. Logo, uma organizagao fidvel é aquela que cumpre com as
expectativas legitimas depositadas na sua atividade e das quais depende a sua
legitimidade social. Assim, para repor esta legitimidade social pode-se recorrer a trés
instrumentos de gestao integrada da ética, para construir a confian¢a nas organizagoes:
codigos éticos, corporate governance, didlogo entre as partes interessadas.

7.1 Codigos éticos

A legitimidade social das organizacOes assenta na procura de consenso entre todas as
partes interessadas, nao para fins especificos mas sim para os interesses generalizados.
E neste ambito de procura de dialogo e consenso que se encontram os c6digos éticos.

Os codigos éticos representam uma das formas de institucionalizagdo da ética nas
organizagdes mais comum e divulgada. Hoje nao encontramos uma organizagao com
certa dimensao que nao apresente uma declaragao mais ou menos sistematizada das suas
intencdes, dos seus valores e das suas aspiragdes. Por detrds de nomes como codigos de
empresa, credos organizacionais, declara¢cdes de valores, cddigos de conduta, entre
outros, encontramos sempre, de forma mais ou menos sistematica e explicita, uma
declaragao da aposta ética da organizagao e do seu posicionamento perante as suas partes
interessadas e das obrigacdes e compromissos que pretende assumir. De certa forma,
estes documentos representam esforcos para tornar publicos os padrdes com os quais a
organizagao quer ser identificada e que orientam o comportamento dos seus membros.
Para além desta intencdo ¢ dificil encontrar outros pontos de coincidéncia, tal € a
quantidade e diversidade de documentos e declara¢des de principios existentes. Uma
primeira tipologia, em ambito econdomico, podera ser:
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a) Cddigos éticos profissionais. Definem as atividades e comportamentos de uma
determinada atividade, em geral na dependéncia de uma Ordem profissional —
quadro deontoldgico de atuacgao.

b) Codigos éticos sectoriais. Sao cddigos especificos de um sector de atividade, com
o fim de definirem as praticas admissiveis nesse sector, contribuindo para a boa
reputacao dos seus agentes.

c) Cddigos éticos organizacionais. Definem os valores e as normas morais por que se
deve reger uma organizagao, com base nos principios éticos fundamentais.

A vantagem deste mecanismo de gestao da ética nas organizagdes € a de estas
serem capazes de, em qualquer geografia, atuarem e promoverem condutas desejaveis e
evitar comportamentos indesejaveis. O principal problema € como os levar a pratica. A
proliferacao destes cddigos e a utilizagdo efetiva que se tem feito dos mesmos — uso
instrumental — criou uma reacdo contraria ao que se pretendia, levando a desconfianca
da opiniao publica e das partes interessadas na organizagao. As principais criticas que se
apontam a estes instrumentos de implementacao de ideias éticas nas organizagodes, sao:

a) Falta de relevancia pratica. Tém uma eficdcia nula na hora de promoverem os
comportamentos éticos. Nao existe evidéncia empirica sobre a utilidade destes
documentos formais na melhoria das boas praticas das organizagoes.

b) O seu cardcter instrumental. Dada a sua proliferacao e a sua escassa eficdcia, a
utilidade destes codigos devera procurar-se mais na protecdo de determinados
interesses particulares. No interior da organizacdo convertem-se em mecanismos
de controlo, substituindo, por vezes, a tomada de decisdes; para o exterior da
organizagdo convertem-se num exercicio de relagdes publicas. O caracter
instrumental dos codigos éticos reflete-se na sua orientagdo para a
regulamentacdo. Eles surgem porque existe um vazio de convénios ou regulagoes
juridicas. Regulamentam, logo, impdem! Ao impor estao a enviesar o didlogo entre
as partes interessadas, em violagao do exposto no ponto 3.3 Dialogo entre as partes
interessadas. E muitas vezes legalizam questdes que sao imorais, como certos
“prémios de gestao” em periodos de crescimento da economia, em que, mesmo
que os gestores nada fagcam, as organizagdes atingem os objetivos a que os mesmos
gestores se propuseram. Em geral, procuram a eficdcia no curto prazo, o mesmo ¢
dizer, assentam na perspetiva taylorista (homo economicus). A sustentabilidade de
uma organizagao, por seu lado, tem que ser vista no longo prazo.

c) A sua funcao ideoldgica. Sao documentos sem forga legal mas que contribuem
para um processo de afirmagdo da organizacao, ao dissimular e ocultar relagoes
de injustica, de desigualdade e de exclusao.

7.2 Corporate governance

O conceito de corporate governance, enquanto modo de estruturar e repartir os poderes de
gestao no seio de uma organizagao, d4 corpo a um conjunto de recomendagdes minimas
naquela matéria, com a finalidade de promover a lealdade, a transparéncia, o controlo e
a responsabilidade dos gestores. Ou seja, as regras de gestao de uma organizagao devem
ser conhecidas e os riscos do negocio devem estar sob controlo. A sua principal
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preocupagao, na perspetiva financeira, é a implementacao de mecanismos de controlo
que reduzam as consequéncias resultantes dos conflitos de interesses entre acionistas e
gestores, aumentando o controlo sobre a utilizacdo dos recursos da organizacao,
limitando o poder discricionario dos gestores, para que estes actuem no interesse dos
proprietarios (Rodrigues, 2008).

Quadro 1: Mecanismos de controlo de corporate governance

Mecanismos especificos Mecanismos néo especificos

- Assembleia-Geral de accionistas
Mecanismos || - Conselho de Administracédo

- Enquadramento juridico-legal,
politico e cultural

intencionais | - Sistemas de remuneracéo

- Estrutura interna formal

- Sistemas de controlo internos (auditorias)

- Estrutura informal e redes de confianca - Mercados:

- Vigilancia mdtua pelos pares - de bens e servicos
Mecanismos | - Cultura da empresa - financeiros e de capitais
espontaneos || - Reputagdo interna - de trabalho dos gestores

- de formacao dos gestores
- Cultura prépria ao negécio

Fonte: Charreaux (1997). Adaptado.

A delimitagao do espago discriciondrio dos gestores resulta da interacao de um
conjunto de mecanismos, quer internos quer externos — associados a teoria da agéncia
(Jensen et Meckling, 1976; Jensen, 1993); espontaneos ou intencionais — associados a teoria
dos custos de transacao (Coase, 1937; Wiliamson, 1991), para redugao das perdas de
riqueza para os acionistas. Os mecanismos internos representam o controlo exercido
pelos acionistas, a vigilancia muatua entre os gestores, o conselho de administragao e os
controlos formais e informais concebidos por este ultimo. Os mecanismos externos
compreendem, nomeadamente, o mercado de bens e servicos, o mercado financeiro e de
capitais, o mercado de trabalho e de formagao dos gestores, o enquadramento juridico-
legal, politico e cultural.

As fronteiras das organizagdes sdo imprecisas, pelo que ndo é possivel distinguir,
com rigor, entre mecanismos internos e externos, fazendo mais sentido falar em
mecanismos intencionalmente construidos (especificos) e espontaneos (ligados ao
mercado).

A eficiéncia destes mecanismos, nao independentes, ¢ varidvel;, eles ndo
desempenham, necessariamente, um papel equivalente; existe entre eles uma hierarquia,
que pode evoluir segundo o sistema econdmico e politico prevalente, e a sua importancia
¢ contingente a natureza dessa organizacao, do seu sector de atividade e das relagoes de
trabalho (Charreaux, 2003; Grant et Kirchmaier, 2004). Assim, para as sociedades
anonimas cotadas, Fama (1980) considera que o mecanismo dominante ¢ o mercado de
trabalho dos gestores — estes procuram gerir o melhor possivel, para maximizarem a sua
reputagao e o seu valor no mercado de trabalho — o qual se baseia na evolugao do valor
da organiza¢dao no mercado financeiro. Este primeiro mecanismo externo, imperfeito, é
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complementado por mecanismos internos como a hierarquia, a vigilancia matua pelos
pares e, sobretudo, o Conselho de Administracao.

7.3 Dialogo entre as partes interessadas

Uma andlise politica exige a identificacao prévia dos constituintes organizacionais, pelo
que a defini¢ao dos objetivos organizacionais devera resultar de um consenso alcangado
em didlogo com todos os constituintes organizacionais, sem coagdes ou manipulagdes e
sem exclusoes. O didlogo e o subsequente compromisso sé podem ser considerados
justos, numa situagao onde exista uma completa e perfeita igualdade de oportunidades
de participagdo, assente nos principios (Garcia-Marza, 2004):

a) Principio da comunicagao. Ao envolverem-se num didlogo, os constituintes
organizacionais nao procuram resolver possiveis conflitos através da violéncia;
antes aceitam obrigacOes e direitos de argumentacao;

b) Principio da inclusao. No didlogo devem participar todos os constituintes
organizacionais ou os seus representantes, atuais e futuros;

c) Principio da igualdade. Os participantes no didlogo concordam em assegurar, a
todos, completa igualdade de oportunidades e uma total simetria nas condigoes
de participacao e de interpretagao dos interesses em jogo;

d) Principio da reciprocidade: os interesses dos constituintes organizacionais devem
ser considerados por igual e abertos a revisdes, através da argumentacao; logo,
nenhum interesse pode ser considerado inapeldvel e livre de critica.

Logo, a a¢ao de cada um depende da acdao dos restantes, com o resultado obtido
para cada um e para todos os restantes participantes neste didlogo, a contribuir para o
interesse comum. Para tal, a defini¢ao dos objetivos organizacionais devera ter em conta
que um resultado verdadeiramente coletivo implica que o mesmo nao pode depender da
acao estratégica isolada de cada constituinte organizacional; depende também das
reacoes dos restantes, ainda que essa reagao consista em ndo fazer nada. Como se
depreende, todo o resultado que emergir desta interagao tera que ser aceite por todos os
constituintes organizacionais.

8. Nota final

Num mundo complexo como aquele onde vivemos, onde a informacao ¢ o fluido que
move os sistemas sociais, nem a lei nem o mercado, s6 por si, sao mecanismos suficientes
para regular o comportamento das organizagoes. Por definicao, o risco nao se elimina;
apenas pode ser reduzido através de métodos de prevencdo. Os poderes politicos
parecem ter recorrido a teoria da agéncia, como método privilegiado para pararem a
descrenga e perda de reputagao, ao exigirem o refor¢o de assinaturas e o aumento de
documentagao de operagOes e transagOes, numa clara alusdo a falta de confianga nas
organizagdes e nos profissionais que nelas e com elas trabalham. Mas os métodos de
prevencao também incluem as a¢des derivadas do didlogo, da procura de equilibrios,
acordos e reconhecimento dos interesses das outras partes interessadas, agoes sem as
quais as organizagOes carecem de sentido e de razao de ser. Existem ainda, nas
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organizacOes, expectativas e obrigacdes de reciprocidade, relagdes de confianga,
responsabilidades e outros deveres e expectativas que derivam das relagdes entre as
pessoas — o capital social —, as quais possibilitam a tomada de decisdes de cooperacao e
tém valor intrinseco. E por isso que a confianca, percecionada como sendo um estado
psicoldgico de acreditar nas inteng¢des dos outros, com prudéncia e moderacao, facilita as
relacoes de trabalho, as transa¢des econdmicas e contribui para a exceléncia na gestao das
diferentes organizagcdes numa Sociedade. Por estas razdes, apesar de o risco ser inerente
aos negocios, deverao adotar-se modelos de gestao da informagao empenhados na
transparéncia do funcionamento das organizagdes, no respeito pelas partes interessadas
e na promogao de um mercado mais justo, equilibrado e gerador de confianca. Esta
estratégia terd o mérito de cortar o né gérdio da informacgao financeira, o mesmo € dizer,
resolver um problema complexo de maneira simples e eficaz!
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