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Editorial

Dez anos de uma parceria estratégica

Luis Antero Reto
Diretor em Portugal

luis.reto@iscte. pt

«€ este 0 caminho

que se torna necessdrio
reforcar dado que uma
lingua so podera ter
aspiracoes a uma
afirmacao global se for
também uma lingua
do conhecimento. »

Na capa:

Elsa Oliveira
«Cumplicidades»

70 x 60 cm

Oleo s/ tela

Exposicdo patente

no INDEG/ISCTE, Lisboa,
de 13 de outubro

a 15 de novembro de 2011.

ompletam-se, neste ano de 2012, dez anos de um projeto editorial relati-

vamente temerdrio dado que nada do género tinha sido tentado antes

entre instituicdes universitdrias de Portugal e Brasil. Projetos, sdo isso mes-

mo, uns resullam e outros ndo. Neste caso, decorridos dez anos, as
relacdes entre o ISCTE-Instituto Universitdrio de Lishoa e a Fundagdo Getilio Vargos
passaram largamente da fase de projefo para se transformarem numa parceria con-
solidada dado o empenho das direcdes das duas instituicdes envolvidas.

A Revista Portuguesa e Brasileira de GestGo é um dos produtos desta parceria
estratégica, sendo demonstrativa da Ciéncia que se foz em lingua portuguesa. E este
o caminho que se torna necessdrio reforcar dado que uma lingua sé poderd fer aspi-
ragdes a uma afirmagdo global se for também uma lingua do conhecimento. A nossa
comunidade linguistica é hoje uma das mais imporfantes a nivel global (4.° lugar
como lingua materna e 6.° lugar em ndmero de falantes)!. Chegou por isso a hora
de transformar este patriménio num tempo e num instrumento de afirmacdo dos
paises que integram a C.PL.P, reforcando as relagdes entre as instituigdes univer-
sitdrias da comunidade luséfona.

Este nomero especial da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo néo é pro-
priamente um Best Off, mas antes uma selecdo que, respeitando embora a
escolha de um artigo por cada ano de edi¢do, tem em conta néo s6 a qualidade
dos artigos publicados, mas fambém a sua diversidade temdtica e o equilibrio
entre autores brasileiros e portugueses.

Para além destes critérios, decidimos também oferecer aos nossos leitores um arti-
go inédito sobre as relagdes econémicas entre Portugal e o Brasil, num ano em que
se iniciam as comemoragdes do ano Portugal-Brasil. E uma feliz coincidéncia que
comemoraremos com duas conferéncias, uma em Lisboa, no ISCTE-IUL, j& este més
de setembro, e outra no Rio de Janeiro, na FGV, no ano de 2013.

A Revista alcangou entretanto a classificagdo B1 no Ranking da CAPES e pen-
samos que estd ao nosso alcance nos préximos tempos atingirmos a classifi-
cagdo A, tornando assim mais atrativa a publicagéo de artigos de qualidade das
nossas comunidades académicas.

Este seré um dos objetivos que nos propomos atingir nesta nova efapa da nossa
existéncia. Aqui fica o desafio & nossa comunidade universitéria e empresarial.

No préximo ndmero contamos apresentar aos nossos leitores algumas inicia-
tivas que poderdo ajudar-nos a alcancar o objectivo de alcangarmos uma clas-
sificacdo cimeira no Ranking da CAPES.

Dos nossos leitores esperamos continuar a manter a confianga que nos pro-
piciaram co longo destes dez anos de edicéo ininterrupta. Da nossa parte
acolheremos todas as sugestées que nos permitam um aumento significativo da
qualidade de cada edigdo. Este é nosso desejo e também o nosso compromisso.

A afirmagdo econdmica da nossa comunidade linguistica torna esta ambicdo ndo
s6 possivel fransformando-a fambém numa obrigagéo que desde |G assumimos.

1. Reto, Luis (Coordenagéio) 2012 - O Potencial Econémico da Lingua Portuguesa, Ed. Leya, Lisboa.

.3 L
el l/?{ ) tortugat @

Revista indexada na plataforma SciELO
(http://www.scielo.org/php/index.php)

Revista classificada como B1
pelo Qualis-Capes (drea de Administragéo,
Ciéncias Contdbeis e Turismo)
http://qualis.capes.gov.br/webqualis/-
ConsultaPeriodicos.faces
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Lacos economicos com o Brasil
Um imperativo estratégico para Portugal

por Joaquim Ramos Silva

RESUMO: As relacdes econémicas entre Portugal e o Brasil, desde o inicio dos anos 1990, tém sido objeto de andli-
ses quer gerais quer centrando-se em aspetos parcelares. 0 presente artigo aborda os seus novos desenvolvimentos
desde o comeco dos anos 2000, em particular a partir de 2005, considerando a afirmacdo internacional crescente do
Brasil e a boa saide da sua economia bem como a crise da economia portuguesa, agravada pela crise internacional
e das dividas soberanas europeias. A andlise é feita a luz dos modelos tedricos relevantes, nomeadamente no que
respeita a relacao assimétrica entre os dois paises (pequena «versus» grande economia) e a influéncia das carateris-
ticas «culturais» comuns (lingua, histdria e cultura). De facto, no periodo examinado, as relacoes bilaterais eviden-
ciaram um crescimento notavel sobretudo em certos setores e nos altimos anos, mostrando-se relativamente imunes
a crise e revelando novas facetas. 0 artigo destaca ainda o interesse destas relacdes para os dois paises, mas sobre-
tudo a sua importancia estratégica para Portugal.

Palavras-chave: Portugal, Brasil, Internacionalizagdo, Comércio e Investimento Direto Estrangeiro, Lingua Comum, Fatores Culturais

TITLE: Economic ties with Brazil: a strategic imperative for Portugal

ABSTRACT: The economic relations between Portugal and Brazil since the early 1990s have been subject to both
general and focused analysis. This article discusses their new developments since the early 2000s, particularly after
2005, given the increasing international position of Brazil and the good health of its economy and the crisis of the
Portuguese economy, exacerbated by the international crisis and the debt European sovereign crisis. The analysis is
done in the light of relevant theoretical models, particularly regarding the asymmetrical relationship between the
two countries (small versus large economy) and the influence of common “cultural” features (language, history and
culture). In fact, in the period examined, bilateral relations have shown a remarkable growth especially in certain
sectors and in recent years, proving to be relatively immune to the crisis and revealing new facets. The paper also
highlights the importance of these relations for both countries, but especially its strategic importance to Portugal.

Key words: Portugal, Brazil, Internationalization, Trade and Foreign Direct Investment, Common Language, Cultural Factors

TITULO: Los lazos econdmicos con Brasil: Un imperativo estratégico para Portugal

RESUMEN: Las relaciones econdmicas entre Portugal y Brasil desde la década de 1990, han sido objeto de analisis ya
sea en general o centrandose en aspectos particulares. Este articulo aborda los nuevos desarrollos desde la década
de 2000, sobre todo después de 2005, dada la posicion internacional cada vez mas fuerte de Brasil y el buen estado
de salud de su economia y la crisis de la economia portuguesa, exacerbada por la crisis internacional y la deuda
soberana europea. El analisis se hace a la luz de los modelos tedricos relevantes, en particular en lo que respecta a
la relacion asimétrica entre los dos paises (economia pequeiia frente a grande) y la influencia de las caracteristicas
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“culturales” comunes (lengua, historia y cultura). De hecho, en el periodo examinado, las relaciones bilaterales han
mostrado un notable crecimiento, especialmente en determinados sectores y en los dltimos afos, demostrando ser
relativamente inmune a la crisis y revelando nuevas facetas. €l documento también resalta la importancia de estas
relaciones para ambos paises, pero sobre todo su importancia estratégica para Portugal.

Palabras-clave: Portugal, Brasil, Internacionalizacién, Comercio e Inversién Extranjera Directa, Idioma Comin, Factores Culturales

assadas duas décadas sobre o surgimento dos primei- pequena, ou seja, a Portugal, manter-se particularmente
ros sinais de uma nova fase nas relagdes econdmicas atenta & evolugdo do «grande» e natural parceiro, que tem
entre Portugal e o Brasil, inicialmente pouco percetiveis pela sua frente uma agenda prépria vasta e variada (Sweig,
mas acompanhando o que se convencionou chamar a era 2010).
da globalizacéo (Silva, 1999, 2002), devemos refletir de for- As mudancas j& realizadas ou em curso requerem assim
ma aprofundada sobre os avancos considerdveis entretanto que ultrapassemos o quadro que a histéria nos legou, sem
realizados e as oportunidades abertas para os agentes das duvida importante a vdrios titulos e que deve ser salva-
duas economias. guardado em diferentes aspetos, mas também por vezes
Saliente-se que, apesar de um inegdvel grande cresci- tacanho e inibidor.
mento, a vdrios niveis, comparando com o que se verificava Comecamos por assumir que a resisténcia muitas vezes
nas décadas anteriores, as relagdes econdémicas luso- encontrada em Portugal com vista a abragar decididamente
-brasileiras continuam a néo dispor de um quadro tedrico, o Brasil no dmbito de uma estratégia internacional bem
claro e seguro, que com os seus impactos institucionais e escorada, representa uma recusa em aceitar horizontes mais
implicagdes diversas na vida econémica e nos negdcios largos e preparar-se para os desafios efetivos da globaliza-
empresariais, alicerce o fluxo normal de todo o seu potencial ¢do (e mais recentemente da crise internacional) determina-
num sentido estratégico, e em especial tendo em vista o seu dos pela dura competicio que reina no mundo atual.
desenvolvimento futuro. Uma tal perspetiva é importante Independentemente da retérica utilizada, muitos sonham
para os dois paises, mas sobretudo para Portugal como se ainda em remeter-se para um posicionamento de periferia
defende adiante. europeia assistida, ou entdo, pior ainda, para um mero
Com efeito, impde-se constatar, desde |4, que hd muita anexo ibérico. Esta atitude que, como sabemos, tem fundas
dificuldade em sair dos hébitos e dos clichés tradicionais raizes na mentalidade da nossa elite, sem necessidade
para uma parceria de facto atuante e em sintonia com os sequer de recorrer aos cldssicos como Camées para nos
nossos dias, que vé para além do aproveitamento das con- lembrar.
junturas reciprocas mais favordveis, fruto de uma mera Ao mesmo tempo, este comportamento, entre outras vari-
operacionalidade reflexiva. Na medida em que estamos pe- antes, costuma ser acompanhado por um palavreado
rante uma relacGo assimétrica, compete & economia mais histérico e sentimental vago e superficial, ou de uma lin-
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guagem oportunista de aproveitamento quando a conjun-
tura se propicia num dos lados e ndo é em absoluto acon-
selhdvel em parceiros naturais, que por uma questéo de
principio se conhecem ou devem conhecer melhor um ao

outro.

As mudancas ja realizadas ou em curso
requerem assim que ultrapassemos o quadro
que a historia nos legou, sem ddvida importante
a vdrios titulos e que deve ser salvaguardado
em diferentes aspetos, mas também por vezes
tacanho e inibidor.

As relacdes com o Brasil, pela importancia que revestem
para Portugal, e dadas as suas potencialidades, tal como
procuraremos demonstrar em seguida, necessitam ser colo-
cadas acima destas contingéncias e do imediatismo e das
paixdes que muitas vezes as envolvem (veja-se o caso do
acordo ortogrdfico). Com efeito, é preciso que, no dizer de
Amado Luiz Cervo (2012, pp. 9-11), & «parceira inconclusan,
porque «contida por influéncias de identidades diferentes,
distintas percecdes de interesses a serem realizados e opgdes
externas desencontradas» suceda uma visGo comum que
lime arestas conduzindo @ um maior entrosamento que
traga beneficios reciprocos acrescidos. Neste contexto, a
drea econdémica, nas suas diversas dimensées, serd o nosso
principal foco neste artigo.

Colocadas estas consideracdes prévias, este artigo inseri-
do no dmbito da comemoragéo do décimo aniversério da
Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo faz um balango
atualizado das relacées luso-brasileiras, com base na expe-
riéncia das Ultimas duas décadas e nos estudos que tEm
vindo a ser realizados sobre o tema.

A nossa andlise comeca pelo reconhecimento do impor-
tante facto que constituiu a afirmagdo internacional bra-
sileira nos anos 2000 e as novas condigdes assim criadas,
sem deixar de chamar a atencéo para os grandes desafios
que o palis ainda tem pela frente tanto internos como exter-
nos. Prossegue, procurando explicitar teoricamente os
pilares fundamentais em que assenta a equagdo especifica
do relacionamento econémico entre Portugal e o Brasil,

Joaquim Ramos Silva 4

passo indispensdvel para tirarmos todo o partido do pro-
cesso no sentido desejdvel. Em seguida, é o debrucar sobre
os novos desenvolvimentos verificados nas relagdes econé-
micas luso-brasileiras desde meados da primeira década
de 2000 e tendo em conta o impacto da crise internacional
sobre os principais fluxos bilaterais, designadamente com-
parando-os com periodos anteriores. Por fim, extraem-se
algumas conclusdes das andlises precedentes e fazem-se
recomendagdes para a pesquisa organizada e de ordem
politica.

Al afirmacdo internacional brasileira

A primeira década do novo século, néo obstante as difi-
culdades registadas & escala mundial na sequéncia da
crise de 2008, representou uma nova e importante pdgina
na afirmagdo internacional do Brasil. Com efeito, partici-
pante nas reunides de Bretton Woods (em 1944), que mol-
daram os enquadramentos internacionais do pés-guerra, e
membro ativo, desde a sua origem, de organizacdes como
o GATT e a sua sucessora OMC, ou a UNCTAD, o Brasil,
para além da sua economia fechada (facto que perma-
nece)! e em muitos aspetos protegida, mantinha-se arre-
dado de facto da arena politica e econdmica internacional,
faltando-lhe uma densidade econémica e uma teia exten-
sa e diversificada de relagdes comerciais e de investimento
com o resto do mundo que desse sustentacdo & sua voz na
arena mundial.

A vida democrdtica, retomada a partir de 1985, e o «arru-
mar da casa» na década seguinte, em particular a imple-
mentagdo do Plano Real em 1994, vdo mudar de modo
gradual este panorama e permitir que o Brasil tire pleno
proveito das mudancas politicas e econémicas profundas
que teve a coragem de empreender internamente, rompen-
do com décadas em que, embora tfivessem significado
crescimento econémico, se coexistia com uma situacdo de
caos macroecondmico, impeditiva de uma verdadeira inte-
gragdo na economia mundial, pois trazia-lhe custos e
incertezas adicionais.

Quando se refere o Plano Real limitamo-nos em geral a
destacar o seu éxito, depois de numerosas tentativas fra-
cassadas, na luta contra a hiperinflagdo que flagelou o
pafs durante vdrias décadas, mas & luz da evolugdo poste-
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rior e nomeadamente da crise econémica e financeira in-
ternacional, hd pelo menos dois outros conjuntos de medi-
das que, em relacdo direta ou indireta com o desempenho
recente da economia brasileira, devem ser salientados

aqui.

A profunda reestruturacao do setor financeiro
que ocorreu nos anos sequintes (a 1994)
levou a sua desalavancagem, o que permitiu ao Brasil
enfrentar a crise financeira internacional de 2008
e suas sequelas em condicoes bem mais solidas
e sauddveis de que muitos outros paises afetados.

O primeiro diz respeito & profunda reestruturacdo do setor
financeiro que ocorreu nos anos seguintes (a 1994), levando
& sua desalavancagem, que permitiv ao Brasil enfrentar a
crise financeira internacional de 2008 e suas sequelas em
condicdes bem mais sélidas e sauddveis de que muitos ou-
tros paises afetados (Silva e Guerra, 2011). O segundo tem
a ver com a Lei da Responsabilidade Fiscal de 1999, que dis-
ciplinou as financas publicas; o Brasil poderd néo ter a situa-
céo ideal a este nivel, mas dispée e aplica mecanismos
desincentivadores do descontrole das financas puéblicas
como o que emergiu em vérios Estados membros da Unido
Europeia, quanto & divida soberana, a partir da crise de
2008-09.

Estas transformagdes néo foram féceis nem conseguidas
em pouco tempo; na obra publicada hd dez anos (Silva,
2002, p. 49), fez-se a comparacdo do Brasil com uma
baleia, cujas manobras téticas sdo complexas e dificeis, mas
uma vez encontrada a trajetéria certa o seu movimento tem
efeitos considerdveis no ambiente geral, como efetivamente
se verificou.

Néo devemos também cair no erro de pensar que as
mudancas operadas no Brasil nos anos 1990 se limitaram a
meras alteracdes técnicas, realizadas a partir de gabinetes,
muitas vezes situados no exterior. A este propésito, em obra
recente, mas j@ bastante comentada internacionalmente,
Why Nations Fail: The Origins of Power, Prosperity and
Poverty, Daren Acemoglu e James A. Robinson (2012) referem
a especificidade da evolugdo brasileira das Gltimas décadas,

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS
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até por contraste com a experiéncia chinesa e outras, em ter-
mos que devemos considerar aqui: «A ascensdo do Brasil
desde os anos 1970 néo foi projetada pelos economistas
das instituigdes internacionais que deram instrugdes aos res-
ponsdveis brasileiros sobre como realizar melhores politicas
e evitar falhas de mercado. Néo foi alcancada através de
injecdes de ajuda estrangeira. Ndo foi o resultado natural da
modernizag@o. Antes, foi a consequéncia de diversos grupos
de pessoas que construiram corajosamente instituicées in-
clusivas, o que conduziu a instituicdes ainda mais inclusi-
vas2. A transformacéo brasileira, como a da Inglaterra do
Séc. XVII, comecou com a criagdo de instituicdes inclusi-
vas...» (p. 457).

O conjunto destas transformagdes permitiv a construgdo
de um edificio sélido a vérios niveis e que fez aumentar a
credibilidade brasileira pela qualidade da gestdo e o respei-
to dos compromissos, por exemplo no contexto da América
Latina. Naturalmente, interessa-nos sobretudo aqui analisar
o lado econédmico desta ascensdo e o seu impacto provavel
nas relacdes bilaterais.

Alcangado um quadro macroecondmico estavel e orde-
nado, o Brasil tinha todas as condiges para iniciar um
processo virtuoso internacional. Vérios indicadores poderi-
am ser aqui utilizados, mas um dos aspetos em que a pro-
gress@o recente deve ser salientada é o da dimensao inter-
nacional atingida por um nOmero crescente das suas
empresas; com efeito, ordenadas pela capitalizacéo bol-
sista, o Brasil tinha 11 empresas entre as 500 maiores do
mundo em 2011, contra apenas 5 em 2005, melhorando
também o seu posicionamento geral (cf. Quadro 1, p. 6,
que tem como fonte suplementos de Financial Times), par-
ticularmente em dreas como a mineragéo e a energia, mas
também a banca e os servigos financeiros traduzindo van-
tagens comparativas ou competitivas (entretanto adquiri-
das).

Por mais importante que seja o facto de ter deixado de ser
o «eterno pais do futuro» (expresséo cujos ecos nos
chegavam ainda h& meia-duzia de anos; ver Amman, 2005)
e ter ganho uma reputacdo de exemplo positivo, o Brasil vai
ter ainda de vencer toda uma série de desafios, no mé-
dio/longo prazo, sendo certamente necessdria uma geracéo
ou mesmo mais para que possa ultrapassa-los.
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Quadro |
Empresas brasileiras entre as 500 maiores empresas do mundo — 2005 e 2011
(capitalizacdo bolsista)

2005

Empresa - N° de ordem  Setor

Petrobras — 113 Petroleo e gas

Empresa - N° de ordem

Petrobras — 5

Vale do Rio Doce — 155 Mineragdo Vale do Rio Doce —23 Mineragdo
Ambev — 312 Bebidas Itati — Unibanco - 52 Banca
Banco Itau — 323 Banca Ambev — 79 Bebidas
Bradesco — 474 Banca Bradesco — 93 Banca
Banco do Brasil — 143 Banca
Santander Brasil — 175 Banca

Ogx Petréleo — 210

Itausa — 255

Siderurgica Nacional — 378
Eletrobras - 439

2011

Setor

Petroleo e gas

Petréleo e gas

Servigos financeiros
Metalurgias e mineragdo
Eletricidade

Fonte: Financial Times, Special Issue, n.2 109 e FT Global 500 (junho de 2011)

Um facto atual é que a sua economia se mantém muito
dependente do ciclo das matérias-primas e, embora sem
deixar de tirar de partido deste importante dominio, é pre-
ciso que encontre outros com potencial futuro, nomeada-
mente baseados na economia do conhecimento. E verdade
que uma parte da caminhada j& foi feita, pois ndo estdo
assim tdo longe os tempos em que, do ponto de vista do
comércio externo, o Brasil estava basicamente dependente
da exportacdo de café e s6 secundariamente de mais algu-
mas commodities. Com efeito, ao longo das Gltimas déca-
das, o Brasil conheceu um periodo de considerdvel diversifi-
cagdo e transformagdo da sua estrutura econdémica, néo sé
no sentido dos produtos manufaturados e dos servicos, mas
também da agricultura e da indUstria extrativa (petréleo,
«terras raras», efc.).

No que concretamente diz respeito ds commodities, sobre-
tudo da érea agricola e alimentar, a introducdo sistemética
e organizada de I&D renovou amplamente o setor e deu-lhe
destaque & escala mundial. O Brasil ndo andou pois a sal-
titar de setor em setor na sua especializacdo e fez bem
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preferindo a melhoria onde 4 tinha vantagens comparati-
vas. Todavia, o chamado «super ciclo das matérias-primas»
(o seu boom relativamente prolongado consecutivo & en-
trada na economia mundial das grandes economias emer-
gentes com procura forte e intensa destes bens, como a
China e a india, bem visivel, por exemplo ao nivel da ener-
gia, desde os primeiros anos 2000) acabaré por amortecer
nos anos vindouros3 e é preciso preparar-se para alterna-
tivas.

Néo é nosso objetivo entrar aqui no detalhe das mu-
dangas que poderdo levar a economia brasileira & ultrapas-
sagem dos problemas estruturais que se vislumbram no
médio/longo prazo. Deve-se no entanto reconhecer que al-
guns passos nesse sentido |d estéo a ser dados. Desde 2011,
o ritmo de crescimento foi abrandado com vista a digerir
melhor o processo, designadamente os riscos de inflacéo, a
introdug@o de reformas estruturais e a neutralizagdo de
choques internos e externos. Neste contexto, uma das politi-
cas mais paradigmdticas tem sido a reduc@o progressiva da
taxa de juro de referéncia (SELIC), com vista a trazer o mer-
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Ao longo das dltimas décadas, o Brasil conheceu
um periodo de considerdvel diversificacao
e transformacdo da sua estrutura econémica,
nao s6 no sentido dos produtos manufaturados
e dos servicos, mas também da agricultura
e da indastria extrativa (petrdleo,
«terras raras», etc.).

cado monetdrio e financeiro do Brasil para condi¢des mais
préximas da normalidade e do que se passa & escala mun-
dial4.

Também o atual governo anunciou um conjunto de medi-
das, onde se destaca o programa «Ciéncia Sem Fronteiras»,
a fim de melhorar qualitativamente toda a érea de 1&D e de
formacgéo avangada, buscando uma maior integracéo inter-
nacional e a prazo a sua maior incidéncia na estrutura
econémica, tornando-a sistemicamente mais produtiva,
resistente e flexivel, um aspeto fundamental para um pro-
gresso sustentado e duradouro.

A crise portuguesa da primeira década de 2000 tem raizes
préprias profundas que a crise internacional e os seus ecos
na divida soberana europeia tornaram patentes (Andrade e
Duarte, 2011; Silva e Simdes, 2012). Sem duvida que o
fraco desempenho da economia portuguesa neste periodo
fez baixar as expetativas de muitos quanto ao que seria o
papel de Portugal no dmbito bilateral e no contexto da CPLP
(Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa), no que
respeita a uma «divisGo de trabalho» dentro deste espaco,
em particular a capacidade de se transformar num pélo
baseado numa economia avancada, com fortes raizes na
sociedade do conhecimento, produzindo bens e servigos re-
lativamente mais sofisticados e capaz de gerar fortes exter-
nalidades para o conjunto da drea linguistica comum.

Portugal acabou por néo fazer o seu trabalho de casa, tor-
nando-se de novo uma economia mergulhada nos seus
problemas de curto prazo, designadamente desequilibrios
macroeconémicos crénicos, impossibilitando esse papel que
alguns mais ofimistas terdo sonhado nos anos 1990.

Sejo como for, determinadas em grande parte pela
evolucdo do Brasil, as condigdes sdo agora mais favordveis
a uma crescente inferpenetracéo das duas economias,
desafio que a economia portuguesa deve aproveitar. Com
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efeito, o Brasil ganhou com mérito um lugar de destaque
internacional, desde a sua integrag@o nos BRICS & partici-
pacdo no G-20 e ao papel na América Latina, e grandes
eventos internacionais anunciam-se para os proximos anos
(Campeonato Mundial de Futebol em 2014 e os Jogos
Olimpicos em 2016), havendo todo um imenso espaco «

explorar.

Bases para um modelo explicativo

Para os investigadores familiarizados com a problematica
da economia internacional, o caso atual Portugal/Brasil,
configura claramente, embora em termos gerais, as relacées
entre a pequena e a grande economia. Tal como habitual-
mente surge nos manuais, o modelo refere que, no comér-
cio bilateral, a grande economia determina, considerando a
dimenséo do seu mercado, os termos de troca (ou seja o
récio enire os precos de exportacdo e os precos de impor-
tacdo) entre ambas. O nosso objetivo ndo é tanto aplicar
aqui literalmente este modelo, mas laborar & luz das suas
implicagdes nas relagdes luso-brasileiras. Aparentemente,
podem concluir alguns, que este tipo de relagdes ndo sdo
«equitativas» entre os dois parceiros.

Mas, atencéo, néo se deixando aprisionar por juizos valo-
rativos apressados, a teoria também mostra que, se a
pequena economia se souber adaptar s circunsténcias
determinadas pela grande, pode sair até (mais) beneficiada,
pela extensdo do mercado que assim terd acesso e pela
dindmica que se gera em consequéncia. Neste sentido, uma
das suas principais obrigagdes é conhecer a evolugdo da
grande economia e as suas transformagdes, qual tem sido a
sua trajetéria, a sua evolucdo previsivel, etc. E importante
reconhecer que este caminho estd muitas vezes eivado de
preconceifos no caso que analisamos: por exemplo, o
conhecimento das transformacées da economia brasileira
ao longo do Séc. XX é muito limitado em Portugal (escusado
serd dizer que a inversa ndo é menos verdadeira).

Mas as relagdes econdmicas entre Portugal e o Brasil ndo
se resumem de forma alguma ao contraste entre a pequena
economia e a grande economia: o seu ressurgimento a par-
tir dos anos 1990 deu-se num periodo caraterizado como
sendo de globalizacdo, mas também de integracdo

econdmica formal, com emergéncia e reforco de blocos

7 Lacos econémicos com o Brasil — Um imperativo estratégico
para Portugal



regionais como a Unido Europeia e o Mercosul. Entre os dois
paises ndo havia no entanto quaisquer vinculos econémicos
deste Gltimo tipo e, por exemplo, as negociacdes para uma
drea de comércio livre entre Unido Europeia e Mercosul,
como se refere noutra passagem deste artigo, arrastam-se
desde meados dos anos 1990, sem qualquer resultado
palpdvel.

Assim, na explicagdo da retoma bilateral, desde o inicio
que uma outra ordem de questdes estava implicitamente
colocada e que se relacionava com o contributo dos generi-
camente designados como fatores culturais (lingua, histéria
e cultura) para a direcdo dos fluxos econédmicos interna-
cionais. Na esteira de diversos trabalhos mais antigos, a
questdo do papel dos determinantes culturais, num contexto
de livre circulag@o internacional ndo podia deixar de se colo-
car, como foi salientado por Bergeijk (1996). O contributo da
lingua comum, tanto teérico como prdtico, revelou-se parti-
cularmente explicativo destes movimentos (Silva, 2000 e
2009), mas os lagos histéricos e a proximidade cultural tam-
bém ndo devem ser negligenciados.

Estudos empiricos focando, ora o investimento direto
estrangeiro ora o comércio de bens e servicos, mas também
as transferéncias e outros fluxos, foram feitos com o objetivo
de avaliar o impacto destes fatores, nomeadamente numa
perspetiva comparativa, quer com outros parceiros quer com
casos similares. Entre outros exemplos, refira-se o estudo do
IDE (investimento direto estrangeiro) no contexto luso-bra-
sileiro (Costa, 2005), das empresas espanholas presentes na
América Latina (Toral, 2006), mas também para o comércio
e investimento no &dmbito da Commonwealth (Lundan e
Jones, 2001). Os resultados de uma forma geral confir-
maram uma correlagdo claramente positiva entre os dois
grupos de varidveis.

Mas se ndo restam duvidas quanto ao sentido da influén-
cia destes fatores, o mesmo ndo se pode dizer quanto aos
seus efeitos concretos. Um estudo mencionado por
Ghemawat (2011, p. 59) indica que, no caso do IDE bilate-
ral, a lingua comum leva a um acréscimo suplementar de
43%, os lagos histéricos a que seja 118% maior e uma legis-
lagdo com origens comuns a que seja 94% superior.

Como é natural, isto ndo quer dizer que, na globalizacéo,
tais fluxos entre paises com estas caracteristicas comuns véo
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automaticamente crescer sem que o seu caminho seja aber-
to ou facilitado, mas apenas que existe esse potencial que
pode ou néo ser aproveitado na sequéncia de estratégias e
politicas publicas e empresariais. Além disso, é preciso
reconhecer que permanecem por vezes diferencas consi-
derdveis em alguns aspetos importantes, por exemplo na

cultura, como acontece alids no caso luso-brasileirod.

Hd também o risco de as empresas cairem
no que ficou bem identificado na literatura
do «international business» como «paradoxo
da distancia psiquica», ou seja a taxa de insucesso
das empresas estrangeiras nos paises
com caracteristicas culturais comuns tende
a ser mais elevada na medida em que muitas
partem da presuncao (errada) de que se estd a pisar
0 «mesmo» terreno, com as «mesmas» regras, etc.

Ha também o risco de as empresas cairem no que ficou
bem identificado na literatura do international business
como «paradoxo da disténcia psiquica» (O'Grady e Lane,
1996), ou seja a taxa de insucesso das empresas estran-
geiras nos paises com caracteristicas culturais comuns tende
a ser mais elevada na medida em que muitas partem da
presuncéo (errada) de que se estd a pisar o «mesmon» ter-
reno, com as «mesmas» regras, etc. Um estudo realizado
sobre a experiéncia de algumas empresas que participaram
na vago de investimentos portugueses de 1996-2001
(Seabra, 2003), mostrou claramente que tiveram mais suces-
so as que estavam conscientes das «dissemelhancas» e ndo
se limitavam a tomar como garantida a proximidade entre
Portugal e o Brasil. Tenha-se também em vista, entre outras
experiéncias que poderiam ser referidas, o que foi o recuo
dos dois grandes grupos portugueses da drea da distri-
buicdo comercial (SONAE Distribuicéo e Jerénimo Martins),
que tentaram entrar num setor altamente competitivo no
contexto brasileiro, incluindo a presenca de grandes grupos
distribuidores internacionais, para mais num periodo de tur-
buléncia cambial. Em contraste, a politica de «pequenos
passos» das empresas hoteleiras portuguesas, parece ter
sido uma estratégia que resultou melhor.

Portanto, e sem serem o fator decisivo (Costa, 2006), os
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lagos deste tipo — apesar da tendéncia para serem subesti-
mados em grande parte da literatura até uma data recente,
nomeadamente devido aos problemas mais complexos de
medicdo que colocam pois os seus resultados surgem como
menos precisos e claros — revelaram-se uma forca motriz
importante nas novas relagdes econémicas internacionais
tipicas da globalizagdo, em contraste com o mundo das
economias fechadas, de inspiragéo keynesiana ou outra,
que predominou em grande parte do Séc. XX e que ndo foi
propicio & afirmacédo destas novas abordagens.

De certa forma, o «despertar» destes fatores para o uni-
verso de investigacdo da drea da economia e dos negédcios
internacionais, demonstra a forca e influéncia da diferenci-
acéo linguistica e cultural no contexto da globalizag@o, por
exemplo na definicdo de alguns mercados e/ou dos seus
segmentos, em vez da propalada uniformizagdo geral que
implicaria o seu desaparecimento ou irrelevéncia progressi-
va.

Em resumo, o relacionamento bilateral entre Portugal e o
Brasil deve ser enquadrado por este contexto teérico muito
particular — pequena versus grande economia, contribui¢do
dos fatores culturais para o desenvolvimento e dire¢do dos
fluxos econémicos e financeiros internacionais —, que facilita
a sua compreensdo mais profunda e, por conseguinte, o
aproveitamento dos seus mecanismos. Néo se trata efetiva-
mente de dois paises quaisquer A e B. Em particular, para
Portugal, levando em consideracéo a sua fragilidade tanto
do ponto de vista da especializacdo como da competitivi-
dade internacional (Silva, 2008), é de inferesse vital tirar
partido de todas as vantagens de que desfruta como as que
decorrem de uma lingua comum, da existéncia de lagos
histéricos ou de uma certa proximidade cultural, ainda que
possam parecer de pequena monta aos olhos de alguns, e
sem confiar em automatismos ingénuos.

Uma alteracdo no padrao de relacionamento bilateral?

As relages entre Portugal e o Brasil t8m vindo a ser estu-
dadas a partir de diversos dngulos, traduzindo um evidente
interesse pelo caso por parte dos investigadores, sobretudo
de ambos os paises. No que respeita & parte econdémica pro-
priamente dita, o comércio de bens e servigos, outros fluxos

correntes (rendimentos e transferéncias, incluindo remessas)
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e movimento de fatores, quer capital quer trabalho, tém sido
com maior ou menor pormenor analisados.

O IDE foi objeto de particular atencéo e, tanto no sentido
de Portugal para o Brasil como no de Brasil para Portugal, o
seu processo foi estudado respetivamente por Costa (2005)
e Cechella (2011). Entre outros trabalhos mais focados que
foram realizados sobre IDE refira-se o de Maehler et al.
(2011) acerca da transferéncia de conhecimento nas subsi-
didrias brasileiras em Portugal. Mas, para além da com-
posicdo geral da balanga de pagamentos, casos de interna-
cionalizacdo tém sido analisados bem como estratégias que
envolvem os dois paises, designadamente das empresas,
ressaltando a especificidade do contexto luso-brasileiro por
oposi¢do as tendéncias niveladoras que muitas vezes domi-
nam as abordagens de marketing e de negécios interna-
cionais (Faria, 2008; Guedes 2008). Porém, os estudos néo
se 18m resumido as questdes puramente econémicas, e tém
abrangido temas relevantes, com interesse para as duas
partes, numa perspetiva sociolégica como as fases por que
tem passado a imigracéo brasileira em Portugal no seu rapi-
do devir (Peixoto e Sabino, 2009; Géis et al., 2009).

Quanto ao desenvolvimento das relagdes econdmicas
bilaterais, ndo vamos aqui reproduzir resultados j& razoavel-
mente conhecidos e divulgados sobre as fases iniciais do
processo (ver Silva, 2002, cap. 2; 2006); eles serdo no
entanto por vezes referidos como testemunho de evolucdes
passadas. Com efeito, um dos aspetos que, pela novidade,
importa examinar nesta seccéo é o seu percurso desde mea-
dos da primeira década de 2000 e, em particular, saber qual
o impacto da crise internacional e da conjuntura brasileira
dos Ultimos anos: serd que se alterou o padrdo de rela-
cionamento que caraterizou a primeira década e meia do
seu revigoramento moderno? Assim, procurando responder
a esta questdo, sem descermos a grande detalhe, anali-
samos aqui os principais fluxos correntes e os movimentos
de IDE, colocando-os num contexto histérico, designada-
mente em comparagdo com periodos anteriores.

Fluxos correntes

Largamente regulado pela l6gica da integracéo econémi-
ca formal em que os dois paises estéo inseridos (Unido
Europeia e Mercosul), o comércio de mercadorias continua a
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ser uma drea onde os progressos t€m sido relativamente
mais lentos, néo obstante, como podemos constatar no Gra-
fico 1, o seu crescimento dos anos 1990 para os anos 2000,
tanto das exportagdes como das importagdes, com destaque
para o periodo posterior a 2005 e, em especial 2010-2011,
ainda que registando a natural queda em 2009 devido ao
choque da crise infernacional (quase sé observada pelo lado
das importagdes portuguesas).

De referir, 0 enorme crescimento das exportacdes portu-
guesas para o Brasil, que passaram de 178 milhdes de euros
em 2005 para 587 milhées em 2011 (valor que, em termos
monetdrios, n&o tem paralelo nas Gltimas décadas no
&dmbito das relaces bilaterais), ou seja, no curto espago de
alguns anos o seu valor multiplicou-se 3,3 vezes (cf. Quadro
2). Apesar disto, o Brasil recuou entretanto no ranking de
destino das exportagdes portuguesas extracomunitdrias,

s

\
N

\

encontrando-se agora em 4.° lugar, depois de Angola, EUA
e Ching, sendo este Gltimo caso sé visivel, embora de forma
clara, nos primeiros meses de 2012.

A auséncia de progressos palpdveis no sentido de um
acordo de comércio livre entre a Unido Europeia e o
Mercosul (Feres, 2011), um processo que se arrasta desde
h& quase duas décadas (Silva, 2002, cap. 3), ou de qualquer
outro acordo mais geral que facilite os fluxos comerciais
bilaterais, ndo permite desbloquear toda uma série de situa-
¢bes com potencial de maior crescimento na corrente de
comércio (soma das exportagdes e importagdes).

E certo que o conhecimento direto cada vez mais alarga-
do entre os agentes econémicos das duas partes e inter-
vencdes pontuais da diplomacia (importantes e necessérias,
mas que ndo devem ser sobrevalorizadas), pode, em certos
casos, contornar estas dificuldades, mas serd importante

Grafico 1
Portugal: Peso do Brasil no total do comércio de mercadorias, 1990-2011
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Fonte: Banco de Portugal
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avangar para um quadro institucional decididamente mais
favordvel ao comércio e, no caso de Portugal, deve ter uma
participacdo mais ativa nesse processo ao nivel da UE e mul-
tilateral.

Por outro lado, ndo podemos descurar fatores de natureza
estrutural que reduzem um tanto o potencial deste intercam-
bio. A especializacdo dos dois paises nem sempre se com-
plementa e a passagem a formas mais avancadas de comér-
cio bilateral (como por exemplo o comércio intra-ramo, o
qual, quer na sua vertente horizontal ou vertical, é pouco sig-
nificativo) é também dificultada pela distancia geogrdfica, o
que pde o problema de uma boa e fluida rede de transportes
ndo sé aéreos.

Uma das areas onde se notam mudancas
mais profundas e significativas é o comércio
de servicos. Esta balanca comercial bilateral evoluiu
de uma maneira extremamente favordvel a Portugal
no periodo em analise, pois, encontrando-se préxima
do equilibrio nos anos 2003-2005, o coeficiente

de cobertura atingiu 270% em 2011, correspondendo

a um excedente de 629 milhdes de euros.

Assim, ndo surpreende que os produtos tradicionais
(azeite, vinho, bacalhau, efc.) continuem a dominar a expor-
tagdo portuguesa para o Brasil e que as importacdes sejam
basicamente compostas por commodities (Costa et al., 2011,
p. 32; AICEP, 2012, pp. 14-17). Pelas razées indicadas, tal-
vez o comércio de mercadorias ndo tenha, de uma forma
geral, o potencial de crescimento répido e acelerado que se
nota noutros fluxos analisados em seguida, mas ndo deve
ser subestimado dada a sua importéncia e impacto na eco-
nomia real.

Uma das dreas onde se notam mudangas mais profundas
e significativas é o comércio de servicos. Esta balanca co-
mercial bilateral evoluiu de uma maneira extremamente
favorével a Portugal no periodo em andlise, pois, encon-
trando-se préxima do equilibrio nos anos 2003-2005, o
coeficiente de cobertura atingiu 270% em 2011, correspon-
dendo a um excedente de 629 milhdes de euros (cf. Gréfico
2 e Quadro 2).
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Sabemos que a economia portuguesa se revela mais com-
petitiva nos servigos do que nos bens (Silva, 2011), mas, em
todo o caso ndo deixa de ser um resultado assinaldvel, dada
a sua regularidade durante o periodo. As rubricas que mais
contribuiram para tal foram as de transportes e viagens e tu-
rismo, devendo-se sobretudo ao grande aumento das expor-
tagdes portuguesas que cresceram entre 2005 e 2011,
respetivamente, 3,2 e 3,3 vezes. Por outro lado, as impor-
tagdes (débito no Quadro 2) de ambas as rubricas mantive-
ram-se ou diminuiram ligeiramente; no caso de viagens e
turismo o seu valor oscilou entre 184 milhdes de euros em
2005 e 155 milhdes em 2009. Pode-se com certeza dizer
que, de um ponto de vista setorial, estes fluxos passaram a
ter um impacto significativo na economia portuguesa (as
exportacdes de servicos para o Brasil representaram 5,2% do
total desta categoria em 2011). No caso particular do turis-
mo, refira-se ainda que, de acordo com um estudo publica-
do pela AICEP (2010, p. 56), o turista brasileiro é um dos
que melhor se distribui pelo conjunto do territério continen-
tal portugués, pois sendo o Brasil 8.° emissor em 2009,
encontrava-se em 3.° lugar na Regido Norte, 6.° no Centro
e em Lisboa, 7.° no Alentejo e Algarve e sé as duas Regides
Auténomas se afastavam dos valores médios com 16% nos
Acores e 18% na Madeira (ver Gréfico 2, p. 12).

Devemos agora considerar outros fluxos correntes que,
embora de menor peso em relacdo ao comércio de mer-
cadorias ou servicos, ndo deixam de ter a sua importancia
no panorama bilateral: rendimentos e transferéncias cor-
rentes e, dentro destas, as remessas de emigrantes e imi-
grantes (cf. Quadro 2). Quanto & rubrica rendimentos, ou
seja rendimentos de aplicacdes de fatores residentes em
Portugal (crédito) e no Brasil (débito), como lucros repatria-
dos, juros e outros, nota-se que ela é excedentdria para o
primeiro, tendo portanto uma contribuicdo sempre positiva
em 2005-2011 para uma balanga setorial que é uma das
mais negativas no contexto da balanca de pagamentos por-
tuguesa (-5% do PIB em 2011 e j -2,6% em 2005).

No que respeita as transferéncias correntes passa-se o
inverso, elas sdo sempre deficitdrias para Portugal (no perio-
do em causa). A sua componente principal é sem dovida as
remessas de imigrantes que, no entanto, parecem fer atingi-
do um méximo em 2008 (332 milhdes de euros), iniciando
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Grafico 2
Portugal: Indicadores do comércio de servicos com o Brasil, 2000-2011
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Fonte: Banco de Portugal

nos anos seguintes uma descida gradual. Lembremos, na
sequéncia de trabalhos anteriores (Silva, 2002, p. 129) que
as remessas de imigrantes sé suplantaram as de emigrantes
em 2000, portanto em uma data relativamente recente, ape-
sar de terem conhecido um répido crescimento até 2008. Por
outro lado, nos Gltimos dois anos, a retérica sobre uma nova
vaga de emigracdo para o Brasil tem sido recorrente na
comunicacéo social portuguesa mas, pelo menos até 2011,
ndo se observa ainda uma retoma das remessas de emi-
grantes, no que é o eterno balangar das populagdes entre os
dois paises (ver Quadro I).

A terminar o tratamento dos fluxos correntes, convém tirar
algumas conclusées de cardcter mais geral. Analisando todo
o periodo que vem desde 1990 até 2011, registe-se que o
coeficiente de cobertura da balanga corrente tem tendéncia
para o equilibrio (Gréfico 3), embora o processo revele insta-

Joaquim Ramos Silva 12

bilidade, tendo-se verificado o seu recuo entre o final dos
anos 1990 e 2005, sem atingir os baixos niveis do limiar da
década de 1990. Apés 2005, a contribuicdo para esta re-
cuperacéo deveu-se sobretudo ao aumento das exportagdes
portuguesas, tanto de bens como de servigos; o caso parti-
cular dos transportes deve ser aqui assinalado, pois, como
se pode constatar no Quadro 2, & excegdo de 2005, 2008 e
2011, as receitas dos transportes ultrapassaram sempre o
valor do conjunto das exportagdes de mercadorias.
Constata-se também que a crise ndo teve um impacto
considerdvel nestes fluxos (sé6 em 2009 no sentido «espera-
do» de uma quebra clara), e acentuou mesmo uma tendén-
cia favordvel a Portugal em termos de equilibrio. Apesar dos
enormes progressos dos Ultimos anos, o conjunto das trocas
correntes bilaterais ndo foi em 2011 além de 4231 milhdes
de euros (2,47% do PIB portugués), valores que, contudo,
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Quadro 11
Balanca corrente entre Portugal e o Brasil, 2005-2011
(milhdes de euros)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Crédito Débito Crédito Débito  Crédito Débito Crédito Débito Crédito Débito Crédito Débito Crédito  Débito
Balanga Corrente 852 1690 1046 1986 1157 2169 1231 2159 1299 1703 1685 1831 1932 2299
Mercadorias e servigos 544 1339 715 1557 819 1730 927 1719 889 1168 1322 1431 1586 1859
Mercadorias 178 974 255 1215 259 1373 320 1389 294 878 439 1056 587 1489
Servigos 366 364 459 343 561 357 606 331 595 289 883 375 998 369
Transportes 161 109 258 103 353 138 293 9 319 78 465 103 518 127
Viagens e turismo 115 184 149 176 177 171 235 172 209 155 337 183 382 167
Rendimentos 256 63 276 49 275 83 235 74 328 192 273 63 251 143
Transferéncias correntes 51 288 55 379 63 354 69 366 81 343 89 337 95 298
Remessas de e/imigrantes 9 269 8 349 8 312 10 332 9 309 11 306 9 278

Fonte: Banco de Portugal

ndo tém paralelo nos anos 1990-2005 (Silva, 2006, p. 561).
Seja como for, em linha com o que ficou dito na seccéo ante-
rior, nota-se que estas relacdes (ao nivel corrente) seguem
sobretudo a conjuntura brasileira & qual Portugal se adapta
(ou se deve adaptar se quiser tirar partido das vantagens),
incluindo alguma influéncia cambial que néo deve ser
menosprezada®: de facto, os anos a seguir & implementacdo
do Plano Real e depois de 2005 evidenciaram uma grande
pujanga nas relacdes econdmicas luso-brasileiras em vdrias
direcdes’ (ver Grafico 3, p. 14).

Investimento direto estrangeiro (IDE)

\

Passemos agora & problemética do investimento direto
que, apesar de todas as vicissitudes, designadamente as que
estdo relacionadas com as insuficiéncias e o cardter insatis-
fatério do seu conhecimento estatistico, tem tido uma pre-
senca marcante no processo bilateral das Gltimas duas
décadas.

O que se segue, refira-se desde |4, até pelas razées que
vdo ser apresentadas, de maneira nenhuma pretende ser um
quadro completo ou exaustivo das relacdes bilaterais ao
nivel de IDE, nem por aproximagdo, mas apenas o esbogo
de algumas das suas tendéncia fundamentais. Neste sentido,
comecemos assim por referir a vaga de investimentos dire-
tos portugueses no Brasil (IDBP) que foram realizados no
periodo 1996-2001 (Silva, 2005), com destaque para a par-
ticipag@o nas privatizacdes. Contudo, na década seguinte,
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que estd aqui sob o nosso foco principal, o movimento
perdeu claramente forga, como é bem visivel no Grdfico 4,
verificando-se mesmo um valor superior por parte do desin-
vestimento em 2002-03, 2005 e 2010 (cf. Gréfico 4).
Segundo os Censos quinquenais ao IDE no Brasil, realizados
pelo Banco Central daquele pais, Portugal ocupava a 7.°
posicdo em 2000 com 4512 milhées de délares e apenas a
17.9 posicdo em 2005 com 2236 milhdes, desconhecen-
do-se ainda o resultado do apuramento de dados para
2010.

Acrescente-se que, nos anos 2000, alguns investimentos
com participagdo publica portuguesa e, sobretudo, o maior de
todos, a aquisicdo da TELESP pela Portugal Telecom (PT) que
datava de julho de 1998, passou por grandes atribulagées:
joint-venture com a Telefénica em 2003, criando a Vivo, den-
tro de um esquema de reparticdo de acdes 50%-50%; langa-
mento da OPA da SONAE sobre a PT que visava especial-
mente esta participag@o no Brasil, processo que durou lon-
gos meses em 2006-2007; novas ofertas da Telefénica que
acabou por adquirir a parte da PT na Vivo no verdo de
2010; finalmente, aquisicdo de uma parte minoritdria da Ol
pela PT em 2011 no quadro de uma alianca estratégica
entre as duas empresas (para outros detalhes, ver Fonseca et
al., 2011).

O estudo quantitativo do IDE, mais ainda no plano bilate-
ral, levanta toda uma série de questdes metodolégicas com-
plexas sobre as quais, como é natural, ndo nos alongaremos
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Grafico 3
Balanca corrente Portugal-Brasil: Coeficiente de cobertura (créd./déb.)
1990-2000 e 2001-2011
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Fonte: Banco de Portugal

aqui. Basicamente, elas estdo ligadas, embora néo sé, & uti-
lizacdo de terceiros paises e territérios (em especial, off-
shores e outros locais com legislagdo e enquadramentos
especificamente favordveis), & localizacdo institucional das
sedes de muitas empresas e holdings financeiras respon-
séveis por estes investimentos, o que forna a leitura das
estatisticas pouco transparentes no que diz respeito & origem
real do IDE por pais (Kalotay, 2012), quando se pretende
estabelecer uma relag@o bilateral direta.

Assim, muitas vezes, a fim de suprir lacunas na abor-
dagem dos fluxos de IDE é necessdrio complementd-la com
inquéritos e andlise de casos, criagéo de bases de dados que
é um processo moroso e complexo que requer uma boa
coordenacdo, efc. No inicio dos anos 2000, fez-se uma
primeira tentativa de levantamento sistematizado dos inves-
timentos portugueses no Brasil, na base do nimero de sub-
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sididrias e suas carateristicas principais (ver Silva, Fernandes
e Costa, 2003), prosseguida depois em ICEP (2005), mas,
sem continuidade posterior, os seus dados encontram-se
claramente desatualizados (ver Gréficos 4 e 5, p. 15).

No que diz respeito & trojetéria do investimento direto
brasileiro em Portugal (IDBP), ela foi relativamente diferente
da do seu inverso. Embora nunca tenha atingido os elevados
valores do IDPB no periodo 1996-2001, o IDBP comegou
bem mais cedo, no final dos anos 1980 e inicio da década
de 1990, conheceu desinvestimento liquido em 1998 e
2001, teve uma retoma clara em 2009-2010 e declinou de
novo em termos liquidos em 2011. Segundo avaliacdes do
Banco Central do Brasil, o stock de IDPB seria da ordem dos
trés mil milhées de délares em 2010 (cf. Quadro 3).

Procurando agora conhecer melhor as tendéncias do

investimento brasileiro no exterior e colocar a posi¢éo por-
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Gréfico 4
Investimentos diretos portugueses no Brasil, 1990-2011
(milhdes de euros)
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Fonte: Banco de Portugal

Grdfico 5
Investimentos diretos brasileiros em Portugal, 1990-2011
(milhdes de euros)
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tuguesa num contexto comparativo internacional, é indis-
pensavel recorrer a outras fontes que ndo o Banco de
Portugal. O investimento direto brasileiro no exterior cresceu
substancialmente na primeira década do Séc. XXI, em espe-
cial apés 2005, tendo-se o seu stock multiplicado por 3,5
entre 2000 e 2010, passando em milhares de milhées de
délares de 52 para 1818. No conjunto, Portugal tem uma
posicdo relativamente modesta e perdeu mesmo peso no
contexto europeu entre 2001 e 2010 (cf. Quadro 3).

De acordo com a mesma fonte, nota-se que os investi-
mentos diretos brasileiros, tal como os de outras economias
emergentes t8m preferéncia por paises e/ou territérios com
legislacdo especifica muito favordvel ao acolhimento de IDE,
sendo depois, em muitos casos, canalizado para terceiros
paises (Kalotay, 2012). Com efeito, os «paraisos» fiscais das
Caraibas, até pela sua proximidade geogréfica atraem
intensamente o IDE brasileiro? e, na Europa, Holanda e
Luxemburgo ultrapassaram facilmente Portugal como hos-
pedeiros deste investimento e, mais recentemente, a Austria
e a Dinamarca juntaram-se aqueles dois paises (os quatro
concentram 77% do stock de IDE brasileiro na Europa e 37%
do total mundial).

Sabemos, por outro lado, como Portugal, e ndo sé devido
ds mds perspetivas econémicas, ndo se tem distinguido
através da legislacdo e enquadramentos francamente
favoraveis & rececéo de IDE, antes pelo contrério. Os dados
estatisticos sobre IDE (fluxos ou stock) poderéo estar longe
do ideal em termos de fiabilidade e de reflexo exato das
situagdes existentes, mas é dbvio que se Portugal quiser ser
um ancoradouro significativo destes capitais, uma drea alids
altamente disputada & escala internacional, de origem
brasileira ou outra, muita coisa terd de ser mudada, indo
além da «boa vontade» e do bilateralismo estreito (ver
Quadro lll, p. 17).

Entre os investimentos brasileiros realizados no exterior em
2008-2010, Campanario et al. (2012, pp. 14-17) referem
alguns em Portugal e que assumiram a forma quer de inves-
timentos de raiz quer de aquisicdes. Relativamente aos
primeiros, temos o investimento da Embraer em 2008, no
montante de 206 milhdes de délares na indUstria aeroespa-
cial e da Petrobrds em 2010, no montante de 530 milhées
de délares nas energias renovdveis. As aquisicdes foram
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realizadas duas vezes em 2010 pelo Grupo Votorantim na
CIMPOR, correspondendo a 21% das agdes por 982+210
milhées de délares; e ainda pelo Grupo Camargo Corréa na
mesma empresa e no mesmo ano, adquirindo 3% das agdes
por 180 milhées de délares.

Outros casos enumerados pela mesma fonte dentro desta
ltima categoria, mas no setor bancdrio e de servicos rela-
cionados, séo a aquisicdo de 6% das acdes do BES pelo
Banco Bradesco no valor de 132 milhdes de délares em
2009; de 50% das agdes da MDS SGPS pela Suzano Holding
no valor de 71 milhées de délares em 2009 e, finalmente, a
aquisicio do Banco ltad Europa pela prépria Holding
Financeira do Grupo (89% das agdes por 498 milhdes de
délares em 2009). E evidente que, entretanto, algumas
empresas brasileiras também sairam (a Marcopolo, por
exemplo), de todo 0 modo, e apesar das deficiéncias dbvias
destes apuramentos, trata-se de investimentos relativamente
utilizados  nesta

significativos, ainda que os anos

amostragem tenham sido um perfodo alto do IDBP (cf.
Gréfico 5).

Entre todos os investimentos referidos no parégrafo ante-
rior, parece-nos de destacar o da Petrobrds em energias
renovdveis. De facto, e comparando com outras economias
o Brasil dispdée de uma matriz energética muito favordvel
neste campo (Silva, 2010, p. 270) e pode ser o parceiro
ideal numa érea onde a posigdo portuguesa é tradicional-
mente débil, apesar dos esforcos que tém sido desenvolvi-
dos no dominio das energias renovdveis. Analisando as
possibilidades de cooperacéo entre Portugal e o Brasil
nesta drea, e partindo do indice de Seguranca Energética
Inteligente (ISEl) — cujo escala varia de 0 a 5, correspon-
dendo a mais elevada pontuagdo ao melhor desempenho
-, e depois de referir que a pontuagdo do Brasil no ISEl é
de 4,3, a Unido Europeia de 1,1 e Portugal de 0, 42, Ruben
Eiras (2011) destacou que «o Brasil é o modelo para uma
politica de seguranca energética inteligente geradora de
desenvolvimento sustentdvel», e que, considerando os pro-
blemas que Portugal enfrenta neste dominio, estamos per-
ante «uma excelente oportunidade de cooperagdo para
uma seguranca energética inteligente entre Brasil e Por-
tugal, geradora de riqueza real e soberana» (Expresso,
27/08/2011).
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Quadro 11l
Brasil: Distribuicdo geografica do «stock» de IDE no exterior, 2001-2010
(milhares de milhdes de USD)

Paises e regioes 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Mundo 50 54 55 69 79 114 140 156 165 181
Economias desenvolvidas n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Europa 6 7 8 18 25 30 31 30 83 87
Dinamarca 0,02 0,01 0,01 6 9 10 10 7 12 10
Portugal 0,7 1,2 1,1 1 0,9 1 2 1 2 3
Reino Unido 0,3 0,1 0,4 0,5 1 1 1 2 1 1
Espanha 2 3 2 3 3 4 6 7 7 10
Luxemburgo 0,6 0,4 2 3 4 4 4 5 5 5
Holanda 0,6 0,4 0,7 1 3 3 3 3 4 12
Austria 0 0,1 0,3 0,4 0,7 4 2 2 45,2 40
Outras 2 2 2 2 3 3 3 4 6 7
América do Norte n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Estados Unidos 2 2 2 3 4 4 9 13 12 14
Outras ec. desenvolvidas n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d n.d. n.d n.d n.d.
Japao 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0 0
Economias em desenvolvimento 42 45 44 48 50 79 100 111 69 80
Africa 0,42 0,16 0,11 0,13 0,14 0,03 0,11 0,16 0,2 0,2
Angola 0,27 0,03 0,02 0,03 0,02 0,02 0,1 0,14 0,1 0,2
Outras 0,15 0,13 0,08 0,1 0,12 0 0,01 0,03 0 0
Asia e Oceania 0,04 0,08 0,09 0,06 0,11 0,11 0,18 0,14 0,2 0,2
China 0,02 0,01 0,02 0,03 0,08 0,1 0,12 0,07 0,2 0,2
Outras 0,02 0,06 0,07 0,03 0,03 0,01 0,06 0,07 0,1 0,1
América Latina e Caraibas 41 45 44 48 50 79 99 111 69 79
Argentina 2 2 2 2 2 2 3 4 5 6
Bahamas 6 7 7 8 8 9 13 12 13 13
Bermuda 0,99 1,1 0,6 0,4 0,7 15 0,9 0,3 2 1
Ilhas Virgens (GB) 8 6 7 7 8 11 16 14 17 16
Ilhas Caimio 19 24 22 26 26 35 56 67 23 32
Antilhas Holandesas 0,3 0,4 0,5 0,8 0,6 2 2 0 1
Panama 0,96 1 0,8 0,4 0,5 0,6 2 5 1 2
Uruguai 4 2 4 2 2 3 3 3 3
Outras 1,2 1 0,8 1 2 3 3 5 8

n.d.=ndo disponivel

Fonte: Banco Central do Brasil (www.bacen.gov.br) e bases de dados da UNCTAD e FDI/TNC, in Campanario et al., 2012, p. 12 (para outros deta-
Ihes, ver fontes referidas)

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS [ 17 Lacos econémicos com o Brasil - Um imperativo estratégico
para Portugal



Entre todos os investimentos referidos no paragrafo
anterior, parece-nos de destacar o da Petrobras
em energias renovdveis. De facto, e comparando

com outras economias o Brasil dispde de uma matriz
energética muito favordvel neste campo e pode

ser 0 parceiro ideal numa drea onde a posicao
portuguesa é tradicionalmente débil,
apesar dos esforcos que tém sido desenvolvidos
no dominio das energias renovdveis.

A concluir esta sec¢o é de salientar que, para além da
sua dindmica, as relacdes econémicas entre Portugal e o
Brasil se apresentam extremamente diversificadas. Nao séo
de facto relagdes que apenas assentam neste ou naquele
segmento da balanca de pagamentos. No que concreta-
mente diz respeito ao periodo posterior a 2005, incluindo os
anos da crise internacional, verifica-se que, esta por si, ndo
teve impacto significativo, salvo num ou noutro fluxo e que
desde meados da Gltima década se assistiv a uma grande
renovacdo, destacando-se, em particular, o aumento subs-
tancial das exportagdes portuguesas de bens e servios e a
chegada do IDE brasileiro em montantes significativos nos
anos 2008-2010.

Se a primeira década destas relagdes no sentido moderno,
entre 1992 e 2002, teve como pilar mais forte os investi-
mentos portugueses do periodo 1996-2001, a década pos-
terior, numa primeira andlise, evidencia sobretudo aqueles
aspetos mais recentes no quadro de uma tendéncia para
relacdes mais equilibradas e sustentadas.

Conclusdes

O estudo das relagdes econdmicas entre Portugal e o Bra-
sil das Ultimas duas décadas tem suscitado o interesse de
investigadores, em especial dos dois paises, pelo dinamismo
e especificidades que as caraterizam. A evolugdo posterior a
2005, designadamente com a afirmagdo internacional do
Brasil e a crise da economia portuguesa dos anos 2000,
agudizada pela crise internacional e das dividas soberanas
europeias, deu novos matizes ao processo bilateral que
foram salientados no presente artigo, demonstrando mais
uma vez o seu vigor e justificando o lugar que ocupa no
dominio da investigagdo. A existéncia de um nimero cres-

Joaquim Ramos Silva

18

cente de trabalhos sobre o tema, da responsabilidade de
varios autores e focando diferentes aspetos sob perspetivas
diversas, tem contribuido para enriquecer o nosso conheci-
mento e avangar na sua compreenséo mais profunda. Deu-se
aqui uma imagem necessariamente limitada e parcelar
destes trabalhos, mas suficiente para evidenciar a sua diver-
sidade e contributo relevante, apesar da escassez de meios
de que se tem disposto, mas com a ajuda e o entusiasmo
desinteressados de muitos.

Procurou-se também esclarecer melhor, em termos teéri-
cos, as bases préprias em que assentam os lacos econdmi-
cos bilaterais. Assim, foram revisitados os conceitos da
pequena e da grande economia aprofundando a légica da
relacGo assimétrica estabelecida entre os dois paises bem
como o papel dos fatores genericamente designados por
culturais (lingua, histéria e cultura) na orientagdo dos fluxos
externos. Uma boa compreensdo destes modelos e das
suas subtilezas é essencial para tirar o mdximo partido
possivel destas relacdes, nomeadamente pela parte por-
tuguesa. No que respeita & influéncia dos fatores culturais
é 6bvio que esta relagdo bilateral é apenas uma das
muitas que se apresentam & escala internacional no con-
texto da globalizagdo, configurando um tipo de situacéo
que é representativa e, como tal, objeto de interesse mais
geral que ultrapassa em muito os dois paises em questdo.
Uma das principais tarefas que se coloca perante os inves-
tigadores é proceder a uma maior integragdo interna-
cional do estudo deste caso particular de uma situacdo
mais geral.

No que diz respeito as implicagdes politicas, é verdade
que agora & dispomos de uma experiéncia razodvel de vinte
anos de relacdes econédmicas de novo tipo com indesmen-
tivel impacto. Naturalmente, erros foram cometidos e insufi-
ciéncias manifestadas, mas o processo bilateral tem conti-
nuado com vigor sendo agora fundamental aprender com
as licees que se podem extrair da experiéncia adquirida
visando o seu aprofundamento e alargamento em outras
direcdes. Para Portugal, é dbvio que colocar decididamente
o Brasil na sua «balanga do mundo» reforca de forma clara
a posicdo prépria e, portanto, também as possibilidades e
alternativas econémicas de que dispde. O Brasil na sua afir-
magdo infernacional poderd contar com um apoio firme
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assente em causas naturais e subjetivas de peso, designada-
mente num relacionamento econémico extenso e diversifica-
do que resistiv a diversas conjunturas por vezes menos
favordveis.

Notas

1. Atitulo de exemplo, em termos do comércio de bens em 2010,
o récio entre a média das exportagdes e importagdes em relagdo
ao PIB é para o Brasil 9,4%, India 16,5%, Russia 21,9%, Africa do
Sul 24% e China 25,1%, tomando em consideracéo o que é desig-
nado por BRICS.

2. Resumidamente, para estes autores, o termo inclusivo é uti-
lizado por oposicéo a extrativo (seu anténimo aqui) e aplica-se
tanto a instituicdes econdmicas como politicas. Instituicdes
econdmicas inclusivas, em particular, «séo as que permitem e enco-
rajam a participagdo da grande massa das pessoas nas atividades
econdmicas que fazem melhor uso dos seus talentos e pericia e que
capacitam os individuos a fazer as escolhas que desejam.»
(Acemoglu e Robinson, 2012, p. 74).

3. Os precos elevados no setor levam necessariaomente a mais
investimentos, conduzindo a prazo & descida daqueles; ainda que
cerfos mercados de commodities, em especial o da energia, sejom
fortemente determinados por fatores politicos, militares e estratégi-
cos, aquele processo decorrente do ciclo econémico, néo deixaré
de vir & tona, mais tarde ou mais cedo.

4. Por vérias razées que ndo vamos aprofundar aqui, desde o
periodo anterior ao Plano Real, o Brasil aplicou uma politica de
juros altos (sem duvida, dos mais altos do mundo, mesmo em ter-
mos reais), a qual se manteve no essencial durante os mandatos de
Fernando Henrique Cardoso e Luiz Indcio Lula da Silva (Baer, 2009,
p. 249). Todavia, nas atuais condicdes de estabilidade macro-
econdmica, a continuagdo desta politica trazia vérios inconve-
nientes, para além da distorcdo do mercado monetério, e dado
que o Brasil mantém um regime de cdmbio flexivel e estd aberto
aos movimentos de capitais internacionais, ndo obstante as sobre-
taxas que impds nos Gltimos anos, expunha-se a uma apreciagdo
incontrolada do real e & atragdo de capitais especulativos, entre
outros riscos sobre os quais tem pouco ou nenhum controlo, pelo
que uma mudanga se impunha. Ainda é cedo para saber se as
autoridades monetdrias sairdo vencedoras desta batalha. Em todo
0 caso, a nova politica monetdria mostra que néo se acomodam a
situagbes adquiridas.

5. Basta comparar os dois paises através dos indicadores utiliza-
dos por Hofstede (1991) na sua obra Cultures and Organiza-
tions, por exemplo no que respeita a masculinidade, aversdo &
incerteza ou individualismo.

6. O real conheceu uma forte depreciacéo em relagdo ao euro
entre janeiro de 1999 e o inicio de 2005, ainda que com picos;
posteriormente, teve lugar um movimento inverso, interrompido
entre setembro de 2008 e meados de 2009 e mais recentemente
em 2011. A relagdo do real com o délar norte-americano precedeu
com algum avancgo, por vezes considerdvel, a que ocorreu com o
euro (Silva, 2007, p. 92).

7. Confirmando na perspetiva inversa, e ainda que o confexto
fosse algo diferente, refira-se que o elevado crescimento em
Portugal nos anos 1986-1991 correspondeu a um dos mais baixos
niveis de relacionamento entre os dois paises de um ponto de vista
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histérico, & exce¢do de alguns investimentos brasileiros em Portugal
(Silva, 1994).

8. O Brasil iniciou o seu processo de internacionalizacéo pela via
do IDE antes de outros BRIC, mas durante os anos 2000 foi ultra-
passado pela Russia com um stock no exterior na ordem de 434 mil
milhées de délares em 2010 (apenas 20 mil milhdes em 2000) e
pela China com um sfock de 298 mil milhdes de délares em 2010
(28 mil milhdes em 2000); fonte Campanario et al., 2012, p. 10.
Para o mesmo ano de 2010, o stock de IDE da India no exterior era
de 92 mil milhdes de délares (id.).

9. Trés offshores das Caraibas — llhas Caiméo, Ilhas Virgens e
Bahamas -, absorviam 60% do stock de IDE brasileiro no exterior
em 2008. No entanto, como se pode constatar através do quadro
3, a sua parte tinha-se reduzido para 33,7% em 2010, sendo, ao
que tudo indica, substituidos por paises europeus «amigos do IDE».
Segundo Kalotay (2012, p. 1), um movimento semelhante observa-se
por parte da Russia que concentra 30% dos seus fluxos de saida e
22% dos de entrada no periodo 2007-2011 em Chipre, enquanto
que a China utilizava Hong-Kong para 37% do seu stock interno de
IDE e 42% do externo em 2010.
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fAinsiedade ¢ medo na empresa:
percepcao de risco das decisoes gerenciais

por Paulo Roberto Motta

Ansiedade e medo sao temas que tém tido grande atencdo, ndo s6 pela maior consciéncia social sobre fatores
de risco, mas também pela constante divulgacao de habitos e estilos de vida que afetam a sadide e 0 bem-estar
humanos, especialmente estresse e a qualidade de vida. Profissionais envolvidos com a tomada de decisao lidam
com mais incerteza e risco e estudos mais profundos sobre percepcdo de riscos sociais, originados na perspectiva

cognitiva, presumem o risco como subjetivamente definido pelo individuo e influencidgvel por uma variedade

. de fatores psicoldgicos, sociais, institucionais e culturais.
A luz desse referencial foi discutido o resultado de uma investigacao da qual fizeram parte 154 dirigentes

e gerentes, concentrando-se a andlise nesses fatores que causam ansiedade e medo no ambiente de trabalho.

Al pesquisa comprova as percepcdes correntes nas teorias psicoldgicas sobre a intensidade e a universalidade

das preocupacdes com o trabalho.

Palavras-chave: Risco nas Decisées, Ansiedade e Medo no Trabalho, Comportamento Gerencial

ressdes contempor@neas para novas conquistas

P empresariais parecem exigir além da capacidade
humana. Muitos gestores e funciondrios chegam a

ficar fascinados pelas possibilidades materiais e de poder
e prestigio e, motivados por metas antes impensadas, se
superam na busca da sobrevivéncia. Seus esforcos e suas
imaginacdes sobre a capacidade de concretizar levam-
-nos a novos desafios, em um modo continuo e recorrente.
Para dirigentes e gestores, o trabalho é cada vez mais
absorvente. Ao se imporem ou receberem novas metas, sen-

tem os limites de sua prépria capacidade. Reativam seus
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sonhos para realimentar sua dedicagdo e, com esperangas
de uma vido mais tranquila, acabam por gerar mais
ansiedade, medo e angustias (Downs, 2000).

Ansiedade e medo na gestao: a pesquisa

A geréncia moderna vive atrelada a problemas e a situagdes
de risco. N&o é preciso grandes ameacas para fazer a pessoa
ansiosa: basta as pressées do dia-a-dia e a imaginacdo exces-
siva sobre um problema real, mesmo os menores e repetitivos.
Os que se envolvem com a decisGo administrativa lidam com
mais incerteza e risco, ndo sé por causa do desconhecimento
humano sobre o futuro mas também pela interdependéncia e
desequilibrio constante entre os diversos fatores politicos,
econdmicos, de producéo e de mercado. Por lidarem mais dire-
tamente com as decisdes estratégicas, relativas as transacdes da
empresa com o mercado, dirigentes e gestores pressentem mais
o risco pelo maior impacto dessas decisdes na vida das pessoas.
Para se sentirem mais seguros nas suas opgoes, refletem,
analisam e despendem tempo tentando uma forma de
enfrentar problemas, controlar eventos e suas préprias
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emocdes. Na verdade, agucam duvidas e insegurancas, reati-
vando ansiedades e medos.

Assim, a premissa desse trabalho é que a funcéo de
direcéo e chefia carrega caracteristicas préprias que acentu-
am ansiedades naturais e que as pessoas ndo sentiriam se
ndo exercessem essas fungoes.

A pesquisa empirica para este artigo foi desenvolvida
entre os anos 2000 e 2001 e participaram dirigentes e
gestores de empresas privadas e de organizagdes publicas,
exercendo cargo de chefia nos trés primeiros niveis da linha
hierdrquica. O instrumento usado na coleta de dados con-
sistiu num questiondrio com questdes fechadas, validado por
meio de técnicas estatisticas especificas sugeridas por
Churchill (1979) e Spector (1992). Apés essa etapa, para
efeito de andlise, construiram-se escalas a partir do
somatério de pontos atribuidos pelos respondentes, fazen-
do-se uma média com o ndmero de itens, cujos resultados
se encontram nas tabelas apresentadas neste trabalho.
Foram realizadas também entrevistas abertas com dirigentes
pUblicos e privados, no sentido de complementar a andlise.

Medo: a interface do mundo exterior com o mundo interior
Ansiedade e medo séo formas mais intensas de se demonstrar
uma preocupacdo. O medo estd na interface do mundo exte-
rior com o mundo inferior. Exteriormente, comega pela
consciéncia de fatores de risco que variam fora do con-
trolo da pessoa. O risco € uma probabilidade de dano rela-
cionado co acaso: significa uma ameaga ds instituicdes, as
empresas, &s pessoas e aos seus valores. Cabe o individuo
reagir a esses fatores para preservar a sua prépria segu-
ranca e a das pessoas e instituicdes pelas quais é respon-
sével. Portanto, & consciéncia do risco estd associada a per-
cepcdo interna da pessoa sobre a sua vulnerabilidade a
esses fatores e sua capacidade de reacdo exitosa.
Assim, pode-se dizer que o medo administrativo com-
poe-se de trés elementos bdsicos:
- Percepcéio de risco: a consciéncia de que algo negativo
ou danoso pode acontecer;
- Vulnerabilidade: o sentimento de que a prépria pessoa
e sua empresa podem ser atingidas por esses fatores;
- Capacidade de resposta: se os recursos disponiveis e
as habilidades gerenciais seréo suficientes para tratar com

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS

G O S

éxito a incidéncia desses fatores sobre a organizagéo.

O medo varia na medida da alteracdo desses trés fatores. Por
exemplo, quanto maiores as habilidades e as competéncias para
a resposta, menor a percepgdo de vulnerabilidade e, portanto,
menores a preocupacdo e o medo. Se cresce o sentimento de vul-
nerabilidade e de incapacidade de resposta, aguga-se propor-
cionalmente a intensidade do medo. O medo é a preocupagdo
com o risco e a incerteza sobre a possibilidade de éxito em deter-
minadas situagdes (Bayerish, 1993; Peretti-Watel, 2000).

Medo e ansiedade sdao usados como sindnimos na vida
pratica. Mas hd uma distincdo importante.

Por ser a avaliacdo mental de estimulos ameacadores,
0 medo é um processo cognitivo e ndao uma reacao
emocional. A ansiedade € a reacdo emocional
a situacdes de risco.

Medo e ansiedade sdo conceitos correlatos e, na vida
prdtica, freqientemente usados como sinénimos. No entan-
to, hd uma distingdo importante. O medo é um julgamento
de que ha um perigo real ou potencial em determinada cir-
cunstdncia: surge com a percepgdo de risco, ou seja, a pos-
sivel ocorréncia de algo danoso. Por ser normalmente perce-
bido como um perigo, involuntdrio e, em parte, incontroldvel,
o risco naturalmente provoca o medo. Uma pessoa sente
medo quando se aproxima do perigo ou se imagina 14; por-
tanto, o medo pode aumentar diante de fatores que néo
estéo presentes mas que poderdo ocorrer no futuro. Assim,
o medo pode ser realista, explicavel por premissas légicas e
razodveis e por observacéo objetiva; ou irrealista, baseado
em premissas falsas e imaginagdes contrdrias & observacéo.
Por definicdo, imaginacdes séo irrealistas: derivam de
crencas falsas sobre a realidade e, normalmente, s@o fruto
de informagdes incorretas, incompletas ou inadequadas.

Por ser a avaliagdo mental de estimulos ameacadores, o
medo é um processo cognitivo € ndo uma reacdo emo-
cional! (Beck, 1979; Beck, Emery, 1985; Barlow, 1988;
Eysenck, 1997; Bransford, 1979; Taylor, 1998; Peurifoy,
1997; Bransford e Stein, 1993). A ansiedade é a reacdo
emocional a situacdes de risco. Caracteriza-se por ser nor-
malmente um sentimento desagraddvel de tens@o, nervosismo
e perturbacdes fisicas. A ansiedade é a resposta natural e

Ansiedade e medo na empresa: percepcdo de risco das decisdes
gerenciais
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instanténea ao medo e, portanto, ndo pode ser classificada de
irrealista ou realista porque é emocional. Ativa-se a ansiedade
quando se percebe ou se imagina a situacdo ameagadora.

Na maioria das pessoas, a ansiedade resulta em alteragdes
comportamentais visiveis, como acdes inusitadas de agressivi-
dade ou de inibicdo; em outras, mantém-se nos limites da
vivéncia interna. Em alguns momentos, a ansiedade adquire
uma intensidade maior, resultando em panico?.

Normalmente, a ansiedade se antecipa aos eventos, mas
surge também a respeito de algo |4 passado quando se reati-
va a imaginagdo. A ansiedade também pode originar-se de
percepcdes de risco no préprio comportamento, como uma
infervencdo publica ou uma interagéo pessoal nova.

O medo e a ansiedade séo acompanhados por tentativas
de evitar ou escapar da situacdo que os produz. A tendéncia
0o escape aumenta o sentimento de ansiedade sem neces-
sariamente alterar a situagdo promotora do medo.

Ha vérias teorias explicativas sobre a susceptibilidade das pes-
soas & ansiedade quando expostas a situagdes de risco. Além
das que valorizam a dimensdo biolégica ou o patriménio genéti-
co, hé as teorias baseadas nas dimensées sociais. A perspectiva
sobre o pafriménio genético sugere a hereditariedade de fatores
mais susceptiveis & ansiedade e ao medo.

As perspectivas de base social explicam a ansiedade ou pelo
patriménio social, ou pelo confexto em que se inserem as pes-
soas, ou mesmo por uma combinagdo das duas. A énfase no
patriménio social indica a heranca aprendida como causado-
ra de comportamentos de inseguranga em relagéo & vida e ao
mundo das inter-relacées sociais. Véem a ansiedade como
resposta aprendida por condicionamentos diversos e procuram
nas profundezas da mente humana elementos inconscientes e
os tratam através de interpretagdes psicanaliticas.

As teorias de énfase no confexto social sugerem a per-
cepcdo dos problemas, isto é, a conduta da pessoa frente a
opgoes e situagdes problemdticas. Normalmente, analisam a
maneira como as pessoas adquirem e processam infor-
macdes em uma situacdo especificas.

Na realidade, as teorias contextuais ndo se posicionam em
contradicéo &s anteriores, mas valorizam o ambiente orga-
nizacional e social como fator primordial em agugar a
ansiedade. A insercéo da pessoa em determinado contexto
causa sentimentos que inexistiiam ou ndo se manifestariom

Paulo Roberto Motta 24

i

\\

@
o
»n

\\
\\\\

\

A ansiedade gerencial é originada pela forma
como os gerentes selecionam, processam, priorizam
e distorcem as informacdes. Nesse sentido,

a perspectiva cognitiva traz a compreensao
dos problemas emocionais de ansiedade para junto
das experiéncias didrias.

se ndo fosse o meio. Conforme o patriménio genético e
social, algumas pessoas se sentem mais ou menos ansiosas
diante de decisdes e informagdes gerenciais.

O estudo do contexto gerencial como causador de
ansiedade e medo ressalta os processos cognitivos, isto é, a
preocupacéo oriunda da percepcdo sobre o potencial de
risco existente nas decisdes administrativas. Presume o
processo de adaptacéo social como essencialmente cogniti-
vo, isto &, um processamento de informacoes referentes a
problemas de uma circunsténcia especifica.

Nas teorias contextuais, a ansiedade e o medo séo produto
de uma relagdo social com a informagdo oriunda do meio
externo e processada através de percepgdes individuais tipicas.
A ansiedade aumenta pela atencdo excessiva a fatores verifica-
dos na realidade, mas também por imaginacdes de como esses
fatores poderiam atingir a prépria pessoa negativamente.

Assim, a ansiedade gerencial é originada pela forma
como os gerentes selecionam, processam, priorizam e dis-
torcem as informagdes. Nesse sentido, a perspectiva cogniti-
va fraz a compreensdo dos problemas emocionais de
ansiedade para junto das experiéncias didrias. Relaciona
préticas anteriores para estimular a confianga das pessoas
na sua capacidade de aprender a lidar de modo mais eficaz
com as suas concepgdes e percepcdes sobre a realidade.
Normalmente, os dirigentes |& experimentaram éxito e fra-
casso no seu cotidiano de buscar e processar informagdes
segundo suas percepgdes e concepgoes.

fnsiedade e medo no contexto gerencial

A modernidade ocidental fez crescer a consciéncia do risco
e a dedicacdo das pessoas as atividades previsivas e pre-
ventivas. Até ao final da Idade Média, associava-se & fatali-
dade, a dogmas e ao determinismo todos os eventos: pouco
se explicava como acidental ou fruto do acaso. Via-se o risco
como parte de eventos naturais incontroldveis ou atos de
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Deus: excluia-se a interferéncia humana, inclusive o erro, a
culpa e a responsabilidade. E mesmo durante um longo
periodo apds a industrializacdo, ainda se consideravam os
acidentes no processo produtivo simplesmente como involun-
térios e de certa forma inevitdveis. O progresso e a tecnologia
tinham seu prego e nele se incluiom alguns danos. Em conse-
qUéncia, havia pouca margem para o desenvolvimento da
consciéncia sobre o risco gerencial.

Ao tirar do fatalismo ou das forgas sobrenaturais a explicagéo
de eventos sociais, a secularizagdo aumentou a crenga no aci-
dente, no acaso e na possibilidade de se conhecerem as causas
e eliming-los. O risco deixa de ser exclusivamente um evento
natural e passa a ser também algo inerente & capacidade e &
liberdade humanas de escolher: aceita-se o mundo com possi-
bilidades, alternativas, incerfezas e contingéncias. Assim, os
gestores modernos comegam a se preocupar com suas decisdes
e a conviver com uma percepcdo acentuada de risco e de
responsabilizacéo sobre possiveis conseqiéncias danosas de
suas opgdes. Aparecem as reagdes e as emocdes associadas &
percepcdo de risco, como o medo e a ansiedade.

A pressdo para acertar é inerente & decisdo gerencial, pela
responsabilidade social e visibilidade perante os pares.
Possiveis conseqUéncias danosas para a empresa, ou para a
comunidade, colocam os decisores em situacdo de estresse.
A pressdo gerencial é constante, prolongada e, por vezes,
tGo intensa a ponto de provocar reagdes emocionais mesmo
nas pessoas menos predispostas & ansiedade.

Embora algumas pessoas respondam melhor a essas
pressdes, todos reconhecem as gratificacdes mais nas
vitérias e nos resultados, sempre tempordrios, que no
processo didrio de gerir.

No entanto, a ansiedade e sua transformacéo em sinftomas
mais agudos dependem menos do problema e mais da forma
de a pessoa lidar com a situacéo de risco. Daf a necessidade
de se estudarem formas mais adequadas da percepcdo de
risco e mais positivas de se aproximar da realidade.

Quando se aceita a possibilidade de evitar ou minimizar
os seus efeitos através dos célculos de probabilidade e do
comportamento do gestor, o risco se torna um conceito cen-
tral no estudo da decisdo gerencial. Se algo pode ser calcu-
lado e evitado, a realidade pode ser gerenciada, e quanto
melhor mais se evitam danos & comunidade.
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Al mente humana é repleta de dados e de julgamentos
onde se formam associacoes e as reacdes de medo
e ansiedade podem promover enganos e pré conceitos.
Esse processamento confuso de informacdes ocorre
em todas as fases do processo decisorio, deixando
as pessoas suscetiveis as mas decisoes.
(Quanto mais complexas sao as decisdes,
mais se buscam e se analisam dados e, portanto,
maiores as chances de distorcdes.

A percep¢do de risco, o medo e a sua manifestagdo
emocional — a ansiedade - sdo fontes de perturbacées
comportamentais que afetam a forma de a pessoa decidir.
O processamento de informagdes é afetado por diversos
fatores internos e externos & mente humana, que alteram
ndo sé a percepcéo de dados externos como a forma de
valorizd-los e utilizd-los no processo de escolher. A mente
humana é repleta de dados e de julgamentos onde se for-
mam associagdes e as reacdes de medo e ansiedade podem
promover enganos e pré conceitos. Esse processamento con-
fuso de informagées ocorre em todas as fases do processo
decisério, deixando as pessoas suscetiveis ds mds decisdes.
Quanto mais complexas sdo as decisdes, mais se buscam e
se analisam dados e, portanto, maiores as chances de dis-
torgoes.

Os sinftomas mais comuns de ansiedade e medo no con-
texto gerencial se refletem nas tendéncias especificadas a
seguir. Além dos sintomas fisicos, a ansiedade na geréncia
produz tendéncia a:

- Sensibilidade excessiva. A pessoa adquire maior difi-
culdade em modular emogoes e se importuna facilmente
com eventos especificos, sobretudo os que lembram difi-
culdades anteriores;

- Maximiza¢éio de problemas e concentracéo nos
fatores negativos. A ansiedade perturba o funciona-
mento normal da mente, gerando comportamentos inusi-
tados e a tendéncia a exagerar a importdncia de certas
situacdes. Muitos chefes t&8m dificuldade de perceber
dimensdes positivas e de se sentir seguros diante dos
problemas. A convivéncia com situagdes ameagadoras
enfatiza a consciéncia sobre fatores negativos: a pessoa
tende a perceber qualquer pequena dificuldade como um
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grande problema. Detalhes negativos em gréficos e
tabelas s@o superanalisados para se estimar possiveis
danos. Gastam tempo para esclarecer informagées ape-
nas imaginadas - produzidas na tentativa de ler a mente
alheia - e sem muita evidéncia para apoiar seu pensa-
mento;

- Disperséio mental e transferéncia da deciséio. Diante
da pressdo para a deciséo, algumas pessoas véem reduzi-
das as suas habilidades de compreender e de julgar even-
tos. Adquirem uma inibicéo de pensar, de raciocinar sobre
situagdes problemdticas e, mesmo, de manter atengdes
afetivas com os colegas. Intensificam o desejo de escapar
da situacéo, concentrando-se em outras tarefas ou trans-
ferindo e adiando decisdes. A atitude de querer abandonar
situagdes de perigo é normal, mas impossivel na geréncia.
Como néo podem fugir do problema, os gerentes apren-
dem a se dissociar mentalmente da situacéo ou deixam as
coisas acontecerem para ver se a prépria realidade provo-
ca alguma decisdo ou acomodagéo;

- Comunicacoes irrealistas: o incremento da conver-
sa consigo proprio. Gerentes tendem a ruminar o proble-
ma ou a apresentar a si proprios uma série de hipdteses de
solucdo e de fracasso. Muitas dessas ruminagdes sGo provo-
cadas e alimentadas por falsas crencas sobre a realidade; fan-
tasmas |@ existentes na mente s@o reativados pelas andlises
internas. Pensamentos e imagens s@o, pouco a pouco,
montados numa lbgica por vezes negativa. Em alguns
casos, associam-se fatores de medo e de risco numa
sucessdo de possibilidades, até se perceber uma ver-
dadeira catdstrofe. Essas andlises mentais prejudicam o
exame mais apurado dos fatos. Apesar de aparentemente
préximo do real, na verdade tudo ndo passa de uma
construcdo imagindria mais perto da falsidade. Por ser
uma imaginagdo, a conversa consigo proprio ndo fem ele-
mentos para se verificar a sua veracidade. Mas, se ndo for
controlada ou coordenada, ela ndo sé produz mais
ansiedade como também torna a comunicagdo interna

excessivamente baseada em dimensées irrealistas.

A origem exterior do medo: o cultivo da percepcdo de risco
A histéria da Humanidade sempre foi a histéria do perigo,
da violéncia, das guerras e das tentativas crescentes de pro-
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tecdo e de defesa. Talvez seja impossivel medir-se hoje a vio-
|éncia para saber se ela é menor ou maior do que no pas-
sado. Para grande parte das pessoas - habitantes de dreas
mais desenvolvidas -, hd mais protegdo contra doencas,
fome e intempéries. No entanto, a sensagdo de violéncia e
de inseguranca individual parece mais intensa e global, pois
invade todas as dimensées da vida. O cotidiano ficou mais
arriscado. A vida tornou-se mais ameagadora, violenta e
competitiva (Block, 1968; Douglas e Wildavsky, 1983;
Ehrenreich, 1989; Theis, 1991; Douglas, 1992; Mistzal,
1996; Swedo e Leonard, 1996; Furedi, 1998)4.

Executivos sGo ameacados de sequestro, dirigentes pUbli-
cos e privados cercam-se de seguranca e as portas de
empresas, de instituicdes publicas e de condominios resi-
denciais assemelham-se a entradas de presidios. As pessoas
se véem constantemente cercadas por cédmeras e placas

magnéticas nas lojas e shoppings, além do aparato humano
de segurancas privados. Ademais, anunciam-se as ameagas
das drogas, do édlcool, do tabaco e das refeicdes gordurosas
e agucaradas, ou mesmo o perigo do descanso isento de
atividades fisicas, sedentdrio.

Relagdes antes mais seguras, como as familiares e de
amizade, sdo hoje mais imprevisiveis e dotadas de suspeitas e
de tenséo. A familia é mais aberta e socialmente distante, a
escola é menos comunitdria, o trabalho é mais individualiza-
do. Todos interagem menos e se tornam mais desconheci-
dos. O maior afastamento social cria desconfianca entre as
pessoas, relacdes pessoais mais frégeis e relagdes institu-
cionais mais incertas e suspeitas. Exemplos de golpes e de
traicdes nas relagdes pessoais e de trabalho fazem parte das
noticias didrias.

Campanhas publicas contra fatores de risco ajudam a
aprofundar o medo, sobretudo as mais genéricas, como as
relacionadas & nutricgo, as atividades fisicas e mesmo ao
consumo de dlcool. Comportamentos humanos ou estilos de
vida s@o considerados mais ou menos arriscados.
Classificam-se pessoas por grupos de risco conforme as
profissdes, patriménio genético, lugar de trabalho ou de
moradia. A comunicagdo sobre novos perigos infensifica a
mentalidade de que é impossivel evité-los e quase universaliza
a idéia de que o perigo esté em qualquer lugar e em qualquer
coisa (Singer, 1993).
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Quando se anunciam muitos perigos, ndo sé se aumenta
a consciéncia do risco como também se vé& o mal, antes ines-
perado e acidental, como aguardado e iminente.

Na sociedade contempordnea, parece haver maior cultivo
do risco por causa de um maior sentido de incerteza, com-
plexidade, ambigtidade e desordem, aliado a um crescente
desprezo pelas institui¢des sociais. Desenvolve-se um sentido
de desprotecéo social com uma crescente conscientizagdo
sobre ameacas da vida didria (Lupton, 1999)5.

Com relagdo & gestdo, o acirramento da competicdo empre-
sarial e econdmica entre os paises gerou maior consciéncia dos
danos e da vulnerabilidade de organizagées e de empregos.
Os paises se aproximam e criam maior interdependéncia;
administragdo pUblica se internacionaliza e as empresas se
agigantam e ampliom sua presenca no mundo.
Aperfeicoam-se os sistemas de comunicag@o e as pessoas se
tornam mais bem-informadas. O potencial de vulnerabili-
dade cresce com a interdependéncia e a globalizagdo: sdo
maiores a percepgdo e o significado que a maioria das pes-
soas atribui o risco.

Nesse sentido, vale a pena mencionar alguns fatores que
aumentam a consciéncia sobre riscos:

- Mais informacgées. O medo moderno origina-se menos
na falta de informag@o e mais na extensdo de sua existén-
cia. Mais informacéo mostra a impossibilidade de dominio
e de controle sobre a realidade;

- Menos protecéio. A globalizacéo expandiv de forma
répida as possibilidades das empresas e as interagdes
entre setores pulblicos: o que até h& pouco se conven-
cionava chamar o mercado mais atingivel para determi-
nada empresa se expandiu e se fornou mais competitivo e
agressivo;

- Menos defesas contra modismos gerenciais. Num
mundo de constantes variacdes, aparecem propostas de
inovac@o organizacional propugnando éxitos através de
mudancas radicais e valores absolutos: quem ndo as
seguir estd fadado ao fracasso. Mete-se medo para pro-
mover um produto de mudanga e vender seguranca;

- Importacéio do risco e da inseguranca. Forcas globais
mais infensas oriundas de paises mais adiantados fazem
dirigentes e trabalhadores sentirem-se desprotegidos, sem
os mesmos lastros de riqueza para resguardé-los de
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ameacas e danos econdmicos. A preocupacdo dramdtica
com custos, com o emprego e o desemprego e com resul-
tados imediatos aguga a inseguranca e a ansiedade no
ambiente de trabalho e fora dele;

- Mudancas rapidas alteram referéncias de segu-
ranca. A histéria empresarial contemporénea acentua a
novidade como fator de sucesso. Transformacées rapidas,
sobretudo o avango tecnolégico, mudam as referéncias e
desarmam as pessoas. O saber, a tecnologia, a infor-
macéo, a habilidade gerencial - tudo estd em risco de
sobrevivéncia;

- O fim do emprego. Ao contrdrio do passado, o
desenvolvimento econdmico |G ocorre concomitante-
mente a uma queda acentuada no nivel de emprego.
Empregos tempordrios substituem os definitivos em pro-
por¢des répidas e avassaladoras. O trabalho tem-
pordrio, instdvel e vulnerdvel, até h& pouco considera-
do uma forma atipica a ser evitada, hoje se torna a

norma e a pratica almejada.

Al origem interior do medo e da percepcdo de risco

O medo surge na mente da mesma maneira que apare-
cem os sonhos. Quando pensam sobre possibilidades, as
pessoas imaginam coisas tanto positivas quanto negativas.
Como as possibilidades séo infinitas, os sonhos e as pre-
ocupagodes evoluem de forma intermindvel e recorrente. Nos
sonhos, as pessoas ampliom seus desejos e encontram alter-
nativas para quase tudo, mas ndo para a reducéo da
ansiedade e do medo. Nos sonhos repete-se a tenséo entre
o imaginado e a realidade e entre o éxito e o fracasso.

A percep¢do sobre perigos, em grande parte das vezes,
pouco tem a ver com as referéncias e os dados coletados
sobre o problema. A possibilidade de haver danos é nor-
malmente menor do que a imaginacdo das pessoas ao
tomarem decisdes e, portanto, a percepcdo de risco é maior
do que a realidade demonstra.

Apesar de existirem situacdes materiais de perigo, o
risco é antes de tudo uma percep¢éo individual e uma
construgéo mental. Os estudos mais profundos sobre per-
cepcdo de riscos sociais, originados na perspectiva cog-
nitiva, presumem o risco como subjetivamente definido
pelo individuo e influencidvel por uma variedade de
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Quando se conscientizam dos obstaculos e riscos,
surge o medo, ou seja, a percepcao de um hiato
entre o sentimento de vulnerabilidade perante o risco
e a capacidade de resposta exitosa. Esse hiato
é sempre resultado de um julgamento
e de uma imaginacdo. Assim, 0 que aguca a ansiedade
ndo é necessariamente o perigo real mas a sensacao
de sua proximidade.

fatores psicolégicos, sociais, institucionais e culturais
(Slovic, 2000).

Portanto, a percepcéo de risco tem sua dimenséo interna
e subjetiva; a maneira como as pessoas sentem e atribuem
peso ao risco influencia os comportamentos gerenciais
defensivos e preventivos (Starr, 1969; Slovic, 1987).

Obrigados a andlises da realidade, dirigentes e gerentes
questionam os limites de sua capacidade e dos recursos
organizacionais de que dispdem. Acabam por exercitar no
imagindrio, incluindo a percepcdo de risco, a busca de
solucdo para seus problemas.

Portanto, a imaginagdo humana, o grande instrumento
de criatividade e de ideagdo da vida, é também a fonte das
duvidas e dos receios sobre a capacidade de resposta.
Numa seqUéncia imaginativa intermindvel, as pessoas
especulam sobre o que lhes pode acontecer. Quando se
conscientizam dos obstdculos e riscos, surge o medo, ou
seja, a percepcéo de um hiato entre o sentimento de vul-
nerabilidade perante o risco e a capacidade de resposta
exitosa. Esse hiato é sempre resultado de um julgamento e
de uma imaginagdo. Assim, o que aguca a ansiedade ndo
é necessariamente o perigo real mas a sensagdo de sua
proximidade.

Al intensidade da preocupacao com o trabalho:
a predisposicdo para a ansiedade

No trabalho hd muito com o que se preocupar e aquele
tem um efeito significativo sobre a mente humana
(Hallowell, 1997). Essa premissa se mostra auténtica e acen-
tuada entre os chefes e dirigentes. Revelam-se altamente
preocupados com o trabalho 69,5% dos chefes, e a baixa
preocupacéo encontra-se em pouco menos de 1/3 da
amostra, conforme Tabela |.
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Tabela |
Intensidade de preocupacdo com o trabalho

Baixa 47 30,5
Alta 107 69,5
Total 154 100,0

Um dos achados mais interessantes da pesquisa, que
comprovam as percepgdes correntes nas teorias psicoldgi-
cas, é a intensidade e a universalidade das preocupacdes
com o trabalho. Dirigentes e gestores mostram-se altamente
preocupados com seu trabalho. Essa preocupagéo, pratica-
mente, independe de qualquer outro fator, como o tempo de
trabalho ou de exercicio da funcao, nivel educacional, idade,
tamanho da organizag@o ou ndmero de subordinados. Esta
constatagdo tem suporte nos testes Qui quadrado feitos na
pesquisa.

Néo é de se estranhar que no trabalho haja ansiedade.
Em meio a relagdes amistosas e cooperativas, se convive
com conflitos e rivalidades. Em vez de oferecer somente
seguranca, regularidade de renda e tranquilidade, o tra-
balho também ¢ fonte de inseguranca e estresse. Trabalho é
desigualdade, competicdo e hierarquia: as diferengas indi-
viduais se mostram mais claramente e se acentuam as com-
paragdes entre as habilidades e as competéncias das pes-
soas; hd pressdes de desempenho e metas desafiadoras. A
hierarquia limita a iniciativa e pressiona para a conformi-
dade.

Ademais, o trabalho moderno tornou-se mais individu-
alizado, incentivando a competicéo, e cada vez é mais difi-
cil reviver o espirito de equipe e de relacdes soliddrias.
Portanto, a ansiedade é uma contingéncia normal do tra-
balho contemporéneo. Nas empresas, servicos piblicos e
entidades sem fins lucrativos, as pessoas se descobrem
cada vez mais receosas e ansiosas.

Apesar da quase universalidade da preocupacéo com o
trabalho, duas diferencas revelaram variacées significativas:
o tipo de organizacéo, plblica ou privada, e género. De
acordo com o resultado da pesquisa, dirigentes do setor
pUblico revelam-se mais preocupados e receosos no exerci-
cio da funcéo do que dirigentes privados. A principio pode
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parecer um paradoxo, em frente a algumas crencas cor-
rentes de que dirigentes privados se encontram em uma
situag@o de mais pressdo e preocupacéo do que dirigentes
publicos.

Ao se aprofundar andlises sobre essas diferencas, pode se
identificar alguns fatores que acentuam a preocupacdo de
dirigentes pUblicos no exercicio de suas fungoes:

— percepg@o sobre a maior ambigiidade da fungdo de
gestor puéblico;

- percepg@o acentuada de lutas politicas e vulnerabilidade
do cargo;

- menor capacidade de resposta a percepcéo de risco;

- reagdo constante de clientes e ndo-clientes;

- constante visibilidade e questionamento da comunicagao
social.

Outra diferenca que se mostrou significativa em testes de
Qui quadrado foi a de género. Apenas 7,6% das mulheres
chefes mostraram-se tdo infensamente preocupadas com seu
trabalho quanto os dirigentes. Vérias hipéteses levantadas com
relagdo ao tema referem-se & concomitdncia de diferentes tare-
fas, ainda a cargo das mulheres. Por exemplo, a atencéo com
fungdes domésticas e com filhos pode ser um fator diluidor
das preocupacdes com o trabalho. Uma hipétese interes-
sante foi levantada com um grupo especifico de quarenta
chefes, metade homens metade mulheres, aos quais se per-
guntou sobre o tipo de comunicacéo telefénica didria,
durante o expediente de trabalho. A maioria das mulheres
informou que se comunicam algumas vezes, por dia, com
filhos e outras pessoas (empregadas, mantenedores) e
organizagdes (escolas, companhias de servicos como luz,
telefone, reparos e instalacdes domésticas) para verificar
atividades fora do trabalho. Esse tipo de comunicagéo se
mostrou minima no caso de chefes homens.

Os fatores de medo e a ansiedade

Ao se construirem escalas sobre medo e ansiedade no tra-
balho foi possivel hierarquizar-se um conjunto de fatores
onde existe a maior percepgdo de risco, conforme mostrado
na Tabela Il.

O maior temor e ansiedade se encontra no referente ao
valor profissional: ser injusticado e humilhado como profis-
sional ou ser publicamente julgado incompetente. Dirigentes
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Tabela Il
Medo e ansiedade no trabalho gerencial
por factores especificos

Causa forte ansiedade
%

Valor e reconhecimento profissional 95,5
Situagéo de terceiros (organizagoes

e pessoas) com relagdo a mim 90,9
Imprevisibilidade do contexto 86,4
Concorréncia ou ocupagdo de espaco 76,0
Ineficiéncia de parceiros

e de prestadores de servicos 45,5
Avaliagdes e comparagdes com colegas

de trabalho 24,7
Interacdes pessoais com chefes

e subordinados 23,4
Relacionar-se publicamente

Presidir conduzir reuniées — discursar 22,7
Imagem pessoal — forma de se cuidar 14,3

temem a avaliacdo negativa de seu desempenho, néo pela
sua falta de competéncia e de dedicacdo as suas tarefas
mas por desconsideracéo de fatores ambientais negativos
e incontroldveis. Acham que devem competir sempre para
revelar seu valor e alcancar desempenho acima da média.
Revelom alta percepgdo de risco sobre a manuteng@o ou
perda de sua fungdo ou emprego. Consideram-se inse-
guros no cargo, dada a imprevisibilidade de fatores com os
quais tém que lidar.

Dirigentes desempenham um papel visivel notavel e constan-
temente avaliado pelos de fora, de cima e de baixo: sentem-se
de alguma forma julgados e observados em seu comporta-
mento gerencial e jeito de ser. Por mais que tentem, nunca estdo
fora de cena. Mesmo os mais indecisos e os que mais delegam
responsabilidades ndo deixam de ser vistos como desempenhan-
do o papel principal.

Mais que outros funciondrios, dirigentes e gerentes receiam
o fracasso. Temem ser considerados maus dirigentes, fomar a
deciséo incorreta, perder o controle da situacdo e, principal-
mente, ndo alcancar resultados.

Como os demais funciondrios, receiam contatos com
chefes que t8m sancbes sobre seus recursos de poder e sobre
o préprio emprego; temem a demissGo mas ressaltam o
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Danos causados por terceiros aparecem no topo
da lista de preocupacdo como um fator incontroldvel
e causador de alta ansiedade (90,9%). Assim, fatores
classicos sobre percepcdo de risco entre seres humanos
se repetem na drea gerencial.

medo de serem vistos publicamente, pela familia e por ami-
gos fora do trabalho, como incompetentes ou de serem
humilhados e injusticados por seus superiores. Como seus
esforcos dependem de uma coletividade de funcionérios,
eles nem sempre se consideram culpados pelos fracassos de
sua equipe, embora sejam responsabilizados por isso. Os
mais bem sucedidos e de nivel mais elevado receiom ter
uma carreira de sucesso perturbada por um evento danoso
e ser desconsiderados como profissionais.

Interessante notar que danos causados por terceiros
aparecem no topo da lista de preocupacéo como um fator
incontroldvel e causador de alta ansiedade (90,9%). Assim,
fatores cléssicos sobre percepcdo de risco entre seres
humanos se repetem na drea gerencial. Risco por defini¢do
tem a ver com a falta de controle e, assim, o grande receio
de dirigentes refere-se a fatores relacionados com atitudes e
acdes de terceiros em relagdo a si préprios e & imprevisibili-
dade, como a falta de controle sobre atitudes de terceiros.

Quanto & imprevisibilidade, preocupam-se também com
mudangas nas leis, regras e politicas governamentais
(86,4%). Como fatores de competicdo e concorréncia,
temem mais os que surgem de outras organizagdes para
ocupar os mesmos espagos de servicos ou de mercado
(76%). Assim, dirigentes empresariais receiam novas empre-
sas no mercado e dirigentes publicos novos ou outras orga-
nizagdes publicas invadindo suas dreas de atuagdo.

Causa alta ansiedade também a percepcao de risco sobre
a ineficiéncia de terceiros, ou seja, pessoas e instituicdes dos
quais dependem para o exercicio de suas tarefas, como
fornecedores e prestadores de servico (45,5%). Na prética,
dirigentes e gerentes estéo atentos aos sinais exteriores que
constrangem e limitam o préprio comportamento. Por exem-
plo, as pressdes da competi¢do, as demandas da clientela,
os conflitos com os pares e com os subordinados, metas ndo
atingidas, eventos ilicitos relatados pela auditoria, pressdes
politicas, relatérios periddicos ou novos projetos.
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Como a sociedade se tornou mais violenta e as transfor-
magdes tecnoldgicas substancialmente mais rdpidas e
impactantes, agucaram-se, também, as percepcdes subjeti-
vas sobre conseqUéncias adversas. A vida produtiva trans-
formou-se numa guerra que se introduz no intimo das pes-
soas. A percepgdo do risco tornou-se mais coletiva: estd no
imagindrio social e sujeita a influéncias diversas. Os sinais
externos podem ser intensos, de forma a criar preocupacées
excessivas e alta ansiedade. As relagdes entre o mundo exte-
rior e interior ndo sdo todas previstas no consciente. Ha
relagdes no inconsciente e vdrias ligagdes de respostas a
estimulos externos que ndo passam pelo consciente. Assim,
a ansiedade pode surgir sem que haja muita clareza do
problema que a causa.

Medo e ansiedade por relacionamento social

A ansiedade estd também presente na funcéo gerencial
através de suas dimensdes sociais e inferativas (Laery e
Kowalsky, 1995). Por definicdo funcional, dirigentes e
gestores exercem atividades de forte interag@o social. Mais
do que outros profissionais, adquirem experiéncia no trato
com as pessoas. No entanto, uma parte substancial dos
gestores revela apreensdo com essas relagdes, sendo que
1/4 sente forte risco, medo e ansiedade no exercicio dessa
interatividade. Vale notar que percepcdes sobre relaciona-
mento pessoal néo sé&o facilmente reveladas em pesquisas
como esta. As pessoas sdo cautelosas, inibidas e mesmo
receosas de expor suas percepgdes sobre relacionamentos
no trabalho.

Estudos de natureza mais psicanalitica revelam maior
intensidade desses fatores do que através de questiondrios
mais genéricos e em contraposi¢do a outros fatores de
natureza menos pessoal. Na verdade, a ansiedade é vivida
por todos, em momentos especificos, que lhes definem uma
intensidade conforme a natureza dos eventos ou vivéncia e o
impacto em cada pessoa (Laery e Kowalsky, 1995;
Menninger, 1995; McCroskey, 1997)7.

Através de entrevistas mais aprofundadas com os mesmos
dirigentes, aprende-se que as pressdes do trabalho podem
levar as pessoas a recear mesmo os mais simples contatos
com colegas, chefes e clientes. Ansiedade social origina-se
na possibilidade de uma intera¢do humana, por imagi-
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nacdo, interacdo, presenca e observagdo de outros em
determinada circunsténcia. Por exemplo, algumas situagdes
deixam os gestores pouco & vontade ou mesmo receosos,
como as apreensdes oriundas da necessidade de: comu-
nicar-se socialmente, receber pessoas desconhecidas e man-
ter didlogos genéricos; interagir com visitantes ilustres e
superiores hierdrquicos; falar em pUblico, conduzir reunies;
proferir discursos formais em situagdes solenes; e despachar
com pessoas do sexo oposto. Embora em menor grau, hé
também receios como revelar sentimentos de inferioridade
perante terceiros, sentir-se avaliado por interlocutores pela
apresentacdo, forma de vestir, condicdes fisicas ou o corpo.

Ainda, em relagdo & interagdo social, vale notar que a
ansiedade aumenta por causa de fatores sobre os quais as
pessoas julgam n&o ter influéncia ou controle, como as
agdes de ferceiros sobre si préprio. Esse tipo de relagdo é
controlada e ativada essencialmente por outros. No que se
refere ao inter-relacionamento pessoal, presume-se algum
grau de controle por parte do préprio. Assim, por definicéo,
hé a possibilidade dos atores influenciarem mutuamente
suas relagdes. Assim, revelam temer menos esse tipo de
relacao.

Reacdo a percepcdo de risco e a ansiedade na decisao

A maioria dos dirigentes — 73,4% - reage com cautela ao
risco (ver Tabela I). Esses comportamentos tipicos seriam os
de concentrar-se no problema a resolver, ndo precipitar a
deciséo, refletir mais antes de optar, solicitar a assessores
mais dados e andlises sobre o problema ou buscar ajuda ou
aconselhar-se com terceiros. Apenas 30,5% adota compor-
tamentos de ousadia: preferem decidir rdpido como forma
de livrar-se da ansiedade, tentam aparentar mais coragem
para néo contagiar seus funciondrios, e exageram o perigo
para mobilizar as pessoas.

Tabela llI
Reacdo a percepcdo de risco e a ansiedade na decisao

Reagées tipicas Reflete comportamento habitual
%

Cautela, prudéncia 73,4
Ousadia 30,5
EDICﬁO ESPECIAL 10 ANOS
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No entanto, com relacdo a esses comportamentos hé
algumas variagdes significativas: cautela e prudéncia apare-
cem de forma mais acentuada entre os que possuem grau
educacional mais elevado. Dos que reagem com maior
prudéncia perante o risco, 67% possuem formacéo superior.
Talvez a maior capacidade de andlise e as habilidades
profissionais expliquem essa variagdo. Pessoas com maior
formag@o t&m mais consciéncia das interdependéncias entre
fatores de risco e sabem reunir percepgdes de situacdes
problemdticas para definir problemas e risco.

A hierarquia na chefia também provoca alguma variagéo
relativamente & reagdo ao risco. Ocupantes de cargos de
chefia de primeiro e segundo niveis hierdrquicos tendem a
ser mais cautelosos e prudentes do que os de chefia inter-
medidria (terceiro nivel hierdrquico na amostra).

Aprender a selecionar entre 0 mais e 0 menos arriscado
significa uma forma de priorizar riscos e, assim,
instituir trangiiilidade em certas dreas de decisdo.
Se ndo fosse essa selecdo prévia, o grau de ansiedade
e de percepcao de risco seria intolerdvel
para a maioria dos administradores.

Os dirigentes aperfeicoam seus julgamentos pelo apren-
dizado gerencial e extensdo da sua experiéncia na fungédo.
Desenvolvem a consciéncia mais realista do risco e da
incerteza, reduzindo a imaginacéo sobre falsos dados.
Aprendem a observar, a selecionar, a priorizar e a sis-
tematizar dados segundo referéncias mentais mais realis-
tas. Aos poucos, conscientizam-se sobre o tipo de infor-
magdo que os incomoda e aprendem a ser mais realistas
com relagdo a problemas. Conhecendo-se melhor, podem
tomar agdes corretivas para reduzir as suas preocupagdes
e ansiedades.

Aprender a selecionar entre o mais e o menos arrisca-
do significa uma forma de priorizar riscos e, assim, insti-
tuir tranquilidade em certas dreas de decisGo. Se néo
fosse essa selecdo prévia, o grau de ansiedade e de per-
cepcdo de risco seria intolerdvel para a maioria dos
administradores.

Assim, o aprendizado e a experiéncia gerenciais desen-
volvem a habilidade de julgar e interpretar eventos diferentes
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e ensinam as pessoas a enfrentar melhor o risco e a obter
maior rapidez nas decisdes.

Quando se examina o ambiente do trabalho, parece
realmente eficaz a maneira como a maioria dos executivos
modernos se adapta e sobrevive nesse meio. As experién-
cias adquiridas sdo normalmente valiosas e os fazem
enfrentar as pressdes cotidianas com maior otimismo do
que a realidade parece revelar. As frustragdes tempordrias
séo entremeadas por éxitos e ndo danificam a postura de
novas realizagdes.

Na realidade, a maioria dos dirigentes gerencia bem a
interacdo entre o ficticio e o real, seleciona relacionamentos,
identifica aliados e adversdrios, enfrenta rivalidades e
responde bem &s aspiragdes internas, além das demandas
de mercado e da comunidade.

No entanto, a sensagdo de perigo e a consciéncia do risco
néo eliminam a reagdo ansiosa. Na geréncia, a ansiedade é
permanenfe e, em conseqUéncia, também a atitude de
cautela.

Quanto maior a percepgdo de risco, maior a predisposicdo
para a agdo cautelosa. Se no futuro hd imprevisibilidades, ndo
se conhecem, na verdade, os resultados das decisdes pre-
sentes. Ademais, por serem obrigados a antecipar, a prever
e a agir para o futuro, os dirigentes jamais podem ser incon-
seqUentes e valorizar somente o presente. H4 uma pressdo
para a cautela, ou seja, evitar o perigo, ou reduzir a
exposicdo a fatores de risco. Nada mais natural para um ser
humano querer se proteger de riscos e de incertezas e bus-
car a seguranca.

Gerenciar o risco é reconhecer que no futuro existem algu-
ma previsibilidade e defesas contra imprevistos. Se alguns
eventos s@o previsiveis, eles podem ser submetidos a célcu-
lo de risco, e vale o esfor¢o de analisd-los para se precaver
contra possiveis danos. Incerteza se enfrenta, e ndo se
reprime. Risco se calcula, e ndo se ignora sua existéncia.
Ignordncia se corrige com mais informagdes e referéncias
para decisdo.

Se o risco é considerado ndo-minimizével por intervengoes

dos dirigentes, reduz-se o valor de andlise e de planejomen-
to. Embora na decisdo gerencial o risco receba um trata-
mento mais enfdtico em relacdo & sua dimensdo negativa,

ele também é visto nas suas conotagdes positivas.
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0 risco, 0 medo e a ansiedade como fatores construtivos

No sentido negativo, o risco deixa implicito o perigo de
conseqiéncias adversas e sugere o esforco gerencial para
conscientizar-se de sua existéncia, evitd-lo ou minimizd-lo.
Estar em risco é estar vulnerdvel ao acaso ou a fatores que
provocam danos, independentemente de acdes individuais.
Evitar o risco é tentar precaver-se contra o perigo do ines-
perado, do ndo-familiar ou do inusitado. Quando visto
como algo ruim, o risco incentiva a busca de seguranca.
Minimizar ou reduzir risco sdo expressdes que procuram dar
seguranca & decisdo.

Vista como algo positivo, a percepgdo de risco:

— a coragem de arriscar apesar das adversidades;
- conscientiza as pessoas sobre ameacas e danos potenciais

e reais 0 empresa;

- valoriza o espirito empreendedor e de prosseguir e se
aventurar em direcdo ao éxito.

O risco chega a fascinar algumas pessoas. Nao é por
acaso que dirigentes se vangloriam de sua capacidade de
correr riscos. Muitas vezes, exageram a inexisténcia de
dados ou sua inexatidéo para realcar a sua capacidade de
intuir e de prosseguir apesar de conselhos por cautela.
Proclamam-se mais intuitivos do que realmente sdo para
parecerem mais corajosos, hdbeis e autdnomos perante o
risco.

Ademais, a preocupagdo e a ansiedade fazem companhia
& pessoa, ocupam a sua menfte em momentos de mais
solidéo e podem até ser prazerosas, como parte da aventu-
ra de decidir e de dirigir uma empresa. Em esportes de
maior risco, parte da aventura é ficar amedrontado por
antecedéncia.

A ansiedade tem suas dimensdes positivas porque, antes
de tudo, provoca a atencdo para os problemas, além de
gerar comportamentos cautelosos diante do risco e da
incerteza (Becker, 1999; Peurifoy, 1997; Bourne, 1995;
Emery, 2000).

A ansiedade alerta a pessoa e a faz agir no sentido de evi-
tar ou safar-se do perigo. Na realidade, é melhor alarmes fal-
sos do que ndo perceber uma situagdo ameagadora. O andn-
cio do risco traz a ajuda de terceiros. Gerentes se benefici-
am da colaborag@o adicional. Por essa razdo, muitos provo-

cam o medo para tentar reacdes mais efetivas e tomar
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Exageros ajudam a mobilizar pessoas, mas conduzem
d uma percepcdo mais generalizada do risco e,
portanto, a mais medo e ansiedade. Quando se induz
@0 medo, também se desloca a atencdo das pessoas
de recursos importantes para acdes baseadas
em ilusdes pré-fabricadas. Possivelmente,
esses recursos se destinariam melhor a outros projetos
da prdpria empresa.

decisées mais radicais, antes dificeis se todos néo forem
conscientizados da ameaga iminente. Exageros ajudam a
mobilizar pessoas, mas conduzem a uma percep¢do mais
generalizada do risco e, portanto, a mais medo e ansiedade.

No entanto, quando se induz ao medo, fambém se desloca a
afencdo das pessoas de recursos importantes para agbes
baseadas em ilusdes pré-fabricadas. Possivelmente, esses recur-
sos se destinariam melhor a outros projetos da prépria empresa.

Em principio, a ansiedade moderada néo reduz a eficacia
organizacional, mas a sua maior intensidade e consténcia é
que prejudicam a qualidade das decisdes e agoes.

Quando moderados, a ansiedade e o medo servem de
alerta para problemas da vida. Trata-se de uma forma de
o ser humano se adaptar ao ambiente. Para dirigentes e
gestores, alguma ansiedade, medo ou preocupagéo
avisam sobre os riscos das decisdes a tomar e os levam &
busca de mais informagdes e a um maior conhecimento da
realidade. Com moderacdo, muitas pessoas se tornam
incentivadas pelas novas preocupacdes e até créem que
poderiam ser mais felizes e eficazes convivendo com o sen-
tido da aventura.

Edward Hallowell (1994) desenvolveu a equagéo da pre-
ocupacéo moderada que pode ser adaptada como uma
curva da ansiedade. O desempenho melhora quando a
ansiedade aumenta até um certo ponto, depois do qual a
ansiedade continua a aumentar mas o desempenho comega
a baixar. Em outras palavras, o medo e a ansiedade podem
ser vistos como fatores motivadores apenas no curto prazo e
de forma moderada; a longo prazo, sdo obstdculos.

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS
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A ansiedade constante prejudica o desempenho e ndo
ajuda a promover um ambiente de trabalho sauddvel e de
boas comunicacdes. Pessoas ansiosas tém a mente ocupada
pelos motivos dos temas que as preocupam, resultando em
pouco espaco e atengdo a outras questdes. Para a maioria
das pessoas, pressdes intensas e ameagas nédo sdo estimu-
los: criam a distragdo danosa.

Como explicar entdo que ambientes de trabalho de
aparéncia altamente competitiva podem obter bom desem-
penho? Conforme Hallowell (1994), muitas pessoas vivem
melhor o ambiente de competi¢do porque sGo motivadas
ndo pelo medo mas pela energia da conquista de um obje-
tivo. E o exemplo de atmosferas de alta intensidade, como
bolsas de valores e salas de emergéncia de hospitais: elas
motivam as pessoas ndo pelo medo mas pela intensidade do
estimulo. Essas pessoas séo pouco motivéveis pelos estimu-
los médios comuns & maioria, mas sentem-se estimuladas
em ambientes de alta intensidade. H& uma diferenca entre
medo e intensidade, apesar de psicologicamente serem
muito semelhantes. Pessoas com medo, no entanto, néo
gostam do ambiente e desejam se livrar do problema que
lhes causa a ansiedade. Ao contrdrio, pessoas com intensi-
dade gostam do ambiente e desejom a sua permanéncia;
poderiam até viver permanentemente nesse estado.

Assim, alguns cuidados sGo necessarios aos chefes que
constantemente vivem de forma intensa a ansiedade e o
medo nas decisdes gerenciais. Para reduzir a ansiedade (ver
caixa), é necessério alterar o impacto das trés varidveis que
provocam o medo, ou seja, percepcdo de risco, sentimento
de vulnerabilidade e incapacidade de resposta. Para reduzir
a percepcéo de risco, é necessdrio desenvolver realismo e
buscar dados para melhor lidar com a incerteza. Para

7

reduzir o sentimento de vulnerabilidade, é necessdrio o
desenvolvimento da autoconfianga e de realismo na elimi-
nagdo dos fantasmas da mente. Em relagdo & incapacidade
de resposta, as indicacées tradicionais séo melhor preparo
de si préprio para a funcdo gerencial e sobretudo para a

gest@o estratégica e de mudangaos. B

Ansiedade e medo na empresa: percepcdo de risco das decisdes
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Como reduzir a ansiedade

*Reaprender a realidade através de modelos de decisé@o. A realidade reconstruida e simulada pode ser uma grande fonte
de aprendizado e de redugdo de fantasmas na mente das pessoas. Relatos de decisées similares e exemplos de como outros
enfrentam riscos e incertezas ajudam os gerentes a se posicionarem melhor diante de suas realidades. Modelos de decisdo
podem ser usados didaticamente para redugdo da percepgdo de risco e da ansiedade. A principio, dirigentes e gestores tendem
a reagir a esses modelos dizendo que s@o: muito simples para uma realidade complexa; complexos para uma realidade sim-
ples; e provocadores de andlises e eliminadores de rapidez nas decisdes. Na maior parte das vezes, essas assertivas sédo ape-
nas defesa dos dirigentes para se protegerem e ndo serem descobertos nas suas ansiedades e pénico de decidir. Ao estudar
novas formas, as pessoas conscientizam-se melhor de suas praticas administrativas e de como tendem a particularizar determi-
nado tipo de informagéo. Modelos podem revelar novas formas de definir problemas e de usar informagées antes desprezadas.
Na verdade, os modelos de decisdo ensinam um raciocinio inusitado, exigem esforco de aprendizagem e ensinam a ver proble-

mas de uma maneira diferente.

Atualizar a qualidade e a quantidade dos dados. Acompanhar a evolugéo de cerfos eventos e como eles ocorreram no passado
torna possivel minimizar impactos. Ansiedade e medo s@o induzidos pelo desconhecido. Diante de categorias e de fatos pouco conheci-
dos, os gestores se excedem em andlises e reunides, que servem menos para produzir tranquilidade e mais para aumentar a percepgdo
de riscos. Dados agregados em categorias muito amplas ofuscam as dimensées mais simples, conhecidas e familiares aos participantes
do processo. Informagdes mais precisas e fidedignas aumentam a confianca dos analistas e decisores. Assim, preferir estatisticas e
probabilidades de eventos conhecidos e ndo somente de grandes agregados cria uma visibilidade maior sobre ocorréncias possiveis

e j& observadas.

Preencher a mente com desejos e sonhos sobre o futuro. Emogées e experiéncias negativas do passado podem se transformar
em medo e ansiedade no presente. Assim, vale exercitar-se para preencher a mente com desejos e sonhos sobre o futuro. Uma ajuda
adicional é praticar exercicios de minimizacdo, ou seja, prestar atencéo aos aspectos positivos do problema para ndo se tornar tdo
ansioso. Em vez de ver o problema gerencial como um momento unicamente de pressdo e de risco, exercitar-se em vé-lo como opor-
tunidade para novas solugdes e conquistas. As situacdes de pressdo sdo tensas e desagraddveis, mas nelas existem oportunidades de

novas conquistas.

Examinar com cuidado o risco e a incerteza nas decisoes (andlise de risco em momentos mais tranquilos). A ansiedade
aumenta quando se entra em interagdo com a situagéo de risco ou quando se imagina o perigo em data ou local préximos. Por causas
internas, as pessoas |d se sentem igualmente perturbadas diante do perigo ou de sua imaginagdo. Uma das técnicas psicolégicas mais
comuns é o desenvolvimento do realismo, reduzir os fantasmas da mente e ver o risco de forma mais auténtica. Para isso, a pessoa
ndo evita a exposicdo e, sim, concentra-se nos problemas de forma realista, isto é, através do estudo mais apurado do risco e da
incerteza. A redugdo da ansiedade se obtém pela maneira diferente de tratar a informagéo. Percepges distorcidas da realidade devem
ser modificadas o quanto antes para evitar que contaminem o restante das andlises. Deve-se procurar conhecer as probabilidades dos
eventos, ndo na tentativa de acertar o futuro mas para se ser mais realista quanto as possibilidades. A ansiedade nasce quando as pes-
soas exageram os riscos da decis@o, tentando mobilizar funciondrios para darem maior atencéo as suas fungdes. A mobilizagéo de ter-
ceiros através de exageros acaba por contaminar o préprio. Desenvolver o realismo significa também menos apreensdes e mais otimis-

mo perante o futuro.
(continua)
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Como reduzir a ansiedade (continuacio)

* Aprender a responder com maior rapidez. Apesar de todos os momentos de deciséo e de agéo serem momentos de aprendiza-
gem, as empresas necessitam de solugdes imediatas para os seus problemas. Por distorcer as andlises e alongar o processo, a
ansiedade ndo melhora a decisdo. Pessoas muito ansiosas tendem a buscar mais feedback sobre informagées de primeira méo e a
redefinir excessivamente o problema. A medida que aprendem a enfrentar melhor os riscos e as incertezas, as pessoas devemn também
procurar ser mais rdpidas e decidir nas primeiras conviccdes. Ter todas as informagdes sempre serd algo impossivel: assim, parece mais
razodvel ser répido, ainda que deficiente, mas com a convicgdo de poder corrigir ao longo do caminho. Simplifica-se o processo de

decidir ao saber que novas informagées - inclusive as mais importantes - virdo depois e seréo a base para a corregdo de rumos.

* Planejar o préprio trabalho. Estimular os colegas e a prépria equipe a fazer o mesmo. Flexibilidade ndo é deixar tudo ao acaso.
Ndo se pode permitir que a falta de planejomento de outros se torne o sentido de urgéncia e de preocupagdo adicional do gestor.
Procurar dados e fatos e analisé-los com o méximo de realismo. Néo deixar a imaginagéo invadir todos os pensamentos a respeito de

um problema. Um problema gerencial & tem a sua prépria gravidade: ndo precisa ser alimentado por imaginagdes irrealistas.

* Crer menos na propria memoria. A tentativa de ndo esquecer gera ansiedade. Portanto, tomar notas e registrar evita o exercicio
mental de querer se lembrar e acabar por esquecer. Atividades simples como fer uma agenda e, conforme as pressées de trabalho,
conservar papel e lépis & cabeceira da cama para registrar de imediato quaisquer preocupagdes ou idéias para a solucdo de proble-

mas também ajudam.

* Delegar e instituir autocontroles. Usar métodos de controle que dependam menos do préprio gestor. Tirar a énfase do controle em
processos e pessoas e colocd-la em obijetivos, prazos e resultados. Amplie o tempo para andlise e dedicagdo a tarefas estratégicas. Verificar
se outras tarefas sGo delegdveis a outras pessoas que as apreciam mais. Se possivel, tentar libertar-se das cargas de trabalho que causam

mais fenséo. Recordar com um conselho cléssico: «Se vocé é chefe, lembre-se: tarefas repetitivas normalmente sdo delegdveis».

* Buscar lateralidade e apoio; construir o sentido de equipe. A participagdo dos colegas e a decisdo em grupo trazem infor-
magoes adicionais, além de serem fonte de estimulo e de apoio as decisdes. Quem pensa que deve fazer tudo sozinho acaba facil-
mente por atingir o seu objetivo. Centralizar e assoberbar-se de trabalho quando existem alternativas é uma maneira de alimentar
a prépria ansiedade. Da mesma forma, reter informagées € uma maneira falsa de tentar adquirir poder; o poder esté em quem as
divulga e ndo em quem as retém. Compartilhar os problemas ajuda na sua solugdo. Conselhos ajudam pouco, mas conversas
razodveis sobre o problema levam a uma visdo mais realista da causa das preocupacées. Aprende-se que problemas particulares
vividos com intensidade néo séo t@o singulares assim. Outros os enfrentam também e aprenderam de alguma forma a conviver com
eles. Quando se aceita ajuda ou se compartilha a ansiedade, aprende-se a distinguir melhor o real, o imaginado e o acessério.
Pelo menos produz-se uma nova perspectiva sobre o problema, funcionando mais como uma auto-ajuda do que como valorizagdo

de conselhos alheios.

* Dedicar-se ao positivo e desenvolver uma postura otimista perante a vida. O pessimismo, a maldade e idéias de vinganga
consomem energia e a consciéncia da pessoa, néo lhe deixando tranquilidade e sossego. O progresso pessoal depende de dedicacéo,
de esforco persistente e de uma crenga na prépria capacidade de desenvolvimento. O préprio objetivo do crescimento j& carrega em

si risco e ansiedade suficientes.
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Notas

1. O conceito de ansiedade sugerido por Aaron Beck parece ser
o mais claramente adaptével & geréncia. Parte de uma perspectiva
cognitiva em que o processo central de adaptagdo da pessoa é o
processamento da informagdo. «Quando ha perturbagéo
nesse processo, ha conseqiéncias perturbadoras em sen-
tir e comportar», surgindo, por exemplo, a ansiedade. Ver Beck,
1979; Beck e Aaron, 1985; Barlow, 1988.

2. O pénico é um estado agudo de ansiedade ou uma apreenséo
muito forte do medo; caracteriza-se pela aflicéo que atinge as pes-
soas quanto & potencialidade de danos imensos e irrepardveis. Em
situagdes de pénico, surgem atfitudes e agdes normalmente desor-
denadas ou julgadas impréprias.

3. As teorias baseadas nos patriménios genético e social procuram
mostrar como pessoas mais ansiosas tém autopercepgdo negativa:
véem-se como ndo t&o capazes como as demais. Algumas tm mais
inseguranca afefiva e receio de serem desprezadas e, portanto,
procuram mais perfei¢do e acerfo nas decisdes como forma de serem
reconhecidas socialmente. Outras sentem mais o risco na procura de
solugdes adequadas aos problemas.

4. A crescente consciéncia social do risco e a cultura do medo #&m
sido tratadas em diversos relatos sobre a vida cotidiana, sobretudo
por Furedi (1998). H& também relatos interessantes de como a
amplia¢do da percepcéo do risco pode se originar nas suspeitas e
nos problemas de confianga na sociedade contemporénea: Mistzal,
1996. Theis (1991) diz que as ciéncias néo suprimiram ou reduziram
a angustia associada ao risco: pelo contrério, hoje as pessoas sen-
tem mais medo, principalmente dos riscos pouco familiares, com
baixa capacidade de resposta e cujos efeitos sdo incertos e irrever-
siveis. Ha estudos mais especificos, como aqueles sobre os receios de
classe, isto é, a mobilidade social regressiva em vez de progressiva.
O medo de queda e transferéncia inadvertida de classe e as insegu-
rancas tipicas de classe média séo tratadas por Ehrenreich, 1989. H4
aofirmativas do perigo mais acentuado e constante na sociedade
medieval como nos estudos de Block,1968: o homem encontrava
quotidianamente toda forma de perigo que dava & sua «existéncia
um gosto de precariedade perpétua». Notar também sobre
dimensdes sociais do risco: Swedo e Leonard, 1996. Sobre a
variedade cultural na percepgdo de risco, ver: Douglas e
Wildavsky, 1983; Douglas, 1992.

5. Para andlise da evolugéo do conceito e perspectivas episte-
molégicas do risco, ver Lupton, 1999. Deborah Lupton é uma
aderente da perspectiva sociocultural do risco. Para Lupton, a
maioria das teorias socioculturais é fraca porque coincide com
dimensdes cognitivas. Muitas dessas teorias se aproximaram bas-
tante das teorias cognitivas ao verem o risco em fatos objetivos
sobre perigo, suscetivel de cdlculos racionais. No entanto, diferem
do cognitivismo ao centrarem sua aten¢éo ndo no comportamento
individual mas na mediacéo e na resposta via processos culturais,
sociais e politicos. Para ela, as feorias socioculturais #m trés cor-
rentes. A primeira foi adiantada pela antropéloga Mary Douglas
sobre perspectiva simbélica cultural, enfatizando as maneiras pelas
quais o risco é usado para estabelecer e manter limites conceituais
entre o préprio e o outro, e como o corpo humano é usado sim-
bélica e metaforicamente em discursos e préticas sobre risco. Ela
associa a segunda corrente a Anthony Giddens, interessado na teo-
ria da sociedade de risco: os processos macrossociais e as carac-
terfsticas das sociedades modernas avangadas e suas relagdes com
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o risco. Esses processos de modernizacdo reflexiva e os movimentos
para criticas da modernidade e as rupturas com normas e valores
tradicionais. Lupton associa a terceira corrente a Michel Foucault,
sobretudo suas andlises na formagdo auto-ética para explorar o risco
no contexto de inspecdo e disciplina e regulacdo de populagdes.

6. Ao tratar da preocupacéo, Edward Hallowell (1997) mostra
como o trabalho tem um efeito significativo sobre a mente humana.

7. Conforme Laery e Kowalsky, 1995, hd um ndmero elevadissi-
mo de fatores sociais causadores de ansiedade. SGo comuns na
psicologia social estudos de fatores especificos que levam &
ansiedade e alguns mais apropriados para levantar hipéteses sobre
o meio gerencial, como os textos incluidos na coleténea de MEN-
NINGER, Walter, «Fear of humiliation: Integrated treatment of social
phobia and comorbid conditions». NORTHVALE, N.J. Jason
Aronson, 1995. McCROSKEY, J.C., «The communication apprehen-
sion perspectiver, in DALY, John A. e McCroskey, J. C., eds. (1997)
Avoiding Communication: Shyness, Reticence and
Communication Apprehension, editado por Hampton Press
Cresskill, N. J.
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0 valor da marca «made in» Portugal

por Anténio Azevedo e Minoo Farhangmehr

RESUMO: A construcdo de uma marca forte é apontada cada vez mais como solucdo para a competitividade das
empresas portuguesas. Este texto discute o papel da origem em interaccdo com a personalidade da marca no proces-
samento da publicidade e criacdo de valor na construcao de marcas de vestuario a luz do modelo desenvolvido, desig-
nado por SCARM («Self-Congruent Advertising Response Model»). A andlise comparativa do valor da marca, medi-
do pelo preco mdximo a pagar, revelou que as marcas de personalidade sofisticada, com nome estrangeiro - mas
«made in» Portugal - tém um valor potencial mais elevado.

Palavras-chave: Construcdo da Marca, Valor da Marca, Pais de Origem, Personalidade da Marca, Auto-Congruéncia, Processamento da
Publicidade, Andlise Conjunta

TITLE: Brand equity of made in Portugal brands

ABSTRACT: Building a strong brand is often pointed out as the solution for the enhancement of Portuguese firms
competitiveness. This text examines the role of brand origin and brand personality interaction in fashion clothing
branding advertising processing and in brand equity generation, considering the developed theoretical framework
designated by SCARM (Self-Congruent Advertising Response Model). Brand equity comparative analysis assessed
through the measurement of the willingness to pay, revealed that brands with sophistication personality and for-
eign name - but made in Portugal - have higher potential value.

Key words: Branding, Brand Equity, Country-of-Origin, Brand Personality, Self-Congruency, Advertising Processing, Conjoint Analysis
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desenvolvimento da competitividade da

economia nacional torna imperativa a

construcdo de marcas portuguesas
fortes com capacidade de internacionaliza-
cGo. Assim, no &mbito de um projecto
de investigagdo de Doutoramento sobre :
estratégias de construgdo de marca na /
categoria do vestudrio, este texto procura
contribuir para a resolu¢do deste problema
amplamente diagnosticado, através do desenvolvi-
mento de ferramentas de andlise e apoio & deciséo dos
construtores/gestores de marca, nomeadamente, a con-
cepgdo do modelo SCARM (modelo da resposta a publici-
dade auto-congruente) - um modelo explicativo do proces-
samento e resposta & publicidade, bem como do subse-
quente processo de formagdo do valor ou capital das mar-
cas novas (em fase de lancamento).

Através de uma metodologia designada por andlise con-
junta, realizou-se um estudo experimental em que se obser-
vou a resposta a estimulos publicitérios de marcas de roupa
ficticias, simulando o processo de adopgdo de novas mar-
cas. A origem da marca, como varidvel de input da estraté-
gia de construcéo da marca, foi um dos factores analisados
com trés niveis: marca portuguesa, marca estrangeira (nome
inglés), e nome inglés mas made in Portugal. Para além da
politica de prego - econémico, moderado ou elevado -,
também foi analisada a interac¢éo com o constructo per-
sonalidade da marca - identidade - design, cujos niveis cor-
responderam &s dimensdes da escala de avaliacéo da per-
sonalidade da marca, Brand Personality Scale de Aaker (1997):
sinceridade, excitag@o, competéncia, sofisticagéo e rudeza.

Revisdo da literatura

* Importéncia da marca e vantagens associadas

A situagdo paradigmdtica pode ser descrita assim: a
empresa portuguesa fabrica por subcontratag@o um produto
com elevada qualidade, mas com margem de lucro esma-
gada. Depois, este produto é distribuido no mercado com
uma etiqueta de uma marca estrangeira, que obtém maior
valor acrescentado, correspondente a elevadas margens de

comercializagdo e recupera o investimento anteriormente
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realizado na construgdo da marca.
A primeira questdo-chave surge natural-
mente: porque é que esta empresa por-
tuguesa ndo constréi também a sua
marca, criando canais de distribuicao,
conquistando assim as margens de
comercializacéo?
A construcdo de marcas novas, apontada
como solugdo para este problema, constitui,
portanto, o primeiro tépico de investi-
gagdo. Os diagndsticos da situagdo do tecido empre-
sarial portugués, feitos por diversas instituicdes nacionais e
estrangeiras ao longo desta Ultima década, evidenciaram a
necessidade e a importdncia do estudo de estratégias de
construcdo de novas marcas em Portugal. De facto, as
empresas portuguesas, em particular as pequenas e
médias, apresentam deficiéncias de orientacdo para a
marca, deixando campo aberto & penetracdo das mar-
cas estrangeiras, nomeadamente as marcas espanholas,
nos sectores da distribuicdo alimentar, téxteis e calcado
e fast-food.

Por exemplo, segundo o estudo "IndUstria Portuguesa
Horizonte 2015" - publicado em 1995 pelo Gabinete de
Estudos e Planeamento do Ministério da IndUstria e Energia,
citado por Freitas (1997, p. 17) -, nos factores estratégicos
criticos para o sucesso do sector da industria téxtil e do ves-
tuério (ITV) estd incluido o "marketing no sentido amplo do
termo (cria¢Go de imagem, moda, qualidade, design)". Dai
o lancamento, em 2001, do Guia de Apoio & Criacdo de
Marcas de Roupa pelo Centro Portugués de Design. O
aumento da competitividade das empresas portuguesas,
conquistado pela presenca de marcas nacionais fortes - quer
no contexto do mercado intra-comunitdrio, quer no merca-
do globalizado - é, portanto, um legitimo objectivo econémi-
co, politico e macro-estratégico de defesa dos interesses
nacionais, e constituiu a principal fonte de motivacéo da
investigac@o.

A definicgo de marca inclui, segundo Kotler (1991, p.
442), "o nome, termo, signo, simbolo, design ou combi-
nacdo destes que pretende identificar bens e servicos de um
produtor ou grupo de produtores e diferencid-los dos bens e
servicos da concorréncia". O Supremo Tribunal dos EUA, ao
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fis empresas portuguesas, em particular as pequenas
e médias, apresentam deficiéncias de orientacdo
para a marca, deixando campo aberto a penetracao
das marcas estrangeiras, nomeadamente as marcas
espanholas, nos sectores da distribuicao alimentar,
téxteis e calcado e «fast-food».

permitir o registo da forma da garrafa da Coca-Cola, ou o
som do motor da Harley-Davidson, permitiu retirar a con-
clusdo de que tudo o que interage com os nossos sentidos
pode ser uma marca registada (Light, 1997).

Quoais as vantagens da marca para o consumidor?

A marca é:

* um instrumento de identidade visual, uma imagem na
mente dos consumidores, facilitadora da recordagéo e
compreensdo da informacdo (Kapferer, 1994; Aaker,
1996);

* um instrumento de diferenciacdo (American Marketing
Association, 1960; Aaker, 1991);

* uma garantia de uma qualidade consistente ou um certifi-
cado de origem (Kapferer, 1994);

* uma expresso do auto-conceito (De Chernatony et al.,
1997);

* uma personalidade (Blackston, 1992, 1993);

* um relacionamento (Blackston, 1992, 1993, 2000;
Fournier, 1998).

E, para a empresa, a marca implica vantagens evidentes,

pois é:

* um importante factor de competitividade, de diferenciagdo
e segmentacdo do mercado (Kapferer, 1991, 1994; Aaker,
1991, 1996), nomeadamente, no sector do vestudrio e da
moda (Ussman, Franco e Ussman, 1999, p. 90);

* um factor de reducdo de custos de marketing, incentivo &
inovacdo e reducdo da incerteza (Kaufmann, Lowry e
Hovde, 1997);

* uma marca umbrella (chapéu), com notoriedade e
reputacéo de qualidade: potencia a implementacéo de
estratégias de diversificagdo para produtos relacionados e
ndo relacionados; permite a formagdo de carteiras e a
extensdo da marca e das linhas de produtos; explora, ao
nivel da comunicacéo, as sinergias resultantes da mesma
designacéo; e beneficia da confianca na qualidade que se
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transmite as outras categorias (Serra e Gonzalez, 1998).

A marca ¢, ainda, um factor de criacéo de valor acrescen-
tado, sendo um activo negocidvel com valor comercial e
valor institucional (Guillaume, 1993; Calderén, Cervera e
Molla, 1997).

* O valor ou capital da marca

Para o Marketing Science Institute, o capital da marca -
também designado por valor da marca -, é definido como
um conjunto de associacdes e comportamentos, por parte
dos clientes da marca, dos componentes do circuito de dis-
tribuicéo e da empresa-mae, que permitem & marca ganhar
maior volume de vendas ou maior margem de lucro, que
né&o seriam possiveis sem a marca (Leuthesser, 1988). No
contexto portugués, importa, contudo, citar alguns estudos
relevantes: a tese de Mestrado de Soares (1996) sobre o
valor da marca, ou a clarificagdo desse conceito por Pedro
(1999). Os métodos de avaliagdo do valor da marca apre-
sentam, segundo Calderén et al. (1997), uma taxinomia
com base em dois critérios: tipo de método (marketing
versus financeiro) e objecto de medida (causas versus
efeitos).

O capital de marca pode ser medido, segundo a 6ptica
das percepcdes do consumidor, pelas dimensées da noto-
riedade, associagdes & marca e qualidade percebida, o que
implica uma avaliago de vdrios aspectos: preferéncia de
um produto com marca versus produto sem marca (Aaker,
1991; Agarwal e Rao, 1996; Mackay, 2001); importéncia do
nome (Louviere e Johnson, 1988); e efeito do conhecimento
da marca (notoriedade, recordagdo, reconhecimento,
imagem, forca e associagdes) na resposta do consumidor ao
marketing da marca (Keller, 1993).

Aaker (1991) incorporou também as dimensdes de atitude
e comportamento, usando o multiplicador de ganhos,
baseado numa média ponderada da marca em cinco com-
ponentes - notoriedade, associagdes, qualidade percebida,
fidelidade e outros activos de propriedade industrial como
patentes e marcas registadas. Por outro lado, Aaker (1996),
influenciado pelo método Brand Asset Valuator da Young &
Rubicam e pelo método Equitrend da Total Research, propds
um conjunto de dez medidas do valor da marca que desig-
nou por Brand Equity Ten (ver Quadro I, p. 41).
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Quadro |
«Brand Equity Ten»

Categoria - medida Problemas e recomendagées

1. Fidelidade - Prémio de preco

E a medida que melhor representa o valor da marca, pois todos os factores que
influenciam o valor da marca reflectem-se nesta medida. E um indicador da fidelidade &
marca e representa a diferenca de prego que o cliente estd disposto a pagar por uma
marca, face a um conjunto de marcas concorrentes com iguais beneficios.

2. Fidelidade - Satisfacéio

O nivel de satisfacéo dos consumidores actuais (Gltima compra) é um indicador da
fidelidade, que pode ainda ser medida pela intengdo de recompra, pelo nimero de
marcas consumidas e pela recomendagéo a outros consumidores.

3. Qualidade percebida

Dimensdo-chave do valor da marca, que, segundo a Total Research, estd associada ao
prémio de prego, elasticidade-prego, consumo e variagdo da cotagio das acgdes. Pode
ser medida em escalas como: alta qualidade versus qualidade média versus qualidade
inferior; a melhor versus uma das melhores versus a pior.

4, Qualidade percebida - Lideranca e popularidade
Esta medida pode complementar o indicador anterior. Compreende trés dimensées: o
sindroma do ndmero um, a inovagdo tecnolégica e seguir o main stream.

5. Associacées e diferenciacéo - Valor percebido
Andlise segundo a perspectiva "marca como um produto” e representa o beneficio
funcional que, traduzido em valor, pode ser aplicado a diferentes produtos e mercados.

6. Associagées e diferenciagéio - Personalidade da marca
Andlise segundo a perspectiva "marca como uma pessoa’, representa os beneficios emo-
cionais e de auto-expressao, relacionamentos e diferenciagéo.

7. Associacées e diferenciagéio - Associagées organizacionais
Andlise segundo a perspectiva "marca como uma organizagdo", representa os valores, a

cultura empresarial e a misséo. Esta medida pode ser obtida a partir da admiragéo, con-

fianca e credibilidade na organizagéo.

8. Notoriedade

Influencia as percepgdes, a atitude e reflecte a saliéncia da marca traduzida em
diferentes niveis: recordagéo ou notoriedade esponténea, top of mind, reconhecimento
ou notoriedade assistida, domindncia (Unica marca recordada), conhecimento e opinido.

9. Comportamento de mercado - Quota de mercado

E um indicador acessivel que reflecte as preferéncias dos consumidores.

10. Preco médio relativo no mercado e cobertura da distribui¢ao
Permite eliminar os enviesamentos provocados pelas descidas de precos e promogdes. O
nimero, ou percentagem, de lojas reflecte a expanséo geogrdfica.

Fonte: Traducdo e adaptagdo de Aaker (1996)

Park e Srinivasan (1994), Calderén et al. (1997) ou Simon
e Sulivan (1993), fundamentam o procedimento usado no
estudo subjacente a este texto, segundo o qual o valor da
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O conjunto de concorrentes deve ser definido com
cuidado, atendendo aos concorrentes emergentes e locais.
Quando existem restricdes legais ao preco, este indicador
deve ser substituido pela infengdo de compra.

Ndo é possivel medir este indicador nos "néo clientes".

Depende de uma referéncia (concorrente), do tipo de
clientes (fiéis, ndo clientes, néo fiéis). Segundo a Y&R, este
indicador pode ter uma sensibilidade insuficiente.

E uma medida ainda pouco estudada.

Depende do conjunto de alternativas e, segundo o método
Equitrend, a sua varidncia é explicada em 80% pela
qualidade percebida.

Pode nédo reflectir as variagdes do valor da marca.

Pode apresentar alguma insensibilidade, quando a
imagem corporativa ndo é relevante.

O nivel de notoriedade mais importante depende da
marca ou categoria.

E demasiado sensivel a estratégias de marketing de
curto-prazo (promogdes, descidas de preco), que, a
longo-prazo, reduzem valor da marca.

Existe uma complexidade de canais de distribuicdo e con-
juntos de concorrentes, impostos e taxas que dificulfam a
medicdo.

marca serd determinado pelas diferencas de preco obser-
vadas entre as marcas estudadas e uma marca considerada
como referéncia para o zero da escala, sendo os clientes
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convidados a indicar o preco que estdo dispostos a pagar
por um produto com um determinado conjunto de atributos,
incluindo o nome da marca.

Simon e Sullivan (1993) referiram, no entanto, que o
método baseado no prémio no preco conduz a enviesa-
mentos, por ndo se considerar a reducdo dos custos de
marketing. Para Biel (1997), o valor da marca depende em
particular do desenvolvimento de uma identidade Unica,
vivida e com significado para a marca.

* Qual a importéncia da origem da marca?

Por outro lado, os empresdrios também se confrontam
com o insuficiente desenvolvimento do posicionamento e
notoriedade da imagem da marca "Portugal' com reper-
cussdes na percepcdo da origem made in Portugal
(Bandyopadhyay et al., 2003).

Coloca-se, entdo, a segunda questdo-chave: serd que a
nacionalidade ou origem da marca influencia a deciséo de
compra? Por que é que os portugueses preferem as marcas
estrangeiras?

Em 1996, foi criado o Programa Infante, desenvolvido
pela Associacéo Industrial Portuense, em colaboragéo com o
Programa Estratégico de Dinamizago e Modernizagéo da
IndUstria Portuguesa (PEDIP) e o Instituto Portugués da
Qualidade, cujo principal objectivo visava a melhoria da
qualidade dos produtos portugueses, e, simultaneamente,
uma sensibilizacdo dos consumidores portugueses para a
preferéncia na aquisicdo de produtos portugueses.

No &mbito deste programa, o Centro Interdisciplinar de
Estudos Econémicos da Associac@o Industrial Portuense e a
Metris realizaram, em 1996, um estudo de mercado sobre
as preferéncias dos consumidores portugueses relativamente
aos produtos made in Portugal. As conclusées deste estudo
revelaram que os hdbitos dos consumidores variavam de
acordo com a idade e com o estatuto social dos inquiridos.
A avaliagdo comparativa entre determinados produtos fabri-
cados em Portugal e no estrangeiro foi, em média, favoravel
aos produtos nacionais, sendo mais favoravel para os pro-
dutos de uso corrente e massificado.

No entanto, os consumidores portugueses mais jovens
(16-24 anos) e de maior poder de compra (classe A), foram
mais renitentes a preferir os produtos ou marcas made in
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0s consumidores portugueses mais jovens (16-24
anos) e de maior poder de compra (classe f),
foram mais renitentes a preferir os produtos ou marcas
«made in Portugal». Assim, por exemplo, apenas
30.7% dos jovens (16-24 anos) e 40.5% dos inquiridos
da classe fl, consideraram o vestudrio nacional melhor
que o estrangeiro, pois normalmente associaram
d marca estrangeira - que conheciam melhor - a uma
maior qualidade e design.

Portugal. Assim, por exemplo, apenas 30.7% dos jovens (16-
24 anos) e 40.5% dos inquiridos da classe A, consideraram
o vestudrio nacional melhor que o estrangeiro, pois normal-
mente associaram a marca estrangeira - que conheciam
melhor - a uma maior qualidade e design.

No contexto desta temdtica, apresenta-se aqui também
uma referéncia especial & contribuicdo dada pela tese de
Doutoramento e outras publicaces de Vinhas da Silva
(1998, 2001), sobre a influéncia do pais de origem dos
fornecedores de vestudrio (neste caso, os exportadores por-
tugueses), no modelo de decisdo de compra dos com-
pradores do pais de destino (retalhistas do Reino Unido).

Recentemente, Bandyopadhyay et al. (2003) mediram a
percepgdo dos consumidores portugueses em relagdo a
roupas origindrias de Espanha, EUA, ltdlia, Franga,
Alemanha e Portugal. Em termos de qualidade percebida e
prestigio, os produtos portugueses ocupavam a quarta
posicdo num ranking liderado pela Franca e Itdlia. Porém,
nas dimensdes valor e acessibilidade, os produtos portugue-
ses e espanhdis obtiveram as melhores avaliagoes.

Num mundo globalizado, os produtos incorporam fre-
quentemente componentes de origens diversas. O pais de
origem da marca, na qual a marca esté sediada, e onde nor-
malmente o produto é concebido, nem sempre corresponde
ao pais da unidade de montagem ou de fabricacéo. O pro-
duto apresenta, portanto, uma nacionalidade hibrida e mul-
tifacetada, o que torna muito dificil, para o consumidor, a
identificagdo da origem nalgumas categorias (Chao, 2001).
Assim, segundo a taxinomia de Papacosta e Broderick
(2002), pais de origem (COO - Country of Origin) é definido
como o pais que o consumidor associa ao produto, inde-
pendentemente do local onde é produzido.
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Recentemente, Bandyopadhyay «et al.» (2003)
mediram a percepcdo dos consumidores portugueses
em relacdo a roupas origindrias de Espanha, EUA,
Itdlia, Franca, Alemanha e Portugal. Em termos de
qualidade percebida e prestigio, os produtos
portugueses ocupavam a quarta posi¢cao num ranking
liderado pela Franca e Italia. Porém, nas dimensdes
valor e acessibilidade, os produtos portugueses e
espanhdis obtiveram as melhores avaliacoes.

Bilkey e Ness (1982), ou, mais recentemente, Verlegh e
Steenkamp (1999), fizeram uma revisdo dos estudos, que
comprovam a influéncia da origem da marca:

* na atfitude perante a marca (Aaker, 1996);

* nas decisdes de compra (Bruning, 1997);

* na qualidade percebida (Thakor e Katsanis, 1997);

* na imagem percebida (Parameswaran e Pisharodi, 1994);

* na reputacdo dos distribuidores (Chao, 1989);

* na preferéncia e intengdo de compra de vestudrio
(Dickerson, 1982, 1987; Ettenson, Wagner e Gaeth,
1988; Daneshvary et al., 2001).

A nacionalidade da marca pode actuar como:

* uma pista de decisdo extrinseca, que pode ser usada na
auséncia de informacéo intrinseca, e produzir um
esteredtipo do tipo enviesamento do pais de origem (Bilkey
e Ness, 1982); porém, Agrawal e Kamakura (1999) defen-
dem que a origem da marca constitui um atributo ou infor-
magdo de decisdo extrinseca, entre muitas outras extrinse-
cas e intrinsecas, que, normalmente, diluem esse efeito, o
que significa que nem sempre este se traduz num prémio
de prego ou desconto;

* uma informagdo a partir da qual os consumidores fazem

inferéncias sobre produtos e atributos (Han e Terpstra,

1988);

um efeito de halo (Han, 1989; Hong e Wyer, 1989), que

ocorre quando os consumidores ndo estdo familiarizados

com o produto;

* uma heuristica de decisdo, quando a informacdo sobre o
produto escasseia, mas quando existe informagdo sufi-
ciente, a nacionalidade é uma informacdo processada

como qualquer outro atributo (Erickson, Johansson e
Chao, 1984; Han, 1989; Hong e Wyer, 1989, 1990).
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Em todos estes processos, a imagem do pais pode consti-
tuir um constructo sumdrio das crengas sobre o produto.
Nagashima (1970, p. 68) definiu imagem de um pais como
"a imagem, a reputacdo, o esteredtipo que os gestores e os
consumidores associam aos produtos de um pais especifico.
Esta imagem ¢é criada por varidveis como os produtos repre-
sentativos, as caracteristicas nacionais, a situagdo econémi-
ca e politica, a histéria e as tradigdes'. Martin e Eroglu
(1993) desenvolveram uma escala de medicdo da imagem
do pais com catorze itens (CIS - Country Image Scale). Para
estes autores, a imagem de um pais é captada por trés fac-
tores: econdmico, politico e tecnolégico.

Se a origem do produto e a origem da marca influenciam
a decisGo de compra, entéo o construtor da marca deve
explorar esse facto?

Existem algumas evidéncias que mostram que a con-
cepcéo e o desenvolvimento de uma estratégia de construgdo
da marca pode ser afectada pela origem do produto. O
cédigo genético da identidade da marca inclui a nacionali-
dade e os valores culturais do pais de origem como factores
de diferenciacdo. A marca de gelados Héagen Dazs, cujo
nome sugere uma origem dinamarquesa, tem a sua origem
nos EUA. Matsui é uma marca inglesa de produtos elec-
trénicos. Para Mueller, Mack e Broderick (2001), os constru-
tores da marca pretendem comunicar uma origem mais
'conveniente' - ou congruente - com o posicionamento do
produto, escondendo a origem real.

Neste contexto, Leclerc, Schmitt e Dubé (1994, p. 263)
estudaram a estratégia designada por foreign branding, que
consiste em "pronunciar ou escrever o nome da marca em
lingua estrangeira”. Esta estratégia introduz a possibilidade
das empresas portuguesas usarem nomes estrangeiros
como forma de, por um lado, ultrapassar o problema da
rejei¢do do produto nacional, e, por outro, reposicionar o
produto invocando valores e associagées & qualidade
intrinsecas do pafs estrangeiro. Esta estratégia é |§ usada,
por exemplo, por algumas empresas no sector do ves-
tudrio e calcado, que usam nomes italianos e franceses
para os seus produtos (Serrdo, 1998). A legislacdo actu-
alizada recentemente levantou as Gltimas barreiras & uti-
lizacdo de nomes estrangeiros nas marcas registadas em
Portugal.
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Al estratégia designada por «foreign branding»
consiste em "pronunciar ou escrever o nome da marca
em lingua estrangeira". Esta estratégia introduz
a possibilidade das empresas portuguesas usarem
nomes estrangeiros como forma de, por um lado,
ultrapassar o problema da rejeicao do produto
nacional, e, por outro, reposicionar o produto
invocando valores e associacdes a qualidade
intrinsecas do pais estrangeiro. Esta estratégia é ja
usada, por exemplo, por algumas empresas no sector
do vestudrio e calcado, que usam nomes italianos e
franceses para os seus produtos.

A preferéncia por produtos nacionais também estd associ-
ada ao 'etnocentrismo' do consumidor, que, segundo Shimp
e Sharma (1987, p. 280), é definido como "as crencas dos
consumidores sobre a (i)moralidade da compra de produtos
estrangeiros". No entanto, a conveniéncia e os servicos de
assisténcia técnica pés-venda, podem também ser boas
razdes para preferir produtos nacionais.

Estas consideragdes teéricas conduzem & formulagéo de
algumas hipéteses de trabalho:

* H1 - o pais de origem do produto influencia a resposta &
publicidade;
* Hla - os consumidores 'etnocéntricos' preferem e valorizam

mais as marcas portuguesas.

Estratégia de construcdo da marca: o modelo SCARM

Existe ainda um terceiro argumento que influenciou a
definicio dos objectivos do estudo e a corrente seguida
nesta investigag@o. As temdticas de marketing em estudo e
publicacdo no inicio do terceiro milénio, versam tendencial-
mente sobre o marketing das emocdes, e o marketing rela-
cional ou de relacionamento (relationship marketing), em
que todo o processo estratégico e téctico da construcdo da
marca se focaliza na relagdo cliente-marca.

E neste contexto que surge, por exemplo, o conceito de
lovemark, introduzido por Kevin Roberts, director-geral da
Saatchi & Saatchi, e definido por Beckmann (2002) como
"uma marca caracterizada por uma intima, apaixonada e
comprometida ligacdo consumidor-marca, e... a marca

torna-se entdo uma extensédo da identidade do consumidor
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e suporta esse mesmo auto-conceito do consumidor”.

Estd claramente demonstrado que a "magia da marca"
reside no relacionamento marca-cliente, uma das principais
fontes geradoras do valor da marca. A componente "marca
como pessoa’, e a congruéncia entre a personalidade da
marca e o auto-conceito, também designada por auto-con-
gruéncia, moderada pelas varidveis individuais e situa-
cionais, sdo os factores-chave do desenvolvimento desse
relacionamento. Sirgy (1982) foi o primeiro de muitos
autores a defender que a auto-congruéncia influencia posi-
tivamente a escolha e a decisdo de compra.

Brodie, Glynn e Durme (2002) desenvolveram uma teoria
que integra a teoria da construgdo da marca, o marketing
relacional e a andlise econémico-financeira que estd na
base do conceito de customer equity, definido como o valor
total do activo constituido pelos clientes, e que compreende
trés componentes:

* value equity - a percepcéo do valor pelo cliente final;

* brand equity - o valor da marca e a avaliagdo subjectiva e
emocional;

* retention equity - a fidelidade e a inteng@o de recompra.

Segundo o modelo proposto nesta investigacéo, o
Self-Congruent Advertising Response Model (SCARM),
descrito na Figura 1, a auto-congruéncia constitui a forga
motriz do processamento da publicidade e da adopgdo de
novas marcas. O estudo das estratégias de construgdo de
marcas novas implicou, em primeiro lugar, a andlise exaus-
tiva do momento em que estas estratégias produzem um efeito
real actuando sobre o consumidor. Esse momento ocorre
quando se produz um contacto entre o consumidor-alvo e o
estimulo comunicacional da nova marca, designada aqui por
'marca embriondria’, uma vez que se pretende analisar o
momento da 'concepcéo’ da marca e a defini¢do do seu 'codi-
go genético' na fase inicial do lancamento no mercado.

O consumidor que possui um conjunto de caracteristicas
sécio-demogrdficas e psicogréficas e um determinado
conhecimento prévio da categoria, é exposto com algum
envolvimento & mensagem publicitéria, que lhe comunica,
pela primeira vez, a identidade e a vantagem competitiva de
uma nova marca portuguesa de vestudrio, e, portanto, de
mais uma alternativa de compra. Qual serd a resposta deste
consumidor, em termos de atitude em relagdo ao andncio,
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Figura 1
«Self-Congruent Advertising Response Model» - SCARM (estrutura conceptual)
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pra e pre¢o mdximo a pagar?

Na 'caixa negra' que envolve o processamento cognitivo e
emocional do estimulo publicitdrio, ocorre uma avaliagéo do
grau de congruéncia da personalidade da marca com o
auto-conceito (real ou ideal), que antecede e influencia sig-
nificativamente a decisdo de adopg@o/compra, conforme se
postula na segunda hipétese de trabalho: H2 - quanto maior
é a auto-congruéncia, mais favordvel serd a resposta &
publicidade de construcdo da marca (em termos de
preferéncia, preco méximo a pagar), e, consequentemente,
maior serd o valor da marca.

* Metodologia

No dmbito do projecto de investigacdo referido na intro-
ducéo, optou-se por uma abordagem, em que se usou a téc-
nica estatistica da andlise conjunta (CA), com a elaboracdo
de um plano factorial, por um lado, com cinco estratégias de
diferenciagdo com base no constructo personalidade-identi-
dade-design (sinceridade, competéncia, excitacdo, sofisti-
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cagdo e rudeza) e, por outro, com trés nacionalidades da
marca (portuguesa, estrangeira e foreign branding).

A realizacdo da andlise conjunta implicou a construgéo de
dez estimulos, compostos por uma imagem, logotipo e nome
(ver Figura 2, na p. 46). Para simular o terceiro nivel da origem
da marca - o foreign branding), utilizou-se o mesmo estimu-
lo do nivel marca estrangeira, acompanhado de um texto
explicativo, em que se afirmava que a marca (com nome
inglés) era de origem portuguesa e os seus produtos fabri-
cados em Portugal. A apresentagdo desse texto foi planeada
para uma pdgina separada, na sequéncia da avaliacéo de
cada estimulo de marca estrangeira.

Os sujeitos foram expostos aos estimulos constituidos por
anuncios de revista pré-testados em termos da personali-
dade da marca, segundo a Brand Personality Scale de Aaker
(1997). Estes estimulos foram apresentados dentro de
sacas-catdlogos num dossier individual. Foram construidos
os trinta cadernos, com os dez andncios, de forma a contro-
lar a ordem de apresentacdo, ou seja, em cada sessdo de
aplicacéo da andlise conjunta, cada andncio foi apresenta-
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Figura 2
Estimulos publicitarios usados na andlise conjunta
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Seed Oxygen Index Cashmere Highland

do trés vezes em todas as posicdes possiveis, da primeira &
décima posico. A ordem de apresentacéo foi distribuida
aleatoriamente entre os individuos do grupo, e foram tomadas
medidas preventivas para evitar eventuais trocas de
impressdes entre os individuos presentes na sala. No final, os
sujeitos avaliaram também o estimulo da marca Modelo, que,
nos pré-testes realizados, apresentava caracteristicas para
servir de referéncia para o valor minimo do capital de marca.

Apbs a exposicdo a cada estimulo, os sujeitos avaliaram:
* a auto-congruéncia, numa escala (1-7), segundo o pro-

cedimento proposto por Sirgy et al. (1997);

* a preferéncia global pela marca de roupa, numa escala
métrica de 11 categorias (0 - 'ndo gosto nada’; 10 - 'gosto
muito');

* preco mdximo a pagar por uma pega de roupa.

Neste estudo, optou-se por realizar uma andlise conjunta,
designada por CBC1, em que se usou um mapa de decisdo
mental, que assistiv a decisGo de escolher as trés marcas
mais preferidas, a partir das 45 alternativas expostas. Neste
mapa, na horizontal, apresentaram-se as cinco imagens cor-
respondentes ds cinco dimensdes da personalidade. Na ver-
tical, e em coluna por debaixo das imagens, definiram-se
trés niveis de preco para uma pega de roupa - umas calgas:
1) prego econémico - 3.000$00 (o estudo foi realizado com
valores em moeda antiga); 2) pre¢co moderado -

12.000800; e 3) preco elevado - 30.000$00.
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Para cada nivel de prego, apresentaram-se os trés nomes de
marca diferentes, correspondentes aos diferentes niveis de
nacionalidade da marca. Assim, por exemplo, para a marca
sincera, e para o nivel de preco moderado (12.000$00)
surge: Semente, Seed e Seed (made and designed in Portugal).
Portanto, as 45 alternativas, que resultam das combinagées de
cinco personalidades x trés nacionalidades x trés precos,
foram numeradas de 1 a 45, tendo o sujeito indicado apenas
o nUmero da alternativa que escolheu.

Um dos objectivos consistiu ainda na recolha do perfil
psicogrdfico do inquirido. Com base na adaptacdo e traducdo
de escalas disponiveis na literatura, mediram-se diversas
varidveis psicogrdficas, das quais se destacam aqui: o etnocen-
trismo medido por 17 itens em escala (1 - 'discordo totalmente'
a 7 - 'concordo totalmente!), que constituem a CETSCALE de
Shimp e Sharma (1987); a sensibilidade ao preco medido
pelos 4 itens sugeridos por Goldsmith e Newell (1997); e a
escala Fashion Leadership de Goldsmith, Freiden e
Kilsheimer (1993).

Recolheu-se uma amostra de conveniéncia, constituida por
302 jovens de ambos os sexos (36.4% do sexo masculino e
64.6% do sexo feminino), com idades compreendidas entre
os 15 e os 25 anos, residentes maioritariamente nos distritos
de Porto e Braga.

Em termos de idade e de grau educacional, a amostra é
constituida por dois grupos distintos:
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* Grupo 1 - 159 sujeitos (41.5% do sexo masculino e 58.5%
do sexo feminino), com idades compreendidas entre os 15
e os 19 anos, alunos do ensino secundério, frequentando
o Instituto Nun' Alvares de Santo Tirso;

Grupo 2 - 143 sujeitos (30.8% do sexo masculino e 69.2%
do sexo feminino), com idades compreendidas entre os 20

e os 25 anos, alunos do ensino superior, frequentando a
Universidade do Minho ou a Universidade Fernando
Pessoa (Porto).

* Discussdo dos resultados

Os jovens preferem, em geral, marcas sofisticadas com
nome estrangeiro, mas de origem portuguesa, como resulta
evidente da andlise das médias e desvios-padrdo da preferén-
cia pelas marcas dos estimulos patente no Quadro I.

A andlise conjunta (CA) das preferéncias revelou que, a
dimensdo sofisticagdo obteve valor méximo para a utilidade
parcial média agregada (0,670), seguida pela dimensao
excitagdo (0,513) e rudeza (0,289). Ao contrdrio, as dimen-

sées competéncia (-0,980) e sinceridade (-0,492),
obtiveram utilidades parciais negativas. As marcas exci-
tantes constituem uma segunda op¢do com elevada
preferéncia, enquanto é clara a rejeicdo das marcas com-
petentes e sinceras.

Ao nivel da influéncia do factor nacionalidade, verifica-se
que as marcas foreign branding séo as mais preferidas
(0,040), seguidas das marcas portuguesas (0,005) e, final-
mente, pelas marcas estrangeiras (-0,030). A importdncia
média da personalidade foi de 84.42%, enquanto a
importancia média da nacionalidade foi de 15.58%, o que
mostra que o factor personalidade da marca tem uma ele-
vada importdncia relativa na definicdo das preferéncias.

Para a amostra global, o nivel médio de etnocentrismo
medido pela CETSCALE de Shimp e Sharma (1987), foi de
56,7 (DP=16,8), acima do valor médio da escala (51) e dos
valores reportados pelos autores da escala. Isto significa que
os jovens desta amostra revelaram uma tendéncia para um

comportamento etnocéntrico, ou seja, preferem comprar

Quadro 11
Médias e desvios-padrdo da auto-congruéncia, preferéncia e preco maximo a pagar
e valor das marcas dos estimulos publicitdrios

Semente 3.69 (1.18) 4.00 (2.16) 6.66 (3.53) 1.76 (3.51)
Oxigénio 4.98 (1.03) 4.98 (2.37) 9.24 (4.69) 4.33 (4.62)
indice 3.47 (1.23) 3.47 (2.19) 7.68 (4.88) 2.78 (4.28)
Caxemira 4.67 (1.11) 5.07 (2.31) 9.30 (4.23) 4.40 (4.16)
Terra Alta 4.29 (1.16) 4.68 (2.40) 8.76 (4.33) 3.85 (4.16)
Seed 3.69 (1.17) 3.95 (2.15) 6.71 (3.53) 1.81 (3.44)
Oxygen 5.00 (1.00) 4.81 (2.45) 9.35 (4.67) 4.45 (4.59)
Index 3.50 (1.22) 3.46 (2.18) 7.91 (4.89) 3.01 (4.21)
Cashmere 4.65(1.13) 5.07 (2.13) 9.39 (4.33) 4.49 (4.26)
High Land 4.37 (1.12) 4.77 (2.28) 8.86 (4.51) 3.96 (4.40)
Seed (P) (*) 3.95 (2.15) 6.71 (3.53) 1.81 (3.44)
Oxygen (P) 5.04 (2.45) 9.39 (4.71) 4.49 (4.54)
Index (P) 3.55 (2.18) 7.91 (4.81) 3.01 (4.12)
Cashmere (P) 5.15 (2.22) 9.44 (4.44) 4.53 (4.24)
High Land (P) 4.73(2.27) 8.64 (4.34) 3.74 (4.03)
Modelo 3.17 (2.09) 4.90 (2.88)

(*) A auto-congruéncia foi avaliada pelo mesmo estimulo usado para o nivel das marcas estrangeiras (Seed, Oxygen, Index, Cashmere e High Land)
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Al importancia média da personalidade foi de 84.42%,
enquanto a importancia média da nacionalidade foi
de 15.58%, o que mostra que o factor personalidade

da marca tem uma elevada importancia relativa
na definicdo das preferéncias.

produtos made in Portugal em detrimento de produtos
importados, como forma de proteger e fomentar a econo-
mia portuguesa. Porém, os resultados néo suportam a
hipétese H1a, pois ndo se constatam diferencas significativas
das respostas entre os sujeitos com elevado grau de etno-
centrismo (acima da mediana) e os sujeitos com baixo etno-
centrismo (abaixo da mediana).

A andlise conjunta baseada na escolha CBC1, implicou a
realizagdo de uma Unica tarefa de escolha, usando o mapa
de ajuda & decis@o, conforme foi descrito na metodologia.
O estimulo publicitario da Oxygen (12.000$00), correspon-
dente & composicdo excitacdo - foreign branding - preco
moderado, obteve o melhor resultado em termos de preferén-
cia como primeira escolha: 11.9%. No conjunto das trés
escolhas, observa-se que a Oxygen e a Cashmere, na versdo
made in Portugal e a preco moderado (12.000$00), ultra-
passam a preferida como primeira escolha, obtendo 21.2%.

Com base nas respostas & primeira escolha, foi possivel,
através das frequéncias contadas nivel a nivel, determinar as
quotas de preferéncia, para a amostra global (ver Quadro
1. Assim, verificou-se que 70.9% dos inquiridos optaram,

como primeira escolha, por marcas com prego moderado,
enquanto apenas 15.2% escolheram marcas com preco ele-
vado, e 13.9% escolheram marcas econédmicas. Concluiu-se
mais uma vez que a marca com personalidade excitante
(Oxygen), nome estrangeiro (made in Portugal) e nivel de
preco moderado, constitui a combinacdo ideal (representa-
da a verde ). Tal como se esperava, a marca excitante
estrangeira também obtém o valor médio de auto-con-
gruéncia mais elevado (ver Quadro ).

Realizaram-se ainda testes Qui-Quadrado para verificar a
existéncia de diferencas significativas nas proporcées das
escolhas dos niveis de personalidade, nacionalidade e
preco. Assim, é interessante confirmar que, para as marcas
sinceras, o nome portugués é mais preferido, enquanto, por
exemplo, nas marcas excitantes, o nome inglés é preferido.
No caso das marcas competentes, a estratégia foreign
branding obtém melhores resultados.

Estas conclusées constituem, desde logo, claras linhas de
orientagdo para o construtor da marca no momento da
escolha do nome da marca. Em suma, pode, portanto, con-
cluir-se que os resultados suportam a hipétese H1, segundo
a qual a resposta & publicidade ¢ influenciada pelo pais de
origem.

Existe também maior preferéncia das jovens do sexo femini-
no pelas marcas excitantes e sofisticadas, e, inversamente,
uma menor preferéncia pelas marcas rudes. Por outro lado,
as marcas rudes sdo mais preferidas pelos jovens do ensino
secunddrio do grupo 1, enquanto as marcas competentes

Quadro 11l
Quotas de preferéncia (%) para a interaccdo entre a personalidade e a origem da marca

I ] o ) I T

Portuguesa 31,5 20=17,6
Estrangeira 1,7 13,2 1,3 6,9 6,6 29,8 p=0,025
Foreign Branding 3,3 14,6 4,0 9,6 7,3 38,7

Total 11.3% 37.4% 6.3% 24.8% 20.2% 100.0%

Sexo masculino 5.3% 10.6% 3.3% 5.0% 12.3% X2 4=31,2
Sexo feminino 6.0% 26.8% 3.0% 19.9% 7.9% p<0,001

Grupo 1 5.6% 19.2% 1.3% 13.9% 12.6% X2 4=10,4
Grupo 2 5.6% 18.2% 5.0% 10.9% 7.6% p=0,034
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séo preferidas pelos jovens universitdrios do grupo 2.

Foi possivel também, a partir das primeiras escolhas, analisar
a interaccdo do preco com a personalidade da marca (X2
§=24,9; p=0,002), para cada nivel de nacionalidade da
marca, que se podem observar da Figura 3 & Figura 5.

Figura 3
Sensibilidade ao preco para as marcas portuguesas
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Na andlise da sensibilidade co preco das marcas por-
tuguesas, vé-se que a marca sofisticada Caxemira é a mais
preferida ao preco moderado, sendo ultrapassada pela
Semente e Oxigénio quando o preco sobe para 30.000$00.
Para as marcas com nome estrangeiro, a marca excitante
Oxygen é sempre a mais preferida, excepto se o preco
baixar para os 3.000300 - nesse caso, a marca rude High
Land é a marca mais preferida.

€ interessante confirmar que, para as marcas sinceras,
0 nome portugués € mais preferido, enquanto,
por exemplo, nas marcas excitantes, o nome inglés
é preferido. No caso das marcas competentes,
a estratégia «foreign branding» obtém
melhores resultados.

No Quadro Il pode ver-se que a marca que atingiu um
preco médio mais elevado foi a Cashmere (made in Portugal),
enquanto no extremo oposto estd a Semente, embora com um
preco acima do obtido pela Modelo. Os jovens do sexo mas-
culino estdo dispostos a pagar mais pelas marcas compe-
tentes e rudes. Por outro lado, os jovens do grupo 1 estéo
dispostos a pagar mais pelas marcas sinceras, excitantes e
sofisticadas.
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Figura 4
Sensibilidade ao preco para as marcas estrangeiras
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Figura 5
Sensibilidade ao preco para as marcas «foreign branding»
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Ainda na Figura 6, apresenta-se a curva de sensibilidade
ao preco, obtida a partir das frequéncias relativas acumu-
ladas dos pregos a pagar pelas marcas foreign branding.
Para os outros niveis de origem, apresenta um aspecto
semelhante. Também se verificou, para cada nivel da
personalidade da marca, que néo existem diferencas sig-
nificativas entre as curvas de sensibilidade ao preco para
os diferentes niveis de origem da marca. Assim, por
exemplo, na Figura 6, para um preco de 12 contos,
93.4% dos sujeitos ndo estavam dispostos a pagar mais
pela marca sincera Seed (made in Portugal), o que sig-
nifica que apenas 6.6% dos sujeitos ainda pagariam
acima de 12 contos.

Porém, para o mesmo prego: 18.5% ainda pagariam mais
do que 12 contos por umas calcas da Oxygen (made in
Portugal); 18.5% dos jovens pagariam mais pela marca
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sofisticada; 15.9% dos jovens pagariam mais pela marca
com personalidade do tipo rudeza; enquanto apenas 12.6%
estariam dispostos a pagar mais por uma marca compe-
tente. Em nenhum momento se ultrapassou os 30 contos
pelas calcas que alguns jovens ainda mostraram estar dis-
postos a pagar pelas marcas, sobretudo as sofisticadas e
excitantes. Este resultado vem suportar a manipulagdo nos
niveis de precos realizada nas andlises conjuntas baseadas
na escolha.

Os coeficientes de correlagéo entre a auto-congruéncia e
as varidveis de resposta & publicidade séo significativos, ele-
vados e positivos, tomando valores entre 0,66 (Caxemira) e
0,76 (Index), confirmando a hipétese H2 sugerida entre
outros por Sirgy (1982).

Figura 6
Curvas de sensibilidade ao preco das marcas
«foreign branding»
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Frequéncias relativas acumuladas dos precos a pagar (em contos) pelas
marcas foreign branding com diferentes personalidades da marca

Realizou-se também uma andlise de varidncia com medi-
das repetidas da varidvel prego a pagar, segundo o Método
GLM (General Linear Model), com defini¢do de um plano
factorial que combinou dois factores intra-sujeitos, cinco per-
sonalidade-identidade-estilo (sinceridade, excitagdo, com-
peténcia, sofisticacdo, rudeza) x trés origem da marca (por-
tuguesa, estrangeira, foreign branding), com a co-varidvel -
intengdo de compra (B=0,298, t=5,40, p<0,001). Esta
andlise revelou efeitos significativos da personalidade e da

origem. Relativamente as varidveis inter-sujeitos, verificou-se
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a existéncia de uma influéncia: do grupo; da interaccdo do
grupo com a personalidade; e da interacgdo do sexo com
personalidade.

As varidveis inter-sujeitos que influenciaram o preco a
pagar foram: a lideranca na adopcdo de novas modas e a
sensibilidade ao preco em inferacgdo com a personalidade
e origem. Os sujeitos foram classificados como lideres na
adopcéo de novas modas, quando o valor da escala Fashion
Leadership se situava acima da mediana, cujo valor foi igual
& média, 11,0 (DP=3,6). Estes sujeitos, designados por HFL,
estdo dispostos a pagar mais pelas marcas excitantes e pelas
marcas sofisticadas, conforme se pode ver no Quadro V.
Enquanto no mesmo quadro se v& que os jovens mais sen-
siveis ao preco (HPS), estGo, comparativamente com os
sujeitos LPS, dispostos a pagar muito menos pelas marcas
sinceras e pelas marcas excitantes, excepto a Oxygen (made
in Portugal) e as marcas sofisticadas, excepto a Cashmere e
a marca Terra Alfa.

Recordando, aqui, que o valor da marca foi determina-
do pela média das diferencas entre o prego méximo a
pagar e o preco da Modelo, realizou-se também uma
andlise de varidncia com medidas repetidas do valor da
marca segundo o procedimento GLM (General Linear
Model) ANCOVA. Este plano também combinou dois fac-
tores intra-sujeitos, cinco personalidade-identidade-estilo
(sinceridade, excitagdo, competéncia, sofisticagéo,
rudeza) x trés origem da marca (portuguesa, estrangeira,
foreign branding) com a co-varidvel - intengdo de compra
(B=0,134, t=2,34, p=0,020).

Os efeitos significativos sobre o valor da marca séo os
seguintes: personalidade; interaccdo do sexo com a per-
sonalidade; tipo de cluster LFL/HFL; interaccdo do tipo de
cluster LPS/HPS com a personalidade e origem. No Quadro
I, pode verificar-se que a marca mais valiosa é a marca
sofisticada Cashmere (made in Portugal) seguida da versdo
estrangeira Cashmere e da Oxygen (made in Portugal). No
extremo oposto, encontram-se as marcas sinceras.

Os jovens do sexo masculino valorizaram mais as marcas
competentes e do tipo rudeza, enquanto o inverso ocorreu
para as marcas excitantes. Também os sujeitos lideres na
adopcéo de novas modas (HFL) valorizam mais as marcas
excitantes, competentes e sofisticadas, enquanto os sujeitos
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Quadro U
Médias e desvios-padrdo das preferéncias pelas marcas, sequndo o nivel de lideranca de adopcao
de novas modas e o0 nivel de sensibilidade ao preco

Semente

Seed

Seed (P)

Oxigénio 8,20 (4,54) 10,10 (4,66)
Oxygen 8,22 (4,58) 10,30 (4,53)
Oxygen (P) 8,19 (4,44) 10,39 (4,71)
Caxemira 8,56 (3,85) 9,92 (4,44)
Cashmere 8,51 (3,86) 10,12 (4,57)
Cashmere(P) 8,52 (3,81) 10,20 (4,78)
Terra Alta

7,20 (3,77) 6,25 (3,30) 2,31+
7,33 (3,71) 6,24 (3,33) 2,70 *
7,33 (3,71) 6,24 (3,33) 2,70 *
3,57 9,89 (4,99) 8,75 (4,41) 2,11 *
3,95 9,98 (4,85) 8,88 (4,48) 2,03 *
4,16
22,80 ** 9,98 (4,58) 8,79 (3,89) 2,44 *
-3,27 **
-3,33 % 10,15 (4,75) 8,90 (4,11) 2,45 *
9,51 (4,55) 8,19 (4,07) 2,65 **

Nota: Diferencas significativas entre os sujeitos com diferente nivel de lideranca na adopg@o de novas modas (LFL versus HFL) e entre os sujeitos de diferente
nivel de sensibilidade ao prego (LPS versus HPS). Valores de t de Student do teste de igualdade das médias de duas amostras independentes, com o nivel de
significéncia p<0,001, excepto os valores assinalados com * (p<0,050) e ** (p<0,010).

pouco sensiveis ao preco (LPS) valorizam mais as marcas sin-
ceras com nome estrangeiro e a Terra Alta.

Conclusdes

No &mbito de um projecto de investigacdo de
Doutoramento sobre estratégias de construgo de marca na
categoria do vestudrio, procurou-se a concep¢do de um
modelo explicativo do processamento e resposta & publici-
dade, bem como do subsequente processo de formagao do
valor ou capital das marcas novas (em fase de langamento).
Face &s dificuldades evidentes de implantagéo das marcas
portuguesas junto do jovem consumidor, este estudo visava
também o discussGo de algumas linhas de orientacéo
estratégicas para a construgdo de novas marcas portuguesas.

Realizou-se uma andlise conjunta em que se observou a
resposta a estimulos publicitérios de marcas de roupa ficti-
cias, simulando o processo de adopgdo de novas marcas. A
origem da marca, como varidvel de input da estratégia de
constru¢do da marca, foi um dos factores analisados com
trés niveis: marca portuguesa, estrangeira (nome inglés) e
nome inglés mas made in Portugal. A origem do
produto/marca influencia a resposta & publicidade.
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Conforme postulado na hipétese H1, existe uma influéncia
da origem traduzida no facto das marcas foreign branding
serem as mais preferidas. Porém, a importancia deste factor
é muito menor do que a importancia do factor personali-
dade da marca. Uma explicagdo para a baixa importéncia
relativa do pais de origem pode estar na percepcéo, cada
vez mais frequente, da possibilidade do pais de fabricagdo
ser diferente do pais de design ou da concepgéo da marca.

Existe também uma influéncia da inferaccéo da origem
com a personalidade da marca que deve ser tida em conta,
pois deve haver um match favordvel entre as personalidades
do tipo sofisticaco ou excitagdo e o nome da marca
estrangeira. Para o construtor de marcas, os resultados deste
estudo parecem ser claros relativamente & preferéncia de
marcas com nome estrangeiro. As personalidades do tipo
sofisticacdo ou excitagdo também tenderéo a impor um
nome estrangeiro. Contudo, em relagdo ao pais de fabri-
cagdo, |G ndo é estritamente necessdrio que o produto seja
fabricado no estrangeiro. Pelo contrério, se o produto for
fabricado em Portugal, acaba por ser mais preferido, devi-
do, talvez, & associag@o da origem portuguesa co prego
econémico.
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Para o construtor de marcas, os resultados deste
estudo parecem ser claros relativamente a preferéncia
de marcas com nome estrangeiro. fAis personalidades
do tipo sofisticacdo ou excitacdao também tenderdo
a impor um nome estrangeiro. Contudo, em relacao
a0 pais de fabricacdo, ja ndo é estritamente necessdrio
que o produto seja fabricado no estrangeiro.

Pelo contrario, se o produto for fabricado em Portugal,
acaba por ser mais preferido, devido, talvez,

a associacao da origem portuguesa
a0 preco econdmico.

Em termos de preferéncia, preco méximo a pagar e valor
da marca, a marca sofisticada estrangeira foi a marca que
obteve melhores resultados. Por outro lado, os niveis de
auto-congruéncia e as quotas de preferéncia na andlise con-
junta baseada na escolha sugerem que as marcas excitantes
também apresentam valores de marca similares. A hipétese
H2, segundo a qual o valor da marca estd positivamente
correlacionado com a auto-congruéncia, foi claramente
suportada, o que confirma o papel moderador importante
da auto-congruéncia na criagdo de relacionamentos
duradouros entre o cliente e a marca, e, consequente, na
gerag@o do valor da marca. B

Limitacbes e sugestoes para futuras investigagoes

Importa salientar que as conclusées deste estudo devem ser
analisadas tendo em consideracdo algumas limitagcées que
resultam, desde logo, de op¢ées que foram feitas relativa-
mente as fronteiras do estudo, da seleccgo das varidveis a
estudar e das restrices impostas pela metodologia. Assim, as
conclusées do estudo ndo deverdo ser generalizadas para
outras categorias ou para outros segmentos de consumidores,
em termos de faixa etdria, de nacionalidade ou tipo de cul-
tura. Embora relativamente as categorias relacionadas com a
moda, existird, com certeza, alguma compatibilidade na apli-
cagdo das conclusées deste estudo. O facto da amostra
recolhida ser uma amostra de conveniéncia poderd constituir
uma limitagé@o & representatividade da amostra do segmen-
to-alvo.

Também o uso de estimulos pictéricos, apesar dos cuidados
usados na metodologia, pode produzir enviesamentos ou
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confusées de outras varidveis situacionais ndo controladas.
De referir, no entanto, que no dmbito do estudo de investi-
gacdo, foram medidas outras variGveis positivamente cor-
relacionadas com a preferéncia, nomeadamente o envolvi-
mento em relacdo & publicidade (Zaichkowsky, 1995), a ati-
tude em relagéo ao andncio e & marca, e a intengéo de com-
pra.

Na sequéncia do estudo de Aaker (1999), ficou mais evi-
dente a relevancia da inclusdo de uma varidvel situacional -
a situacdo de utilizacdo do produto -, que pode condicionar
a congruéncia do auto-conceito com a personalidade da
marca.

Por outro lado, em Setembro de 2003, o ICEP langou o pro-
jecto "Marcas Portuguesas de Comércio" em que a etiqueta
"made in Portugal" serd substituida por "Portugal Trade®'. A
implementacéo e a avaliagdo deste projecto constitui, tam-
bém, uma oportunidade para evoluir na investigagdo desta
temdtica.
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Gestao de auto-estradas
findlise de eficiéncia das auto-estradas federais brasileiras
com portagens

por Eliane Gomes, Jodo Mello, Luiz Neto e Lidia Meza

RESUMO: Nos dltimos anos, a exploracdo de vdrias auto-estradas tem sido privatizada. A avaliacao dos servicos
prestados pelas empresas concessiondrias € feita normalmente por métodos qualitativos. Este trabalho propde o uso
do método quantitativo Andlise Envoltoria de Dados («Data Envelopment Analysis» - DEA) na avaliacdo de cinco
auto-estradas federais com cobranca de portagem. Sao usados dois modelos parciais e dois modelos globais - que
agregam os resultados dos modelos parciais -, com varidveis relativas a arrecadacao das pracas de portagem, ao
trdfego da auto-estrada, ao nimero de acidentes, aos investimentos realizados e a extensao total da auto-estrada.
Os resultados obtidos indicam que essa abordagem pode ser empregada, com sucesso, na determinacao de um indice
tnico de qualidade, pois ndo exige a aplicacao de nenhum tipo de questiondrio ao usudrio.

Palavras-chave: Auto-Estradas, Eficiéncia, Anélise Envoltéria de Dados

TITLE: Highways management: Brazilian Federal toll highways efficiency analysis

ABSTRACT: In recent years, the operation of several highways has been privatized. The assessment of the services
carried out by the concessionaire companies is done usually using qualitative methods. This work proposes the use
of a quantitative method based on Data Envelopment Analysis (DEA) in the assessment of five federal toll highways.
Four models are used, two partial and two global models - that aggregate the partial model results - having vari-
ables relatively to the collect toll units, road traffic, number of accidents, investments and the full road width. The
obtained results indicate that this approach may be used successfully in the determination of a unique quality index,
because the approach does not require any sort of queries by use of questionnaires answered by the users.

Key words: Highways, Efficiency, Data Envelopment Analysis

programa de privatizacdo de empresas publicas, nos
diversos niveis da administracdo governamental, visa
reduzir o déficit pUblico, criar novas oportunidades de
investimento, incentivar a competicdo e fortalecer o merca-
do acciondrio. No que tange especificamente ao sector
rodovidrio, as privatizacdes tiveram como motivagdes princi-
pais: a necessidade de investir na infra-estrutura do trans-
porte; a incapacidade financeira, a curto-prazo, de investi-
mento pUblico; a geracdo de novos empregos; e o desen-

volvimento de novas tecnologias. Além disso, eram espera-
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dos o aumento da seguranga nas estradas e a reducéo dos
custos totais de transportes, ao adaptar a capacidade das
auto-estradas em fungdo da demanda de tréfego. Atingidos
esses objectivos, obter-se-iam, entre outros, os seguintes
beneficios: economia de combustivel, reducdo do tempo de
percurso de viagens, conservacéo do veiculo e seguranca do
motorista.

A privatizagdo ndo significa isencéo de responsabilidades
por parte do poder publico. Este deve verificar se as conces-
siondrias cumprem o estabelecido no edital de licitagdo e
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prestam ao usudrio servigos
com qualidade minima
aceitdvel. Dessa forma, é
necessdrio acompanhar e
avaliar a evolucdo desses
Servigos.

Segundo Rocha (2002),
as metodologias de aferigdo da qualidade das concessdes
rodovidrias brasileiras podem ser avaliadas através de
ranking de pdlos, vistorias e pesquisas de opinido. Jé
Zeithaml et al. (1990) afirmam que a qualidade de
servicos pode ser analisada através de aspectos tangiveis
(relativos & infra-estrutura da rede rodovidria), confiabili-
dade, receptividade (relacionamento entre os funciondrios
da concessiondria e os usudrios), garantia (manutencdo
da auto-estrada, fluidez de tréfego, seguranca e equipa-
mento da policia rodovidria) e empatia (relativa aos pro-
gramas oferecidos pela concessiondria em beneficio dos
usudrios).

Ao invés de avaliar cada concessiondria de forma isolada,
este trabalho apresenta um estudo comparativo de cinco
auto-estradas federais privatizadas, com o uso da

Eliane Goncalves Gomes
eliane@cnpm.embrapa.br

metodologia denominada
Andlise Envoltéria de Dados
(Data Envelopment Analysis —
DEA). Foram considerados
aspectos  relativos &
arrecadagdo das pragas de
portagem, co tréfego da
auto-estrada, ao nimero de acidentes, aos investimentos realiza-
dos, e & extenséio total da auto-estrada. Outros casos do uso de
DEA no sector de transportes podem ser vistos, por exemplo, em
Soares de Mello et al. (2003), Fernandes e Pacheco (2002),
Angulo Meza et al. (2002), Novaes (2001), Adler e Golany (2001)
e Gomes et al. (2001).

Auto-estradas avaliadas

Em 2002, existiam no Brasil cerca de 10 mil Km de
auto-estradas privatizadas (Rocha, 2002). Neste artigo,
foram avaliadas cinco auto-estradas federais brasileiras.
Os dados utilizados referem-se & situacéo das auto-estradas
Ponte Rio-Niterdi, Rodovia Rio-Teresépolis, Rodovia Rio-Juiz
de Fora, Rodovia Presidente Dutra e Rodovia Osério-Porto
Alegre, correspondentes aos anos de 1999 e 2000, obtidos
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na homepage do antigo DNER, em Abril de 2002.
Descrevem-se, a seguir, algumas caracteristicas dessas
auto-estradas.

* PONTE - Concessiondria da Ponte Rio-Niteréi S/A

Inaugurada na década de 70, a Ponte Rio-Niterdi é opera-
da pela Concessiondria da Ponte Rio-Niteréi S/A - PONTE
S/A desde Junho de 1995. Foi a primeira grande estrutura
rodovidria a ser concedida ao sector privado (na web con-
sultar em www.ponte.com.br). A Figura 1 mostra o trecho
administrado pela PONTE S/A.

Com um trafego médio didrio de 120 mil veiculos,
esse valor aumenta substancialmente nas vésperas de
grandes feriados e fins-de-semana, uma vez que a
ponte é a principal via de ligacdo entre a cidade do Rio
de Janeiro e a Regido dos Lagos, onde estdo localizados
alguns dos principais balnedrios do Estado do Rio de
Janeiro (RJ).

Figura 1
Trecho administrado pela concessionaria PONTE S/A
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Fonte: www.antt.gov.br

* CRT - Concessiondria da Rodovia Rio-Teresépolis

Apesar de conhecida como Rio-Teresépolis, a auto-estrada
corta importantes municipios da Baixada Fluminense (Estado
do RJ), como Duque de Caxias e Magé. Ao subir a Serra dos
Orgdos, passa por Guapimirim e Teresépolis, até alcangar
os municipios de Sdo José do Vale do Rio Preto e Sapucaia,
na fronteira com Além-Paraiba em Minas Gerais (ver na web
em www.crt.com.br). Em Marco de 1996, a CRT assumiu a
administragdo da auto-estrada Rio-Teresépolis (Figura 2).
Séo 142,5 Km de auto-estrada, com volume médio didrio de
tréfego de 20 mil veiculos.
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Figura 2
Trecho administrado pela concessiondria CRT
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* CONCER - Concessiondria da Rodovia Juiz de Fora-Rio

A concessdo feita pelo Governo Federal foi firmada em
Marco de 1996, onde o trecho de 179,7 Km que liga Juiz de
Fora ao Rio de Janeiro passou a ser administrado pela
CONCER, formada por um conjunto de quatro empresas
accionistas (ver na web em www.concer.com.br). Em sua
extensdo passam diariamente cerca de 120 mil veiculos
(Figura 3).

Figura 3
Trecho administrado pela concessionaria CONCER
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* NOVADUTRA - Concessiondria da Rodovia

Presidente Dutra S/A

Em Janeiro de 1951, foi inaugurada uma nova ligagdo entre
Rio de Janeiro e S@o Paulo, que recebeu o nome de Rodovia
Presidente Dutra. Com sérios problemas de caixa, o Governo
Federal foi obrigado a reduzir gradativamente os recursos des-
tinados & manutencéo e modernizagdo do parque rodovidrio
existente. Em 1995, o Governo criou o Procrofe - Programa de
Concessdes de Rodovias Federais - e incluiu a Dutra no primeiro
pacote de trechos a serem dados em concesséo (ver na web em
www.novadutra.com.br). Como liga as duas maiores cidades
do pais, esta rodovia é de grande importancia econdémica. Além
disso, ainda atravessa o Vale do Paraiba onde estéo instaladas
vdrias industrias. A Figura 4 apresenta o trecho administrado
pela concessiondria NOVADUTRA.

Figura 4
Trecho administrado pela NOUADUTRA
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* CONCEPA - Concessiondria da Rodovia
Osoério-Porto Alegre S/A
Esta foi a primeira concessdo rodovidria federal do Rio
Grande do Sul, em Julho de 1997. Tem 112,3 Km de extensdo,
ligando Osério e Eldorado do Sul (Figura 5). A auto-estrada &
chegou a registrar um pico de tréfego de cerca de 50 mil
veiculos por dia (ver na web em www.concepa.com.br).

Figura 5
Trecho administrado pela concessiondria CONCEPA
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Modelagem do problema

* Andlise Envoltéria de Dados

A Andlise Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis -
DEA) é uma metodologia que usa programagdo linear para
avaliaco de eficiéncias comparativas de Unidades de
Tomada de Decisdo (Decision Making Unit - DMU). A eficién-
cia relativa de uma DMU é definida como a razdo entre a
soma ponderada de produtos (outputs) e a soma ponderada
dos recursos necessdrios para gerd-los (inputs). Os pesos usa-
dos nas ponderacées sdo obtidos de um programa de pro-
gramacgéo fracciondria que atribui, a cada DMU, os pesos que
maximizam a sua eficiéncia. Seu uso é de particular interesse
quando se deseja determinar a eficiéncia de unidades produ-
tivas onde ndo seja relevante ou ndo se deseja considerar
somente o aspecto financeiro (Gomes et al., 2001).

Hd& dois modelos DEA cléssicos: o modelo CRS ou CCR
(Charnes et al., 1978), que considera retornos de escala
constantes, e 0 modelo VRS ou BCC (Banker et al., 1984),
que considera retornos varidveis de escala e ndo assume
proporcionalidade entre inputs e outputs.

Como néo hd nenhuma evidéncia de ganhos de escala, todos
os dados foram divididos pela extensdo de cada auto-estrada, o
que aconselha o uso do modelo DEA CRS. Em (1) apresen-
ta-se sua formulacéo geral.

Nesse modelo, conhecido como modelo dos multipli-
cadores, para a DMU o em andlise: a eficiéncia é dada por
ho; X representa o input i da DMU k; yi, representa o output
j da DMU k; v; e U representam os pesos dados aos inputs i
e aos outputs |, respectivamente. Se h,é igual a 1, a DMU
0 em andlise é considerada eficiente. As varidveis de
decisdo deste problema de programagédo linear (PPL) sdo
V; e Uj.
max h, =;ujng

sujeito a

ZVixw =1 (1)
i=1

Zijjk —Zv,.xl.k <0, k=1..,n

j=1 i=1

u,v,20 Vx,y
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¢ Construgéio de modelos em DEA

Na construcdo do modelo DEA, deve-se atentar quais
varidveis serdo consideradas inputs e quais serdo consideradas
outputs. Muitas vezes, uma varidvel representa algo que é
produzido, mas cuja quantidade deve ser minimizada (e.g.
acidentes, polui¢do). Nesses casos, essa varidvel serd, na
realidade, tratada como um input. De forma geral, as
varidveis que se desejam maximizar sdo consideradas out-
puts, e, caso contrdrio, inputs.

E fortemente aconselhdvel que exista uma relacdo de
causa-efeito entre inputs e outputs. A inexisténcia desse tipo
de relacdo pode tornar conveniente o uso de vdrios mode-
los DEA parciais em que essa relacdo exista. Dessa forma,
evita-se o uso de um modelo com grande nimero de
varidveis, sem relacéo de causalidade.

Um modelo com grande nimero de varidveis pode
acarretar outro problema, qual seja, uma avaliacdo
extremamente benevolente, com vdrias DMUs 100% efi-
cientes. Existe uma recomendacdo empirica que o
nimero de DMUs seja pelo menos o dobro ou o triplo do
nimero de varidveis. Estudos mais recentes (Gonzalez
Araya, 2002) indicam que essa relacdo deve ser ainda
maior (4 a 5 vezes), em especial, quando além do indice
de eficiéncia deseja-se analisar os benchmarks das
unidades em avaliacdo.

* Definicdio dos modelos

As unidades de avaliagdo (DMUs) sdo as auto-estradas
supracitadas. A fim de avaliar-se a evolugdo temporal
da eficiéncia dessas auto-estradas, a mesma auto-estra-
da com os dados de 1999 e 2000 é considerada como
duas DMUs diferentes (Soares de Mello et al., 2003).
Essa é uma hipétese razodvel |4 que as técnicas de
gestdo ndo apresentaram mudancas substanciais. Caso
o objectivo fosse verificar as mudancas de tecnologia, e
como cada DMU se comporta em relacéo a elas, seria
necessdrio usar o indice de Malmquist (Fére e
Grosskopf, 1992).

Diferentemente das abordagens tradicionais que utilizam
dados qualitativos, oriundos de questiondrios de pesquisa de
opini@o, as varidveis aqui usadas séo quantitativas, provin-
das de fontes oficiais.
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Para garantir a relacdo de causalidade referida anterior-
mente, foram construidos dois modelos de andlise de efi-
ciéncia. O primeiro (modelo parcial 1) busca medir se, no
caso de o nimero de acidentes ser grande em relagdo ao
tréfego, o concessiondria estd investindo em medidas para a
sua redugdo. Deve-se ressaltar que as caracteristicas do
modelo DEA também tornam eficiente uma conces-
siondria que invista pouco por ter baixo indice de aci-
dentes. As varidveis desse modelo sdo acidentes/Km
(input), investimento/Km (output) e tréfego/Km (output).

A concessiondria é eficiente se tiver uma alta relacdo
entre investimento e acidentes. Entretanto, também
é eficiente se tiver alta relacdo entre investimentos

e receita, o que significa que uma concessiondria
que tenha vdrios acidentes pode ser considerada
eficiente se estiver usando um grande percentual
de suas receitas para melhorar as condicdes
da auto-estrada.

Alternativamente, o segundo modelo (modelo parcial 1)
retracta o uso que é dado & receita da concessiondria. Tal
como no modelo anterior, a concessiondria é eficiente se
tiver uma alta relagdo entre investimento e acidentes.
Entretanto, também é eficiente se tiver alta relacdo entre
investimentos e receita, o que significa que uma conces-
siondria que tenha vdrios acidentes pode ser considerada
eficiente se estiver usando um grande percentual de suas
receitas para melhorar as condigdes da auto-estrada. Nesse
modelo, os inputs sdo acidentes/Km e receita-dia/Km, e o
output é investimento/Km.

Os modelos parciais reflectem a eficiéncia do ponto de
vista de quem deseja melhores servigos, seja o usudrio ou a
agéncia reguladora. Néo reflectem, portanto, a eficiéncia
empresarial. Os dados utilizados nesses modelos encon-
tram-se na Tabela 1 (ver p. 60).

Para obter-se um indice Unico de eficiéncia a partir dos
indices parciais dos dois modelos, serdo consideradas
duas abordagens. Uma delas, considerada benevolente,
constréi um novo modelo DEA, no qual o input é unitdrio
para todas as DMUs e os outputs séo os indices de efi-
ciéncia (Soares de Mello et al., 2000; Gomes et al.,
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Tabela 1
Dados utilizados nos modelos DEA parciais

CONCEPA 1999 14,3 668,9 382,4 1.151,3
CONCEPA 2000 12,7 965,9 377,5 1.559,8
CONCER 1999 9,8 1.163,7 225,0 992,5
CONCER 2000 12,5 1.474,5 212,6 1.133,1
CRT 1999 5,7 406,4 147,3 744,5
CRT 2000 5,0 556,5 156,9 794,8
NOVADUTRA 1999 24,2 1.706,87 234,6 2.049,1
NOVADUTRA 2000 22,9 1.886,2 250,78 1.987,3
PONTE 1999 75,4 4.777,6 4.763,9 7.566,68
PONTE 2000 78,0 6.902,3 4.735,9 8.958,0
2002). Essa formulacdo é denominada benevolente, Figura 6
porque para que uma DMU seja eficiente, basta que o Resultados do modelo parcial |
seja em um dos dois modelos parciais. A segunda abor-
dagem, agressiva, considera como indice de eficiéncia o Modelo Parcia 1
produto dos dois indices parciais (Soares de Mello et al., oo -
2002). Assim, uma DMU s6 ¢é eficiente se o for em ambos w00 L
os modelos parciais. 500 L
70,0 1 -
Resultados e analises 5 w0 |
£ %001 I
* Modelos parciais £ w0 ]
A Figura 6 resume os resultados da aplicacdo do 007 B
modelo DEA CRS para o caso do modelo parcial . 0 B
Verifica-se que, de forma geral, as concessiondrias melho- 1 B
raram ou mantiveram suas eficiéncias de 1999 para [ concem T concrn ) HovaDura | Tome
[l 1999 49,8 100,0 66,5 59,1 100,0
2000. A excepgdo é a queda, extremamente pequena, lo2ow] 726 98.9 988 6.1 100,0
da CONCER.

No modelo parcial Il (Figura 7, ver p. 61) nota-se a mesma

tendéncia de aumento ou manutencdo dos indices de efi-
ciéncia.

Comparando-se os dois modelos, observa-se que hé
uma grande semelhanga nos resultados obtidos.
Destaca-se a concessiondria CONCER que apresenta con-
sistentemente indices mais elevados. Chama aten¢do a
concessiondria PONTE que tem 100% de eficiéncia no
modelo parcial |, e eficiéncias relativamente baixas no

Eliane Gomes, Jodo Mello, Luiz Neto e Lidia Meza 00

modelo parcial Il. Pela andlise dos inputs e outputs de cada
modelo, esse fato significa que a Ponte Rio-Niteréi é uma
auto-estrada comparativamente segura onde é cobrada
uma taxa na portagem extremamente elevada para sua
extensdo.

* Modelos globais
As Figuras 8 e 9 (ver p. 61) apresentam os resultados dos
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Figura 9
Resultados do modelo global agressivo

Figura 7
Resultados do modelo parcial Il
Modelo Parcial T
100,0
90,0 ]
80,0
70,0 ] .
S 600 ] -
=
2 500 L
B
£
a0 400 1 |
30,0 L
20,0 1 L
10,0 1 -
0.0 1
CONCEPA CONCER CRT Nova Dutra Ponte
w1999 44,7 100,0 594 64,0 532
02000 63,7 100,0 93,0 72,9 742
Figura 8

Resultados do modelo global benevolente

Modelo Global Benevolente

100,0

90,0 L
80,0 —
70,0 —
S 600 —
=
2 500 L
@2
S
=
=400 —
30,0 L
20,0 L
10,0 —
0,0
CONCEPA CONCER CRT Nova Dutra Ponte
[- 1999 498 100,0 66,5 64,0 100,0
lm2000 72,6 100,0 98.8 72,9 100,0

modelos globais — benevolente e agressivo, respectivamente.
Nota-se uma grande consisténcia entre os resultados dos
dois modelos globais, embora, como é evidente, as eficién-
cias no modelo benevolente sejom mais elevadas que no
modelo agressivo.

Deve-se destacar, mais uma vez, os bons indices da CON-
CER em ambos os modelos e a discrepdncia dos resultados
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Modelo Global Agressivo

100,0
90,0 ]
80,0
70,0 |
g 600 L
<
2 500 —
<
5
2
S 400 —
30,0 —
20,0 —
10,0 [
0,0
CONCEPA CONCER CRT Nova Dutra Ponte
[m 1999 22 100,0 395 378 532
|m2000 46,3 98,9 918 504 742

para a concessiondria PONTE, cujos motivos |d foram abor-
dados.

A Tabela 2 (ver p. 62) traz a posigdo relativa de cada
concessiondria em cada modelo. Nessa Tabela, o valor 1
refere-se & melhor posicdo, ou seja, maior eficiéncia.

Conclusdes

A avaliacdo de eficiéncia segundo a abordagem DEA,
complementa as abordagens tradicionais de avaliacdo que
fazem uso de questiondrios. Essa abordagem introduziu uma
vertente comparativa e quantitativa aos estudos que eram
eminentemente qualitativos e, assim, subjectivos.

Os indices de eficiéncia globais permitem avaliar a
actuacdo das concessiondrias. E importante salientar
que os resultados dos modelos parciais também trazem
informacdes relevantes referentes & qualidade dos
servicos prestados, explicitadas ao longo do texto. Em
quaisquer dos indices de eficiéncia - global ou parcial -
devem-se analisar os resultados junto com a estrutura
do modelo que o gerou, de forma a evitar interpre-
tagdes erréneas.

Finalmente, verifica-se uma tendéncia de melhoria das efi-
ciéncias das concessiondrias ao longo do tempo. Dados
actualizados seriam necessdrios para ratificar ou rejeitar
essa tendéncia. H
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Tabela 2
Posicdo relativa de cada DMU em cada modelo DEA

Modelo Modelo Modelo Global Modelo Global
Parcial 1 Parcial 11 Agressivo Benevolente

CONCEPA 1999
CONCEPA 2000
CONCER 1999
CONCER 2000

CRT 1999
CRT 2000
NOVADUTRA 1999
NOVADUTRA 2000
PONTE 1999
PONTE 2000

— = 00 N W O~ N = B~

Referéncias bibliogrdficas

CONCEPA (2003), Homepage da CONCEPA S/A. In
htp://www.concepa.com.br. Acesso em Margo de 2003.

CONCER (2003), Homepage da CONCER S/A. In
http://www.concer.com.br. Acesso em Mar¢o de 2003.

CRT (2003), Homepage da CRT S/A. In http://www.crt.com.br.
Acesso em Marco de 2003.

NOVA DUTRA (2003), Homepage da NOVA DUTRA S/A. In
http://www.novadutra.com.br/concessao_his.html. Acesso em
Marco de 2003.

PONTE (2003), Homepage da PONTE S/A. In hitp://www.ponte.com.br.
Acesso em Marco de 2003.

ADLER, N. e GOLANY, B. (2001), «Evaluation of deregulated airline
networks using data envelopment analysis combined with principal
component analysis with an application to Western Europe». European
Journal of Operational Research, vol. 132(no. 2), pp. 260-273.

ANGULO MEZA, L.; GOMES, E. G. e SOARES DE MELLO, J. C.
C. B. (2002), «Enfoque multiobjetivo para determinagéo de bench-
marks de companhias aéreas brasileiras DEA-ineficientes». Anais do
XVI ANPET, Natal, RN, Outubro, pp. 27-34.

BANKER, R. D.; CHARNES, A. e COOPER, W. W. (1984), «Some
models for estimating technical scale inefficiencies in Data
Envelopment Analysis». Management Science, vol. 30(no. 9), pp.
1078-1092.

CHARNES, A.; COOPER, W. W. e RHODES, E. (1978),
«Measuring the efficiency of decision-making units». European
Journal of Operational Research, vol. 2, pp. 429-444.

FARE, R. ¢ GROSSKOPE S. (1992), «Molmqwsf productivity indexes
and ﬁsher ideal indexes». Economic Journal, vol. 102, pp. 158-160.

FERNANDES, E. e PACHECO, R. R. (2002), «Efficient use of air-
port capacity». Transportation Research Part A: Policy and Practice,
vol. 36(no. 3), pp. 225-238.

GOMES, E. G.; SOARES DE MELLO, J. C. C. B.; SERAPIAQ, B. P;
ESTELLITA LINS, M P e BIONDI NETO, L. (200]) «Avaliagao de
Eficiéncia de Companhias Aéreas Brasileiras: Uma Abordagem por
Andlise de Envoltéria de Dados». In J. R. A. Setti e O. F. Lima Jonior

Eliane Gomes, Jodo Mello, Luiz Neto e Lidia Meza 02

— O U1 00 N B~ — O N W
— 0 W U1 o~ O N OO — N
— = = U1 N W o~ N B

(Eds.), Panorama Nacional da Pesquisa em Transportes
2001 - Anais do XV ANPET, Campinas, SP Novembro, vol. 2,
pp. 125-133.

GOMES, E. G.; SOARES DE MELLO, J. C. C. B. e BIONDI NETO, L.
(2002), «Medidas comparativas de eficiéncias aeroportudrias». Anais
do XVI Congresso de Pesquisa e Ensino em Transportes, pp. 3-9.

GONZALEZ ARAYA, M. C. (2002), «Uma metodologia para pro-
jetar DMUs em facets eficientes de maior dimenséo». Anais do
XXXIV Simpésio Brasileiro de Pesquisa Operacional, Outubro, Rio de
Janeiro.

NOVAES, A. G. N. (2001), «Rapid-transit efficiency analysis with
the Assurance-Region DEA method». Pesquisa Operacional, vol.
21(no. 2), pp. 179-197.

ROCHA, J. G. C. (2002), «Estudo comparativo dos critérios de
aferi¢do na qualidade dos servigos das concessiondrias brasileiras
de rodovias». In J. R. A. Setti e E. M. Santos (Eds.), Panorama
Nacional da Pesquisa em Transportes 2002 - Anais do XVI
ANPET, Natal, RN, Outubro, vol. 2, pp. 395-405.

SOARES DE MELLO, J. C. C. B.; GOMES, E. G.; ANGULO MEZA,
L. e SOARES DE MELLO, M. H. C. (2002), «Qualidade e produtivi-
dade de programas de pés-graduagdo em Engenharia». Anais do
VIlI Encontro Educagdo em Engenharia, Petrépolis/Juiz de Fora,
Novembro.

SOARES DE MELLO, J. C. C. B.; ANGULO MEZA, L.; GOMES, E.
G.; SERAPIAO, B. P e ESTELLITA LINS, M. P (2003), «Andlise de
Envoltéria de Dados no estudo da eficiéncia e dos benchmarks para
companhias aéreas brasileiras». Pesquisa Operacional, vol. 23 (a
publicar), pp. 325-345.

SOARES DE MELLO, J. C. C. B.; GOMES, E. G.; ESTELLITA LINS,
M. P e VIEIRA, L. A. M. (2000), «<Mapeamento da interiorizagdo da
Universidade Federal Fluminense, fazendo uso integrado de
Sistemas de Informagdo Geogrdfica, Andlise de Envoltéria de
Dados e Andlise Multicritério». Anais do GISBRASIL 2000, Salvador.

ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY, L. L. e LEONARD, L.
(1990), Delivering Quality Service: Balancing Customer
Perceptions and Expectations. The Free Press, New York.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



Capital intelectual e desempenho
organizacional no sector bancario portugues

por Maria do Rosdrio Cabrita

RESUMO: € consensual que nos movemos numa economia onde a riqueza depende da capacidade das organiza-
coes para criarem, alimentarem, combinarem e alavancarem os seus intangiveis. 0 capital intelectual tem sido
descrito como o conjunto de recursos organizacionais que podem ser utilizados como fonte de vantagem competiti-
va sustentdvel. Tornou-se, pois, vital perceber como as organizacoes criam valor a partir do seu capital intelectu-
al, para poderem medi-lo e geri-lo. 0 objectivo do nosso estudo € examinar as inter-relacoes entre as componentes
do capital intelectual e o desempenho organizacional no sector bancdrio portugués. 0 modelo ¢ avaliado utilizando
a abordagem PLS (Partial Least Squares), pelas vantagens apresentadas no tratamento de modelos complexos e nos
requisitos minimos dos seus pressupostos. 0 nosso estudo confirma os resultados obtidos em trabalhos anteriores
segundo os quais o capital intelectual tem um impacto significativo e substantivo no desempenho organizacional.

Palavras-chave: Capital Intelectual, Capital Humano, Capital Estrutural, Capital Relacional, Criacéo de Valor

TITLE: Intellectual capital and business performance in Portuguese banking industry

ABSTRACT: There is a widespread consensus that we are moving towards an economy where wealth depends on
firm's capabilities to create, nurture, combine and leverage intangibles. Intellectual capital has been described as
organizational resources that may be used as a source of sustainable competitive advantage. s such, it is vital to
understand how organizations create value from its intellectual capital, to measure and manage it. The purpose of
our study is to examine the interrelationships among intellectual capital components and business performance, in
Portuguese banking sector. The model is evaluated using a PLS «Partial Least Squares» approach, given the advan-
tages of treating with complex models and requiring less stringent assumptions. Our study confirms the findings of
previous works, where intellectual capital has a significant and substantive impact on business performance.

Key words: Intellectual Capital, Human Capital, Structural Capital, Relational Capital, Value Creation

emergir da Nova Economia fez do conhecimento o mais
0 valioso recurso econémico (Drucker, 1993; Stewart,

1997; Bontis, 1999). Parece consensual entre a comu-
nidade cientifica, os organismos internacionais e a actividade
empresarial que apenas o conhecimento é capaz de melhorar
a riqueza das nagdes, o crescimento das organizagdes e o
valor dos individuos (Bounfour e Edvinsson, 2005). Porém,
aceitar o conhecimento como um recurso, sugere que o co-
nhecimento pode ser transferido, combinado e usado (Grant,

1986; Spender, 1996) e pode ser uma potencial fonte de van-
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tagem competitiva sustentével (Nonaka e Takeuchi, 1995;
Edvinsson e Malone, 1997; Choo e Bontis, 2002).

Neste contexto, saber como as organizacdes criam valor,
baseadas no seu potencial de conhecimento, tornou-se uma
quest@o central na investigag@o em gestéo. Por outro lado, a
criacdo de valor estd no coragdo da literatura em gestdo
estratégica e é também o fundamento do capital intelectual.
Existe evidéncia de que a forma e o contexto das organiza-
coes estd num processo de transicdo e a visdo baseada no
conhecimento das firmas proporciona uma abordagem

03 Capital intelectual e desempenho organizacional no sector
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holistica das organizagées (Ba-
gozzi e Phillips, 1982).

Neste contexto de mudanca
os condutores da criagdo de
valor também se alteraram.
O capital financeiro e os
bens fisicos s@o incapazes de
criar valor se ndo forem usados, combinados e transforma-
dos e até mesmo o préprio conhecimento néo terd grande
valor, se ndo for aplicado de forma produtiva e combinada
com os outros recursos organizacionais. As empresas criam
valor, combinam recursos (tangiveis e intangiveis) e com-
peténcias e, quanto maior for a conexdo e inferac¢@o entre
estes elementos, maior serd o valor potencial que deles
emerge (Roos e Roos, 1997; Choo e Bontis, 2002).

Estudos empiricos confirmam que, mais importante
do que compreender e criar linhas de orientacdo
para o reporte do capital intelectual, é provar que este
cria valor. Por isso, focamos a nossa investigacao
na identificacdo dos condutores de valor do capital
intelectual e no modo como as suas diferentes
componentes interagem para gerar riqueza.

Embora apelando ainda a uma definigdo universal, o con-
ceito de capital intelectual estd essencialmente relacionado
com "conhecimento que é capaz de ser convertido em valor"
(Edvinsson e Sullivan, 1996, p. 361). Isto significa que séo
excluidos do conceito os intangiveis que potencialmente ndo
concorrem para o desenvolvimento e renovagdo da empre-
sa. Neste sentido, o capital intelectual é um fenémeno que
se identifica com a criagdo e sustentabilidade das inter-re-
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lages entre todo um conjunto
de saberes, experiéncias e

competéncias que existem

dentro e fora da organiza-
cdo. E, pois, um fenémeno de
interacgbes e complementari-
dades, significando que pode-
mos melhorar a produtividade de um recurso através do
investimento noutros recursos. Por isso, é vital para as orga-
nizacdes distinguirem entre os verdadeiros criadores de valor
e os destruidores de valor — sources e sinks, na terminologia
vulgarmente utilizada em literatura acerca do capital intelec-
tual.

Estudos empiricos (MERITUM, 2002) confirmam que, mais
importante do que compreender e criar linhas de orientagdo
(guidelines) para o reporte do capital intelectual, é provar
que este cria valor. Por isso, focamos a nossa investigagdo na
identificacdo dos condutores de valor do capital intelectual e
no modo como as suas diferentes componentes interagem
para gerar riqueza.

Alguns autores (Sullivan, 2000) sugerem que o capital in-
telectual tem a sua origem na viséo baseada nos recursos da
firma (na designag@o anglo-saxdnica, resource-based view
of the firm) (Penrose, 1963; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991). Por outro lado, a visdo baseada no conheci-
mento da firma (na designacdo anglo-saxdnica, knowledge-
-based view of the firm) (Grant, 1986; Spender, 1996)
defende que a razéo de ser de qualquer organizagéo é a cri-
acdo e aplicagdo do conhecimento. Estrategicamente, a
nocéo de capital intelectual baseia-se no capacidade de
uma organizag@o para criar e aplicar o seu potencial de
conhecimento.
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Na nossa perspectiva, beneficios reciprocos emergem
para a investigacdo em capital intelectual e para a literatura
em gestdo estratégica. A investigacdo em capital intelectual
fornece uma ponte teérica para explorar a ligagdo entre a
nocdo estdtica (stocks de conhecimento) e a nog@o dindmica
(fluxos de conhecimento) da visdo baseada nos recursos da
firma. Neste sentido, se a visdo baseada nos recursos e no
conhecimento da firma constituem quadros tedricos para a
construgdo do percurso conceptual do capital intelectual,
também é verdade que a literatura em torno do capital in-
telectual proporciona & gestéo estratégica uma perspectiva
holistica da criagdo de valor.

A este respeito, o trabalho de Marr (2005) fornece um
avango importante acerca da visdo interdisciplinar do capi-
tal intelectual. Marr (2005) apresenta, numa obra Unica, as
diferentes perspectivas do capital intelectual, centrando o seu
conceito no &mbito de vdrias disciplinas e demonstrando
como o capital intelectual representa a esséncia da gestdo
moderna.

Por isso, Petty e Guthrie (2000, p. 157) afirmam que «o
capital intelectual estd, seja qual for a forma, implicado nos
recentes desenvolvimentos econédmicos, de gestdo, socio-
légicos, politicos e tecnolégicos de uma forma nunca vista e
jomais imagindvel». Esta "omnipresenca do capital intelec-
tual" tfem feito despertar uma onda de inferesse ndo sé junto
das empresas, universidades e institutos de investigacdo mas
também junto de governos e organismos internacionais. Esta
perspectiva traduz-se em profundos desafios para os
académicos.

Um fenédmeno tdo complexo como o capital infelectual
requer teoria e metodologia de investigagdo capaz de enten-
der o seu impacto na vida das organizacdes. E consensual
que sdo frageis os lagos que ligam as defini¢des tedricas as
suas correspondentes  medidas  (Churchill,  1979;
Venkatraman, 1989; Straub, 1989). A literatura enfatiza a
relevéncia que tem, para a construcéo da teoria, o desen-
volvimento e medigdo de um constructo (Hughes et al.,
1986). Além disso, é vital para o avango do conhecimento
que os investigadores possam comparar resultados de estu-
dos em contextos diferentes e temporalmente distintos.
Armstrong (2003) refere-se aos atributos que tornam impor-
tantes os resultados de um trabalho cientifico. Afirma o autor
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que os resultados replicdveis sGo particularmente impor-
tantes, sobretudo se a teoria estd em construcéo.

Estudos anteriores (Bontis, 1998; Bontis et al., 2000) con-
firmam uma relagéo forte e positiva entre o capital intelectu-
al e o desempenho organizacional. Contudo, os autores
recomendam que esta ligacdo deverd ser confirmada em
contextos internacionais distintos e em indUstrias especificas.
Assim, o objectivo do nosso estudo é construir e validar um
instrumento de medida do capital intelectual do sector
bancdrio, e examinar as inter-relagdes entre as componentes
do capital intelectual e o desempenho organizacional.

Operacionalizacdo do conceito

Néo existe uma defini¢io de capital intelectual univer-
salmente aceite. Contudo, da revisdo da literatura sobres-
saem, pelo menos, trés elementos que o caracterizam: intan-
gibilidade; conhecimento que cria valor; e efeito de uma
pratica colectiva. Por vezes utilizado como sinénimo de
intangivel, propriedade intelectual, activo intelectual ou
goodwill, uma taxionomia emergiu na literatura que consi-
dera o capital intelectual um fenémeno que abarca trés
dimensdes: o capital humano, o capital estrutural e o capital
relacional.

Mais recentemente, alguns autores sugerem uma quarta
dimensdo. Rothberg e Erickson (2002) chamam-lhe "capital
competitivo", gerado através dos sistemas de inteligéncia
competitiva (competitive intelligence). Davis e Magowan
(2002) chamam a esta quarta componente "capital social',
defendendo que o capital intelectual se gera na troca e com-
binagdo de conhecimento, resultante das relagdes sociais
numa organizagdo.

A literatura é consensual ao afirmar que nenhuma das
dimensdes do capital intelectual tem valor s6 por si. O valor
é criado e alimentado na interaccdo das suas trés dimen-
sdes. A questdo em torno de qual das trés é mais importante,
comporta diferentes respostas, dependendo das varidveis
internas e externas que condicionam a vida das organiza-
coes.

Adoptamos a conceptualizagdo sugerida por Bontis
(1999), segundo a qual o capital intelectual é um constructo
multidimensional de segunda ordem (second order con-
struct) que é formado ou "causado" por trés componentes
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(capital humano, capital estrutural e capital relacional), que
s@o constructos multidimensionais de primeira ordem, e dois
condutores do seu crescimento dentro das organizacdes
(confianga e cultura).

Figura 1
Conceptualizacao do conceito de capital intelectual

Constructo
multidimensional
. de 2" ordem

Constructos
i multidimensionais
i de 1" ordem

Capital
Intelectual

N
Capital Capital Capital
Humano Estrutural Relacional
J

[ Confianga Cultura }

i condutores

Fonte: Bontis (1999)

¢ Capital humano

O capital humano é considerado o principal elemento do
capital intelectual, a mais importante fonte de vantagem
competitiva sustentdvel (Nonaka e Takeuchi, 1995;
Edvinsson e Malone, 1997; Choo e Bontis, 2002). Nada de
novo, poderiamos afirmar. Os trabalhos de Schultz (1961) e
Becker (1962) elegem o capital humano como uma parte
importante da riqueza das nagoes.

Numa perspectiva macroecondmica, o capital humano é
considerado o condutor da actividade econémica, da com-
petitividade e da prosperidade duma nagéo (OCDE, 1996).
Ao nivel individual ¢ visto como uma combinacéo de quatro
elementos: heranca genética, educagdo, experiéncia e ati-
tudes perante a vida (Hudson, 1993). Enfatizando a pers-
pectiva organizacional, Bontis (1998; 1999) refere-se ao
capital humano como "a fonte de inovagdo e renovacdo
estratégica". Contudo, o capital humano deve ser combina-
do com os outros elementos da organizagdo — o capital
estrutural e o capital relacional —, para criar valor.

O capital humano compreende a educagéo, as capaci-
dades, competéncias e experiéncias dos individuos. Estes
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elementos ndo podem ser armazenados na organizagdo e,
por isso, esta deve criar as condi¢bes favordveis & sua
retenc@o e alavancagem. Ulrich (1998) defende que a com-
peténcia e o compromisso dos empregados (capital infelec-
tual = competéncia x compromisso) s&o importantes
antecedentes causais da lealdade dos clientes, da produtivi-
dade e do desempenho individual. Bontis e Fritz-enz (2002)
encontram uma correlacdo forte entre o compromisso dos
empregados e o desempenho organizacional. De acordo
com os autores, o sentimento geral do empregado - descrito
como funcéo da sua satisfagdo, compromisso e motivagdo —
influencia, de forma significativa, a criacdo e partilha do
conhecimento, é um factor determinante na taxa de refencéo
dos empregados e, por isso, tem um impacto positivo no
desempenho organizacional. Desta forma, as organizacdes
devem ser capazes de atrair empregados qualificados, "gerir
o intelecto profissional' (Quinn et al., 1996) e tornar o co-
nhecimento produtivo, transformando capital intelectual em
valor para o cliente.

A formag@o conduz a elevados indices de produtividade e
criatividade e aumenta a lealdade dos empregados (Stovel e
Bontis, 2002). Por outro lado, o trabalho em equipa favorece
a transferéncia de conhecimento e promove a inovagéo.
Porém, partilhar conhecimento é um acto voluntdrio. O co-
nhecimento ¢ um bem né&o expropridvel. Por isso, a transfe-
réncia de conhecimento estd intimamente relacionada com a
motivacdo. Saber gerir a motivacdo - intrinseca e/ou
extrinseca — é uma fonte de vantagem competitiva impor-
tante, enquanto dificil de imitar (Osterloh e Frey, 2000).

Os bancos deverdo concentrar-se mais nas condicdes
que conduzem a um desempenho superior, do que em
criar barreiras competitivas, porque o ciclo de vida
das inovacdes nos servicos financeiros é muito curto
e a competitividade depende da existéncia de recursos,
capacidades e competéncias dificeis de imitar.

O capital humano é fonte de sucesso na actividade dos
bancos, a qual assenta fortemente nas relagdes estdveis e
duradouras com os seus clientes. Isto quer dizer que o
desempenho dos bancos depende, em larga medida, dos
seus empregados, um recurso potencialmente versatil.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

Neste confexto, o desempenho dos empregados é o factor
critico diferenciador da actividade dos bancos, sendo que, a
qualidade das relagdes com os clientes depende do "calibre"
dos seus empregados e da capacidade destes para perce-
berem as necessidades dos seus clientes. Bhide (1986)
adverte para o facto de que os bancos se deverdo concen-
trar mais nas condigdes que conduzem a um desempenho
superior, do que em criar barreiras competitivas, porque o
ciclo de vida das inovagbes nos servigos financeiros é muito
curto e a competitividade depende da existéncia de recursos,
capacidades e competéncias dificeis de imitar.
A revisdo da literatura permite-nos definir as duas
primeiras hipéteses de investigacéo:
* H1 - o capital humano influencia positivamente o capital
estrutural;
* H2 — o capital humano influencia positivamente o capital
relacional.

* Capital estrutural

O capital estrutural é um activo estratégico valioso que
compreende as infra-estruturas, os sistemas de informagéo,
as rofinas e os procedimentos. E o esqueleto e a cola de uma
organizagdo porque ele fornece as ferramentas (filosofia de
gest@o, processos, cultura) que retém, armazenam e mobi-
lizam o conhecimento (gerado internamente e captado do
exterior). E na organizacdo que os saberes se cruzam e os
individuos se realizam aplicando as suas competéncias e
usando a sua experiéncia acumulada. Por isso, o capital
estrutural influencia o desempenho organizacional. Por outro
lado, a banca portuguesa tem respondido aos desafios da
globalizagdo financeira com um forte investimento nas tec-
nologias de informacao e comunicacéo (TIC) e na aposta em
competéncias, com o objectivo fundamental de responder as
necessidades actuais e futuras dos seus clientes.

Surgem, entdo, a terceira e quarta hipéteses de investigag@o:
* H3 - o capital estrutural influencia positivamente o capital

relacional;
* H4 - o capital estrutural influencia positivamente o desem-

penho organizacional.

* Capital relacional
O capital relacional é o conhecimento embutido nas rela-
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¢des com os clientes, fornecedores, ou qualquer outro stake-
holder que influencie a vida da organizag@o. Bontis (1999)
advoga que o capital relacional é uma fungdo da longevi-
dade das relagdes e defende que a sua conceptualizacdo
emerge dos trabalhos em torno do conceito de "orientacéo
para o mercado" (Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Slater,
1990).

A literatura define "orientacdo para o mercado" como um
conceito lato que, na organizagdo, abrange a criagdo, dis-
seminacdo e resposta & inteligéncia de mercado. Por seu
turno, a inteligéncia de mercado é entendida como um con-
ceito que inclui o entendimento das necessidades actuais e
futuras dos clientes, e a andlise dos elementos exégenos que
influenciam tais necessidades. Embora moderada por fac-
tores infernos e externos, estudos empiricos evidenciam uma
relagdo positiva entre a orientagdo para o mercado e o de-
sempenho organizacional (Dawes, 2000), a inovacdo
(Gatignon e Xuereb, 1997), a aprendizagem organizacional
(Slater e Narver, 1995) ou a gestdo do conhecimento
(Darroch e McNaughton, 2002).

A "orientagdo para o competidor" e a "orientagdo para os
stakeholders" (Greenley e Foxall, 1997) sdo ambas dimen-
sées da orientagdo para o mercado com influéncia positiva
no desempenho organizacional. Day e Wensley (1988)
defendem que é dificil uma orientacdo para os clientes,
excluindo os competidores, uma vez que estes influenciam
directa ou indirectamente as preferéncias dos clientes. Por
seu turno, Dawes (2000) argumenta que, de todas as com-
ponentes da orientacéo para o mercado, a orientacéo para
os competidores emerge como a varidvel com mais forte
associacdo com o desempenho organizacional, podendo ser
uma fonte de inovacdo e de ideias para novos produtos. Por
outro lado, a literatura em marketing relacional sugere que
as relagdes duradouras sdo fonte de vantagem competitiva.
Ainda Gibbert et al. (2001) demonstram que o rejuvenesci-
mento do capital intelectual é um fenémeno construido e ali-
mentado no interior da organizacéo, onde a utilizagdo apro-
priada da competéncia dos clientes ajuda a empresa a pre-
venir-se da sua rdpida obsolescéncia.

Surge, entdo, a quinta hipdtese de investigacéo:

* H5 - o capital relacional influencia positivamente o
desempenho organizacional.
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* Cultura e confianga

A cultura é a cola que agrega os elementos da organiza-
cdo. Ela é construida a partir do conhecimento, experiéncia,
capacidades e competéncias dos seus membros ao longo do
tempo, agregando visdes, tradi¢des e valores. Uma cultura
que acolha os erros encoraja a cooperacdo e promove a
inovagdo.

A confianca é um constructo fundamental na vida das
organizagdes (Rousseau et al., 1998). Entendida como um
pré-requisito da partilha do conhecimento, a confianca reve-
la-se um importante elemento em indUstrias fortemente com-
petitivas como a bancdria. Por exemplo, o desenvolvimento
do online banking encontra na confianca o seu principal fun-

damento.

* Modelo conceptual
Baseados na revisdo da literatura, definimos o modelo
conceptual que suporta a investigagao.

Figura 2
Modelo de investigacao

CH - capital humano

CE - capital estrutural

CR - capital relacional

DO - desempenho organizacional

Metodologia de investigacao

Trata-se de um estudo exploratério e, por isso, adoptamos
a "perspectiva da varidncia" (Venkatraman, 1989), definida
como aquela que domina a investigacéo que busca a qua-
lidade das medidas operacionais. Um dos objectivos do
nosso estudo é contribuir para a definicdo de um instrumen-
to de medida do capital intelectual para o sector bancdrio. A
validag@o do instrumento de medida é um pré-requisito para
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a construcdo da teoria e evolucdo do conhecimento cientifi-
co.

* Instrumento de medida

Usédmos o questiondrio desenvolvido por Bontis (1997) e
administrado no Canadé (1998) e Malésia (2000), com 8
novos itens que reflectem os conceitos de "orientag@o para o
competidor" e "orientacdo para os stakeholders". Com um
total de 71 questdes, o questiondrio foi administrado com
uma carta do Presidente do Instituto Superior de Gestdao
Bancéria, explicando os objectivos (académicos) do estudo e
assegurando a confidencialidade. Os itens do questiondrio
foram redigidos e adaptados as dindmicas do sector e ao
Plano de Contas para o Sistema Bancdrio (PCSB). As alte-
racdes resultantes da redaccdo e adaptacéo dos itens ao
contexto bancdrio portugués, foram objecto de apreciacdo
por parte do autor do questiondrio original. Enfatizando a
validade de conteddo da nossa investigacdo, os novos itens
foram submetidos & recomendacdo dos autores dos textos
de onde foram inspirados. Na elaboragéo, layout e adminis-
tracdo do questiondrio tentdmos respeitar alguns principios
que, na perspectiva de vdrios autores (Chisnall, 1973;
Dillman, 1978), em muito contribuem para aumentar a taxa
de resposta e reduzir as fontes de erro comuns ao desenho
dos questiondrios.

* Recolha de dados

O sector bancério é um dos mais competitivos da econo-
mia portuguesa. E também reconhecido nos relatérios inter-
nacionais como um dos mais competitivos e eficientes da
Europa (Banco de Portugal, 2003). Alguns estudos (MERI-
TUM, 2002) aconselham que o capital intelectual comece
por ser estudado junto dos sectores mais competitivos da
economia, uma vez que estes estardo potencialmente mais
sensibilizados para as dindmicas do seu conceito.

Assim, os dados foram recolhidos de uma amostra de 53
bancos, todos afiliados da Associacéo Portuguesa de Bancos
(APB). Utilizdmos a metodologia dos key informants, ou seja,
aplicédmos o questiondrio a uma amostra escolhida por con-
veniéncia. Para tfal, basedmo-nos nos estudos de Hambrick
(1981) acerca de strategic awareness e realizdmos um pré-teste
que nos ajudou neste desiderato.
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Para testar a validade do instrumento de medida (con-
sisténcia inferna e fiabilidade), efectudmos um teste piloto.
Este passo da nossa investigacdo permitiu ndo sé refinar as
medidas (Churchill, 1979) utilizadas no questiondrio, como
também melhor avaliar o perfil dos participantes no estudo
(posicoes na hierarquia, status ou fungdes).

Apds o teste piloto retivemos 48 dos 71 itens do ques-
tiondrio que obedeciom aos critérios de fiabilidade e
consisténcia interna, propostos na literatura. Para testar
a dimensionalidade dos constructos, aplicdmos a andlise de
componentes principais e utilizamos um cut-off para os
loadings de 0,5. De acordo com Hair et al. (1992), va-
lores de 0,5 s&o j& considerados muito significativos.
Aplicdmos o teste final a uma amostra de 430 ele-
mentos obtendo 253 respostas vdlidas, apés dois fol-
low-ups.

* Andlise de dados

Para estimar o nosso modelo, usamos o Modelo de
Equagdes Estruturais, também designado por Structural
Equation Modelling (SEM) com uma variante ndo-paramétri-
ca, designada por Partial Least Squares (PLS) (Chin, 1998).
O objectivo da PLS é maximizar a variéncia explicada nos
constructos e indicadores. A utilizacdo desta técnica estatis-
tica multivariada apresenta-se como uma poderosa ferra-
menta de andlise por ser menos exigente em termos de
escala de medicéo das varidveis, dimenséo da amostra e
distribuicdo dos residuos (Barclay et al., 1995) e também
por permitir estudar modelos tedricos muito complexos
(Chin, 1998). De facto, os principais beneficios da PLS sdo
permitir ao investigador trabalhar com pequenas amostras
e ndo fazer exigéncias quanto & distribuicdo multivariada.
Pode ser usado com qualquer nimero de varidveis explica-
tivas mesmo que este nUmero seja superior ao ndmero de
observacées. Todas estas vantagens justificam a sua cres-
cente utilizacdo na investigacdo, no dmbito de vérias disci-
plinas.

Discussdo de resultados

Examindmos o modelo de medigdo e o modelo estrutu-
ral. O modelo de medicdo identifica as varidveis
observéveis usadas para medir as varidveis latentes do
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modelo. A adequagdo do modelo de medicéo foi testada
através da fiabilidade dos itens individuais dos constructos,
da validade convergente e da validade discriminante. Na
PLS, a fiabilidade de cada item individual é avaliada exa-
minando os loadings (ou correlagdes simples) das medidas
com o respectivo constructo. Uma regra de ouro aceite
pelos investigadores é reter todos os itens com loadings
iguais ou superiores a 0,7 (Chin, 1998). O Alpha de
Cronbach é considerado a primeira medida que o investi-
gador deve utilizar para aferir a qualidade do instrumento
de medigdo (Churchill, 1979). Este coeficiente apresentou
valores acima de 0,93 para qualquer constructo, exceden-
do o valor de 0,7 proposto por Nunnally (1978). Porém,
alguns autores (Barclay et al., 1995; Fornell e Larcker,
1981) consideram que o Alpha de Cronbach é uma medi-
da restrita jd que se baseia no pressuposto de que todos os
itens s@o igualmente importantes. Um outro indicador de
consisténcia interna é representado por uma medida com-
pésita (Fornell e Larcker, 1981), que leva em consideragdo
o peso de cada item no respectivo constructo. Também o
composite reliabilty apresentou indices superiores a 0,93. A
validade convergente é dada pelo peso (loadings) de cada
item no constructo. A validade discriminante refere-se ao
grau em que os itens medem diferentes conceitos. Para tal,
examindmos a raiz quadrada da variéncia extraida de
cada constructo, a qual deve ser superior as correlagdes
entre cada constructo e os restantes constructos.
Observamos todos os requisitos relativos & validade con-
vergente e validade discriminante, conforme consta do
Quadro |.

Para testar o modelo estrutural, analisémos: a sig-
nificdncia estatistica dos pesos (loadings) e dos coefi-
cientes de regresséo estandardizados ou os betas
estandardizados (path coefficients) utilizando uma
andlise jackknife e o RZ de cada uma das varidveis
dependentes. O uso do jackknifing, por oposicdo aos
testes t tradicionais, permite testar a significancia das esti-
mativas dos parédmetros a partir de dados cujo pressu-
posto de distribuicdo normal multivariada pode néo ser
verificavel (Barclay et al., 1995).

A Figura 3 (ver p. 71) mostra os resultados do estudo com
os path coefficients, os t-values e os p-values.
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Quadro |
Resultados do modelo de medicao

N°de | Cronbach | Composite Validade discriminante ¥ R’
Itens itens Alpha Reliability ' | (Correlagdo dos constructos) (%)
(Fornell e
Larcker) H S R P
Humano 14 0,9505 0,9319 0,783
Estrutural 10 0,9406 0,9498 0,755 0,809 57,0
Relacional 14 0,9501 0,9563 0,697 0,700 0,782 55,6
Desempenho 10 0,9416 0,9507 0,568 0,634 0,592 0,812 | 44,5
Organizacional

Indicadores e respectivos Loadings

Humano H1 H3 HS Heé H7 HS8 H9 HI10 H11
0,7769 0,7848 0,7958 0,7893 0,7592 0,7768 0,7604 0,7538 0,8210
H12 H15 H17 H18 H20

0,7702 0,8127 0,7552 0,7766 0,8287

Estrutural S2 S3 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12
0,8389 0,8665 0,7954 0,7743 0,8483 0,8028 0,8469 0,7703 0,7901
S15
0,7488

Relacional R6 RS R9 R10 R11 R14 R16 R17 RI18

0,7608 0,7272 0,8003 0,7646 0,7489 0,7280 0,8464 0,8433 0,8710
R19 R20 R21 R22 R23
0,7984 0,7214 0,7445 0,7658 0,8010

Desempenho P1 P2 P3 P4 PS P6 P7 P8 P9
Organizacional | 0,7897 0,8555 0,7593 0,7594 0,7986 0,8292 0,8165 0,8350 0,7795
P10
0,8854
2
QA0
(1) CRj=——

On,) +ivar(8i)

kji - valor doloading para o indicador correspondente ao construgito

m - nimero de indicadores em cada constructo;

var €, )=1 —?»/,.2 - representa o erro de medicao.

(2) Os elementos da diagonal na correlacdo da matriz dos constructos sdo a raiz quadrada da variancig
média extraida.
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Figura 3
Modelo de investigacdo e resultados

0758 0,431

(218229) Capital (7,0890)
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Humano 0,405 Desempenho
(5,9704) Organizacional
o R’ =445%
0,391 Capital
(5,7629) Relacional 0,291

sk

R’ =55,6% (4,5784)

sk

Nota: Os valores na linha superior séo os path coefficients; os valores entre
paréntesis sGo os f-values, *** significante para p-value<0,001.
Conclusdes

O obijectivo do nosso estudo é determinar quais os itens que
captam os constructos do capital humano, do capital estrutural,
do capital relacional e avaliar do seu impacto no desempenho
organizacional. Este propésito foi alcangado, examinando os
loadings dos itens e a significancia dos path coefficients. Um
aspecto inferessante a sublinhar é que, comparando os trés
estudos, desenvolvidos em trés contextos internacionais distin-
tos — Canadd, Maldsia e Portugal — podemos confirmar que,
dos 48 itens do questiondrio, 15 s@o simultaneamente vélidos
nos trés continentes e 18 s@o vdlidos em pelo menos dois dos
estudos. Além disso, os trés estudos confirmam que as trés
componentes que formam o capital intelectual, afectam-se,
entre si, positivamente e influenciom o desempenho organiza-
cional de uma forma positiva e significativa. Todos os passos
(path coefficients) séo substantivos e significativos e o R? do
desempenho organizacional ¢ elevado.

Podemos concluir que o capital intelectual é um
fenémeno de inter-relacdes devendo a organizacao
alimentar e promover a constante interaccdo entre as
suas trés dimensoes, para assim aumentar a sua base
de conhecimentos. Isto quer dizer que, em termos da
criacao de valor, de nada vale as organizacdes recrutar
excelentes empregados, investir em tecnologias de
ponta e aumentar a sua base de clientes se nao forem
capazes de criar as condicdes que suportam
a interaccdo e a combinacdo dos seus elementos.
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Podemos concluir que o capital intelectual é um fenémeno
de inter-relagdes devendo a organizacéo alimentar e pro-
mover a constante interaccdo entre as suas trés dimensdes,
para assim aumentar a sua base de conhecimentos. Isto
quer dizer que, em termos da criag@o de valor, de nada vale
s organizacdes recrutar excelentes empregados, investir em
tecnologias de ponta e aumentar a sua base de clientes se
ndo forem capazes de criar as condigdes que suportam a
interaccdo e a combinagdo dos seus elementos.

O conhecimento da organizacéo ndo depende apenas
dos saberes nela existentes, mas também das préticas
através das quais se efectua a sua construcdo colectiva. E no
"como" a organizagdo combina estas trés componentes que
reside a fonte de vantagem competitiva sustentdvel, ou seja,
aquela que é dificil de replicar pelos seus concorrentes. As
organizacdes tém de ser particularmente eficazes em
matéria de aprendizagem elegendo como tarefa fundamen-
tal, em matéria de gestdo de recursos humanos, a gestéo do
conhecimento.

O potencial de novas ideias que pode resultar do stock de
conhecimento existente numa organizagdo ¢ ilimitado,
sobretudo se esta for capaz de "acarinhar" oportunidades
para os seus membros criarem, aprenderem e partilharem
uns com os outros, encontrando nas pessoas o factor dife-
renciador e a sua fonte de riqueza. B

Nota: O questiondrio serd facultado pela autora quando
solicitado.

Referéncias bibliogrdficas

ARMSTRONG, J. S. (2003), «Discovery and communication of
important marketing findings: Evidence and proposals». Journal of
Business Research, 56(1), pp. 69-84.

BAGOZZI, R. P e PHILLIPS, L. W. (1982), «Representing and test-
ing organizational theories: A holistic construal». Administrative
Science Quarterly, 27, pp. 459-489.

BANCO DE PORTUGAL (2003), «O sistema bancdrio portugués:
Evolugdo e comparagdo internacional». Boletim Econémico
Trimestral, 9(1), pp. 47-60.

BARCLAY, D.; HIGGINS, C. e THOMPSON, R. (1995), «The par-
tial least squares (PLS) approach to causal modelling: Personal com-
puter adoption and uses as an illustrations. Technology Studies, 2,
pp. 285-323.

BARNEY, J. B. (1991), «Firm resources and sustained competitive
advantage». Journal of Management, 17(1), pp. 99-120.

BECKER, G. S. (1962), «Investments in human capital: A theoret-
ical analysis». Journal of Political Economy, 70, pp. 9-44.

1 Capital intelectual e desempenho organizacional no sector
bancdrio portugués



BHIDE, A. (1986), «Hustle strategy». Harvard Business Review,
64(5), pp. 59-65.

BONTIS, N. (1997), Intellectual capital questionnaire.
Institute for Intellectual Capital Research Inc., Hamilton, Canada.

BONTIS, N. (1998), «Intellectual capital: An exploratory study that
develops measures and models». Management Decision, 36(2), pp.
63-76.

BONTIS, N. (1999), «Managing organizational knowledge by
diagnosing infellectual capital: Framing and advancing the state of
the field». International Journal of Technology Management, 18,
5/6/7/8, pp. 433-462.

BONTIS, N. e FITZ-ENZ, J. (2002), «Intellectual capital ROI: A
causal map of human capital anfecedents and consequents».
Journal of Intellectual Capital, 3(3), pp. 223-247.

BONTIS, N.; KEOW, W. C. e RICHARDSON, S. (2000),
«Intellectual capital and business performance in Malaysian indus-
tries». Journal of Intellectual Capital, 1(1), pp. 85-100.

BOUNFOUR, A. e EDVINSSON, L. (2005), Intellectual Capital
for Communities. Butterworth-Heinemann, Oxford.

CHIN, W. W. (1998), «The partial least squares approach to struc-
tural equation modelling». In G. A. Marcoulides (ed.), Modern
methods for business research, Lawrence Erlbaum Associates,
Publisher, NJ.

CHISNALL, P M. (1973), Marketing research analysis and
measurement. 2" ed., McGraw-Hill Company Ltd., London.

CHOO, C. W. e BONTIS, N. (2002), The strategic manage-
ment of intellectual capital and organizational knowl-
edge. Oxford University Press, NY.

CHURCHILL JR., G. A. (1979), «A paradigm for developing bet-
ter measures of marketing constructs». Journal of Marketing
Research, 16, February, pp. 64-73.

DARROCH, J. e McNAUGHTON, R. (2002), «Developing a mea-
sure of knowledge management». In N. Bontis (ed.), World
Congress on Intellectual Capital Readings, Butterworth-Hei-
nemann, Boston, MA, pp. 226-242.

DAVIES, C. A. e MAGOWAN, J. (2002), «An examination of the
transfer of intellectual capital across cultures». In N. Bontis (ed.),
World Congress on Intellectual Capital Readings,
Butterworth-Heinemann, Boston, MA, pp. 356-373.

DAWES, J. (2000), «Market orientation and company profitability:
Further evidence incorporating longitudinal datax». Australian
Journal of Management, 25(2), pp. 173-200.

DAY, G. S. e WENSLEY, R. (1988), «Assessing advantage: A
framework for diagnosing competitive superiority». Journal of
Marketing, 52(2), pp. 1-20.

DILLMAN, D. A. (1978), Mail and telephone surveys: The
total design method. Wiley & Sons, NY.

DRUCKER, P (1993), Post-capitalist society. Butterworth-Hei-
nemann Ltd., Oxford.

EDVINSSON, L. e MALONE, M. (1997), Intellectual capital:
Realising your company's true value by finding its hidden
brainpower. Harper Collins, NY.

EDVINSSON, L. e SULLIVAN, P. (1996), «Developing a model for
managing intellectual capitals. European Management Journal,
14(4), pp. 356-364.

FORNELL, C. e LARCKER, D. F (1981), «Evaluating structural
equation models with unobservable variables and measurement
error». Journal of Marketing Research, 18(1), pp. 39-50.

GATINGNON, H. e XUEREB, J-M. (1997), «Strategic orientation

Maria do Rosdrio Cabrita 12

of the firm and new product performance». Journal of Marketing
Research, 34, February, pp. 77-90.

GIBBERT, M.; LEIBOLD, M. e VOELPEL, S. (2001), «Rejuvenating
corporate intellectual capital by co-opting customer competence».
Journal of Intellectual Capital, 2(2), pp. 109-126.

GRANT, R. M. (1996), «Toward a knowledge-based theory of the
firm». Strategic Management Journal, 17, pp. 108-122.

GREENLEY, G. E. e FOXALL, G. R. (1997), «Multiple stakeholder
orientation in UK companies and the implications for company per-
formance». Journal of Management Studies, 35(3), pp. 377-398.

HAIR, J.; ANDERSON, R.; TATHAM, R. e BLACK, W. (1992),
Multivariate data analysis with readings. 37 ed., Prentice-Hall
International, Inc., New Jersey.

HAMBRICK, D. C. (1981), «Strategic awareness within top man-
agement teams». Strategic Management Journal, 2(3), pp. 263-
279.

HUDSON, W. (1993), Intellectual capital: How to build it,
enhance it, use it. John Wiley and Sons, NY.

HUGHES, M. A.; PRICE, R. L. e MARRS, D. W. (1986), «Linking
theory construction and theory testing: Models with multiple indica-
tors of latent variables». Academy of Management Review, 11(1),
pp. 128-144.

KOHLI, A. K. e JAWORSKI, B. J. (1990), «Market orientation: The
construct, research propositions and managerial implications».
Journal of Marketing, 54(4), pp. 1-18.

MARR, B. (2005), Perspectives on Intellectual Capital:
Multidisciplinary Insights into Management, Measurement
and Reporting. Butterworth-Heinemann, Oxford.

MERITUM (2002), Guidelines for managing and reporting
on intangibles. Meritum Project, a TSER project.

NARVER, J. C. e SLATER, S. F. (1990), «The effect of a market ori-
entation on business profitability». Journal of Marketing, 54(5), pp.
20-35.

NONAKA, I. e TAKEUCHI, H. (1995), The knowledge creat-
ing company: How Japanese companies manage the
dynamics of innovation. Oxford University Press, Oxford.

NUNNALLY, J. (1978), Psychometric theory. McGraw-Hill,
New York.

Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) (1996), Measuring what people know: Human cap-
ital accounting for the knowledge economy. OCDE, Paris.

OSTERLOH, M. e FREY, B. S. (2000), «Motivation, knowledge
transfer and organizational forms». Organization Science, 11(5),
pp. 538-550.

PENROSE, E. T. (1963), The theory of the growth of the firm.
Basil Blackwell, Oxford.

PETTY, R. e GUTHRIE, J. (2000), «Intellectual capital literature
review: Measuring, reporting and management». Journal of
Intellectual Capital, 1(2), pp. 155-176.

QUINN, J. B.; ANDERSON, P e FINKELSTEIN, S. (1996),
«Managing professional infellect: Making the most of the best».
Harvard Business Review, 74(2), pp. 71-80.

ROQS, G. e ROOS, J. (1997), «Measuring your company's intel-
lectual performance». Long Range Planning, 30(3), pp. 413-426.

ROTHBERG, H. N. e ERICKSON, G. S. (2002), «Competitive cap-
ital: A fouth pillar of intellectual capital2». In N. Bontis (ed.), World
Congress on Intellectual Capital Readings, Butterworth-Hei-
nemann, Boston, MA, pp. 13-56.

ROUSSEAU, D. M.; SITKIN, S. B.; BURT, R. S. e CAMERER, C.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

(1998), «Introduction to special topic forum. Not so different after
all: A cross-discipline view of trust». Academy of Management
Review, 23(3), pp. 393-404.

RUMELT, R. P (1984), «Towards a strategic theory of the firmy. In
R. B. Lamb (ed.), Competitive Strategic Management,
Engelwood Cliffs, Prentice-Hall, NJ.

SCHULTZ, T. W. (1961), «Investment in human capital». American
Economic Review, 51(1), pp. 1-17.

SLATER, S. e NARVER, J. (1995), «Market orientation and the
learning organisation». Journal of Marketing, 59(3), pp. 63-74.

SPENDER, J. C. (1996), «Making knowledge the basis of a
dynamic theory of the firm». Strategic Management Journal, 17, pp.
45-62.

STEWART, T. (1997), Intellectual Capital: The New Wealth
of Organizations. Currency Doubleday, NY.

STOVEL, M. e BONTIS, N. (2002), «Voluntary turnover:
Knowledge management friend or foe». Journal of Intellectual
Capital, 3(3), pp. 303-322.

STRAUB, D. W. (1989), «Validating instruments in MIS research».
MIS Quarterly, 13(2), pp. 147-169.

SULLIVAN, P J. (2000), Value-driven intellectual capital:
How to convert intangible corporate assets into market
value. John Wiley & Sons, NY.

ULRICH, D. (1998), «Intellectual capital = Competence x
Commitment». Sloan Management Review, 39(20), pp. 15-26.

VENKATRAMAN, N. (1989), «Strategic orientation of business
enterprises: The construct, dimensionality and measurement».
Management Science, 35(8), pp. 942-962.

WERNERFELT, B. (1984), «A resource-based view of the firm.
Strategic Management Journal, 5(2), pp. 171-180.

ASSINE A REVISTA PESSOAL

esde ja a sua
ao

Raposo Begnardo & A

N i

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS

E assegure ¢

AL

informa

» 12 Edicoes - 27€
» 24 Edicoes - 50€

Linha Directa de Apoio ao Assinante:

m&nl[ne Fora

Wy
B ]

Mlﬁﬂ R’@ ngmw ;

3 Capital intelectual e desempenho organizacional no sector
bancdrio portugués



\

>
~
>
(o]
wn

\
\
W\

o

0 sistema nico de satde brasileiro
Desafios da gestdo em rede

por Sonia Fleury e Assis Ouverney

RESUMO: Este artigo objetiva analisar o Sistema Unico de Sadde brasileiro (SUS) como arcabouco institucional de
gestdo de uma rede de politica, apresentando seus principais mecanismos e instrumentos, bem como seus avancos e
desafios. Concluimos que o principal desafio consiste no fortalecimento dos atores subnacionais e na horizontaliza-
cdo das relacoes de poder.

Palavras-chave: Sistema Unico de Satde, Gestdo de Redes

TITLE: The Brazilian health system: Challenges of the network management

ABSTRACT: This article aims to analyze The Brazilian Health System (SUS) as an institutional framework for a net-
work management in public policy, presenting its main mechanisms and instruments, as well as its present
advances and impasses. We conclude that the main challenges are to strengthen the sub national actors and to
reduce the vertical nature of power relations.

Key words: Brazilian Health System, Network Management

processo de democratizacéo da sociedade brasileira de sadde, contemplando novas formas de articulacéo entre
0 culminou com a promulgacdo da Constituigdo Federal as insténcias governamentais e novos instrumentos de par-
de 1988, que trouxe profundas mudangas na organi- ticipacdo social. Como conseqiéncia, ocorreu uma
zagdo estatal, como a descentralizago de recursos, princi- redefinicdo significativa na composigéo e na dinédmica das
palmente para a administragdo municipal, que ganhou estruturas de organizacdo e gestdo das politicas pdblicas, na
autonomia e atribuicdes para gerir e executar as politicas medida em que se redefiniu ndo sé a relagdo entre as
sociais desenhadas pelo governo central. Este rompimento esferas de governo, mas também a relacdo do Estado com
com um modelo altamente centralizado que caracterizou o a Sociedade e o Mercado.
periodo autoritdrio também significou uma ruptura com o Mediante a descentralizacdo dos nicleos de elaboracéo e
padrdo de politica social até entdo vigente, cuja incorpo- implementagdo das politicas de sadde, o compartilhamento
racéo das demandas sociais se fez sempre de forma estrati- das instdncias de poder decisério com a Sociedade Civil e a
ficada e excludente. necessidade de contratagdo pelo Estado de insumos e
Na politica de satde, esta transformagdo gerou o Sistema servicos de saude junto ao mercado e sua articulacdo em
Unico de Sadde (SUS), que orientou sua construcgo pelo busca de integralidade da assisténcia, gerou-se um novo
principio do direito universal & sadde dos cidadéos e o dever arcabougo institucional caracterizado por uma dinémica de
do Estado de prové-lo, e implicou uma nova organizagdo gestéo retficular. Este formato é composto por diversos
dos servigos, sob um comando Gnico em cada esfera admi- nicleos decisérios independentes entre si, insténcias de
nistrativa. Conformaram-se sistemas municipais e estaduais pactuacdo e resolucdo de conflitos entre atores diversos,
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Mediante a descentralizacdo dos ndcleos Assim, somente quando hd convergéncia interinstitucional
de elaboracao e implementacdo das politicas de saiide,  para um objetivo comum séo desenvolvidos os lacos
o compartilhamento das instancias de poder decisorio necessarios para articular a interdependéncia entre os atores
com a Sociedade Civil e a necessidade de contratacao de forma coordenada e se pode afirmar que se desenvolve

pelo Estado de insumos e servicos de sadde junto uma estrutura em rede.
a0 mercado e sua articulaqéo em busca A medida que se desenvolve a percepcéo de que o apro-
de integralidade da assisténcia, gerou-se um novo fundamento da interdependéncia consiste no fator decisivo
arcabouco institucional caracterizado para a obfencdo dos objetivos desejados, inicia-se um
por uma dinamica de gestdo reticular. processo de coordenagdo deliberado e planejado no sentido
de dividir e organizar coletivamente o trabalho, originando
instrumentos de gestédo compartilhada de recursos, mecanis- uma estrutura de governanca em rede (Klijn e Koppenian,
mos de formacdo de metas e objetivos coletivos, entre ou- 2000).
tros, capazes de promover interdependéncia e articulagéo de Os processos de definicdo e gestdo de politicas publicas
competéncias. em contextos institucionais definidos por uma governanca
Este artigo objetiva analisar o SUS como arcaboucgo insti- em rede apresentam desafios extremamente diferentes
tucional de gestdo de uma rede de politica, apresentando daqueles presentes em ambientes de coordenacéo unitéria,
seus principais mecanismos e instrumentos, bem como seus tanto no que se refere & tomada de decisées e & definicéo
avancos e desafios atuais. de metas e diretrizes, quanto & organizagdo das estruturas
de proviséo de servicos e sua gestdo continua. Assim, tor-
Al gestdo em rede: suas caracteristicas e desafios nam-se necessdrios, tanto o desenho de mecanismos institu-
Uma rede consiste num fendmeno organizacional que, cionais e instrumentos de gerenciaomento de processos de
além dos aspectos fundamentais como composicdo por interdependéncia quanto o desenvolvimento de competén-
atores auténomos, interdependéncia e padroes estdveis de cias de gestdo especificamente voltadas para a atuagdo em
relacionamento, desenvolve uma institucionalidade voltada ambientes interorganizacionais onde o poder, mais que
especificamente para o aprofundamento da interdependén- descentralizado, é diversificado (Agranoff e Mcguire, 1999).
cia existente (Borzel, 1998; O'Toole, 1997). Esta institu- A constituicdo das redes de politica pode envolver a pre-
cionalidade se compde em torno do planejamento delibera- senca de diversos atores publicos (locais, regionais e fe-
do da diviséo do trabalho e da articulag@o estratégica volta- derais), privados, organizagdes ndo governamentais, cada
da para a manipulagdo do ambiente em que opera a rede, um deles sujeito a ambientes institucionais diferentes, o que
ou seja, a rede se desenvolve pelo trabalho coletivo especi- proporciona orientacdes diversas e objetivos distintos. A mul-
ficamente planejado (Klijn, 2002). tiplicidade de atores presentes no contexto organizacional
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Somente quando ha convergéncia interinstitucional
para um objetivo comum sao desenvolvidos os lacos
necessdrios para articular a interdependéncia
entre os atores de forma coordenada e se pode afirmar
que se desenvolve uma estrutura em rede.

das redes ressalta a necessidade de se construir convergén-
cia a partir de pluralidade e autonomia.

A presenca de diversos contextos institucionais gera obje-
tivos particulares distintos e requer o desenvolvimento de
estratégias que visem a construgdo de convergéncias em
torno de objetivos comuns e a coordenacéo na construcéo
das metas fixadas coletivamente (Fleury, 2002).

Cada ator especifico tem seus objetivos particulares, mas
seria limitado imaginar que sua participagéo em uma rede
seria conseqUéncia de suas caréncias e do mero comporta-
mento maximizador para atingir seu objetivo pessoal ou
organizacional. A construgdo de uma rede envolve mais do
que isto, ou seja, requer a constru¢do de um objetivo maior
que passa a ser um valor compartilhado, para além dos
objetivos particulares que permanecem.

A habilidade para estabelecer este mega-objetivo, que
implica uma linha bésica de acordo, tem a ver com o grau
de compatibilidade e congruéncia de valores entre os mem-
bros da rede (Mandell, 1999). Para chegar a este tipo de
acordo é necessdrio desenvolver arenas de barganha, onde
as percepgdes, valores e interesses possam ser confrontados
e negociados.

A estruturacdo destes espacos e processos de negociagdo
faz parte da dimenséo da estrutura da rede, que diz respeito
& institucionalizacdo dos padrdes de interacéo. O estabele-
cimento de regras formais e informais é um importante
instrumento para a gestdo das redes (Bruijn e Heuvelhof,
1997) porque especifica a posicdo dos atores na rede, a dis-
tribuicéo de poder, as barreiras para ingresso, etc.

O processo decisério em redes requer, além da percepgdo
efetiva da interdependéncia pelos atores envolvidos, uma
transformagd@o relativa aos fundamentos culturais de rela-
cionamento entre as partes envolvidas, o desenvolvimento
de estratégias e mecanismos de construcéo de consenso e
de compartilhamento de percepcdes e a instituicdo de ins-
téncias organizacionais de suporte e intermediacéo entre os
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atores envolvidos. Como parte essencial desse processo,
apresentam-se estratégias de gestéo por meio do monitora-
mento das relagdes e da construgo de incentivos & for-
magdo de coalizdes no interior dos clusters descentralizados
de atores que possuem os recursos necessarios & opera-
cionalizag@o das politicas em questdo (Mandell, 1999).

0 formato institucional dos SUS e sua dinamica de gestao

A construgdo do SUS representa uma ruptura no formato
de constituicdo do Estado, no modelo de prote¢do social e
na forma de gestdo das politicas sociais no pais, tendo, por-
tanto, redirecionado também o padrdo de relacionamento
do Estado com a sociedade civil e o mercado. Este processo
gerou arranjos multi-organizacionais, caracteristicos de go-
vernanca em rede, onde a capacidade de desenvolver
estratégias e instrumentos de promogdo e sustentacdo de
interdependéncias se tornou vital para o desempenho final
do sistema de salde. Isto é, envolve o planejamento e a
articulacéo estratégica no emprego dos recursos, a negocia-
cdo em torno de objetivos comuns, a pactuagéo de metas, a
resolugdo mediada de conflitos, a integracéo por meio da
articulagdo eficiente de bases de proviséo de servicos, entre
outros.

* Breve histérico

O sistema de protecéo social brasileiro, a partir da cons-
trucéo do Estado moderno em 1930, combinou um modelo
de seguro social na drea previdencidria, no qual os benefi-
cios dependem da existéncia de contribuicdes pretéritas, com
um modelo assistencial para a populagdo sem vinculos tra-
balhistas formais, no qual os beneficios ndo asseguram a
existéncia de direitos sociais.

No periodo da democracia populista (1946-1964), a
expansdo do sistema de seguro social fez parte do jogo
politico de intercémbio de beneficios por legitimacdo dos
governantes, beneficiando de forma diferencial os grupos de
trabalhadores com maior poder de barganha, fendmeno
este que ficou conhecido como massificacéo de privilégios.

O regime burocrdtico-autoritdrio, no pds-1964, ndo
rompeu com as caracteristicas anteriormente apontadas,
mantendo a convivéncia dos modelos de seguro e de as-
sisténcia em sistemas centralizados, fragmentados, inefici-
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entfes, superpostos e submetidos a uma légica clientelista. A
inflexéo que véo sofrer os sistemas e mecanismos de pro-
tecdo social a partir da instauragdo do regime burocrético-au-
toritério obedeceu a quatro linhas mestras: a centralizagéo e
concentracdo do poder em mdos da tecnocracia, com a reti-
rada dos trabalhadores do jogo politico e da administragdo
das politicas sociais; 0 aumento de cobertura incorporando
grupos e beneficios anteriormente excluidos; a criacdo de
fundos e contribui¢des sociais como mecanismo de autofi-
nanciamento dos programas sociais; e a privatizacdo dos
servicos sociais (em especial a educago universitéria e
secunddria e a atengdo hospitalar).

Com a Constituicao Federal de 1988 inaugura-se
um novo periodo, no qual 0 modelo da sequridade
social passa a estruturar a organizacdo e formato
da protecdo social brasileira, em busca
da universalizacdo da cidadania.

Com a Constituigio Federal de 1988 inaugura-se um
novo periodo, no qual o modelo da seguridade social passa
a estruturar a organizacéo e formato da protecdo social
brasileira, em busca da universalizagdo da cidadania. No
modelo de seguridade social busca-se romper com as
nocdes de cobertura restrita a setores inseridos no mercado
formal e afrouxar os vinculos entre contribuicdes e benefi-
cios. Os beneficios passam a serem concedidos a partir das
necessidades, o que obriga a estender universalmente a
cobertura e integrar as estruturas governamentais. A inclu-
sdo da previdéncia, da salde e da assisténcia como partes
da seguridade social introduziu na Constituicio os direitos
sociais com parte da condicdo de cidadania.

O novo padrdo constitucional da politica social caracteri-
za-se pela universalidade na cobertura, o reconhecimento
dos direitos sociais, a afirmag@o do dever do Estado, a su-
bordinagdo das prdticas privadas & regulagdo em fungdo da
relevéncia poblica das agdes e servicos nestas dreas, uma
perspectiva publicista de co-gestdo Governo/Sociedade, em
um arranjo organizacional descentralizado.

* Formacgéio do SUS como um campo de gestao de redes

A Reforma Sanitdria foi fruto de um amplo movimento
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social que se iniciou ainda nos esterfores do regime
autoritdrio e que teve como obijetivo central a democratiza-
¢do da saude, entendida como a universalizacdo do acesso
ao cuidado de satde, mediante a criagdo de um Sistema
Publico Nacional de Satde. Estas propostas foram incluidas
na Constituicdo Federal de 1988, onde a saude se inscreveu
como um direito de cidadania e um dever do Estado,
requerendo que os servicos de salde se organizassem em
um sistema Unico, publico, universal, descentralizado e par-
ticipativo de atencdo & satde. O novo desenho do sistema
representou uma mudanga importante no poder politico e
na distribuicdo de responsabilidades entre as distintas
esferas do Governo: nacional, estadual e municipal.

Este processo de redefinicéo institucional do sistema de
satde originou um novo e diferente quadro de desafios de
gestdo, uma vez que estabeleceu tanto estruturas decisérias
quanto de organizacéo e provisdo de servicos compostas
por atores provenientes de diferentes jurisdicdes (Estado,
sociedade civil e mercado). Os principais desafios podem ser
divididos de acordo com cada um dos trés principais eixos
de relagdes institucionais que compdem o SUS, os quais
demandam diferentes esforcos de gestdo interorganiza-
cional.

Em breves linhas, vamos tratar este desenho a partir das
novas configuracdes das relacdes intergovernamentais, das
relacdes do Estado com a sociedade e das relacdes do
Estado com o mercado.

1. Relacées Intergovernamentais — Consiste num con-
junto de relagdes geradas pelo processo de descentralizagéo
dos ndcleos decisérios a partir da instituigdo de autoridades
sanitdrias em cada esfera de Governo, dotadas de autono-
mia politica para a gestdo dos servicos prestados aos
cidadaos, nos niveis de atengdo correspondentes. Isto impli-
ca a existéncia da diviséo de fungdes entre a Unido, os
Estados e os Municipios, sendo estes Ultimos designados
como a esfera principal na composicdo do novo sistema.
Implica também a criacdo de mecanismos de articulagdo
que garantam a coordenagdo das interdependéncias.

A autonomia das trés esferas requer a presenca de meca-
nismos e estratégias para o desenvolvimento de esforgos
conjuntos e complementares, tanto no sentido de obter
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coeréncia na formulagdo de politicas quanto na provisdo de
uma ateng@o integral aos cidad&os usudrios do sistema,
cabendo & esfera central a responsabilidade pela coorde-
nacéo geral das politicas nacionais de satde. Esta o faz
mediante o desenvolvimento das normas e pardmetros para
a estruturacdo, a organizag@o, o planejamento, o controle e
a avaliagdo, na forma de diretrizes bésicas de orientacdo do
sistema, incentivos para a adocéo de programas e politicas,
bem como por meio do fornecimento de condigdes neces-
sérias & promocgdo da descentralizagéo do mesmo. Os gran-
des desafios do processo de gestdo intergovernamental insti-
tuido pelo SUS relacionam-se tanto & determinagdo de dotar
os municipios das competéncias suficientes para assumir
suas responsabilidades, quanto & necessidade de desen-
volver estratégias eficientes de integrag@o entre os munici-
pios, e destes com as demais esferas.

A producdo de resultados coletivos a partir de esferas
auténomas, em ambientes de interesses nem sempre con-
vergentes, em se tratando de um pais federal de ampla
diversidade socioecondmica, politica e cultural, exige a pre-
senca de mecanismos capazes de promover processos de
negociagdo voluntdria e pactuacéo. As principais ferramen-
tas institucionais desenhadas para este propdsito consistem
nas conferéncias de satde em cada esfera de governo, reali-
zadas periodicamente, e nas comissdes intergestoras e con-
sércios intermunicipais. As primeiras sdo mecanismos de for-
macéo de politicas publicas compostas a partir da esfera
municipal, cujas diretrizes e metas séo tomados como fun-
damento para a elaboragdo das agendas referentes & esfera
estadual e finalmente & nacional. Com participacéo paritaria
do Governo e da sociedade civil, as conferéncias represen-

tam um momento de didlogo e formacéo de consenso acer-
ca de normas e valores que orientardo as estratégias politi-
cas.

As comissdes intergestoras representam espagos perma-
nentes de composicdo deciséria onde se apresentam as
autoridades gestoras na busca de resolucéo conjunta de
problemas, como a alocagdo de recursos financeiros. As
comissdes intergestoras bipartites relacionam a autoridade
estadual com as municipalidades, enquanto a comiss@o tri-
partite envolve ainda a presenca da Unido no processo de
pactuacdo e formacéo de consenso. No que se refere as
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A producdo de resultados coletivos a partir de esferas
autonomas, em ambientes de interesses nem sempre
convergentes, em se tratando de um pais federal
de ampla diversidade socioecondmica, politica
cultural, exige a presenca de mecanismos capazes
de promover processos de negociacao
voluntdria e pactuacdo.

relacdes horizontais entre as esferas subnacionais, o inter-
cémbio e a alocagdo de recursos assistenciais e financeiros
pode ser viabilizado por meio da Programacéo Integrada e
Pactuada (PPI), que consiste num instrumento de negociagdo
de recursos, onde os gestores com excesso de oferta de
servico podem oferecé-la para outros gestores em troca do
financiamento correspondente. O nivel gerencial imediata-
mente acima (Estados ou Unido) consolida as programacdes
e redistribui recursos financeiros de acordo com os pactos
efetuados.

No que se refere as relagdes horizontais especificamente
entre os gestores municipais, estd prevista também na insti-
tucionalidade do SUS a possibilidade de instauracdo de con-
sércios entre municipios para a gestdo de problemas locais
comuns e a construcdo de estratégias de regionalizagdo. No
enfanto, esse é um recurso institucional ainda de pouca uti-
lizagdo no sistema, talvez em virtude da quase auséncia de
incentivos ao seu desenvolvimento.

O processo de descentralizacéo foi realizado de maneira
progressiva e regulado pelas instdncias centrais passando as
instalagdes e os recursos humanos dos niveis mais altos as
municipalidades. A administracdo do sistema local de
saude, incluindo os recursos financeiros transferidos ds
municipalidades, estd4 condicionada pelo cumprimento das
normas e requisitos estabelecidos pelas instdncias centrais.

As evidéncias demonstram que o processo de construgdo
de competéncias gerenciais nas esferas subnacionais da fe-
derag@o encontra-se em estdgio bastante avangado,
estando a quase totalidade dos estados e municipios habili-
tados a assumir pelo menos as fungdes minimas a eles
disponibilizadas, embora permaneca a questéo das assime-
trias e desigualdades, tanto entre os municipios quanto entre
os estados.

Da mesma forma, a construcdo de relacées horizontais
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entre as autoridades sanitdrias nas duas esferas permanece
sendo uma questdo em aberto, assim como se encontra
pouco definido o papel do Governo estadual no conjunto
das relacdes verticais entre as trés esferas.

Desta forma, o SUS configura um formato institucional
onde nenhum dos atores do Estado detém os recursos sufi-
cientes, nem para prover atencéo integral, nem para impor
os rumos da politica de satde, sendo indispensdvel o cons-
tante exercicio e aperfeicoamento dos instrumentos e
mecanismos de desenvolvimento das relacées intergoverna-
mentais no sentido de ampliar o potencial de consenso, de
compartilhamento de percepcées e de aprofundamento da
interdependéncia, sem os quais torna-se deficitaria ou mes-
mo insustentével a producdo de resultados eficazes em con-
textos de governanca em rede.

0 SUS configura um formato institucional
onde nenhum dos atores do Estado detém os recursos
suficientes, nem para prover atencdo integral,
nem para impor os rumos da politica de satde, sendo
indispensavel o constante exercicio e aperfeicoamento
dos instrumentos e mecanismos de desenvolvimento
das relacdes intergovernamentais.

As pesquisas recentes sugerem que n&o hd o desenvolvi-
mento de esforcos significativos no que se refere & reducdo
das assimetrias de capacidade de gestdo, o que torna dificil
ampliar o potencial dos municipios em assumir com sucesso
responsabilidades novas e mais complexas, assim como
também diminui suas possibilidades de formar relacées efi-
cazes, verticais e horizontais, de intercémbio de recursos e
competéncias.

Quanto ao papel desempenhado pelo gestor estadual e as
questdes referentes ao desenvolvimento das relagdes de
cardter horizontal, em 2001 foi instituida uma estratégia de
regionalizacdo da gestdo e da assisténcia & satde, definin-
do o gestor estadual como principal responsével por con-
duzir a articulacdo de municipios adjacentes na composicdo
de clusters de provisdo de servicos. O objetivo é fortalecer a
interdependéncia municipal, ampliar a capacidade regional
de prover aten¢do integral com maior equidade, além de
racionalizar o uso de recursos por ganho de escala mediante
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a alocacéo eficiente de investimentos (Mafort-Ouverney,
2005).

Entretanto, tal estratégia, apés mais de trés anos de imple-
mentacdo, ainda ndo apresentou resultados efetivos e en-
contra dificuldades no sentido de se tornar um marco regu-
latério institucionalizado e legitimado pelos atores que inte-
gram o SUS. Sendo assim, a indefinicéo no que se refere ao
papel do gestor estadual e a incapacidade de construgéo de
estratégias de horizontalizacdo favorecem a manutencéo do
papel indutor e centralizador do governo federal.

2, Relagées Estado/Sociedade - Constitui-se em um
conjunto de estruturas composto pelas relagdes de interme-
diagdo de interesses entre os atores sociais e a burocracia
estatal no dmbito do processo de controle social desenvolvi-
do a partir da institucionalizagdo das instdncias de democra-
tizacgo do SUS. O processo de abertura das instdncias
decisérias do Estado brasileiro durante a década de 1980
permitiu a inser¢éo de demandas diferenciadas por meio da
maior participagdo politica de grupos antes excluidos. Esta
opgdo estava fundada em uma concepgéo de que o Estado
deveria conter mecanismos institucionais de controle e de
incorporagéo de interesses plurais que pudessem confrontar
sua tomada por grupos particulares.

A existéncia de canais de insercdo de demandas e inferes-
ses diversos transformou por completo todo o processo
decisério, e, por conseguinte, a gestédo das etapas de com-
posicdo das politicas de atengdo & sadde. Uma vez que o
poder da burocracia gestora passou a ser compartilhado
com a Sociedade Civil, sua autonomia na condugdo do sis-
tema de salde estd restrita & agdo da democracia delibera-
tiva, o que corrobora a necessidade dos gestores de se ori-
entarem na busca do inferesse publico.

O principal aspecto gerencial relativo ao compartilhamen-
to do poder decisério reside no entendimento, por parte dos
gestores, de que a definicdo tanto dos macro-obijetivos, das
principais diretrizes e metas da agenda das politicas piblicas
de sadde em cada uma das trés esferas, quanto os aspectos
processuais relativos & sua implantagdo, estdo sujeitos a
agdo politica dos diversos grupos de interesse presentes nas
arenas decisérias do SUS, que s@o os Conselhos de Sadde.

Em cada nivel do SUS existe um Conselho de Saldde, cons-
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tituido 50% de representantes do Governo e 50% de repre-
sentantes da Sociedade Civil (usudrios, provedores, profis-
sionais, etc.). Este mecanismo permite a participacéo e o
controle social nos processos de elaboracéo de politicas, de
ordenamento de prioridades e execucéo de politicas.
Assim, a atitude e as competéncias de gestdo necessérias
para a producéo de resultados coletivos no campo sanitdrio,
a partir de inferesses possivelmente divergentes, envolvem a
construgdo de processos de articulagdo politica e de media-
cdo de conflitos, o que exige que os gestores atuem perma-
nentemente na construcdo de agendas de compartilhamen-
to de percepcdes e ajustes de interesses. Este processo en-
volve ainda o desenvolvimento de relagées de complemen-
taridade entre burocracia e a Sociedade Civil organizada,
visando construir suporte politico para a elaboracdo e a
implementacao de politicas e programas. Da mesma forma,
tais relacdes permitem e impulsionam a agdo organizada no
sentido de ampliar a capacidade de monitoramento e fiscali-
zagdo de metas e resultados, o que contribui significativa-
mente, tanto no sentido de intensificar o processo de accoun-
tability, quanto aumentar a eficiéncia da agéo estatal.
Entretanto, embora seja evidente a institucionalizacdo do
processo de participagdo da sociedade organizada via con-
feréncias e conselhos de sadde na definicdo de prioridades,
estratégias e metas da politica de sadde nas trés esferas da
federag@o, permanece ainda por se consolidar a capacidade
efetiva de exercicio de controle social pelos conselhos. Neste
sentido, diversos fatores influem neste processo como a
disponibilidade de recursos para a operagdo dos conselhos,
a cultura politica de cada municipio, o nivel de instrucdo da
populagdo, as relagdes do executivo com o legislativo,
acdo de liderangas, a origem social dos membros dos
préprios conselhos, entre outros. Diversas pesquisas apon-
tam o predominio do cardter apenas consultivo dos conse-
lhos em detrimento de seu papel decisério, enfatizando que
em algumas situacdes estes operam somente na legitimacéo
de decisdes previamente definidas pelo executivo.
Entretanto, cabe reiterar que tais instdncias possuem um
amplo potencial de atuar ndo s6 na ampliagdo da eficiéncia
da agdo das politicas publicas, mas também na promogdo
do caréter democrdtico da gestdo do Estado. De qualquer
forma, mesmo que o caréter recente da real implementacéo
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Diversas pesquisas apontam o predominio do carater
apenas consultivo dos Conselhos de Sadde
em detrimento de seu papel decisdrio, enfatizando
que em algumas situacdes estes operam somente
na legitimacdo de decisdes previamente definidas
pelo executivo.

dessas estruturas ainda ndo permita avaliagdes concretas
mais positivas, deve-se considerar que existem grandes
diferencas entre os conselhos, determinadas pelas prévias
diferencas sociais e politicas existentes. Um maior estudo e
acompanhamento deste instrumento possibilitariom mesmo
o desenho de incentivos necessdrios a consolidagdo dessas
insténcias, em resposta a verificacdo de reais deficiéncias
existentes em cada regido da federacdo.

3. Relacées Estado/mercado - Apesar da proposta de
reforma sanitdria inscrita no texto constitucional e que com-
pde as diretrizes de estruturacdo do SUS tfer originado um
sistema publico, boa parte das bases econémicas de pro-
ducdo da oferta de insumos e servicos encontra-se alocada
em unidades de mercado. Este fato é conseqiéncia da politi-
ca de organizagdo do modelo médico-sanitdrio anterior-
mente existente, que privilegiou a compra de servicos aos
produtores privados e foi estruturado visando & reprodugéo
ampliada de setores industriais de elevada composicdo tec-
nolégica, como a indUstria farmacéutica e de equipamentos
médicos.

Durante as duas primeiras décadas, a Reforma Sanitéria
ndo foi capaz de transformar a realidade prévia em termos
da estrutura de insumos e oferta nem das caracteristicas de
organizag@o dos servicos. Uma vez que a producéo de
medicamentos, equipamentos hospitalares e outros insumos
é fundamentalmente realizada por empresas multinacionais,
o Governo tem sido incapaz de controlar tanto as condigdes
de oferta quanto os precos destes produtos. Como os leitos
hospitalares para o SUS sdo predominantemente ofertados
pelo setor privado contratado (aproximadamente 63%), a
distribui¢do de hospitais e recursos humanos é altamente
concentrada nas regides urbanas mais ricas do pais.

Assim, a estruturag@o e a dindmica de provisdo de servicos
de satde no dmbito do SUS, necessariamente estdo rela-
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Como os leitos hospitalares para o SUS
sdo predominantemente ofertados pelo setor privado
contratado (aproximadamente 63%), a distribuicao
de hospitais e recursos humanos ¢ altamente
concentrada nas regioes urbanas mais ricas do pais.

cionadas & contratagdo de um conjunto de provedores
inseridos num ambiente cujos principios de conducéo s@o os
do mercado, e ndo aqueles estabelecidos na Constituicéo de
1988, nos quais a sadde é considerada um bem publico,
independentemente do seu provedor ser pUblico ou privado.

Sob a ética da produgdo de servicos aos cidaddos pelo
SUS, a necessidade de buscar no mercado unidades de
provedores de servicos especializados e mesmo fatores de
produgdo para tal, implica em desafios de gestéo relaciona-
dos & equidade e & integralidade da assisténcia, principal-
mente em politicas setoriais envolvendo niveis mais elevados
de complexidade tecnolégica. Os desafios intrinsecos &
equidade referem-se as disparidades regionais ocasionadas
pela concentracéo de recursos e de infra-estrutura produtiva
nas dreas de maior grau de urbanizagdo.

Quanto & integralidade da assisténcia, os desafios refe-
rem-se tanto & integracéo dos diversos servicos contratados
pelo Estado no dmbito do SUS, quanto & hierarquizagdo
destes por niveis de complexidade, uma vez que a qualidade
da proviséo ndo depende Unica e exclusivamente do desem-
penho isolado de cada unidade. A existéncia de diversos
provedores contratados relacionados a uma politica setorial
especifica, cada qual especializado em um aspecto da
assisténcia, implica na insuficiéncia de garantia quanto &
relagdo causal entre o desempenho individual dos prove-
dores contratados e o resultado geral em termos de bem-estar
dos cidadaos.

A baixa capacidade do aparelho estatal para desenvolver
pardmetros e instrumentos regulatérios efetivos impede o
cumprimento da fungdo reitora do Estado na conducéo do
SUS, que muitas vezes se submete aos interesses privados,
mais poderosos e altamente organizados.

A efetividade dos servigos estd relacionada & capacidade
do Estado de organizar e estruturar de forma adequada uma
rede integrada a partir dos fundamentos constitucionais do
SUS. A integracéo e hierarquizacéo dos servicos contratados
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tornam-se imprescindiveis para a efetividade das politicas de
salde, uma vez que somente uma adequada coordenagdo
interorganizacional entre os provedores, por meio de
mecanismos de referenciamento e contra-referenciamento,
gest@o conjunta de casos e o desenvolvimento de programas
multidisciplinares, é capaz de garantir a provisdo de quali-
dade.

As agdes desenvolvidas e os instrumentos gerados pa-
ra a implementacdo dos processos de regionalizacdo e
hierarquizacdo da rede de servicos no dmbito do SUS
constituem as estratégias voltadas para a garantia da
integralidade da assisténcia, diante da fragmentagéo
gerada ndo sé pela necessidade de contratagéo de pro-
vedores privados, mas também pela busca do estabeleci-
mento de uma coordenacdo adequada destes com os
servicos alocados no interior do aparelho publico para
poder hierarquizd-los através dos niveis de atengéo e
complexidade.

Cada base municipal é tomada como um mddulo
assistencial composto por um «cluster» de servicos
de determinada complegidade, onde os municipios

que possuem nicleos capazes de realizar
procedimentos de maior complexidade configuram
referéncias para os demais modulos assistenciais.
0s modulos assim referenciados se agrupam
em microregides, que, por sua vez, formam as regioes
a partir das quais se divide a assisténcia
d salde de cada Estado da Federacao.

O aprofundamento do processo de regionalizacéo e hie-
rarquizagdo da atengdo & saude, iniciado durante a década
de 1990, recebeu importante impulso por meio da edicdo
da Norma Operacional de Assisténcia a Satde (NOAS/01)
que consolidou de forma detalhada o relacionamento entre
as bases especializadas de servigos dos municipios. Cada
base municipal é tomada como um médulo assistencial
composto por um cluster de servicos de determinada com-
plexidade, onde os municipios que possuem nicleos capazes
de realizar procedimentos de maior complexidade configu-
ram referéncias para os demais médulos assistenciais. Os

médulos assim referenciados se agrupam em microregioes,
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Tabela
flvancos e desafios na construcao do SUS como uma rede de gestao de politicas

Avango:
Municipios e estados com capacidade
decisoria e integragdo das bases de gestdo e

Avango:
Constru¢do de relagdes de
complementaridade entre
burocracia e sociedade na

elaboragdo e implementagédo de

Avango:
Pequena reducdo do papel
hegemoénico do setor

atores autbnomos de informages programas hospitalar
Desafio: Desafio: Desafio:
Construir relagdes intergovernamentais Ampliar o papel das Ampliar a independéncia do
horizontalizadas comunidades locais na SUS em relagdo ao mercado
formulagdo e implementacao de
estratégias de atencdo a satide
Avango:
Avango: Insercdo de bases filantropicas

Interdependéncia
consistente de
recursos

Fundos em cada esfera de governo com
vinculagdo de recursos financeiros proprios
e também transferidos pela Unido
Desafio:

Ampliar a participacdo de cada esfera e
reduzir as desigualdades na alocagao

de prestadores diversificando e
reduzindo a preponderancia do
mercado
Desafio:

Definir melhor e regular o
papel do terceiro setor na
construgéo do SUS

Desafio:

Reduzir a dependéncia do
SUS das bases de provisao
do mercado; ampliar a
capacidade de regulagdo e
controle sobre os contratos

Institucionalidade
voltada para o
planejamento da
divisiio do trabalho
coletivo

Avango:

Estabelecimento do municipio como gestor
do nivel primério e demais esferas
responsaveis pelos servicos de maior
complexidade
Desafio:

Universalizar o acesso além do nivel
primario; consolidar a hierarquizagdo entre
os niveis

Avancgos:
Planejamento de politicas
mediado pela presenca de

atores sociais
Desafio:
Dotar tais atores de maiores
competéncias para ampliar a
qualidade de suas intervengodes

Desafio:
Transformar a participagio
do setor privado tornando-a

de carater complementar;
integrar as bases privadas na
estratégia de hierarquizagdo

Avanco:
O estabelecimento de divisdo de fungdes

Desafio:

Avango:
Inser¢do de provedores de
acordo com as estratégias de

Articula¢a i [ . . regionalizacdo da atengdo
thl{ agao entre Unido, estados e municipios Ampliar o papel do cidaddo g ¢ ¢
estratégica de P . Desafio:
. Desafio: usuario no desenvolvimento do . L.
competéncias . . Consolidar as estratégias de
Especificar e consolidar o papel do gestor SUS . X PN
racionalidade econdmica na
estadual I
atuagdo de provedores
privados
Avango:
Conselhos e conferéncias
Avango: permitem a inser¢do de Desafio:

Construcio de
convergéncias em
torno de objetivos
comuns (valor
compartilhado)

Participagao dos gestores sub-nacionais na
formagdo das metas nacionais via
conferéncias
Desafio:

Reduzir o carater conflituoso das relagdes
federativas

interesses plurais na
defini¢do de diretrizes de
politica
Desafio:
Ampliar a capacidade de
inser¢do de setores sociais
excluidos na defini¢ao de
diretrizes

Consolidar o conceito de
saude como bem coletivo
em detrimento da
individualizagio do risco
promovida pelo mercado

Presenca de arenas
de barganha
(espacos de
negociacio e

Avango:
Consolidagdo das comissdes intergestores
como espagos permanentes de pactagdo
entre as esferas de governo

Avango:
Conselhos buscam exercer
fungdes de controle
Desafio:
Consolidar o papel destes

Desafio:
Desenvolver mecanismos ¢
instrumentos permanentes
para a regulacao de

A Desafio: s - <
mediacio de . Lo conselhos na ampliacao do parametros de contratagdo
. Desenvolver mecanismos regionais de X s
conflitos) negociacio controle social (avaliagdo e
gociag accountability)
Avango:
Avango: Consolidagdo do papel do

Construgio coletiva
de regras gerais

Consolidagao do papel das instancias
centrais do SUS como reguladores do
processo de descentralizacdo (Comissdo
Tripartite)

Desafio:

Reduzir o papel indutor do Ministério da
Satde

Conselho Nacional de Saude
como instancia de controle na
construgdo dos parametros da
descentralizagdo
Desafio:
Maior articulagao deste com os
demais conselhos estaduais e

municipais

Desafio:

Reduzir a influéncia de
setores econdmicos sobre o
processo de defini¢do de
regulamentagdes de insumos
¢ Servigos

Fonte: Elaboracéo dos autores
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que, por sua vez, formam as regides a partir das quais se
divide a assisténcia & sadde de cada Estado da Federagdo.

Da mesma relevancia que a capacidade de articulagdo
das bases privadas de proviséo de servicos, a questdo refe-
renfe & gestdo dos processos de contratacdo e o monitora-
mento dos resultados permanece sendo um aspecto inde-
finido na organizagdo do SUS, o que afeta de maneira ex-
tremamente negativa a articulag@o estratégica no emprego
dos recursos, reduzindo significativamente a racionalidade
sistémica (econdmica) e a eficiéncia do SUS.

Consideracdes finais

A Tabela que se publica sintetiza os principais avangos e
desafios & consolidagdo do SUS como campo de gestéo de
politicas em rede.

Embora se apresentem tensdes presentes nos trés eixos
de relagdes institucionais definidos para a andlise do
SUS, percebe-se claramente que os principais desafios
estdo relacionados ao eixo das relagdes intergoverna-
mentais.

A andlise do SUS a partir dos critérios fixados como ca-
racteristicos de uma gestdo em rede aponta para uma forte
necessidade de horizontalizag@o das relagdes intergoverna-
mentais, com o fortalecimento das insténcias subnacionais.
Isto implica néo sé ampliar a autonomia dos municipios e
solidificar o papel do Estado como coordenador regional,
mas também consolidar a capacidade dos conselhos no
exercicio do cardter deliberativo de suas atribuicdes. Desta
forma seria possivel assegurar a governanca desejdvel em
cada um dos niveis do sistema, bem como sua articulagdo
com os demais niveis.

Somente assim é possivel reduzir o papel indutor das
instdncias centrais do SUS, além de, ao ampliar a autonomia
e a forca dos sistemas locais e regionais, possibilitar o for-
talecimento da regulag@o e do controle sobre os provedores
privados.
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0s desafios apontam cada vez mais para a necessidade
de fortalecimento dos atores e para a horizontalizacdo
das relacdes de poder. Isso demonstra que, para além
dos aspectos estruturais, ndo se pode negligenciar
a dinamica do exercicio do poder.

A andlise da gestdo do SUS nos leva a questionar a énfase
dada na literatura contemporénea aos processos de institu-
cionalizacdo de interdependéncias.

Ainda que o SUS tenha construido diversas instdncias de
construcdo de regras coletivas, os desafios apontam cada
vez mais para a necessidade de fortalecimento dos atores e
para a horizontalizagdo das relagdes de poder. Isso demons-
tra que, para além dos aspectos estruturais, ndo se pode
negligenciar a dindmica do exercicio do poder. B
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por Filipe Sobral, Eugénio Carvalhal e Filipe Almeida

RESUMO: Para muitas organizacoes, as negociacdes internacionais sao cada vez mais a norma e ndo uma excecao
que ocorre esporadicamente. Com a globalizacdo, a compreensdo de como a cultura afeta as negociacdes entre par-
ceiros de diferentes regides é fundamental para negociar eficazmente. A cultura influencia profundamente como as
pessoas pensam, comunicam e se comportam. Negociacdes interculturais bem sucedidas requerem um entendimen-
to do estilo negocial da outra parte, bem como a aceitacdo e respeito pelas suas crencas e normas culturais. Este
estudo tem como objetivo identificar o estilo de negociacao que tende a ser adotado pelos executivos brasileiros. 0s
participantes foram 683 negociadores experientes de 22 Estados Brasileiros. 0 estilo brasileiro de negociacdo é
descrito com base em sete dimensdes culturalmente sensiveis: a natureza da atividade negocial; o papel do indivi-
duo; a incerteza e o tempo; a comunicacao; a confianca; o protocolo e os resultados.

Palavras-chave: Negociacdo, Negécios Internacionais, Cultura, Brasil

TITLE: The Brasilian style of negotiation

ABSTRACT: For many organizations, international negotiations have become the norm rather than an exception that
occurs only occasionally. In this era of globalization, there is a great need to understand how culture influences
negotiations between parties in different regions of the globe. Culture profoundly influences how people think, com-
municate, and behave. Successful cross-cultural negotiations require an understanding of the negotiation style of
those on the other side of the table, and the acceptance and respect of their cultural beliefs and norms. The focus of
this paper is to identify the styles of negotiation that tend to be most commonly adopted by Brazilian negotiators.
Participants were 683 experienced negotiators from 22 Brazilian States. The Brazilian style of negotiation is
described based on seven culturally sensitive dimensions that are present in negotiations: the nature of the activi-
ty; the role of the individual; uncertainty and time; communication; trust; protocol and outcomes.

Key words: Negotiation, International Business, Culture, Brazil

TITULO: El estilo de negociacion brasilefio

RESUMEN: Para muchas organizaciones, las negociaciones internacionales se han convertido em la norma, mds que
la excepcion que sucede sdlo ocasionalmente. En esta la era de la globalizacion, hay una gran necesidad de com-
prender como la cultura influencia las negociaciones entre partes in diversas regiones del globo. La cultura influen-
cia profundamente como las personas piensan, se comunican, y se comportan. Las negociaciones interculturales exi-
tosas requieren un entendimiento de los estilos de negociacion de quienes estan del otro lado de la mesa, y la
aceptacion y respeto de sus normas y creencias culturales. €l objetivo de éste estudio es identificar los estilos de
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negociacion que tienden a ser adoptados mdas comdnmente por negociadores brasilefios. Los participantes fueron 683
negociadores experimentados desde 22 estados brasilefios. €l estilo de negociacion brasilefio es descrito basado en
siete dimensiones culturalmente sensibles que estan presentes en las negociaciones: naturaleza de la actividad de
negocio, el rol del individuo, incertidumbre y tiempo, comunicacion, confianza, protocolo y resultados.

Palabras clave: Negociacién, Negocio Internacional, Cultura, Brasil

uma economia globalmente integrada, as negocia-
coes entre pessoas de diferentes contextos culturais
s&o cada vez mais freqientes. Neste contexto de nego-
ciacdes interculturais, a complexidade do processo negocial
aumenta consideravelmente (Sebenius, 2002). No entanto,
apesar de diversos pesquisadores defenderem que a dindmi-
ca das negociagdes interculturais difere significativamente da
dindmica subjacente as negociagdes intraculturais (Drake,

diferentes culturas influenciam as atitudes e os comporta-
mentos dos negociadores (Elahee et al., 2002).

No entanto, é indiscutivel que a cultura influencia profun-
damente a forma como as pessoas pensam, comunicam e se
comportam (Faure, 1999), condicionando, assim, o tipo de
transacdes feitas e a forma como estas sdo negociadas. As
diferencas culturais entre os negociadores podem criar bar-
reiras que impedem acordos ou dificultam o desenrolar do

1995), ainda néo existe um entendimento claro de como as processo negocial. Assim, o conhecimento, a aceitagdo e o

Filipe Sobral

fsobral@fe.uc.pt i

Filipe Sobral é Professor da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC). E doutorando em Administracdo na Escola Brasileira de
Administrag@o Publica e de Empresas da Fundacéo Getilio Vargas (EBAPE-FGV). Os seus inferesses de pesquisa séo negociacéo e resolucéo de conflitos, ética
nos negécios e gestdo intercultural.

Filipe Sobral is a professor at the Faculty of Economics, University of Coimbra, Portugal. He is also a doctoral student in business administration at the Brazilian
School of Public and Business Administration, Getulio Vargas Foundation (EBAPE-FGV). His current research interests are negotiation and conflict resolution, busi-
ness ethics, and cross-cultural management.

Filipe Sobral es Profesor de la Facultad de Economia de la Universidad de Coimbra (FEUC). Es también estudiante de Doctorado en Gestién en la Escuela
Brasilefia de Gestion Piblica y de Empresas de la Fundacién Getulio Vargas (EBAPE-FGV). Sus intereses actuales son negociacién y solucién de conflictos,
ética en los negocios y gestién infercultural.

Eugénio Carvalhal

carvalhal@vision.com.br

Eugénio Carvalhal é mestre em Gestéo Empresarial pela Escola Brasileira de Administracdo Piblica e de Empresas da Fundagéo Getilio Vargas (EBAPE-FGV).
E coordenador do curso de Formacdo de Negociadores da FGV e foi instrutor em mais de 500 cursos de Negociacéo em todos os Estados do Brasil. Autor
do livro Negociacdo - Fortalecendo o processo.

Eugénio Carvalhal holds a Master degree in Business Administration at the Brazilian School of Public and Business Administration (EBAPE-FGV). He is the coor-
dinator of the negotiation training program at Getulio Vargas Foundation and he has been instructor of more than 500 courses in negotiation all over Brazil. He
is the author of the book Negociagdo — Fortalecendo o processo.

Eugénio Carvalhal tiene un Master en Gestién Empresarial por la Escuela Brasileia de Administracion Poblica y de Empresas de la Fundacién Getilio Vargas
(EBAPE-FGV). Es coordinador del curso de Formacién de Negociadores de la FGV y fue instructor en mds de 500 cursos de Negociacién en todos los Estados
de Brasil. Autor del libro “Negociacién - fortaleciendo el proceso”.

Filipe Almeida

falmeida@fe.uc.pt ,

Filipe Almeida é professor da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC). E doutorando em Administragéo na Escola Brasileira de
Administragdo Publica e de Empresas da Fundacéo Getilio Vargas (EBAPE-FGV). Os seus inferesses de pesquisa sdo responsabilidade social corporativa,
gestdo intercultural e comportamento organizacional.

Filipe Almeida is a professor at the Faculty of Economics, University of Coimbra, Portugal. He is also a doctoral student in business administration at the Brazilian
School of Public and Business Administration, Getulio Vargas Foundation (EBAPE-FGV). His current research interests are corporate social responsibility, cross-
cultural management, and organizational behavior.

Filipe Almeida es profesor de la Facultad de Economia de la Universidad de Coimbra (FEUC). Doctor en Administracién de la Escola Brasileira de
Administracién Poblica de Empresas de la Fundacién Getdlio Vargas (EBAPE-FGV). Sus intereses de investigacién son la responsabilidad social corporativa,
gestién intercultural y comportamiento organizacional.

Recebido em Margo de 2007 e aceite em Abril de 2007.
Received in March 2007 and accepted in April 2007.

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS | §5 0 estilo brasileiro de negociar



respeito pela cultura das pessoas com quem se negocia é
essencial para garantir o sucesso de uma negociagdo e para
evitar possiveis desentendimentos entre as partes.

Para compreender as diferentes varidveis contextuais nas
quais o estilo do negociador se manifesta, é preciso separar
o individuo do coletivo, em primeiro lugar. O modelo pro-
posto por Hofstede (1991) sistematiza essas varidveis quan-
do afirma que existem trés niveis de singularidade na pro-
gramagdo mental humana: a personalidade que ¢ especi-
fica de cada individuo, é herdada e pode ser aprendida; a
cultura que é especifica de grupos ou categorias e pode ser
aprendida; e a natureza humana que é universal e é her-
dada.

Observar e constatar o estilo adotado pelos negociadores
de uma dada cultura é uma tarefa desafiadora e complexa,
pelos motivos mencionados. Porém, mesmo que o negocia-
dor viva sua experiéncia como Unica, de alguma forma ele
reconhece-se nos outros através de semelhangas e coin-
cidéncias (Velho, 2004). Desta forma, define-se como obje-
tivo principal desta pesquisa identificar os comportamentos
de negociagdo com os quais o negociador brasileiro mais se
identifica, o que permitird, por deducdo, caracterizar os ele-
mentos que definem o estilo de negociacdo brasileiro.
Especificamente, procura-se compreender como a cultura
influencia a forma como os executivos brasileiros tendem a
se comportar e a conduzir as negociagdes das quais partici-
pam.

Revisdo de literatura
* Conceituando a cultura

Nos estudos sobre cultura, o espaco cultural é normal-
mente delimitado pelas fronteiras nacionais. Mas a cultura
néo coincide necessariamente com os limites geogréficos ou
com a nacionalidade. Gilberto Freyre (1963) define cultura a
partir de uma perspectiva antropolégica, como «o conjunto
de valores, hébitos, influéncias sociais e costumes reunidos
ao longo do tempo de um processo histérico de uma
sociedade. Cultura é tudo o que, com o passar do tempo, se
incorpora na vida dos individuos, impregnando o seu cofi-
diano». Em concreto, a cultura corresponde &s caracteristicas
Unicas de um grupo social, aos valores e normas partilhados
pelos seus membros que permitem distingui-los de outros
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grupos sociais. A cultura reflete, em cada individuo, a forma
como ele aprendeu a viver em sociedade (Holt, 1998).

Hofstede (1991) tem estudado exaustivamente a cultura
em pesquisas fransnacionais, tendo reunido dados de mais
de 100 000 empregados da IBM distribuidos por 53 paises.
No seu modelo cultural, Hofstede identifica os valores como
a manifestacdo mais profunda da cultura, rodeados seqien-
cialmente por manifestacdes mais superficiais, tais como os
rituais, os herdis e os simbolos. Hofstede identificou quatro
valores que permitem distinguir os individuos de diferentes
culturas: distdncia hierdrquica, individualismo, masculini-
dade e controle da incerteza. Para além destas quatro
dimensdes, outros pesquisadores sugerem que as culturas
também diferem na forma como as pessoas usam o tempo,
o espaco e a informagéo (Hall e Hall, 1990).

Os valores culturais de Hofstede parecem oferecer
robustez conceptual para entender como a cultura influencia
a negociagdo, tendo [& sido testados e validados por
inUmeras pesquisas realizadas em diversos paises ao longo
das Ultimas décadas (Sondergaard, 1994; Volkema, 1997).

* Cultura Brasileira

A cultura brasileira é um produto dinédmico dos vérios
povos que constituem a demografia do pafs. A caracteristica
difusa da original cultura brasileira foi sendo moldada desde
a origem, por mais de trés séculos, por influéncias predomi-
nantemente estrangeiras e mercantilistas. Como resultado
da intensa miscigenag@o de povos, com intensidades distin-
tas nas diversas regides, surgiu uma realidade cultural pecu-
liar, que sintetiza as varias culturas que formaram o pais.

As andlises do Brasil e dos brasileiros, a partir de trabalhos
antropoldgicos, destacam uma visdo peculiar a respeito da
elevada distancia hierdrquica, da tendéncia ao relaciona-
mento interpessoal, de uma tendéncia indefinida entre o
material e o relacional, e do conservadorismo, como carac-
teristicas tipicas, que em muitos aspectos séo estereotipadas
(Barbosa, 1992; DaMatta, 1997, 1998; Freyre, 1963; Ho-
landa, 2001; Leite, 1992; Prado Jr., 1987; Prado, 1997,
Ribeiro, 1993, 1995; Velho, 2004). As generalizaces certa-
mente podem gerar contradi¢des e avaliagdes equivocadas
quando extratos sécio-culturais distintos s@o observados de
maneira indistinta.
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Segundo os resultados divulgados por Hofstede (1991), a
cultura brasileira, a partir da perspectiva do extrato social
pesquisado — os executivos —, é caracterizada por uma ele-
vada distdncia hierdrquica, onde predomina a centralizagéo
da decis@o e do poder. Simultaneamente, apresenta valores
predominantemente coletivistas, onde é valorizado o per-
tencimento a grupos ou a redes sociais. No que respeita &
masculinidade, existe um balanceamento entre as caracteris-
ticas masculinas e femininas, valorizando simultaneamente
valores masculinos (sucesso, dinheiro e bens materiais) e
femininos (preocupacéo com os outros, relagdes inferpes-
soais e qualidade de vida). Por Gltimo, revela um elevado
grau de avers@o ao risco, o que significa uma necessidade
de segurancga e de previsibilidade. O alto indice de controlo
da incerteza pode potencializar os efeitos da alta disténcia
hierdrquica, concentrando as decisées de maior complexi-
dade nos niveis hierdrquicos mais altos, onde supostamente
estdo os profissionais mais capacitados.

0 Brasil, assim como a maioria dos paises da América
Latina e da fAisia, opera num sistema temporal
policrénico, valorizando uma gestao flexivel do tempo.
Isso significa que os brasileiros sao menos rigorosos
com o cumprimento da agenda, dispersam
a sua atencdo com diversos assuntos simultaneamente
e ndo estdo preocupados com a rapidez dos processos.

A leitura das caracteristicas da cultura brasileira sugere um
certo grau de ambigiidade. O elevado coletivismo e o equi-
librio entre os valores masculinos e femininos sugerem uma
forte preocupacdo em construir e manter relagdes.
Entretanto, as grandes disparidades econdmicas e de poder
(elevada disténcia hierérquica) e a enorme quantidade de
procedimentos e de regras burocrdticas (elevado grau de
avers@o ao risco), sustentadas para preservar as diferencas
estruturais em riqueza e poder, fazem com que os brasileiros
revelem um alto grau de desconfianca perante os individuos
que ndo perfencem aos seus grupos sociais.

A cordialidade do brasileiro (Holanda, 2001) pode dis-
fargar a distdncia exemplificada pelo fendmeno «casa-rua»
(DaMatta, 1987), que se refere as relagdes privilegiadas
construidas pela hospitalidade em torno de nicleos de poder
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na «casa» distanciados, por sua vez, da realidade da «ruam,
onde os individuos que ndo fazem parte dos mesmos circulos
sociais, se defrontam com as leis de natureza impessoal. Outros
estudos destacam a prevaléncia do «jeitinho», ou seja, a forma
que os brasileiros encontram de burlar a lei, as regras e os
procedimentos burocrdticos (avers@o ao risco) ou de superar a
distdncia hierdrquica manifestada pela recorrente indagacéo
«vocé sabe com quem estd falando?» (DaMatta, 1987), via a
personalizacéo das relagdes sociais (Barbosa, 1992).

Com relag@o as dimensées tempo, espaco e informacéo,
o Brasil também se diferencia de outros contextos culturais.
O Brasil, assim como a maioria dos paises da América
Latina e da Asia, opera num sistema temporal policrénico,
valorizando uma gestdo flexivel do tempo. Isso significa que
os brasileiros sGo menos rigorosos com o cumprimento da
agenda, dispersam a sua atengdo com diversos assuntos
simultaneamente e ndo estédo preocupados com a rapidez
dos processos. Paralelamente, o Brasil caracteriza-se por
uma proximidade espacial entre as pessoas, onde ndo
existe muita preocupacdo com a defesa do espaco territo-
rial. Por fim, a cultura brasileira é uma cultura de alto con-
texto, ou seja, a comunicagdo néo é explicita e direta, sendo
interpretada a partir de um conjunto de pistas, nomeada-
mente a comunicacdo néo-verbal, o status e o contexto
social (Volkema, 1997).

* Cultura e negociagéo

Como todas as interagdes humanas, a negociagdo é, por
definicéo, intercultural (Martin et al., 1998). Sendo uma
interacéo socialmente motivada entre individuos ou grupos
com interesses divergentes e comuns, a negociacéo promove
o confronto entre diferentes valores, visbes e perspectivas do
mundo. Essas diferencas sdo, em grande parte, condi-
cionadas pela cultura dos infervenientes. Por isso, uma
importante dimenséo das negociacdes é aquela relacionada
com as influéncias culturais.

As negociacdes interculturais apresentam desafios maiores
no sentido de chegarem a acordos, embora manifestem um
potencial positivo no que respeita & criatividade, inovagéo e
flexibilidade na resolucéo de problemas. Freqientemente, os
individuos e negociadores de subculturas regionais ou
empresariais que apresenfam comportamentos diferentes
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dos grupos mais influentes, sdo erroneamente avaliados,
tendo suas aspiracdes, capacidade e contribui¢do despre-
zadas. Os esteredtipos atribuidos a esses individuos causam
preconceitos, conflitos, frustracdes e, muitas vezes, subuti-
lizagdo das habilidades potenciais (Breslin, 1989). Pela sua
relevncia para a prética, a compreensdo dos condicio-
nantes culturais da negociacéo é considerada uma questdo
relevante para pesquisa no campo de negociacdo.

As diferencas culturais podem dificultar ou obstruir a
negocia¢@o de diversas formas. Podem provocar proble-
mas de comunicag@o na interpretacdo das agdes e na
forma e substéncia do acordo (Salacuse, 1999). No entan-
to, a principal influéncia da cultura na negociagdo é no
estilo negocial dos intervenientes. O estilo negocial, que
estd essencialmente relacionado com as estratégias e téti-
cas adotadas pelo negociador, é culturalmente sensivel, ou
seja, as prdticas negociais variam de cultura para cultura
(Weiss, 1996). Nesse sentido, cabe destacar que o objetivo
desta pesquisa ¢ identificar os comportamentos e, por con-
seqUéncia, o estilo de negociagdo caracteristico do
negociador brasileiro.

* Modelo de influéncia cultural na negociagéo
A cultura influencia as negociacées, uma vez que condi-

ciona a forma como os negociadores conceitualizam os

processos, os fins procurados, os meios utilizados e as
expectativas acerca do comportamento da outra parte

(Weiss, 1996). A abordagem adotada parte do pressuposto

que ¢é possivel identificar dimensdes do processo de negocia-

céo onde diferencas culturais podem aflorar.

As sete dimensdes propostas fomam como base os mode-
los desenvolvidos por Weiss e Stripp (1985) e Salacuse
(1999), que foram recategorizados e reagrupados de forma
a caracterizar os comportamentos que os negociadores
podem adotar:

* Natureza da atividade negocial: redne quatro planos rela-
cionados com a percepgdo do modelo de negociacdo, tais
como a concepg@o bésica do processo (competitiva ou
colaborativa), da atitude negocial (favorecer a relag@o ou
troca de concessdes), do objetivo da negociacéo (foco na
construcdo de um relacionamento estével ou na busca de
um acordo em assuntos substantivos), e da atitude face ao

Filipe Sobral, Eugénio Carvalhal e Filipe Almeida 88

D OS

planejamento (énfase no planejamento estruturado ou na

improvisacéo e espontaneidade);

Papel do individuo: retne dois planos relacionados com a
organizag@o das pessoas em torno de equipes ou de indi-
viduos, nomeadamente quem tem a autoridade e respon-
sabilidade pela deciséo, e como as decisdes sdo fomadas;

Incerteza e tempo: redne trés planos relacionados com as
predisposi¢des dos negociadores quanto ao risco (abor-
dagem inovadora ou conservadora), & sua sensibilidade
ao tempo em relacéo ao processo (énfase no cumprimen-
to da agenda e na pontualidade ou preferéncia por uma
gestdo flexivel do tempo), e em relagdo & duragdo do
encontro negocial (valorizagdo da rapidez ou da matu-
racéo para chegar a um acordo);

Comunicagéo: redne quatro planos relacionados com a
inferacdo entre os inferlocutores a partir das fontes da

argumentacdo (baseada na légica e em fatos ou na sensi-
bilidade e intuigdo do negociador), a complexidade de
comunicacdo (objetiva e direta ou subjetiva e indireta), o
estilo preferencial de comunicag@o (ouvinte ou debatedor)
e o papel das emogdes no processo (espontaneidade ou
controlo e represséo das emocoes);

* Confianca: reine dois planos relacionados com os pressu-
postos e a construcdo da credibilidade entre as partes nas
negociacdes, nomeadamente no que respeita & confianca
interpessoal dos negociadores (predisposicdo de confi-
anga ou desconfianca) e & construgdo da confianga entre
as partes (baseada na reputag@o e convivio ou na intuicéo
e empatia);

* Protocolo: retne dois planos relacionados com o nivel de
formalismo dos negociadores, tanto no que respeita &
aparéncia, quanto aos rituais;

* Resultados: retne trés planos relacionados com o resultado
da negociacéo, concretamente quanto & base de validade
do acordo (verbal ou escrita), ao processo de construcéo
do acordo (processo top-down ou bottom-up), assim como
quanto ao contetdo do contrato (apenas principios gerais
ou especificagdo de todos os assuntos acordados).

Metodologia
* Participantes
A pesquisa de campo contou com a participagdo de 683
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executivos brasileiros, todos alunos de cursos de formacéo
executiva ou de pds-graduacéo realizados, entre 2005 e
2006, em diversos Estados Brasileiros. Destes 683 execu-
tivos, 459 (67%) sGo homens e 224 (33%) mulheres. A idade
da amostra varia de 24 a 74 anos, com uma média de 37
anos. Quanto & experiéncia profissional, esta varia de 4 até 46
anos, com uma média de 16 anos de experiéncia. Seguindo as
indicacdes de Fouraker e Siegel (1963), a amostra foi limitada
a negociadores com experiéncia, tendo sido excluidos todos os
participantes com menos de 4 anos de experiéncia profissional.
No que respeita & distribuicdo geogrdfica, a amostra é consti-
tuida por executivos de 22 Estados Brasileiros, 299 da Regido
Sudeste, 145 do Nordeste, 136 do Sul, 56 do Norte e 47 do
Centro-Oeste.

* Instrumento

Foi pedido aos participantes que respondessem a um
questiondrio de duas pdginas com o objetivo de medir as
dimensdes comportamentais do estilo brasileiro de nego-
ciacdo que pudessem ser culturalmente especificas. Essa
escala foi desenvolvida a partir das sugestées teéricas de
Weiss e Stripp (1985), e Salacuse (1991; 1999), e consiste
em 20 itens que t&m como propésito medir as dimensdes
interculturais propostas no modelo teérico de andlise.
Cada item é composto por duas afirmacées que represen-
tam comportamentos alternativos que os negociadores
podem adotar. Aos participantes foi solicitado que assi-
nalassem o comportamento com o qual mais se identifi-

cassem.
Figura 1
Al natureza da actividade negocial
Concepgdo Bdsica da Negociagdo
Atitude Negocial
Objetivo da Negociacio
Relacionais Substantivos
Atitude face ao Planejamento
Planejada “ Improvisada
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Resultados
* Natureza da atividade negocial

A natureza da atividade negocial estd relacionada com a
forma como os individuos percebem o processo negocial.
A maioria dos executivos brasileiros (70%) declara que abor-
da as negociagées como um processo colaborativo e de
partilha, no qual ambas as partes podem ganhar algo.
Apenas 30% dos respondentes afirmaram que véem a nego-
ciagdo como uma competicdo, um confronto onde uma das
partes ganha e a outra perde. No entanto, quando ques-
tionados se a sua atitude principal era de barganha (troca de
concessdes entre as partes) ou de integrag@o (resolugdo con-
junta de problemas), mostraram alguma ambigiidade,
dividindo-se entre estas duas posturas negociais (50% para
cada uma). Corroborando este resultado, os participantes
também se dividiram quanto ao objetivo principal de uma
negociagdo: 46% declaram que um contrato assinado é o prin-
cipal propésito de uma negociacdo empresarial, enquanto que
54% defendem que uma negociacéo deve focar, em primeiro
lugar, a construgdo de um bom relacionamento entre as partes.

Esta aparente ambigiidade pode ser explicada & luz do
equilibrio entre os valores masculinos e femininos da cultura
brasileira (Hofstede, 1991). Por um lado, valorizam-se as
relacdes inferpessoais e a pertenca a grupos e redes, mas,
por outro, também se valoriza a assertividade, a com-
peticdo, o sucesso e o poder material. A coexisténcia entre
esses dois planos faz com que a negociagdo no Brasil seja
uma atividade relacional, mas na qual os resultados sdo
igualmente valorizados.

No que respeita ao planejamento e preparacdo da nego-
ciacdo, os resultados mostram um equilibrio entre aqueles
que defendem que a estratégia negocial deve resultar de
mecanismos sistemdticos de planejoamento (51%), e os que
acreditam que a estratégia negocial deve emergir natural-
mente da interacdo entre os negociadores (49%). Este resul-
tado revela uma das principais fragilidades do estilo nego-
cial brasileiro. A preparagdo e o planejomento s@o consi-
derados indispensdveis para o sucesso de uma negociag@o
(Lewicki et al., 2004). No entanto, como argumenta Bertero
(2004), os executivos brasileiros s@o caracterizados pela sua
visdo imediatista e pela desvalorizagdo do planejamento for-
mal, o que se confirma com os resultados obtidos.
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Ha um equilibrio entre os valores masculinos
e femininos da cultura brasileira. Por um lado,
valorizam-se as relacdes interpessoais e a pertenca
a grupos e redes, mas, por outro, também, se valoriza
a assertividade, a competicdo, o sucesso
e 0 poder material.

Apesar do reconhecimento, por parte do negociador
brasileiro, da importéncia do planejamento, a sua préti-
ca néo é identificada entre as mais manifestadas, o que
ajuda a explicar a crenga disseminada de que atributos
como «jogo de cintura», «improvisacéo» e «tino» (facilidade
de andar &s escuras) sdo suficientes. Por uma perspectiva
criativa, o improviso pode ser considerado uma virtude em
situagdes de emergéncia, mas, quando se transforma num
padrdo, pode revelar a fragilidade, pela inadequacdo e
impulsividade no encaminhamento das solugdes (Carvalhal,
2005).

Figura 2
Papel do individuo e do grupo

Responsabilidade pela Tomada de Decisdo

Processo de Tomada de Decisdo
or - i
ou Maioria

* Papel do individuo

Numa cultura onde predominam os valores coletivistas,
como a sociedade brasileira, os resultados sobre o papel do
individuo no processo de negociacdo parecem ndo sur-
preender. De fato, os executivos responderam que um nego-
ciador deve estar subordinado aos interesses do grupo com
quem partilha as responsabilidades (67%) e que as decisdes
devem ser tomadas por consenso ou maioria (67%). Ou
seja, os negociadores brasileiros sentem que o grupo e as
relagdes entre os seus membros s@o mais importantes que as
aspiracdes individuais. A averséo ao risco — outra caracteris-
tica da cultura brasileira —, também pode influenciar este
resultado da pesquisa, considerando que decisées e respon-
sabilidades compartilhadas tendem a diminuir riscos, pela
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multiplicidade de perspectivas e de informacdes que ofere-
cem no processo de negociagdo. Ainda assim, negociadores
de culturas asidticas demonstram um maior comprometi-
mento com o grupo, privilegiando negociagdes em equipe e
o consenso como meio para tomar decisdes (Hendon et al.,
1996). No caso brasileiro, isso néo é tdo evidente devido &
elevada distdncia hierdrquica, que, em muitos casos, con-
centra a tomada de deciséo do lider.

* Incerteza e tempo

Figura 3
Incerteza e tempo

Atitude face ao Risco

Sensibilidade ao Tempo - Processo

Conservador

Rigidez Flexibilidade

Sensibilidade ao Tempo - Duragdo

Rapidez Maturagdo

As predisposicdes dos negociadores quanto & incerteza e
& sua sensibilidade ao tempo sdo duas caracteristicas do
estilo negocial com impacto na negociacéo. No que diz
respeito & propensdo para correr riscos por parte do nego-
ciador, 55% dos respondentes declara ser conservador na
sua abordagem & negociagdo, defendendo regras e meca-
nismos de controlo, enquanto que 45% acredita que um
negociador deve inovar, mesmo considerando que essa ati-
tude pode incorrer em alguns riscos. De fato, a cultura
brasileira revela um elevado grau de averséo ao risco, o que
significa uma necessidade de seguranga e de previsibilidade,
o que explica a preferéncia por uma atitude conversadora na
negociagdo.

Com relag@o ao tempo, a natureza policrénica do tempo
na cultura brasileira (Harris et al., 2004) influencia a flexibi-
lidade que os brasileiros atribuem & gestdo do tempo no
processo de negociacdo (55%). Isso significa que os negocia-
dores brasileiros séo menos rigorosos com o cumprimento
da agenda, dispersam a sua atencdo com diversos assuntos
simultaneamente e néo se preocupam em chegar a um
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acordo rapidamente (Schuster e Copeland, 1996). De fato,
o ritmo da negociagdo tende a ser lento, uma vez que os
negociadores privilegiom a maturacdo (74%) & rapidez
(26%) para chegar a um acordo negociado. Outro fator cul-
tural que pode influenciar essa dimenséo é a disténcia
hierdrquica. Quanto maior a disténcia hierdrquica, menor a
interac@o entre individuos de diferentes hierarquias e classes
econdmico-sociais € maior a concentragdo de poder. Isto
implica que negociadores de culturas mais hierdrquicas
aceitardo com dificuldade negociar com individuos de
posicdo comparativa diferente da sua e o processo tenderd
a ser mais lento, uma vez que é necessdria a aprovagdo dos
superiores hierdrquicos (Chang, 2003).

* Comunicagdo

Figura 4
Complexidade de comunicacdo

Complexidade de Comunicagdo

Indireta Direta

Estilo de Comunicacio

Natureza e Base dos Argumentos
Logica 6 s

Debatedor

H

Intuigdo

Controle

Papel das Emogdes
B Repress3o

Expressdo 18%

Os planos do estilo negocial relacionados com a comuni-
cagdo revelam a influéncia de caracteristicas culturais como
a averséo ao risco, a distdncia hierdrquica «casa-rua», o
tempo policrénico e a cultura ndo territorial. A esse respeito,
os executivos brasileiros declaram a preferéncia por uma
forma indireta de comunicacdo (59%), ou seja, por um esti-
lo mais subjetivo, onde a comunicagdo ndo verbal é rele-
vante. Este resultado pode ser explicado pelo fato de o Brasil
ser uma cultura ndo territorial, que mantém uma certa proxi-
midade com os interlocutores, sendo comum a linguagem
gestual e os toques durante a negociagdo (Graham, 1985;
Munter, 1993).

O personalismo, i.e., a tendéncia para cultivar a proximi-
dade e o afeto nas relagdes interpessoais, também pode

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS

influenciar uma forma indireta de comunicacdo nas
negociacdes. Por outro lado, a preferéncia por uma estraté-
gia de comunicacdo moderadamente debatedora (53%)
pode ser compreendida pelo prisma do sistema temporal
policrénico da cultura brasileira, que, sendo mais flexivel em
relacdo ao tempo, influencia a distragdo fécil dos negocia-
dores, bem como a discussdo de diferentes assuntos de
forma aleatéria e simultdnea (Schuster e Copeland, 1996).

Corroborando os resultados obtidos, Graham (1985)
reporta que os negociadores brasileiros sdo os que menos
utilizam periodos de siléncio e os que mais inferrompem o
seu inferlocutor durante uma negociagdo. Sendo a capaci-
dade para escutar ativamente um dos comportamentos iden-
tificados em negociadores de sucesso (Rackman, 1980), a
orientagdo exagerada para o debate e argumentagdo é
outra das fragilidades do estilo de negociagdo valorizado
pelo brasileiro que merece ser destacada. Os brasileiros s@o,
em geral, exagerados na disputa verbal, elevando o tom de
voz, acentuando a gestualidade, colocando num plano
secunddrio o fato de que a matéria-prima fundamental do
processo negociador (a informacéo) precisa fluir, e ela s6
fluird se a escuta ativa for mobilizada para estimular a outra
parte a fazer revelagoes.

No que respeita ao conteddo da comunicagdo, os partici-
pantes revelam que baseiam os seus argumentos na légica
e em fatos concretos (68%), como uma forma de controlar e
reduzir os riscos, desvalorizando o papel das percepgdes e
da intui¢Go. Por outro lado, e ao contrério do que muitos
autores sugerem, os participantes expressaram a importan-
cia do controlo e da repressdo das emocdes como fator
determinante para o sucesso de uma negociacdo (82%).
Uma vez que os brasileiros séo tidos como expressivos e
espontdneos, e isso nem sempre produz efeitos positivos nas
negociagdes, os brasileiros consideram que o negociador
deve controlar suas emogdes. Como uma cultura de alto
contexto, essa caracteristica tem a ver com prdticas desti-
nadas a dissimular e a esconder o jogo. Como a comuni-
cagdo indireta é intensa, Carvalhal (2005) destaca que
«gerenciar as emogdes» tem uma conex&o com a maior
necessidade de ampliar o dominio e o controlo sobre o
processo e as reais intengdes das partes envolvidas. Este
resultado contraria diversos autores que caracterizam os
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0s brasileiros sdo, em geral, exagerados na disputa
verbal, elevando o tom de voz, acentuando
a gestualidade, colocando num plano secundario o fato
de que a matéria-prima fundamental do processo
negociador (a informacdo) precisa fluir, e ela so fluird
se a escuta ativa for mobilizada para estimular
a outra parte a fazer revelacoes.

negociadores latino-americanos em geral, e os brasileiros
em particular, como muito abertos e expressivos (Harris et

al., 2004).
* Confianca

Figura 5
Confianca

Confianga Interpessoal

Base da Confianca entre as Partes

veomise TTEZE
e Convivio

Desconfianga

Intuigdo e
Empatia

A confianca assume-se como um elemento fundamental
da dindmica interpessoal na relagdo entre as partes. No que
concerne & confianga interpessoal, 71% dos negociadores
brasileiros declaram que iniciam a negociagdo com um
espirito de abertura, confiando na sua contraparte negocial.
O dado é surpreendente e pode ser compreendido & luz da
ambigiidade dos comportamentos na «casa» e na «rua»
(DaMatta, 1997), que diferencia os tratamentos que os
brasileiros destinam aos individuos que fazem ou nédo fazem
parte das suas redes sociais. Isso significa que os negocia-
dores brasileiros confiam nos negociadores que consideram
pertencer ao seu circulo social, o que é o caso da maioria
das negociacées empresariais, uma vez que se desenvolvem
num contexto de continuidade das relages.

Contrariando os resultados, mas corroborando esta inter-
pretacdo, Graham (1985) relata que os brasileiros sdo mais
desconfiados quando negociam com quem n&o conhecem
do que os negociadores americanos ou japoneses. No en-
tanto, a retérica da confianca interpessoal também se con-
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tradiz com outros resultados dessa mesma pesquisa, como a
necessidade de especificar todos os detalhes contratuais, a
importéncia da validade escrita dos acordos, e a valorizagdo
do controlo e repressdo das emogdes para ndo ser explo-
rado pela outra parte durante a negociag@o.

Por outro lado, no que diz respeito & base de confianca
entre as partes, os respondentes consideram que a repu-
tacdo e o convivio (74%) sGo mais importantes do que a
intuigdo e a empatia (26%). Este resultado pode ser mais
uma vez compreendido com base na dialética ‘casa-rua’ e
na natureza hierdrquica do poder da sociedade brasileira,
que induz ao tratamento diferenciado dos individuos que
compartilham as mesmas redes de convivéncia sociais. Por
outro lado, sendo o Brasil uma cultura de alto contexto, a
informag@o é interpretada a partir de um conjunto de pistas,
nomeadamente a relagdo entre as partes e o contexto social.
Assim sendo, a negociacéo, neste contexto cultural, tenderd
a ser mais ritualistica e lenta, uma vez que a familiaridade e
a confianga ndo séo apenas um precursor do negdcio mas
também a base da relagdo negocial (Munter, 1993; Stewart
e Bennett, 1991).

* Protocolo

Figura 6
Protocolo

Aparéncia e Apresentacdo

Rituais

Informal

Informal

Os negociadores brasileiros apresentam resultados li-
geiramente diferentes no que tange ao protocolo na apre-
senfag@o e ao protocolo no comportamento. Enquanto 72%
dos respondentes declara-se formal na apresentagdo, ape-
nas 54% deles mantém a mesma formalidade na interagéo
com a outra parte. Os dados podem ser explicados como
conseqUéncia da tensdo criada entre valores como o for-
malismo, o personalismo e a flexibilidade. O formalismo
brasileiro ndo se refere apenas & instituicdo de regulamen-
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tos que prevejom e impegam desvios comportamentais, mas,
em boa medida, ao apego & forma em detrimento do con-
teddo, uma atitude definida por Caldas e Wood (2000)
como «para inglés vers. Por outro lado, o personalismo e a
flexibilidade, caracterizados pela facilidade de adaptagéo a
novas situagdes, podem influenciar um comportamento mais
informal e personalista, caracteristico dos negociadores
brasileiros.

Resultados

Figura 7
Resultados

Base da Validade do Acordo
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Contetado do Contrato
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Processo de Construgdo do Acordo
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Bottom-up

Por Gltimo, os resultados do processo de negociacéo
podem ser explicados & luz de caracteristicas culturais
brasileiras, como a averséo ao risco, o formalismo e a dis-
tancia hierdrquica. A preferéncia pela base escrita dos con-
tratos (82%) e pelo conteddo especifico nos mesmos (88%),
é conseqUéncia da influéncia do formalismo e da averséo ao
risco. De fato, os brasileiros revelom um elevado grau de
averséo ao risco, o que implica uma necessidade de meca-
nismos de controlo assegurados pela formalizacéo escrita
dos contratos, especificando todos os detalhes do acordo,
antecipando todos os potenciais problemas e contingéncias.
Por fim, o processo de construcdo do acordo é caracterizado
como um processo top-down por 72% dos respondentes, o
que significa que as negociacdes comegam por uma defi-
nicdo dos principios gerais e s6 depois se entra nos detalhes.
De alguma forma este resultado corrobora outros resultados
desta pesquisa, nomeadamente a importéncia da cons-
trucéo de uma relagdo com a outra parte como base da con-
fianca entre as partes, e o ritmo lento e ritualista caracterfs-
tico das negociagdes.
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0 improviso tipico do brasileiro é uma acdo que requer
«jogo de cintura» e criatividade, praticas valorizadas
que, muitas vezes, inibem o exercicio do planejamento,
que é de fundamental importancia nas negociacoes.

Conclusdo

Tanto os individuos quanto as sociedades se definem por seus
estilos, seus modos de «fazer as coisas e serem percebidos».
Esse «fazer as coisas e ser percebido» no Brasil tem sido expli-
cado pelos pensadores da cultura brasileira por meio de abun-
dantes interpretacdes sobre as raizes dos diversos «ismos» —
colonialismo, patriarcalismo, personalismo, mandonismo,
patrimonialismo, nepotismo e empreguismo -, que se mani-
festam, ainda hoje, nas relagdes sociais. Eles aprofundam
suas andlises sobre as diversas formas, como o convivio e a
miscigenacdo racial, a tolerdncia e a afabilidade se apresen-
tam. Destacam a tendéncia & harmonizacdo conciliadora
entre a casa grande e a senzala; a casa e a rua; o trabalho e
a aventura; a extroverséo/alegria e a tristeza/melancolia; a
cordialidade, a hospitalidade e a frieza; entre a honestidade,
a malandragem e a desconfianca; com impactos diretos e
peculiares nas formas de resolver conflitos e de negociar.

E importante destacar, de um lado, a orientagdo do bra-
sileiro para os relacionamentos, e de outro, a baixa assertivi-
dade como atitude tipica, e, nesse plano, a maneira como
trata o «n@o» sem necessariamente ter que dizer «<ndo». Ame-
niza momentos mais agressivos e contemporiza maneiras
afirmativas de abordar aspectos polémicos, especialmente
entre iguais, quando barganhar é preciso. A barganha posi-
cional assume conotacdes relacionais, nas quais hierarquia,
individualidade e igualdade muitas vezes se confundem e
requerem um cerfo «jeito» de acomodar as contradices.
Esse «jeitinho brasileiro» (Barbosa, 1992) ¢, portanto, um
elemento especial da identidade social brasileira. E uma
forma peculiar de agir que caracteriza um «estilo» de lidar
com as regras, tornando-as flexiveis, escolhendo atalhos ou
caminhos alternativos para passar ao largo dos seus aspec-
tos mais rigidos, evitando choques e constrangimentos. O
improviso tipico do brasileiro é uma agdo que requer «jogo
de cintura» e criatividade, prdticas valorizadas que, muitas
vezes, inibem o exercicio do planejamento, que é de funda-
mental importdncia nas negociacdes.
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Tomando como base as constatacdes de importantes
pesquisadores de negociacdo, o presente trabalho buscou
relacionar o quanto o brasileiro se identifica com sete impor-
tantes dimensdes presentes nas negociagdes: natureza da
atividade; papel do individuo; incerteza e tempo; comuni-
cacdo; confianca, protocolo e resultados. As associacdes
qualitativas levaram em conta observacdes de antropélogos
culturais, procurando evitar os clichés e generalizagdes, por
conduzirem a esteredtipos preconceituosos que influenciam
negativamente os julgamentos que negociadores podem
fazer de seus interlocutores em contextos multiculturais.

Esta pesquisa e o produto dela conta parte da histéria. Ela
pode e deve ser aprofundada. Essa é uma histéria para
aqueles que desejam e precisam interagir com negociadores
brasileiros, no sentido de compreendé-los melhor, por dispor
de elementos adicionais para a construgdo de acordos posi-
tivos e mutuamente gratificantes. B
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fis competéncias funcionais dos lideres
e a eficdcia das equipas

por Joaquim Santos, Antonio Caetano e Jorge Correia Jesuino

RESUMO: Udrios modelos tedricos de lideranca de equipas tém sido propostos com base na abordagem funcional da
lideranca, mas até a data nenhum foi empiricamente testado. 0 objectivo deste estudo é testar a relevancia de um
modelo tedrico de lideranca funcional, verificando a relacao de um conjunto de competéncias de lideranca com a
eficdcia das equipas lideradas. Participaram no estudo 84 individuos, que foram submetidos a uma prova de lide-
ranca de uma equipa de seis elementos na realizacao de tarefas ndo estruturadas, as quais requeriam a interde-
pendéncia de todos os membros. Na andlise factorial realizada a grelha de avaliacao foram encontrados quatro fac-
tores que se ajustam as quatro competéncias de lideranca do modelo tedrico. Estas competéncias de lideranca obser-
vadas nos lideres testados encontravam-se associadas a eficacia das equipas lideradas.

Palavras-chave: Lideranca Funcional de Equipas, Eficacia nas Equipas

TITLE: The leaders’ functional skills and team effectiveness

ABSTRACT: Several theoretical team leadership models have been proposed based on the functional approach of
leadership but until now none of them has been empirically tested. The purpose of this study is to test the impor-
tance of a theoretical model of functional leadership considering the relation between a set of leadership skills and
the effectiveness of the led teams. 84 individuals took part in this study and were submitted to a leadership proof
by a team of six members. This group performed non-structured tasks which would require the interdependence of
all members. In the factorial analysis conducted to the evaluation grid, four factors have been found which adjust
to the four leadership skills suggested in the proposed theoretical model. These leadership skills observed in the
tested leaders are associated with the effectiveness of the led teams.

Key words: Functional Team Leadership, Team Effectiveness

TITULO: Las competencias funcionales de los dirigentes y la eficacia de los equipos

RESUMEN: Uarios modelos tedricos de los equipos de liderazgo se han propuesto sobre la base de un enfoque fun-
cional de liderazgo, pero hasta ahora ninguno ha sido probado empiricamente. €l objetivo de este estudio es poner a
prueba la pertinencia de un modelo teérico de liderazgo funcional, verificando la relacion de un conjunto de habili-
dades de liderazgo con la eficacia de los equipos dirigidos. 84 personas participaron en el estudio, y fueran sub-
metidas a una prueba de liderazgo de un equipo de seis elementos, en la realizacion de tareas no estructuradas, las
cuales requirian la interdependencia de todos los miembros. En el andlisis factorial realizado sobre la escala de eva-
luacién se encontraron cuatro factores que se ajustan a las cuatro habilidades de liderazgo del modelo tedrico. Estas
habilidades de liderazgo observadas en la prueba de los lideres estaban vinculados a la eficacia de los equipos dirigidos.

Palabras-clave: Equipo de Liderazgo Funcional, Eficacia en los Equipos
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os Ultimos 15 anos tem-se assistido a um conjunto de

modificacdes organizacionais na concepgdo do traba-

lho, as quais tém privilegiado a formagdo de equipas
envolvidas em sistemas de trabalho mais complexos, em
detrimento de cargos individuais em estruturas funcionais
(Mathieu, Marks e Zaccaro, 2001). Esta tendéncia organiza-
cional encontra eco na abundante produgdo cientifica,
expressa em vdrias revisdes da literatura nas quais se tem
assistido ao deslocar do foco de estudo dos pequenos gru-
pos interpessoais no dmbito da psicologia social, para o es-
tudo de equipas de trabalho no dmbito da psicologia orga-
nizacional (Kozlowski e ligen, 2006).

As equipas sdo definidas como duas ou mais pessoas, que
interagem socialmente, possuindo um ou mais objectivos
comuns, sendo criadas para desempenhar tarefas relevantes
para as organizacdes, possuindo uma estrutura diferenciada
de papéis e responsabilidades e estando envolvidas num sis-
tema organizacional com fronteiras e ligacdes num contexto
mais vasto da envolvente da tarefa (Salas, Dickinson, Con-
verse e Tannenbaum, 1992). O desempenho das equipas
corresponde & execucdo das acgdes e é aferido na medida
em que a equipa realiza as accdes requeridas para ser efi-
caz. A eficdcia desse desempenho é aferida na medida em
que o resultado alcangado se ajusta ao resultado esperado
(Essens, Vogelaar, Mylle, Blendell, Paris, Halpin e Baranski,
2005).

A tarefa exige que os membros se focalizem nas activi-
dades de equipa para atingirem os seus objectivos, obrigan-
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do-os a tomar decisées, criar, inventar e adaptar solugdes
para resolver os problemas inerentes & sua realizacdo. Os
processos de equipa sdo a forma como os membros alinham
os seus recursos para fazerem frente as exigéncias das tare-
fas (Kozlowski e ligen, 2006). E por esta razdo que os proces-
sos de equipa constituem factores criticos que capacitam a
eficécia das equipas (Kozlowski, Gully, Nason e Smith,
1999).

Os modelos de desempenho e eficdcia das equipas tém
vindo progressivamente a salientar o papel decisivo dos pro-
cessos de interac¢@o no desempenho e eficacia das equipas
e paralelamente as intervengdes nas equipas visando a me-
lhoria do seu desempenho e eficécia t&m-se deslocado dos
antecedentes (e.g., a concepcdo das equipas) para os pro-
cessos de interaccdo incidindo no treino, no desenvolvimen-
to e na lideranca (Essens et al., 2005). De uma forma gené-
rica, a teoria e a investigag@o, sobretudo em contexto orga-
nizacional, t&m sugerido que a lideranga é um importante
factor que pode afectar os processos de equipa e os seus
resultados (Kozlowski e ligen, 2006).

Hackman e Walton (1986) reviram a generalidade das
correntes tedricas de lideranca e consideraram que os mo-
delos decorrentes néo conseguiram responder satisfatoria-
mente ao modo como os lideres podem melhorar o desem-
penho e a eficdcia grupal, preocupagdo que é partilhada por
Kozlowski, Gully, McHugh, Salas e Cannon-Bowers (1996a),
quando referem que, «apesar da extensa literatura sobre
lideranca nas organizagdes, torna-se dificil a partir desta
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Al teoria e a investigacao, sobretudo em contexto
organizacional, tém sugerido que a lideranca
¢é um importante factor que pode afectar
0S «processos de equipa» e os seus resultados.

investigacdo aplicar prescrigdes directamente ds equipas»
(p- 255).

No que diz respeito ao papel dos lideres, Komaki, Des-
selles e Bowman (1989) constatam que «pouco se sabe acer-
ca daquilo que os lideres tém de fazer para promover o
desempenho das equipas» (p. 522) e Fleishman, Mumford,
Levin, Korotkin e Hein (1991) consideram que «estas teorias
ndo produziram as condicdes suficientes para se criarem
intervencdes capazes de promover melhorias tangiveis nos
individuos nomeados para posicdes de lideranca (lideres for-
mais)» (p. 246).

Com efeito, a generalidade das teorias de lideranca estdo
focalizadas na sua estrutura, identificando dimensées
passiveis de aplicacdo a diferentes individuos, contextos,
tarefas e periodos, e mesmo o modelo dominante da lide-
ranca transformacional é pouco especifico em relagéo ao
que efectivamente se passa no processo de lideranca (Koz-
lowski, Wathola, Nowakowski, Kim e Botero, 2006).

Uma primeira resposta para este problema pode ser
encontrada na perspectiva da lideranca funcional de
McGrath (1962), para o qual a acgdo dos lideres consiste
nas fungdes de monitorizagdo que visam prever e detectar
quaisquer sinais de problemas para a equipa e nas fungdes
de promocdo das acgbes (intervencdo) necessdrias para os
resolver. Com base nesta perspectiva, Hackman e Walton
(1986) elaboraram um modelo de lideranca funcional no
qual as funcdes de monitorizacdo e intervencéo dos lideres
sdo dirigidas aos problemas susceptiveis de afectar as cinco
condicées-chave para a eficdcia dos grupos: (1) a clareza da
direcg@o; (2) a adequagdo da estrutura grupal; (3) o contex-
to organizacional de apoio; (4) o apoio e assisténcia aos
processos de grupo; e (5) a disponibilidade dos recursos
materiais adequados.

Para Fleishman et al. (1991), a lideranca constitui também
um fenémeno funcional em virtude do seu foco na defini¢do
e implementacéo de objectivos, que significam uma forma
prdtica de resolucéo de problemas e propdem um modelo
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de lideranca funcional a partir dos tipos de actividades exigi-
das aos lideres para a resolugdo desses problemas. Este
modelo compreende quatro dimensdes centrais ou supra-
-ordenadas de actividades de lideranca que s@o promovidas
pelos lideres: (1) a busca e estruturacdo da informacao; (2)
a utilizagdo da informacéo na resolucéo dos problemas; (3)
a gestdo dos recursos humanos; e (4) a gestéo de recursos
materiais.

Ao nivel das equipas, a lideranca funcional constitui um
processo onde o lider é responsavel por diagnosticar os
problemas que possam constituir entrave ao alcance dos
objectivos da equipa, gerar e planear as solucbes ade-
quadas e implementar essas solugdes num contexto social
complexo (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs e Fleishman,
2000).

Em sintonia com os novos modelos de desempenho e
eficdcia de equipas que sublinham o papel decisivo dos
processos de interaccéo, Zaccaro, Rittman e Marks (2001)
salientam que a composicdo da equipa, tal como os cons-
trangimentos contextuais e de recursos, podem mitigar a in-
fluéncia do lider, encontrando-se muitas vezes fora da sua
zona de influéncia. Por esta razdo propdem um modelo de
lideranca funcional, em que a intervencdo do lider nas
equipas é dirigida aos processos de interaccGo relevantes
para a concretizacdo da tarefa, através das funcoes de lide-
ranca propostas por Fleishman et al. (1991).

Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas e Halpin (2006a) pro-
pdem também um modelo de lideranga de equipas que cor-
responde no fundo & actualizacdo do modelo de Hackman
e Walton (1986), no qual associam as funcées de lideranca
propostas por Fleishman et al. (1991) & garantia das
condicoes de eficécia das equipas propostas por Hackman
(2002).

(Quatro pressupostos

Atendendo & utilidade prética que resultaria da utilizacdo
destes modelos tedricos (Burke et al., 2006a; Zaccaro et al.,
2001) afigura-se importante testar a sua relevancia
epistémica, visto que até & data nenhum dos modelos foi
sujeito a uma validacéo empirica. Considerando esta lacuna
na investigag@o, procurdmos desenvolver um modelo de li-
deranca funcional para individuos com responsabilidade de
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chefia de equipas em contexto organizacional, com o objec-
tivo de verificar a sua aplicabilidade e conhecer o seu
impacto na eficécia das equipas lideradas obedecendo a um
conjunto de quatro pressupostos.

O primeiro pressuposto assenta na definicéo de lideranca
das equipas, como processo dindmico de resolugéo de pro-
blemas sociais através de um conjunto de respostas genéri-
cas promovidas pelo lider (Burke et al., 2006a). Estas
respostas genéricas correspondem s fungdes de lideranga
de Fleishman ef al. (1991) que designdmos pelas competén-
cias clarificar a situacéo (busca e estruturagdo de informa-
cdo), clarificar a estratégia (utilizacdo de informacéo na
resolucéo de problemas), coordenacdo (gestéo de recursos
humanos e gestdo de recursos materiais), ds quais acrescen-
témos uma nova competéncia de lideranga, que designdmos
por competéncia de facilitar a aprendizagem resultante da
importéncia crescente dos lideres no processo de aprendiza-
gem das equipas (Edmonson, 2003).

O segundo pressuposto postula que os lideres desempe-
nham estas funcdes de lideranga intervindo ao nivel dos pro-
cessos de interaccdo das equipas no desempenho de tarefas
(Zaccaro et al., 2001). O terceiro pressuposto assume que as
tarefas t€m uma natureza episédica composta por fases
(Kozlowski et al., 2006) que designdmos por avaliagéo situa-
cional, estruturac@o estratégica, envolvimento na acgéo e re-
flexdo. O quarto pressuposto defende que durante as quatro
fases do ciclo de uma tarefa determinados processos de
interaccéo tm maior preponderéncia (Marks, Mathieu e
Zaccaro, 2001).

0 modelo de lideranca funcional proposto

Consideramos que aquando da atribuicdo de uma nova
tarefa a uma equipa, esta se encontra perante o problema de
a realizar conforme os requisitos e as condicdes de quem a
atribui, o que constitui um critério de eficacia (Essens et al.,
2005). Uma vez atribuida esta nova tarefa & equipa, inicia-se
a fase da avaliagéo sitvacional na qual assumem relevancia os
processos de andlise de missdo e especificagdo de objectivos a
atingir. A andlise da miss@o constitui a inferpretagdo e avalia-
¢Go da missdo da equipa relativamente & tarefa a executar, ao
contexto onde esta decorre e aos recursos que se encontram
disponiveis para a sua realizacdo (Marks et al., 2001).

Joaquim Santos, Antdnio Caetano e Jorge Correia Jesuino 08

Os lideres necessitam de recolher toda a informagao rela-
tiva & tarefa que lhes permita clarificar qual é o problema
subjacente, tendo em vista o desenvolvimento de um mode-
lo mental do problema proporcionando aos membros um
adequado entendimento da tarefa, do ambiente onde ope-
ram e como devem responder enquanto equipa (Zacarro et
al., 2001). Esta informagdo deve ser organizada e interpre-
tada recorrendo a categorias ou esquemas que sirvam de

base & sua memorizacdo, julgamento e inferéncia (Barsolou,

1983).

0s lideres promovem o processamento colectivo
de informacdo, quando encorajam e facilitam
0 envolvimento dos membros na identificacdo
do problema, seu diagnéstico, geracao e seleccao
de solucdes. Este processo necessita de incluir
uma discussao verbal confrontando percepcdes,
esclarecendo ddvidas para assequrar que todos
0s membros tém uma visdo partilhada do propésito
e objectivos da equipa.

Os lideres promovem o processamento colectivo de informa-
¢do, quando encorajam e facilitam o envolvimento dos mem-
bros na identificacdo do problema, seu diagnéstico, geragdo e
selecg@o de solugdes (Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers,
1996b). Este processo necessita de incluir uma discusséo verbal
confrontando percepcoes, esclarecendo duvidas para assegurar
que todos os membros #m uma viséo partilhada do propésito
e obijectivos da equipa (Marks et al., 200I).

Através da competéncia clarificar a situagéo, os lideres fa-
cilitam na equipa a procura, partilha, discussGo e estrutu-
racdo da informacéo, relevante para a resolucdo da tarefa,
o que conduz & identificacdo colectiva do problema ou
modelo partilhado da situagdo. Isso pode ser conseguido
através da reunido preparatéria da accéo (briefing).

Nestes briefings, os lideres fomentam de forma estrutura-
da a criago de um modelo partilhado da situagéo: (1) defi-
nindo a misséo ou tarefa; (2) explicando a finalidade ou pro-
pésito da missdo; (3) caracterizando os meios disponiveis e
os constrangimentos ou limitacdes; e (4) cerfificando-se de
que a informagéo foi compreendida pelos membros da equi-
pa, i.e., de que hd um entendimento colectivo da situagdo.
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A segunda fase do ciclo de tarefa — a estruturagdo
estratégica —, visa desenvolver o modo de resolucéo dessa
tarefa, consubstanciada nos processos de equipa de formu-
lagéo estratégica e planeamento estimulados pelos lideres
através da competéncia de clarificar a estratégia. Cannon-
-Bowers, Salas e Converse (1993) consideram que a partici-
pacéo dos membros das equipas no processo de formulag@o
e seleccGo estratégica e no planeamento das actividades,
constitui uma forma adequada para a criagdo de modelos
mentais partilhados de equipa.

O planeamento constitui a forma de estruturar a aplicagéo
de uma estratégia e possibilita a criagdo de um conjunto de
modelos mentais partilhados (relativos & estratégia, modo de
interacgdo, equipamentos a utilizar, preferéncias e com-
peténcias dos membros), que guiam as suas acgdes na fase
de execugdo (Burke, Satgl, Salas, Pierce e Kendal, 2006b).
A estratégia e o planeamento subjacente encontram-se fre-
quentemente associados a um impacto positivo na eficcia e
desempenho das equipas (Janicik e Bartel, 2003; Stout,
Cannon-Bowers, Salas e Milanovich, 1999).

De entre os métodos testados para o desenvolvimento
dos modelos mentais partilhados, destacam-se o treino
cruzado, o treino de interacgdo, os briefings iniciais de
«pré-accéo» e de «pbs-accdon» perpetrados pelos lideres,
bem como o envolvimento dos subordinados em sessdes
estratégicas e de planeamento (Cannon-Bowers et al.,
1993). Uma vez formulada a estratégia e estabelecido o
plano, cabe ao lider a sua clarificagdo final, cujo objectivo
é a consolidac@o dos modelos mentais partilhados (Zaccaro
et al., 2001).

A estruturagéo estratégica é estimulada pelos lideres atra-
vés da competéncia de clarificar a estratégia e visa de forma
estruturada a criacéo de modelos mentais partilhados de ta-
refa, equipa, interaccGo e equipamento, sendo operacio-
nalizada em forma de reunido pré-acgéo na qual o lider: (1)
apresenta uma estratégia; (2) encoraja os membros da equi-
pa pedindo sugestées para o desenvolvimento da estratégia
ou de estratégias alternativas; (3) clarifica os papéis, o modo
de interaccdo e de uso de recursos; (4) integra toda a infor-
macdo anterior num plano e comunica-o a toda a equipa; e
(5) testa a compreens@o desse plano entre os membros da
equipa, ou seja, verifica a similitude dos modelos mentais.
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Para Marks et al. (2001), a fase de envolvimento na
acgdo tem um cariz marcadamente comportamental, onde
os membros desenvolvem as acgdes que directamente con-
duzem ao alcance do objectivo da equipa e consideram
que os processos de equipa mais relevantes sGo a monito-
rizagdo do cumprimento de objectivos e de sistemas, a mo-
nitorizagéo da equipa, o apoio-mUtuo entre membros e a
coordenacéo.

Entre os aspectos centrais da coordenag@o encontramos: a
integracdo dos contributos individuais, do ritmo e sequéncia
das actividades (Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas e
Volpe, 1995); a combinacéo das diferentes accdes e esforcos
dos membros e a sincronizagdo sequencial dessas accdes
(Kozlowski e Bell, 2003); a actualizagdo da informagéo rela-
tiva & avaliog@o da situagdo e & execugdo proporcionada
pelo lider aos membros; bem como a informagdo sobre o
que é expectdvel no futuro imediato (Kozlowski et al.,
1996aq).

Uma responsabilidade central do lider é aumentar
a eficdcia colectiva e uma das formas de o fazer
é exortando os membros a trabalhar esforcadamente
para a equipa.

Durante a fase da acgéo, o apoio mituo ou cooperagdo
enfre membros assume grande importéncia, processo que é
caracterizado pela contribuigdo do esforco, do tempo e
recursos individuais para os projectos colectivos, cabendo
aos lideres um papel determinante no desenvolvimento
destes comportamentos de cooperacédo (De Cremer e
Knippenberg, 2002).

O envolvimento dos membros é crucial para a execugdo
da tarefa; assim, se os membros acreditarem que a sua
equipa é capaz de alcancar os objectivos e fer sucesso, é
mais provdvel que se envolvam nas tarefas (Zaccaro, Blair,
Peterson e Zazanis, 1995). Os lideres conseguem aumentar
a motivacéo das equipas directamente através de algumas
estratégias motivacionais e indirectamente através do seu
planeamento, da coordenagdo, do envolvimento dos mem-
bros e pelos comportamentos de feedback (Zaccaro et al.,
2001). Uma responsabilidade central do lider é aumentar a
eficdcia colectiva (Kane, Zaccaro, Tremble e Masuda, 2002)
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e uma das formas de o fazer é exortando os membros a tra-
balhar esforqadamente para a equipa.

Durante a fase de acgdo, um clima afectivo positivo entre
os membros pode encorajar maior cooperac¢do, maior par-
ticipacéo, menos conflito e maior coesdo (George, 1996).
Relativamente ao conflito intra-grupo, na sua dimenséo con-
flito de tarefa, os resultados mostram-no em geral positiva-
mente associado ao desempenho das equipas e a satisfagdo
dos membros, enquanto o conflito afectivo se relaciona com
efeitos contrdrios (Mannix e Neale, 2005; Passos e Caetano,
2005).

Para ajudar as equipas a serem mais eficazes, os lideres
tém de gerir o clima, de maneira a que a resolucéo do con-
flito cognitivo seja apoiada e que o conflito afectivo seja de-
sencorajado (Zaccaro et al., 2001).

A investigacéo empirica relativa aos processos de equipa
mais relevantes durante a fase de envolvimento na accdo
tem obtido resultados consistentes, embora centrados na
relacdo de previsGo da coordenagdo no desempenho e na
eficdcia das equipas (Marks, DeChurch, Mathieu, Panzer e
Alonso 2005; Marks e Panzer, 2004; Marks, Sabella, Burke
e Zaccaro, 2002). Durante esta fase do ciclo de tarefa, os
lideres actuam como elementos facilitadores dos processos
de interaccdo de equipa através da competéncia de coor-
denar e neste &mbito devem: (1) coordenar as actividades
dos outros membros; (2) monitorizar e actualizar a evolucéo
do desempenho informando a equipa; (3) estimular e pro-
mover a cooperagdo entre membros assistindo e ajudando
os membros em dificuldade; e (4) promover um clima de
inferacc@o favorével limitando conflitos e estimulando a mo-
tivagdo utilizando reforcos positivos e afirmagées estimula-
doras do empenho colectivo.

Assim que se conclui a fase de envolvimento na acgdo, a
exigéncia colocada aos recursos dos membros reduz-se e a
equipa transita para a fase da reflexdo (Kozlowski et al.,
2006). Esta reflexéo de «pds-acgdo» deve ocorrer no contexto
do desempenho, permitindo que as equipas clarifiquem pro-
blemas de interpretagdo, refinem estratégias e possam ter
como consequéncia a elaboragdo de melhores planos e per-
mitam aos lideres encontrar-se em posicdo privilegiada para
fornecer o feedback necessdrio & regulacdo das equipas
(Tannenbaum, Smith-Jentsch, Behson, 1998). A importancia
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Para ajudar as equipas a serem mais eficazes,
os lideres tém de gerir o clima, de maneira
a que a resolucdo do conflito cognitivo seja apoiada
e que o conflito afectivo seja desencorajado.

do retorno nos processos de aprendizagem e adaptag@o das
equipas estd bem documentada (Burke et al., 2006b;
Edmondson, 2003). Para além do lider, também esse retorno
que os membros da equipa podem fornecer ¢ um contribu-
to essencial para a aprendizagem da equipa, mas isto s6
acontecerd se houver a percepcéo de que a equipa é um
lugar seguro para tomar riscos interpessoais, ou seja, se 0s
membros #&m confianca de que ndo serdo embaracados,
rejeitados ou punidos quando expdem o que pensam peran-
te a sua equipa, i.e., se os membros da equipa sentirem
seguranca psicolégica, sendo o papel dos lideres fundamen-
tal neste processo (Edmondson, 2003).

O lider durante a fase de reflexdo actua como promotor
da reflexdo da equipa e no dmbito da competéncia de facili-
tacdo da aprendizagem deve: (1) promover uma reflexdo
relativa & avaliagdo inicial da situagdo e & estratégia empre-
endida; (2) promover uma reflexdo relativa ao envolvimento
na acgdo; e (3) sintetizar as licdes aprendidas.

Propasito do estudo
Considerando o modelo tedrico de lideranga proposto,

constitui-se como objectivo central do presente estudo testar

a sua relevincia para a andlise da eficacia das equipas.

Complementarmente procurdmos verificar a adequagdo do

instrumento de avaliogdo das competéncias de lideranga

decorrentes do modelo tedrico, tornando relevante colocar
as seguintes hipéteses:

* Hipdtese 1: A competéncia de lideranga clarificar a situa-
¢do estd positivamente associada & eficécia da equipa;

* Hipétese 2: A competéncia de lideranca clarificar a estra-
tégia estd positivamente associada a eficécia da equipa;

* Hipétese 3: A competéncia de lideranca coordenacédo esté
positivamente associada & eficdcia da equipa;

* Hipdtese 4: A competéncia de lideranca facilitar a apren-
dizagem estd positivamente associada s competéncias
clarificar a situacdo, clarificar a estratégia e coordena-
¢do.
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Metodologia
* Amostra

Participaram neste estudo 84 individuos, pertencendo a
uma organizag@o militar com experiéncia de chefia de
pequenas equipas (2-5 elementos) com uma média de
idades de 35 anos, tendo como habilitagdes académicas
médias o 12.° ano.

Procedimento

Todos os individuos realizaram uma prova de lideranca
designada por tarefa prética de lideranca (TPL) com uma
duragdo média de 20 minutos, onde chefiaram uma equipa
de seis elementos. As TPL consistem na execu¢@o de tarefas
de equipa ndo estruturadas, i.e., ndo tém a partida um mo-
delo definido e Unico para a sua execugdo, cabendo ds
equipas a resolucéo desse problema, o qual implica a ela-
boragdo de uma estratégia, conducente & sua realizagéo. As
TPL requerem elevada interdependéncia dos membros da
equipa, ndo sendo possivel concretizd-las sem o contributo
simultdneo da maioria dos membros da equipa (e.g., a
construcéo de uma ponte improvisada sobre um curso de
dgua para que uma equipa de cuidados médicos o possa
atravessar e prestar ajuda a uma populacéo vitima de uma
catéstrofe natural, ou desenvolver uma operacéo de resgate
de um bombeiro preso pelo fogo num andar elevado de um
edificio em chamas).

Antes do inicio de cada TPL, os participantes (lideres)
recebem informacdo da tarefa a desempenhar pela equipa,
nomeadamente qual a razéo que leva a que seja necessdrio
executar essa tarefa e qual a importéncia da sua realizacdo
num contexto mais vasto (como por exemplo, qual a impor-
téncia dessa tarefa para a organizacéo onde esta equipa se
insere), qual o objectivo a alcangar, ou seja, como é que a
tarefa é considerada concluida (qual o seu estado final),
quais os meios disponiveis (a equipa, os materiais, o tempo
mdximo disponivel e quais os constrangimentos e limitacdes
que terdo de ser respeitados na sua realizacéo). Uma vez
concluida a prova, ou terminado o tempo que Ihe foi atribui-
do, o lider deve proceder a uma reflexdo com a equipa rela-
tivamente a todo o processo desde que se iniciou a prova até
& sua conclusdo.

Para a medi¢o da eficicia dos lideres t8m sido usados
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multiplos critérios, tais como medidas de moral, satisfacéo
com o trabalho, absentismo e naturalmente produtividade
dos grupos (Yukl, 1998). Aqui utilizdmos um critério com a
maior objectividade possivel, que consiste em medir a eficd-
cia dos lideres através da produtividade das equipas lidera-
das, ou seja, averigua-se em que medida as equipas atin-
gem o objectivo final tracado para cada TPL.

Medidas

Competéncias de lideranca funcional. Foi utilizada uma
grelha de observagdo comportamental das competéncias de
lideranca construida a partir do modelo teérico desenvolvido
compreendendo quatro escalas: (1) clarificar a situagéo, (2)
clarificar a estratégia, (3) coordenar e (4) facilitar a apren-
dizagem. O instrumento compreende 16 itens (como por
exemplo, «o lider explicou a finalidade da tarefa» ou «o lider
encorajou os membros da equipa a sugerirem estratégias de
resolucéo») usando uma escala do tipo Likert de 5 pontos,
em que 5 significa que o lider foi «extremamente eficaz», 4
significa «muito eficaz», 3 significa «eficaz», 2 significa
«ligeiramente eficaz» e 1 significa «ineficazy.

Eficdcia da equipa. Foi utilizado um indice de produtivi-
dade das equipas na execugo das TPL medido por uma
escala tipo Likert de 5 pontos, reflectindo em que medida o
resultado alcancado com a execucéo da tarefa se aproxima
do resultado final a atingir conforme inicialmente definido,
em que: 5 significa «o objectivo foi totalmente alcancado,
correspondendo ao cumprimento de 91 a 100% do obijecti-
vo»; 4 significa «o objectivo foi globalmente alcangado,
quando a equipa atinge entre 75 a 89% do objectivo»; 3 sig-
nifica «o objectivo foi parcialmente atingido, quando a
equipa alcanca entre 50 a 74% do objectivon; 2 significa «o
objectivo foi alcancado com muitas deficiéncias, quando a
equipa atinge entre 30 a 49% do objectivo»; e 1 significa «o
objectivo ndo foi atingido, quando a equipa néo alcanca
mais de 29% do objectivon.

Trés juizes independentes procederam & observacéo da
realizacéo da prova e & avaliagdo das competéncias dos
lideres e da eficdcia das equipas. Os juizes ndo tinham
conhecimento do design nem da finalidade especifica do
estudo. A observac@o e avaliacéo basearam-se em grelhas
fornecidas pelos investigadores.
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Resultados

Em primeiro lugar, procurdmos verificar a estrutura facto-
rial do instrumento de avaliagdo das competéncias de lide-
ranca. Para tal, conduzimos uma andlise factorial aos 16
itens do instrumento utilizando o método das componentes
principais com rotacéo oblimin, com o objectivo de com-
parar os factores empiricos com as dimensées teéricas do
modelo de lideranga proposto conforme a Tabela 1.

Obtiveram-se quatro factores com valores préprios
superiores a 1. Uma andlise detalhada aos quatro factores
com valores préprios superiores a 1 permite identificar a cor-
respondéncia entre esses factores e as quatro dimensées
teéricas do modelo de lideranca, ou seja, as quatro com-
peténcias de lideranga. Com base nos indicadores com
maior peso em cada factor, construiram-se quatro indices de
competéncias de lideranca. O factor 1 corresponde & com-
peténcia clarificar a estratégia e integra cinco indicadores
(a=.74), como por exemplo, «o lider verificou se os mem-
bros da equipa entenderam o plano». O factor 2 corres-
ponde & competéncia de coordenagdo e integra quatro
indicadores (0=.91), como por exemplo, «o lider monitori-
zou a execug@o mantendo a equipa informadan. O factor 3
corresponde & competéncia de lideranca clarificar a situagdo e
compreende quatro indicadores (a=.88), como por exemplo,
«o lider definiu correctamente a tarefa da equipan. Por Gltimo, o
factor 4 corresponde & competéncia facilitar a aprendizagem
que integra trés indicadores, (00=.86), como por exemplo,
«o lider promoveu uma reflexdo na equipa relativamente &
avaliacéo inicial da situagdo e & estratégia empreendidan.

Os quatro factores encontrados explicam 73% da variabili-
dade total dos indicadores medidos, constituindo-se como
uma solugdo aceitdvel e parcimoniosa (ver Tabela 1, p. 103).

A Tabela 2, que publicamos a seguir, apresenta as médias,
os desvios-padrdo, as correlagdes e os valores de consistén-
cia interna dos indicadores das dimensdes. As quatro com-
peténcias de lideranca (clarificar a situacdo, clarificar a es-
tratégia, coordenagdo e facilitar a aprendizagem) encon-
tram-se positivamente correlacionadas com a eficdcia das
equipas (ver Tabela 2, p. 104).

Uma andlise detalhada desta tabela permite verificar que
a competéncia de lideranga coordenagéo se encontra muito
correlacionada (.54, p<.01) com a eficacia das equipas,
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sendo essa correlacéo de (.42, .32 e .31, p<.01) respecti-
vamente para as competéncias clarificar a estratégia, facili-
tar a aprendizagem e clarificar a situagéo.

Considerando o cardcter exploratério deste estudo, reali-
zdmos uma andlise de regressdo hierdrquica procurando
conhecer qual o efeito das competéncias de lideranca na efi-
cé4cia das equipas. A ordem da entrada das varidveis na
equagdo de regressdo corresponde & sequéncia légica que
se pressupde no modelo da lideranca funcional: clarificar a
situagéo, clarificar a estratégia e coordenar. Tendo em conta
que o lider facilita a aprendizagem grupal promovendo uma
reflexdo grupal relativa aos processos e & eficdcia obtida
apés a execucdo da tarefa, apenas se pode esperar que o
efeito deste processo se manifeste no desempenho e eficécia
em ciclos de tarefa posteriores, pelo que esta competéncia
néo foi incluida na regresséo efectuada. Contudo, como se
pode observar na Tabela 2, a competéncia facilitar a apren-
dizagem tem uma correlacdo respectivamente de (.35,
(p<.01 e .24, p<.05) com as competéncias para clarificar a
estratégia e de coordenacdo, suportando parcialmente a
hipétese H4 (ver Tabela 3, p. 104).

No primeiro passo do modelo de regressdo da Tabela 3,
foram usadas a idade, antiguidade e habilitagées como va-
ridveis de controlo. Contudo, ndo obtivemos qualquer
relagdo significativa com a varidvel critério, pelo que foram
excluidas das andlises seguintes. Uma vez controlado o
efeito destas varidveis individuais, verificamos que a com-
peténcia para clarificar a situacdo explica 10% da variéncia
da varidvel critério (eficdcia das equipas) e que com a entra-
da das varidveis competéncia para clarificar a estratégia e
competéncia de coordenar, essa varidncia tem incrementos
respectivamente de 12 e 20%, explicando o modelo no total
de 42% da variéncia da eficacia das equipas, suportando as
hipéteses H1, H2 e H3.

Discussdo

O objectivo principal do estudo consistiu em testar a
relevincia do modelo tedrico de competéncias de lideranca
na eficécia das equipas. Assim, comecdmos por testar a es-
trutura factorial do instrumento (grelha de avaliagéo de com-
peténcias de lideranga) que compreendia quatro dimensdes
teéricas correspondendo ds quatro competéncias funcionais
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Tabela 1
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findlise factorial dos itens do instrumento de avaliacdo de competéncias de lideranca

Itens

CCE3 O lider promoveu a elaboracao

de um plano.

CCES O lider verificou se os membros da equipa
entenderam o plano.

CCE4 O lider definiu papéis e clarificou
responsabilidades.

CCEl O lider apresentou uma estratégia

de resolugdo.

CCE2 O lider encorajou os membros da equipa
a sugerirem estratégias de resolucdo.

CCO2 O lider monitorizou a execu¢do mantend o
a equipa informada.

CCOl1 O lider coordenou os membros

na execuc¢ao da tarefa.

CCO3 O lider estimulou o apoio mutuo

e assisténcia aos membros em dificuldade.
CCO4 O lider estimulou a equipa e limitou

os conflitos.

CCS1 O lider definiu correctamente a tarefa

da equipa.

CCS2 O lider explicou a finalidade da tarefa.
CCS3 O lider informou quais os meios
disponiveis e as limitacdes.

CCS4 O lider verificou se os membros da equipa
entendiam a tarefa.

CFA3 O lider promoveu uma sintese das licdes
aprendidas.

CFA1 O lider promoveu uma reflexao na equipa
relativamente a avaliacdo inicial da situacdo

e a estratégia empreendida.

CFA2 O lider promoveu uma reflexdo na equipa
relativamente ao envolvimento na ac¢ao.
Valores proprios

Factor
1

.83

.80

75

.66

.63

4.64

Factor
2

-.90

-.89

-.88

-.88

2.87

Factor
3

-93
-91
-.86

=73

2.23

Factor
4

-.88

-.87

-.87
1.84

dos lideres (clarificar a situacdo, clarificar a estratégia, coor-
denacdo e facilitar a aprendizagem). A andlise factorial efec-
tuada permite verificar que a estrutura dos factores obtidos
se ajusta as dimensdes tedricas do modelo proposto expli-
cando cerca de 73% da variéncia total.

A competéncia de lideranga coordenacdo é aquela que
explica maior varidncia na eficacia das equipas. Estes resul-
tados encontram-se em linha com outras investigagdes que
verificaram que a coordenacdo implicava a eficacia das

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS

equipas (Marks et al., 2005; Marks et al., 2002; Marks e
Panzer, 2004). A competéncia de lideranca clarificar a situa-
¢do, é responsével por 10% da variéncia na eficdcia das
equipas lideradas. Estes resultados encontram-se em sinto-
nia com trabalhos que relacionam os briefings de pré-ac¢do
com o desempenho e a eficdcia das equipas (Tannenbaum
et al., 1998). Esta competéncia apresenta uma forte corre-
lacdo com a competéncia clarificar a estratégia, néo se cor-
relacionando directamente com a competéncia coordena-
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Tabela 2
Médias, desvios-padrao, correlacdes e alfas de Cronbach

Variaveis Média
1. Eficacia 2.65
2. Competéncia para clarificar

o 2.90
a situagdo

3. Competéncia para clarificar
a estratégia

4. Competéncia de coordenacao 2.54
5. Competéncia para facilitar 201
a aprendizagem ’

1.69

DP 1 2 K] 4 5
.84 -

s

82 317 (.88)

*

59 427 24" (74

wx

g7 547 a1 22" (91

Hke sk

79 327 20 357 247 (.86)

Notas: n = 84; *p<.05, **p<.01; Foi usada uma escala tipo Likert de 5 pontos para todas as varidveis; os valores

na diagonal séo os alfas de Cronbach.

Tabela 3
tficdcia das equipas: rearessdo hierdrquica das competéncias de lideranca

Eficacia das equipas

Preditores

b R?

AR? F
(bloco) (variacao)

1. Competéncia para

2. Competéncia para
clarificar a situagdo 22%
Competéncia para

3. Competéncia para

clarificar a situago 19%*
Competéncia para

clarificar a estratégia 27**
Competéncia de

coordenacdo

clarificar a situagdo S31FE 10%* 8.88%* 82

clarificar a estratégia 37 22%k 2% 13.05**  11.62** 8l

Ao*E  42%% 0 20%*  27.96%*  19.64** 80

¢do. De acordo com o proposto nos modelos de lideranca
funcional de Burke et al. (2006a), Fleishman et al. (1991),
Zaccaro et al. (2001), a relacéo entre as competéncias clari-
ficar a estratégia e clarificar a situagdo tem plausibilidade,
considerando que a competéncia de lideranca clarificar a
situagdo cria condigdes fundamentais para o processo da
formulagdo estratégica.

A competéncia clarificar a estratégia é responsavel por
13% da varidncia da varidvel critério. Com efeito, a estraté-
gia e o planeamento subjacente tém sido responsdveis por
um impacto positivo na eficdcia e desempenho das equipas
(Janicik e Bartel, 2003; Stout et al., 1999).

Joaquim Santos, Antonio Caetano e Jorge Correia Jesuino (4

Os resultados deste estudo suportam genericamente as
hipéteses propostas e assim permitem considerar este mo-
delo tedrico de lideranca como relevante para a andlise da
eficdcia das equipas. A amostra utilizada constituida apenas
por militares facilitou o processo laboratorial mas constitui
uma das limitacdes do presente estudo, onde varidveis como
cultura e estrutura organizacional ndo foram controladas,
mas que pode ser ultrapassado em estudos futuros com
recurso a amostras contemplando individuos de outras orga-
nizagoes.

Outra limitagdo do estudo reside nas caracteristicas das
tarefas (complexidade, dificuldade e interdependéncia
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A competéncia de lideranca coordenacdo ¢ aquela
que explica maior variancia na eficacia das equipas.
Estes resultados encontram-se em linha com outras

investigacoes que verificaram que a coordenacao

implicava a eficdcia das equipas.

requerida aos membros), que constituiram as provas de li-
deranca, bem como as caracteristicas dos membros das
equipas que sdo factores susceptiveis de moderar o impacto
da lideranca na eficécia das equipas lideradas (Kozlowski e
ligen, 2006). Também as caracteristicas individuais dos
lideres testados, tais como experiéncia anterior de chefia,
locus de controlo e auto-eficacia, constituem varidveis cuja
relacGo com as competéncias de lideranga e impacto na
eficécia das equipas importa analisar em trabalhos futuros.

O estudo agora realizado constitui o primeiro teste a um
modelo de acordo com a abordagem funcional & lideranca
(Burke et al., 2006a; Fleishman et al., 1991; Hackman e
Walton, 1986; Zaccaro et al., 2001), colmatando esta lacu-
na na investigacdo oferecendo uma razodvel verificago
empirica. Os resultados encontrados suscitom a questdo da
verificacdo do potencial deste modelo teérico de lideranga
para formacéo e treino de individuos que ocupam posicoes
de chefia de equipas, aspecto preconizado inicialmente por
Hackman e Walton (1986) aquando da formulacéo deste
quadro teérico. B
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Al relacdo entre o preco, proveniéncia
e qualidade intrinseca em vinhos do Novo
e do Ueltho Mundo

por Francisco Gongalves e Raquel Soares

RESUMO: Este artigo desenvolue e apresenta um modelo em torno do negdcio vitivinicola que explica as diferencas
de preco entre diversas marcas de vinho, testando varidveis com caracter inovador. Mais ainda, apoia-se numa téc-
nica especialmente adequada para andlises exploratorias, o «Partial Least Squares». 0 modelo foi desenvolvido
numa amostra de vinhos portugueses e, a sequir, validado numa amostra que integrou vinhos portugueses, espa-
nhdis, argentinos, chilenos e outros. Conclui-se que a qualidade intrinseca é uma varidvel especialmente relevante
no mercado internacional e que a proveniéncia dos vinhos so pontualmente explica as diferencas de preco. o caso
exclusivamente portuqués, ha a registar o aspecto interessante de se utilizarem os resultados de um jiri amador e
os de um jiri profissional, constatando-se as respectivas diferencas. Em conclusdo, este artigo contribui para des-
fazer mitos acerca do posicionamento quanto a qualidade e ao preco dos vinhos do Uelho e do Novo Mundo. Por outro
lado, fica claro que a qualidade intrinseca (a que é aferida por provas cegas) explica apenas uma pequena propor¢ao
das diferencas de preco observadas entre as marcas de vinho.

Palavras-chave: Vitivinicultura, Posicionamento, PLS, Vinhos do Novo Mundo

TITLE: The relationship between price, origin and intrinsic quality in New and Old World wines

ABSTRACT: This paper develops and presents a model aimed at explaining the differences of price among several
wine brands and tests innovative variables. Moreover, the data is analysed with Partial Least Squares, which is
particularly useful for exploratory research. The model was firstly developed by exploring a sample of Portuguese
brands and after it was validated in a new sample, including wines from Spain, Portugal, Argentina, Chile and
others. It shows that intrinsic quality is a relevant variable in an international setting and that the origin of the
wines only explains differences in price in very specific cases. fis far as Portuguese wines are concerned, it was also
possible to compare two kinds of evaluators of intrinsic quality — professional and amateurs tasters — and their
differences were accordingly recorded. In conclusion, this paper contributes to undo current myths about the posi-
tioning of those brands and origins (representing the New World and the Old World) regarding their prices and
intrinsic quality. Lastly, it becomes clear that intrinsic quality (which is measured by blind tests) only explains a
fairly small proportion of the price variations.

Key words: Wine Industry, Positioning, PLS, New World Wines

TITULO: La relacion entre el precio, proveniencia y calidad intrinseca en vinos del nuevo y del viejo mundo

RESUMEN: Este articulo desarrolla y presenta un modelo alrededor del negocio vinicola que explica las diferencias
de precios entre diferentes marcas de vino, con pruebas innovadoras variables. Por otra parte, es una técnica espe-
cialmente adecuada para el andlisis exploratorio o «Partial Least Squares». €l modelo fue desarrollado en una muestra
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de vinos portugueses y, a continuacion, validado en una muestra que incluye el vino portugués, espaiiol, argentino,
chileno y otros. Se concluye que la calidad intrinseca es una variable importante en el mercado internacional y que la
procedencia de los vinos sélo de vez en cuando explica las diferencias de precios. En el caso exclusivamente portugués,
hay que destacar el aspecto interesante de la utilizacion de los resultados de un grupo de aficionados y un jurado profe-
sional, sefialando sus respectivas diferencias. €n conclusion, este articulo ayuda a disipar los mitos sobre el posi-
cionamiento de la calidad y el precio de los vinos del Uiejo y Nuevo Mundo. Ademds, es evidente que la calidad intrinseca
(que se mide por medio de pruebas a ciegas) se explica s6lo una pequefia proporcion de las diferencias de precios entre las

marcas de vino.

Palabras-clave: Vinicultura, Posicionamiento, PLS, Vinos del Nuevo Mundo

estudo desenvolve-se em duas etapas. Primeiro,

numa légica exploratéria, analisa-se uma bateria de

indicadores para revelar as relagdes ai implicitas.
Revé-se alguma literatura, compaginando-a com os resulta-
dos entretanto obtidos. O resultado é um modelo que expli-
ca os precos e que relaciona varidveis importantes para ca-
racterizar a oferta vitivinicola. Usam-se dados de duas re-
gides portuguesas: Ddo e Alentejo.

Na segunda parte do estudo, o modelo obtido anterior-
mente é testado num novo contexto. Esta nova amostra é
composta por vinhos com proveniéncias mais diversificadas,
estendendo-se a seis regides. Os resultados #€m que ver
com a pretendida explicacéo para o preco e também com a
investigacdo sobre qual o papel das regides e da qualidade
intrinseca dos vinhos na explicagdo das diferencas de
precos. A qualidade intrinseca é medida pela apreciagéo de
juizes em provas cegas, ou seja, refere-se as caracteristicas
fisicas e sensiveis — unicamente ao olfacto, gosto e tacto — do
vinho, antes do papel da publicidade, da cultura, etc.

Francisco Rocha Gongalves
francisco.goncalves@ua.pt

Finalmente, os modelos e os resultados dos testes estatisti-
cos s@o usados, por um lado, para definir novas linhas de
pesquisa. Por outro lado, colocam-se & consideragdo da
industria vitivinicola algumas das conclusées que podem
servir para afinar a oferta de marketing destas empresas.

Evolucdo dos mercados

Na perspectiva da procura, o Velho Mundo lidera o con-
sumo mundial de vinho. Com efeito, na Europa sdo feitas
69% das vendas mundiais. A América do Norte consome
11% do vinho produzido, um pouco mais que na Argentina.
Contudo, quanto ao ritmo de crescimento, verifica-se que a
América e, sobretudo, a Asia vém crescendo, enquanto a
Europa estd hd muito estagnada (Bernetti, Casini e
Marinello, 2006).

Estes valores globais ndo reflectem todas as tendéncias
importantes na procura: em alguns paises a propensdo para
consumir produtos nacionais é muito forte; a procura e a
oferta de vinhos do Novo Mundo tém aumentado; a procura

Doutor em Gestéo (ISEG-UTL). Docente de Gestdo no ISCA da Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal.
PhD in Management (ISEG-UTL). Lecturer of Management at the Accounting and Administration School of Aveiro University, Aveiro, Portugal.
Doctorado en Gestion (ISEG-UTL). Profesor de Gestion en el ISCA de la Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal.

Raquel Soares
raquel.reis@ua.pt

Mestranda em Marketing (UCP do Porto). Assistente da Gestdo no ISCA da Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal.
Master student in Marketing (Portuguese Catholic University, Porto). Assistant in Management at the Accounting and Administration School of Aveiro University,

Aveiro, Portugal.

Cursando el Méster en Marketing (UCP de Porto). Asistente de Gestién en el ISCA da Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal.

Recebido em Agosto de 2008 e aceite em Margo de 2009.
Received in August 2008 and accepted in March 2009.

Francisco Goncalves e Raquel Soares 108

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

por mais qualidade nos vinhos é notéria; etc. Para além
destes exemplos, estdo actualmente identificados e quantifi-
cados em abundante literatura vdrios factores que determi-
narGo a procura de vinho nos préximos anos (Nomisma,
2003).

Animado por este quadro complexo, o presente artigo vai
relacionar trés dimensées determinantes na competitividade
do vinho: qualidade, preco e proveniéncia.

Novos atributos

A concorréncia que se vem intensificando nos Gltimos 20
anos no sector vinicola alterou as caracteristicas do modelo
de negécio dos vinhos no Velho Mundo e, designadamente,
em Portugal. Para os vinhos de mesa as melhores oportu-
nidades estdo na exportagdo, na alteragdo de preferéncias e
hébitos de consumo dos clientes, na exploracéo de canais
subvalorizados, na gestdo da qualidade, etc. (Andersen,
2004; Bernetti et al., 2006).

Tem havido dificuldade por parte dos académicos em
abordar o tema da qualidade dos vinhos, por ser um con-
ceito muito dificil de definir desde hd longa data (Charters e
Pettigrew, 2003). Para uns, a apreciacdo de um vinho é um
processo de andlise estética, susceptivel de algum grau de
objectividade. No outro extremo, ndo é vélido qualificar um
vinho, por exemplo com escalas numéricas, j& que aquele
processo é indissocidvel de factores subjectivos como: o que
se come; a circunsténcia da prova; o dinheiro que se estd
disposto a pagar pelo vinho, etc.

Deste debate resultam, contudo, dois recursos Uteis para o
presente artigo. Em primeiro lugar, ao longo dos anos, esta-
beleceram-se sistemas de medida que, por serem largo-
mente aceites, podem ser usados para comparar e hierar-
quizar vinhos - conscientes, contudo, das limitacdes do
préprio sistema de medida. Em segundo lugar, o consumo
de vinho é uma experiéncia que transcende claramente o
liquido em causa e cuja agradabilidade depende, entre ou-
tros, de factores culturais e de aspectos ligados & oferta de
marketing que se construiu em torno do produto que estd a
ser provado.

O problema é que o consumidor actual associa qualidade
a um prego mais elevado e a marcas com melhor imagem.

Tradicionalmente, nos circulos mais profissionais, a quali-
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dade tem sido associada o terroir (as caracteristicas especi-
ficas do lugar aonde o vinho é produzido). Contudo, quan-
do o consumidor conhece o preco ele tende a associar mais
qualidade aos vinhos mais caros (id., ib.). O teste empirico
que se oferece a seguir vai explorar esta relacdo entre preco
e qualidade infrinseca, em provas cegas.

Estudo exploratorio
* Justificacéo do estudo

O vinho desempenha um papel fundamental em Portugal,
desde tempos remotos, ndo sendo ultrapassado por nenhum
outro produto da agricultura. O vinho faz parte da cultura
portuguesa, sendo do conhecimento geral que, enquanto
pais mediterranico, Portugal apresenta uma tradigéo vinico-
la bastante enraizada, sendo o 11.° maior produtor de vinho
do mundo. Actualmente, a vitivinicultura portuguesa, apds
ter realizado importantes investimentos no campo tecnolégi-
co, disponibiliza inGmeros vinhos capazes de satisfazer os
mais diversos gostos.

Numa altura em que a indUstria global de vinho se torna
cada vez mais competitiva e o mercado tradicional do vinho
se torna mais saturado, é necessdrio perceber quais as
preferéncias e caracteristicas a que os consumidores déo
mais relevancia (Barber, Almanza, e Donovan, 2006).

E reconhecida a ideia de que o local de origem onde o
produto é produzido afecta as escolhas dos consumidores.
Na realidade, sabendo-se que o ferroir proporciona néo sé
uma marca, como também veicula caracteristicas Unicas, as
empresas utilizam este atributo para posicionar a sua oferta.
Este factor é especialmente importante nos vinhos Europeus,
onde a cultura e a histéria se adivinham factores distintivos
das marcas, por oposi¢do aos produtos do Novo Mundo,
onde hd um caminho de afirmacéo a ser percorrido e onde
predomina uma politica de atribuicdo de nomes de acordo
com as castas.

Para além destes aspectos, hé outros aspectos que deter-
minam as opcdes (Orth, Wolf e Dodd, 2005), que podem ser
agrupados em: qualidade, preco, social, emocional e valo-
res ambientais. No entanto, a importéncia concreta de cada
um destes factores é desconhecida. Esta andlise é tdo mais
complexa quanto aqueles factores admitem algum grau de
sobreposicéo.
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Embora possa parecer redutor reduzir a analise
da qualidade de um vinho aos seus aspectos
intrinsecos, na realidade é urgente uma explicitacao
do «quanto» vale esta componente antes de se entrar
em conta com outros aspectos do «marketing-mix»
da fileira vitivinicola.

Embora referindo-se ao vinho do Porto, Brito (2006) refere
que a dindmica do sector ndo é apenas determinada por
factores de natureza econdémica e tecnolégica. De facto, na
indUstria vitivinicola, em geral, os interesses dos clientes podem
assumir um cardcter econdmico ou social, como em muitos
actos de consumo. Por isso, embora possa parecer redutor
reduzir a andlise da qualidade de um vinho aos seus aspec-
tos intrinsecos, na realidade é urgente uma explicitacéo do
«quanto» vale esta componente antes de se entrar em conta
com outros aspectos do marketing-mix da fileira vitivinicola.
Estes aspectos precisam de dados obtidos em provas cegas,
ao contrdrio de testes como os de Fountain, Fish e Charters
(2008), onde os aspectos intrinsecos aparecem absoluta-
mente homogeneizados com outros: simbélicos, qualidade
de servico, preco, etc.

No entanto, quer a literatura quer os produtores precisam
de conhecer o poder relativo daquelas varidveis, para me-
lhor trabalhar o seu posicionamento. E, paradoxalmente, o
exercicio de posicionar uma marca de vinho obriga os
gestores (Orth et al., 2005) a avaliar a posi¢éo competitiva
da sua regido, a avaliar quais os vinhos e as origens que
«competem» entre si, considerando singularidade e superiori-
dade. Ou seja, o conhecimento do impacto concreto das
varidveis ao seu dispor é critico para melhor competir.

O obijectivo deste estudo ¢, entdo, explorar as relagdes
entre trés dimensdes relevantes da oferta de marketing dos
vinhos: preco, regi@o de proveniéncia e qualidade intrinse-
ca. Sendo este estudo dividido em duas etapas, na primeira
desenvolveu-se um estudo exploratério, no mercado por-
tugués, descrita nesta seccéo.

* Metodologia

Os dados sd@o publicados num conhecido Guia de Vinhos,
editado pela Deco Proteste (2004). Para além dos precos de
venda, neste Guia existe informagdo para quantificar diver-
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sas dimensdes que tém sido relevadas como interessantes
para o fenémeno do marketing dos vinhos.

Numa primeira fase, exploraram-se as relacdes entre
varidveis, permitindo aos dados evidenciar as relagdes
subjacentes, com o apoio de uma técnica estatistica apropri-
ada para estabelecer associacdes entre varidveis, mesmo as
relativamente mais complexas. Para analisar o papel de dis-
criminacdo que a regido de proveniéncia podia ter na
explicagdo dos precos, colheram-se dados para duas
regides especificas: Alentejo e Dao. Depois, uma varié-
vel dummy discriminou a qual das regides o vinho per-
tenceria.

A Tabela 1 resume as varidveis explicadas e explicativas.

Tabela 1
Uaridveis do modelo portugués

DecoProteste

Prego (euros)

Resultado do painel de peritos (1-5) DecoProteste

Resultado do painel de amadores (1-5) DecoProteste
Grau alcoolico DecoProteste
Longevidade (Maximo de anos de consumo aconselhado) DecoProteste

Proveniéncia (Dummy: Alentejo=1; Ddo=0) DecoProteste

* Partial Least Squares (PLS)

A anélise de dados apoiar-se-d numa técnica designada
de PLS (Wold, 1975; apud Chin, 1998). O PLS é uma possi-
bilidade — ou é mesmo preferivel relativamente a outras téc-
nicas — em Ciéncias Sociais (Chin, 1998; Gefen et al., 2000;
Haenlein e Kaplan, 2004). Esta opgéo justifica-se pelo cardc-
ter exploratério do estudo, porque é preciso mais flexibili-
dade do que oferecem as técnicas estatisticas ditas «de 1.¢
gerag@o». O que aqui estd em causa é desdobrar aquela
relacdo entre as varidveis e evidenciar o papel de cada uma
delas numa rede nomolégica de relages.

Em segundo lugar, e sabendo-se que ofs) problemal(s) em
andlise remetem para a relevagdo de estruturas generativas
entre eventos observados, propds-se um modelo que utiliza
indicadores do tipo single-indicator, comportando-se como
um sistema de regressdes multiplas, mas estimado pelo
algoritmo PLS.

Em terceiro lugar, reforcado pelo cardcter exploratério do
estudo, o algoritmo PLS é minimalista nas exigéncias que faz
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aos dados para convergir — e.g., ndo exige normalidade
multivariada.

Em quarto lugar, de acordo com uma perspectiva filoséfi-
ca actual, critica e realista, ndo estd em causa quantificar,
prevendo, «quanto» é que as varidveis acrescentam ao preco,
mas antes perceber quais as varidveis em relagdo as quais
os objectos sdo contingentes.

* Amostra

A amostra da primeira etapa deste estudo é composta por
vinhos tintos de mesa de duas regides portuguesas: 39 vi-
nhos do Dé&o e 60 vinhos do Alentejo. Focou-se apenas o
caso de vinhos tintos de mesa para controlar os aspectos re-
lativos ao tipo de vinho (Gongalves, 2006). A Tabela 2
descreve as estatisticas descritivas das varidveis usadas.

Tabela 2
Uaridveis do modelo portugués

Varidvel N° Observacdes Média Dpadrio 3
Prego 99 6 5 25 1
Rating Profissional 99 4 0,4 5 3
Amador 99 4 0,4 5 3
Ano maximo consumo 99 2008 2 2015 2004
Dummy  Alentejo 60
Dio 39

A escolha daquelas duas regides explica-se pela sua
representatividade no panorama nacional e, logo, pelo
interesse na respectiva comparagdo.

A RegiGo Demarcada do Déo é sui generis dado o seu
relevo de natureza acidentado e dada a sua posigdo geogra-
fica circundada por um conjunto de serras que a protegem
de influéncias exteriores, criando condicées climdticas Uni-
cas. Estes ambientes séo aproveitados para a producéo viti-
vinicola e, com o decorrer dos anos, o Déo foi trabalhando
em torno da melhoria da qualidade do vinho, construindo
um patriménio viticola extremamente rico.

Em contrapartida, situada no Sul do Pais, a Regido do
Alentejo disponibiliza um vasto leque de vinhos. O seu
cardcter peculiar advém-lhe de ser uma planicie com
esporddicas elevacdes de relevo que provocam microclimas,
influenciando a tipicidade dos vinhos.

Por fim, o aumento exponencial do conjunto dos vinhos
nacionais, nos Ultimos dois anos, das exportacdes dentro e
fora da Uniéo Europeia, vem confirmar a crescente afir-
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macdo dos vinhos portugueses que conseguem acompanhar
de forma bastante concorrencial o desenvolvimento dos
mercados internacionais. Ou seja, parte da afirmagdo da
economia portuguesa no contexto do Séc. XXl dependeré do
negdcio vitivinicola.

Resultados
A andlise de equagdes estruturais, apoiada por PLS, tem

dois momentos de andlise: a andlise do modelo de medida
(a andlise dos indicadores e da sua relagdo com os constru-
tos que compdem) e a andlise do modelo estrutural (Wold,
1975, apud Chin, 1998). Os resultados intermédios relativos
ao modelo de medida estdo disponiveis junto dos autores do
estudo, bem como os dados originais.

A Figura 1 ilustra o output da estimacéo PLS, o qual rela-
ciona as varidveis através de um modelo de relagdes estru-
turais. Os valores a bold abaixo da designagdo de cada
variével sdo os R2 de cada uma das varidveis dependentes.
Os valores associados &s setas sdo os coeficientes estimados
(os «beta» estandardizados) para as relacées entre aquelas.
Os niveis de significincia medidos seguem o protocolo de
Ixkr

para p-value inferior a 5% e **' para superiores a este,
mas inferiores a 10%.

Figura 1
Modelo estimado para a amostra portuguesa

Alentejo

Longevida...

-0,324

0,828%*

Amadores

0,315%*
0,241

Teor_Ale
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Pode concluir-se que o preco dos vinhos depende da
regiGo a que pertencem e que no Alentejo os precos médios
sdo mais baixos. Mas este ndo é o factor mais forte. Com
efeito, a longevidade é a varidvel mais forte. Ou seja, um
vinho que assegure uma longevidade superior pode ter um
preco significativamente superior & média, com base nos
resultados desta amostra.

Curiosamente, a qualidade medida pelas opinides dos
peritos e dos amadores ndo se relaciona positiva e significa-
tivamente com o preco. O mais interessante de assinalar
neste dominio é que os profissionais, nesta prova cega, con-
seguem aperceber-se de vinhos de qualidade intrinseca
superior, entre os vinhos relativamente mais baratos.
Portanto, sendo certo que o mercado pode esperar encontrar
alguma relagdo positiva entre qualidade e preco, terd bas-
tantes opcdes que ndio seguem esta légica linear e outros em
que se verifica o inverso.

Por fim, assinale-se que os vinhos com teor alcodlico mais
elevado sd@o os que recebem opinides mais favordveis — ape-
sar de se tratar de uma amostra de vinhos tintos de mesa de
regides especificas, que exclui vinhos verdes ou generosos,
por exemplo.

Ualidacdo do modelo
* Questées e contexto

Os resultados anteriores levantaram novas questoes.
Desde logo, serd que aquelas proposicdes sdo generali-
zAveis? Em particular, acerca da relacdo entre a qualidade
(aferida pela opinido de peritos) e o preco — serd que o
mercado ndo premeia os vinhos de maior qualidade
intrinseca permitindo aos gestores das marcas pregos mais
generosos?

Para investigar mais aprofundadamente estas questdes,
replicou-se 0 modelo anterior numa base de dados diferente
e muito mais alargada. Aumentou-se a base da amostra e
diversificaram-se as regiées, mantendo o principio de se
tratar vinho tinto de mesa, mas agora num contexto interna-
cional.

Entdo, escolheram-se regides do Velho Mundo e do Novo
Mundo que séo significativas para Portugal e para a América
Latina. De facto, no ranking de principais produtores mundi-
ais de vinho destacam-se paises vitivinicultores do Velho
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Mundo e do Novo Mundo, tais como Portugal, Espanha,
Chile e Argentina. Estas origens apresentam vantagens com-
petitivas a nivel infernacional e a sua evolugdo permite
responder &s necessidades cada vez mais exigentes dos mer-
cados infernacionais. De facto, Portugal e Espanha s@o paises
com uma forte tradicéo no sector e cuja elevada qualidade
genérica é uma realidade.

Na América Latina, os vinhos chilenos e argentinos tém
vindo a captar uma importante quota de mercado e o seu
sucesso deriva da consistente relagéo preco/qualidade que
oferecem. S&o vinhos provenientes de paises do Novo
Mundo que vdo de encontro s expectativas dos consumi-
dores, como se explicou atrds.

* Modelo e varidaveis

Nesta parte do estudo esté em causa verificar se as princi-
pais relacdes significativas identificadas atrds sdo validadas
numa amostra diferente. Neste momento, aquelas relagdes
s@o resultado de um processo indutivo — sdo revelacdes dos
dados. A seguir questiona-se se essas proposicdes podem
merecer algum grau de generalizacdo e constituir pontos de
partida para outras investigacoes.

Assim, para além da diferenca das regides analisadas, o
modelo a ser testado — numa légica confirmatéria — é o
mesmo que se derivou no ponto anterior. A metodologia PLS
também se mantém. As diferencas tém que ver com dois
aspectos: para esta amostra internacional, ndo hé infor-
magdo suficiente acerca do grau alcodlico; e o facto de ape-
nas se dispor dos resultados de apreciacdo de um jUri profis-
sional, e ndo de amadores, para avaliar a qualidade
intrinseca (prova cega) dos vinhos da amostra.

Tabela 3
Uaridveis do modelo internacional

Preco (euros)

Rating de peritos (0-100)

‘Wine Enthusiast Magazine (2006)
Wine Enthusiast Magazine (2006)
‘Wine Enthusiast Magazine (2006)
‘Wine Enthusiast Magazine (2006)

Vintage (ano da colheita)
Proveniéncia: 6 Dummies para 7 regioes
(Rioja; Ribera del Duero; Douro; Mendoza;

Colchagua; Maipo; outras).

A Tabela 3 expde as varidveis que agora serdo tratadas e
as respectivas fontes.
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* Amostra

Os dados referem-se a 1927 observagdes de vinhos publi-
cadas pela Wine Enthusiast Magazine — uma publicagdo
periédica de cariz profissional e de divulgagdo que é uma
referéncia na indUstria. Naturalmente, mantiveram-se as
opgdes por vinhos de mesa e tintos, de forma a excluir fac-
tores de ruido adicionais (Gongalves, 2006).

Os vinhos europeus sdo conhecidos como «vinhos do Velho
Mundo», por oposi¢do aos novos produtores — norte-ame-
ricanos, australianos, sul-africanos ou sul-americanos. Estes
novos players sdo competidores muito fortes para os euro-
peus e #m verificado indices de produtividade e de qualidade
muito favordveis — para além de beneficiarem do lancamen-
to da procura nos seus préprios mercados domésticos.

Qualquer um destes blocos regionais subdivide-se em
regides mais homogéneas. Para a segunda parte deste estu-
do seleccionaram-se regides especialmente representativas
dos vinhos dessas regides. Assim, referem-se os casos de trés
regides da Peninsula Ibérica: Rioja (Espanha), Ribera del
Duero (Espanha) e Douro (Portugal). Para a América do Sul,
escolhem-se trés regides: Mendoza (Argentina), Maipo Valley
(Chile) e Colchagua (Chile). Infelizmente, o Brasil ndo tem um
nivel de oferta comparével e que possa estar, com justica,
nesta seleccéo de regides com base no critério apontado. Mas
poderd beneficiar das conclusées deste estudo, no planea-
mento da sua oferta, tal como outras regides portuguesas.
A seguir, cada uma das regides é sumariamente descrita.

A regi@o do Douro é tradicionalmente reconhecida com o
sucesso dos vinhos do Porto, mas a oferta da regido tem
vindo a diversificar-se com a produ¢do de vinhos de mesa,
com base em castas tradicionais ou com a incorporacéo de
novas variedades.

Relativamente a Espanha, os vinhos de Rioja sdo muito
reputados: esta é a regido mais conhecida deste pais e aque-
la que projectou os vinhos espanhéis no mercado mundial.
A hegemonia dos vinhos tintos de Rioja é, actualmente, dis-
putada com a regido de Ribera del Duero que tem vindo a
conquistar elevada notoriedade, nas Gltimas décadas, com a
crescente qualidade dos seus tintos.

Os vinhos chilenos estéo entre os mais conhecidos, dado
o seu elevado nivel de qualidade e, supostamente, preco
mais acessivel. A regido vinicola mais famosa do Chile,
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Maipo Valley, é dominada por vinhos tintos, especialmente
Cabernet Sauvignon e Merlot. Colchagua Valley é igual-
mente uma regido de referéncia no Chile e os vinhos tintos
que produz s@o & reconhecidos internacionalmente pela sua
elevada qualidade.

Na Argenting, a zona vinicola com mais importéncia é
Mendoza. Com uma oferta bastante similar & do Chile,
apresenta potencial para a produgéo de bons vinhos tintos
ricos, macios, concentrados e a pregos econémicos (Bernetti
et al., 2006).

A estatistica descritiva dos vinhos analisados é a da Tabela 4.

As regides seleccionadas variam entre as 293 observagoes

de Rioja e as 105 observacdes de Douro. Apesar de ser uma

Tabela 4
Estatisticas descritivas da amostra internacional

N.°
Variavel Observacdes Média Dpadrio Max

Prego 1927 35 39 799 5
Rating 1927 90 2 98 87
Ano 1927 2001 3 2006 1964

Rib. Del

Duero 159

Rioja 293
Dummy Mepdoza 240

Maipo 121

Colchagua 141

Douro 105

Outros 868

amostra grande, note-se que os ratings se mantém em pata-
mares elevados, sendo o minimo de 87 pontos em 100. Ou
seja, o estudo vai ser conduzido a nivel internacional, mas
entre vinhos de qualidade superior. Isto deve-se apenas ao
critério editorial da Wine Enthusiast Magazine de onde os
dados foram retirados. Possivelmente serd interessante
replicar o estudo numa amostra menos nobre para aumen-
tar a seguranca na generalizagdo dos resultados.

* Metodologia

O modelo estimado de novo relaciona a qualidade
intrinseca dos vinhos com as regides de proveniéncia e com
os seus precos. O facto de serem mais regides torna o mo-
delo visualmente mais complexo, mas a flexibilidade do PLS
permite que se obtenham estimativas robustas dos coefi-
cienfes.

A estimacéo PLS revela que algumas relacdes estabeleci-
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Figura 2
Modelo estimado para a amostra internacional

Douro

Preco

RiberaDu...

das no contexto anterior se mantém vdlidas. A relagdo mais
forte é entre o preco de venda e a qualidade intrinseca. No
caso anterior, a pontuagdo do painel de profissionais estava
negativamente relacionada com o prego. Agora hd uma
relacdo forte e positiva. Pode haver vérias explicagées para
esta diferenga: a selec¢Go da amostra, o facto de em mer-
cados internacionais a competigdo ter levado a esta melhor
ordenacéo dos precos, etc.

Al regido espanhola da Rioja é a Ginica que consegue
impor ao mercado, pelo menos no ambiente do modelo
em teste, uma oferta simultaneamente de qualidade
superior e um preco relativamente mais elevado.

A idade do vinho néo afecta o prego, de acordo com os
resultados. Em termos de consequéncia para as empresas,
néo parece que a oferta de lotes antigos por si s, e nesta
categoria de vinho, possibilite apresentar precos mais altos.

Em relag@o & diversidade de regides de proveniéncia hé
resultados muito interessantes. As regides de Rioja e de
Ribera del Duero, ambas espanholas, t€m vinhos em média
mais caros do que qualquer outra. Quanto & percepgdo de
qualidade nas provas cegas, os vinhos de Rioja #m scores
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relativamente mais elevados. De facto, esta é a Unica regido
cuja dummy se relaciona com o rating dos peritos, com um
coeficiente estimado positivo e significativo. Mais ainda, a
regido espanhola da Rioja é a Unica que consegue impor ao
mercado, pelo menos no ambiente do modelo em teste, uma
oferta simultaneamente de qualidade superior e um preco
relativamente mais elevado.

As regides chilenas (Maipo e Colchagua) néo tém qual-
quer relagdo significativa do ponto de vista estatistico.
A regido argentina de Mendoza consegue oferecer vinhos
mais econdmicos, ceteris paribus. Ou seja, pode afirmar-se,
com base no teste estatistico da dummy dedicada a esta
regido, que, por um lado, a qualidade ndo ¢ inferior as dos
concorrentes em aprego e que, por outro, é possivel encon-
trar aqui opgdes mais econémicas.

Quanto & regido portuguesa do Douro, verifica-se que
ndo se distingue dos seus concorrentes nas duas varidveis
seleccionadas: preco e qualidade intrinseca.

Note-se que as proporgdes de variéncia explicadas de
preco dos vinhos testados sdo relativamente baixas (R? de
0,23 para o prego). Isto significa que a capacidade deste
modelo para explicar as diferencas na varidvel preco, embo-
ra vélidas, ainda pode ser substancialmente melhorada. De
facto, a sua principal explicacdo é a qualidade intrinseca dos
vinhos (fem um coeficiente estandardizado, significativo e
positivo, de 0,443 e é o mais elevado), mas neste momento
deve levantar-se a hipétese de que outros componentes da
qualidade dos vinhos também possam vir a ter aqui uma
explicacdo importante. Assim, para futuro, e na medida em
que os dados o possibilitem, explorar-se-Go as dimensdes
ligadas & marca, & promocéo ou s estratégios de dis-
tribuicéo.

Em suma, foi possivel identificar um conjunto de fené-
menos explicativos para as diferencas de preco encontradas
em diversas marcas de vinho, através de uma andlise explo-
ratéria feita em dois ambientes distintos.

Conclusdes

Este estudo explora dimensdes pertinentes quer para a
investigagdo quer para as empresas vitivinicolas. Também
contribui para melhorar a leitura da realidade dos Vinhos do
Novo Mundo. Isto é, procura-se ir além dos preconceitos e
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colocar em fteste realidades validadas por peritos, para
perceber com mais exactidéo as caracteristicas do posi-
cionamento dos vinhos destas regides, em face de vinhos da
Peninsula Ibérica.

Quanto ao «modelo» usado, tal como se mostrou, deriva
da exploragdo primeira de dados relativos ao mercado por-
tugués. Independentemente do sentido das associacdes esta-
tisticas validadas, este estudo contribuiu para fixar algumas
dimensdes como indispensaveis neste tipo de andlise. Assim,
é claro que a qualidade intrinseca (aferida por provas
cegas) deve ser sistematicamente incluida em estudos futu-
ros. O preco é igualmente uma varidvel nuclear nestas
andlises — registou-se que hd uma propor¢éo muito signi-
ficativa das variagdes do preco através das marcas que ndo
se explica pelas varidveis agora testadas, abrindo possibili-
dades para novas pesquisas.

Apesar dos investimentos em tecnologia
e da modernizacdo dos processos, um dos passos
sequintes para a generalidade dos produtos
portugueses é dominar estas varidveis mais
«soft» de competicdo.

O contributo mais forte deste estudo ¢, possivelmente, a
afirmagdo de que as regides de origem dos vinhos explicam
algumas diferencas — de preco e de qualidade - e, por isso,
ndo podem deixar de constituir varidveis de controlo. Mas hé
outras varidveis — grau de dlcool, capacidade de envelheci-
mento em garrafa, efc. — que merecem ser testadas, ao
menos nas versdes iniciais dos modelos, pois apesar de ndo
terem um conhecido racional teérico, aparecem com signifi-
cado estatistico. Note-se que o presente trabalho usou bases
de dados universalmente disponiveis, aumentando a
transparéncia e a utilidade do estudo.

Para as regiées visadas, este estudo trouxe dados rele-
vantes. De facto, ficou claro que no segmento superior e no
contexto internacional o mercado é capaz de alinhar o nivel
dos precos com os niveis de qualidade intrinseca. No mer-
cado nacional isso ndo acontecia. Por isso, dependendo do
mercado onde as empresas v@o competir — nacional ou
internacional, gama média ou gama premium, etc. — a
capacidade de ofinar o pricing poderd ser especialmente
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critica. Apesar dos investimentos em tecnologia e da moder-
nizacdo dos processos, um dos passos seguintes para a
generalidade dos produtos portugueses é dominar estas
varidveis mais soft de competico.

Este estudo também afirma o excelente potencial dos vinhos
do Novo Mundo, aqui representado pelas principais regides
produtoras da América Latina. Como se explicou inicial-
mente, os recursos do Velho Mundo séo de ordem diversa —
embora no caso portugués avulte o problema da falta de
dimenséo dos agentes econémicos — e, por isso, talvez seja
possivel competir por nichos no segmento premium. Mas é
preciso construir essa oferta, indo muito além do elemento
da «qualidade intrinsecan.

De facto, a qualidade do vinho transcende claramente o
que tem de perceptivel numa prova cega. Embora essa qua-
lidade e o rating nestas provas sejam fundamentais — abso-
lutamente bdsico em mercados mais maduros —, hd elemen-
tos a que a empresa tem de recorrer para construir a sua
oferta: a terra, o clima, a Histéria, a cultura, as experiéncias
turisticas, a sua reputagéo, a publicidade, as opcdes de dis-
tribuicdo, os lideres de opinido, etc.

Este processo também vale para os operadores do Novo
Mundo, tanto mais que o fenémeno da integracdo de
empresas vitivinicultoras vai levar, provavelmente, a porte-
folios diversificados de vinhos em vdrias regides do mundo,
quer como estratégia de crescimento, quer como factor de
gest@o de riscos. H
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Governanca corporativa no Brasil
Niveis de governanca e rendimentos anormais

por Jéfferson Augusto Colombo e Oscar Claudino Galli

RESUMO: 0 objetivo deste «paper» € identificar eventuais relacdes significativas no retorno das acdes «ex ante» e
«ex post» de aderéncia a um dos niveis de Governanca Corporativa do mercado de acdes brasileiro. Para tanto, o
estudo utiliza a técnica de estudo de evento, proposta por Mackinlay (1997), através do uso do teste ndo paramétri-
co denominado «sign test» em diferentes janelas de tempo. Encontraram-se evidéncias a 5% de que a janela (-5,5)
apresenta resultados estatisticamente superiores ao Ibovespa. Porém, quando se utiliza um indice composto pelas
cinco acdes mais correlacionadas com os ativos como «benchmark», denominado ICORRELS, o resultado sugere nao
haver relacdo positiva entre as varidueis.

Palavras-chave: Governanga Corporativa, Financas Corporativas, Estudos de Evento, Retornos Anormais

TITLE: Corporate governance in Brazil: governance levels and abnormal returns

ABSTRACT: The aim of this paper is to identify any significant relationship in stock returns ex ante and ex post
adherence to a levels of Corporate Governance in the Brazilian stock market. To this end, the study uses the event
study technique proposed by Mackinlay (1997), by using the nonparametric test called the sign test in different time
windows. We found evidence that the 5% window (-5.5) shows a statistically superior to Ibovespa. However, when
using an index composed of five actions more closely correlated with the assets as a benchmark, called ICORRELS,
the result suggests no positive relationship between variables.

Key words: Corporate Governance, Corporate Finance, Event Studies, Abnormal Returns

TITULO: EL gobierno corporativo en Brasil: niveles de la gobernanza empresarial y rendimientos anormales

RESUMEN: €1 objetivo de este trabajo es identificar potenciales relaciones significativas en el rendimiento de las
acciones ex ante y ex post de la adhesion a los niveles de la gobernanza empresarial en el mercado de valores
brasilefio. Para ello, el estudio utiliza la técnica de estudio del evento, propuesta por Mackinlay (1997), utilizando
la prueba no paramétrica denominada sign test en diferentes ventanas de tiempo. Se han encontrado pruebas de un
5% de que la ventana (-5,5) muestra una diferencia estadisticamente superior al Ibovespa. Sin embargo, cuando se
utiliza un indice compuesto por las cinco acciones mds en correlacion con los activos como benchmark, llamado
ICORRELS , el resultado sugiere que no hay relacion positiva entre las variables.

Palabras-clave: Gobierno Corporativo, Finanzas Corporativas, Estudios de Eventos, Rendimientos Anormales
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desempenho de uma companhia e o retorno gerado

aos acionistas sdo objeto de debates teéricos e empiri-

cos hd vérias décadas. Nos Gltimos anos, em especial,
o termo Governanca Corporativa ganhou sublime importan-
cia por se tratar do estudo de mecanismos de alinhamento
de interesses entre diversas partes, dentro de um ambiente
caracterizado pela assimetria de informagdes. Um dos mar-
cos para uma abordagem informacional do problema foi o
estudo focado nos custos de agéncia, desenvolvido pioneira-
mente por Jensen e Meckling (1976).

A Governanca Corporativa traz reflexos nos émbitos
social, econémico e ambiental, caracterizando-se como uma
condig@o necessdria para obter-se um desenvolvimento sus-
tentdvel. A idéia fundamental é que, quanto maior for o grau
de governanca de uma empresa, maior é o alinhamento de
interesses de partes interessadas, como proprietdrios e
administradores, acionistas majoritdrios e minoritdrios,
detentores de divida e proprietdrios, etc. Em termos sociais,
economias mais desenvolvidas em geral, possuem um alto
grau de Governanga Corporativa, mitigando custos de tran-
sacdo e de obtengdo de informagdo. Segundo La Porta et al.
(1999), paises com baixa protecdo aos acionistas mino-
ritdrios sdo penalizados com subprecificacéo de seus ativos,
ceteris paribus.

Nas empresas, muitas sdo as formas em que o tema
emerge para a fomada de decisdo. Por néo se tratar de uma
imposicdo legal, e sim de uma adesdo voluntdria, pres-
supde-se que companhias véem um ganho real ao aderir a
um determinado cédigo de conduta, comprometendo-se a
se adequar a um determinado nimero de exigéncias.
Podemos interpretar este fato como uma sinaliza¢do da
empresa ao mercado — a idéia de que os agentes valorizam
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0 retorno dessas acdes, medido pelo indice
de Governanca Corporativa (16C), acumulou
valorizacdo de 562,50%, de 25/06/2001 até final
de fevereiro de 2010. Enquanto isso, o Ibovespa,
no mesmo periodo, subiu menos, 357,41%

positivamente empresas com maior grau de transparéncia.

No Brasil, a Bovespa criou, em 2000, os niveis de
Governanga Corporativa, determinando regras especificas
para as empresas que aderirem a novos cédigos de condu-
ta. Este passo foi muito importante para o desenvolvimento
do mercado de capitais brasileiro. Muitas empresas, na ten-
tativa de sinalizar ao mercado um comprometimento maior
com os interesses dos acionistas, aderiram, voluntariamente,
aos niveis determinados pela Bovespa, na seguinte ordem de
complexidade das exigéncias: Nivel 1, Nivel Il e Novo
Mercado. O retorno dessas acdes, medido pelo indice de
Governanga Corporativa (IGC), acumulou valorizagdo de
562,50%, de 25/06/2001 aoté final de fevereiro de 2010.
Enquanto isso, o Ibovespa, no mesmo periodo, subiu menos,
357,41%.

Na literatura recente, diversos estudos tém buscado rela-
cionar a performance das empresas com melhores préticas
de Governanga Corporativa. Estudos como os realizados por
Comerlato, Terra e Braga (2002) e Batistella et al. (2004),
analisaram a reagdo do mercado de capitais brasileiro &
adeséo de empresas de capital aberto ao Nivel |, e cons-
tataram que essa adesdo formal ndo chega a ser reconhe-
cida pelo mercado como suficiente para causar um efeito
significativo nos retornos das agdes das empresas em
questdo.

Outro estudo, elaborado por Coutinho, Oliveira e Da
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Motta (2003), sugere uma relagdo positiva entre governanca
e retorno das agdes, porém, ndo encontraram significancia
estatistica nos resultados.

Por outro lado, Carvalho (2003) encontrou evidéncias
quanto & existéncia de retornos anormais positivos no mer-
cado brasileiro. Na mesma linha, Martins, Silva e Nardi
(2006) constataram indicios de que a migracéo das empre-
sas do mercado tradicional para algum dos niveis de
Governanga Corporativa tem impacto na liquidez de suas
acdes, e, com isso, impacto indireto no custo de capital das
empresas.

Srour (2005) encontrou evidéncias que melhores prdticas
de Governanca Corporativa tendem a diminuir a volatili-
dade do preco das agdes, melhorando a relagdo existente
entre risco e retorno. Mais recentemente, Procianoy e Verdi
(2009) encontraram evidéncias de que a adesdo formal aos
niveis de governanca corroboraram com um aumento na
liquidez das agdes negociadas em bolsa.

Em meados de 2009, uma reportagem da Revista Capital
Aberfo atentou pelo fato de Filipinas e india estarem bus-
cando inspiracéo no Novo Mercado Brasileiro para ampliar
a confianga dos investidores institucionais em suas bolsas de
valores. Mais do que um exemplo, o modelo brasileiro é
sindnimo de um produto que nasceu com pouca expectativa,
mas que obteve éxito e computava mais de 100 empresas
listadas ao final do ano de 2009, apenas no segmento Novo
Mercado. Além disso, as empresas listadas nos segmentos
diferenciados de Governanga Corporativa na BM&F Bovespa
representavam aproximadamente 74% do Valor de Mercado
do Ibovespa, em fevereiro de 2010, o que corresponde a
R$1,28 trilhoes.

Apesar da recente expanséo, a literatura sobre o tema
ainda carece de estudos empiricos que relacionem a adesdo
aos niveis de governanca ao retorno das agées. Com uma
maior massa de dados disponiveis, j& que o novo mercado
estd prestes a completar uma década de existéncia, torna-se
oportuna e tempestiva uma verificagdo empirica no merca-
do brasileiro.

Neste contexto, o presente estudo busca identificar eventu-
ais relagdes positivas entre o desempenho do retorno das
acdes ex ante e ex post a aderéncia ao novo cédigo de con-
duta, através da utilizagdo de janelas de estimacéo dos
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pardmetros e de evento, onde mede-se o cumulative abnor-
mal return (CAR, ou retorno anormal acumulado). Devido a
restricdes de amostra, é utilizada a abordagem néo para-
métrica do sign fest, conforme Batistella et al. (2004). Além
disso, para cdlculo dos retornos anormais, utiliza-se o
IBOVESPA e o ICORREL5, indice criado pela média pondera-
da das cinco agdes mais correlacionadas com cada ativo
durante a janela de estimacéo.

Definicdo de Governanca Corporativa

Com diversos estudos académicos sobre o tema nos Ulti-
mos anos, autores tém apresentado a sua definicdo sobre
Governanga Corporativa. Shleifer e Vishny (1997), por
exemplo, a definem como um conjunto de mecanismos
pelos quais os fornecedores de recursos da empresa garan-
tem a obtencdo do retorno sobre seu investimento. Para La
Porta et al. (2000), Governanca Corporativa é o conjunto de
mecanismos que protegem os investidores externos da
expropriag@o pelos internos (gestores e acionistas contro-
ladores). J& Nascimento, Bianchi e Terra (2006), a entendem
como o esforco continuo em alinhar objetivos da alta admi-
nistragGo da empresa com interesses de acionistas ou pro-
prietdrios, através da adogdo de um monitoramento mais
eficaz.

Na visdo de Grin (2003), a Governanga Corporativa é
uma nova maneira de organizar o relacionamento entre
empresa e mercado financeiro, e estd embasada na trans-
paréncia contdbil e respeito a todos os acionistas. Go-
vernanga Corporativa, assim, pode ser conceituada como
praticas e relacionamentos de todas as partes interes-
sadas, tanto internas como externas, com a finalidade de
valorizagdo dos ativos da empresa (Ramos e Martinez,
2006).

Segundo Rotta, Hillbrecht e Neto (2005), Governanca
Corporativa é o conjunto de prdticas que alinham os inferes-
ses das diferentes partes de uma organizagéo, com a finali-
dade de aumentar o valor da empresa, além, é claro, de via-
bilizar o acesso ao capital de terceiros. Na mesma linha,
Lodi (2000), define Governanca Corporativa como o sistema
de relacionamento entre acionistas, auditores indepen-
dentes, executivos da empresa e conselho de administragao.

No Brasil, os conceitos pioneiros foram apresentados pela
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Comissdo de Valores Mobilidgrios (CVM) e pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), que acaba-
ram por criar os cddigos de préticas de Governanga Corpo-
rativa brasileiros. No conceito adotado pela CVM, Gover-
nanca Corporativa é o conjunto de préticas que tem como
finalidade ofimizar o desempenho de uma companhia ao
proteger o interesse de todas as partes, tais como emprega-
dos, credores e investidores, facilitando, assim, o acesso ao
capital (CVM, 2002). J& conforme o IBGC, Governanca
Corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sGo moni-
toradas, englobando o relacionamento entre acionistas,
conselho de administracéo, diretoria, auditoria indepen-
dente e conselho fiscal (IBGC, 2004).

O mercado financeiro, na sua busca por transferir recur-
sos ociosos de agentes poupadores para agentes toma-
dores, ndo possui condicdo alguma de obter éxito caso a
confianga no sistema e nos agentes ndo esteja estabelecida.
E nesse senfido que Monks e Minow (1995) sumarizam
aspectos que auxiliom o estabelecimento da confianga ao
investidor: sistema regulatério eficaz, capaz de minimizar o
risco de que o capital investido venha a ser perdido; conse-
lho de administracdo que preze pelo inferesse dos acionis-
tas; contabilidade apropriada, que ofereca as condicdes
reais de visualizagdo do desempenho da empresa; processo
de votagdo justo, que possibilite a consulta aos investidores
antes de tomada alguma decisdo de cardter estratégico na
empresa; relatérios que possibilitem aos agentes uma visdo
do futuro da empresa; e liberdade de negociagao por parte
dos acionistas.

Para Vives (2000), o foco da Governanga Corporativa é a
protecdo do interesse do acionista, sendo assim, suas préti-
cas devem estar associadas & integridade do negécio, moti-
vagdo de empregados, e, em especial, perenidade da orga-
nizacdo. Para isso, Andrade e Rossetti (2004), inclusive,
enquadram quatro pilares como base para um sistema de
sustentac@o para a boa governanca: fairness/equidade; dis-
closure/ transparéncia; accountability/prestacéo de contas; e
compliance/obediéncia e cumprimento das leis do pafs.

Através dos mais variados conceitos, percebe-se que o
foco da Governanca Corporativa estd em alinhar interesses
de administradores e proprietdrios da empresa. A prdtica
serviré como diretriz para a diretoria e conselho administra-
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tivo, tendo como objetivo alcangar o ideal proposto por
acionistas. Assim, a governanca deve fazer com que a
empresa busque a certeza da eficdcia nas decisées tomadas,
prevencdo de erros significativos na estratégia corporativa e
garantia de que equivocos sejam rapidamente corrigidos
(Pound, 1995).

Niveis de Governanca no Brasil
* Diferenciacéo dos niveis

Criados pela Bovespa em dezembro de 2000, os niveis de
Governanca Corporativa incluem regras para as empresas e
as diferenciam conforme o grau de comprometimento com
a governanca, objetivando o desenvolvimento do mercado
de capitais brasileiro. Para Garcia (2005), as listagens da
Bovespa se fizeram necessérias devido a uma crise pela qual
passava o mercado de acdes no Brasil no final da década de
1990.

Além da queda no nimero de companhias listadas, de
550 em 1996 para 440 em 2001, o volume anual de negé-
cios também recuou. Com o advento do Novo Mercado e a
expansdo do mercado de capitais, entretanto, os volumes
aumentaram significativamente durante a presente década,
alcancando cerca de R$1,3 trilhdes em 2009. Em paralelo,
as empresas brasileiras aprofundaram a emisséo de ADRs e
o volume total desses titulos negociados no mercado ameri-
cano fez com que o Brasil se tornasse o pais com maior volu-
me em 2008. Segundo levantamento do Bank of New York
Mellon, os ADRs (American Depositary Receipt!) brasileiros
movimentaram US$ 898,4 bilhdes no ano de 2008 - o que
representa uma alta de 62% em relacéo ao volume de 2007.

Segundo Aguiar, Corrar e Batistella (2004), através dessa
classificag@o busca-se dar maior transparéncia ao mercado
como forma de atrair mais investidores e, em conseqiéncia
disso, aumentar o volume de negociacdes da bolsa bra-
sileira. J& de acordo com Silva (2006), as regras da Bovespa
para listagem das companhias nos niveis diferenciados de
Governanga Corporativa tiveram como objetivo fornecer um
ambiente de negociacéo de agdes que promovesse o interes-
se dos investidores e a valorizacdo das companhias.

Uma parte das companhias brasileiras jd adotava préticas
de Governanga Corporativa, porém, néo havia critérios ade-
quados que pudessem sinalizar aos investidores quais as
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diferencas e vantagens oferecidas pelas empresas que ado-
tavam tais prdticas.

Tendo em vista essas constatagdes, e para uma clareza
quanto & diferenciacéo das praticas adotadas pelas compa-
nhias, a Bovespa criou trés niveis de Governanga Corpora-
tiva: o Nivel |, que se caracteriza como nivel de menor com-
prometimento com as regras de Governanga Corporativa da
Bovespa; o nivel 2, que é caracterizado como um envolvi-
mento intermedidrio; e o Novo Mercado, que representa a
adogéo de 100% das regras.

As empresas listadas no Nivel | se comprometem a adotar
praticas de Governanga Corporativa superiores as exigidas
em lei, adotando o compromisso de fornecer informagdes
adicionais de interesse dos investidores.

Os requisitos da Bovespa para a adeséo ao Nivel | sdo:
informagdes econdmicas e financeiras adicionais as que sdo
obrigatérias por lei nas Informacdes Trimestrais; informa-
cbes adicionais ds que sdo obrigatérias por lei nas
Demontrages Financeiras Padronizadas, incluindo fluxos de
caixa da companhia e do consolidado discriminadas refe-
rentes ao exercicio anterior; informagdes adicionais nas In-

G O S

formagdes Anuais além daquelas que séo obrigatérias por
lei e entregues anualmente & CVM e & Bovespa; reunido
pUblica anual com analistas para apresentar a sua situagdo
econdmico-financeira, projetos e perspectivas; calenddrio
anual com as datas dos principais eventos corporativos;
divulgacéo dos termos dos contratos firmados com as partes
relacionadas na companhia; comunicacéo aos funciondrios
e administradores sobre os programas de opgdes de
aquisicdo de agdes destinados a eles; divulgagdo, pelo
acionista controlador, de quaisquer negociacdes relativas a
valores mobilidrios de emissGo da companhia e de seus
derivativos que venham a ser efetuadas; circulacéo no mini-
mo de 25% das agbes; prospectos de distribuicdo publica da
companhia deverdo observar os requisitos do regulamento
do Nivel | quanto as informagées que devem ser divulgadas.

Para a adesdo ao Nivel Il, além das regras definidas no
Nivel I, a companhia deve se comprometer a adotar as prdti-
cas abaixo citadas: mandato unificado de um ano para todo
o Conselho de Administragéo; disponibilizagdo de balanco
anual seguindo as normas do US GAAP ou IASB7; extens@o
para todos os acionistas detentores de agdes ordindrias das

Tabela 1
Diferenca entre os niveis de Governanca Corporativa no Brasil

CARACTERISTICA | TRADICIONAL

NIVEL 1

NiVEL 2 NOVO MERCADO

Percentual Minimo de
Agdes em Circulagio
(free float)

Nao ha regra

No minimo 25% de free float

Permite a existéncia 3 g
Permite a existéncia

Cal:'acterlst‘x‘:as e Permite a existéncia de agdes ON e PN dE ocs (.)N eI somente de agdes
Agdes Emitidas (com direitos ON
adicionais)
Conselho de Minimo de trés membros (conforme Minimo de cinco membros, dos quais pelo
Administragdo legislagdo) menos 20% devem ser independentes
Demonstragdes
Financcias Amnaly: | o sutiative US GAAP ou IFRS
em Padrio
Internacional
Concessio de Tag 5 s g 100% para agdes ON i &
Along 80% para agdes ON (conforme legislagdo) 80% para agdes PN 100% para agdes ON
Adogdo da Camara de
Arbitragem do Facultativo Obrigatorio
Mercado
Fonte: BM&F Bovespa
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mesmas condi¢des obtidas pelos controladores quando ocor-
re a venda do controle da companhia, e de, no minimo, 70%
deste valor para os detentores de agdes preferenciais (fag
along); direito de voto &s acdes preferenciais em algumas
matérias, como transformac@o, incorporacdo, cisdo e fuséo da
companhia e aprovagdo de contratos entre a companhia e
empresas do mesmo grupo; obrigatoriedade de realizacdo de
uma oferta de compra de todas as agdes em circulagéo, pelo
valor econdmico, nas hipéteses de fechamento do capital ou
cancelamento do registro de negociacdo neste Nivel; adesdo &
Cémara de Arbitragem para resolucdo de conflitos societérios.

J& para adesd@o ao Novo Mercado, as empresas além de
atenderem os requisitos exigidos pelo Nivel I, devem aten-
der as seguintes regras: emitir somente agbes ordindrias,
tendo todos os acionistas direito a voto; no caso de venda de
controle aciondrio, o comprador concederd a oferta de com-
pra a todos os acionistas, dando o mesmo tratamento dado
ao grupo controlador (fag along).

* Procedimento formal de adeséo

A adeséo a um dos niveis diferenciados de Governanca
Corporativa ocorre mediante requisicdo formal da empresa
junto & BM&F Bovespa. A assinatura do Regulamento de
Préticas Diferenciadas de Governanca Corporativa implica
no total cumprimento das regras estabelecidas no préprio
contrato. Eventuais descumprimentos ocasionardo notifica-
cdo formal da BM&F Bovespa, além de multas, suspenséo de
negociagéo e cancelamento do registro, em casos mais
graves (ver Figura 1, p. 123).

A premissa bésica é que boas prdticas de Governancga
Corporativa s@o positivamente consideradas pelos investi-
dores, pois os direitos concedidos aos acionistas e a quali-
dade das informagdes prestadas reduzem as incertezas no
processo de avaliacéo e, com isso, diminuem também o
risco. Por ser voluntdria, e ndo compulséria, a migragdo
pode ser considerada um sinal ao mercado, em um ambi-
ente caracterizado por assimetria de informacdes entre

acionistas e administradores.

fispectos metodoldgicos
Para elaboracéo do referido trabalho, coletou-se, através
do banco de dados Economética Software para Investimen-
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tos Ltda., as cotacoes de fechamento didrio das acdes e que
migraram para um dos niveis diferenciados de Governanca
Corporativa entre janeiro de 2000 e dezembro de 2005. Isto
exclui as agdes de empresas que abriram capital com
ades@o automdtica a algum dos niveis (notavelmente o
Novo Mercado), em especial durante a recente onda de
IPOs2 no Brasil (2004-2007). Tal exclusdo evita discussoes
relacionadas a eventuais underpricings. Assim, a amostra
inicial, composta por 60 agdes listadas no Nivel I, Nivel Il ou
Novo Mercado, em dezembro de 2005, reduziu-se para 20.
Posteriormente, foram calculados os rendimentos logarit-
micos didrios de cada acéo, conforme equagdo abaixo:
R =In(P,/P;)) (1)
Onde R, é o retorno da ago «i» no periodo «» e In (P,/ P, ;)
é o logaritimo neperiano do preco da agdo no periodo «h
dividido pelo prego da agdo em «-1». Consideraram-se, no
entanto, apenas as acdes que apresentaram, no periodo,
negociagdo em mais de 90% dos pregdes, descartando-se
as demais. Para cdlculo dos retornos anormais, utilizaram-se
duas metodologias diferentes: retornos ajustados ao merca-
do; retornos ajustados ao risco e ao mercado. A primeira
sintetiza a diferenca entre os refornos observados da agdo
«i,j,...,n» e o portfélio de mercado durante a janela de even-
to, conforme a equag@o abaixo:

ARy = Ry~ R,y (2)
Onde 4R, é o retorno anormal da agdo «i» no periodo «»,
e R,—R,, ¢é a diferenca entre o reforno da agdo e a proxy

de mercado, no mesmo periodo. J& a segunda decorre da
estimacdo por MQO (minimos quadrados ordindrios) da
relagdo entre a agdo «i,j,...,n» e a proxy de mercado, durante
a janela de estimacéo, e a verificagdo de ocorréncia de
eventuais retornos anormais em relagdo ao valor esperado,
dada a variagéo do portfélio de mercado.

Matematicamente,
kit:ai"'BXPAROXYz"'sit (3)

Sendo que R;, é o retorno esperado da agdo «i» no perio-
do «t» pelo método ajustado pelo mercado e pelo risco; a; é
o coeficiente linear da regressdo calculada para cada acéo
individualmente na janela de estimaco; €;, € o residuo da
regressdo estimada por MQO; e PROXY, é a relagdo esti-
mada da proxy de mercado.

Para mensurar os retornos anormais, os estudos brasi-
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Figura 1
Cronograma da aderéncia a um novo nivel de governanca corporativa

Pedido de autorizacgdo da
Cia a Bovespa

Aderéncia ao Nivel de
Governanga Corporativa

Fonte: Elaborado pelos autores

leiros utilizam normalmente a metodologia ajustada ao
risco e o lbovespa como proxy do portfélio de mercado
(Soares et al., 2002). Apesar de amplamente utilizado em
estudos de evento, o Ibovespa é um indice cuja composicdo
deriva da liquidez dos ativos, ou seja, as agdes que o com-
pdéem sdo as mais negociadas no mercado. Para com-
paragdes com acdes menos liquidas e com menor valor de
mercado, o indice pode ndo ser o mais adequado, pelo
que estar-se-ia comparando empresas com perfis comple-
tamente diferentes.

Por isso, optou-se neste trabalho por criar-se um indice
especifico para cada agdo, baseado na correlagéo do ativo
com outras acdes negociadas na Bovespa. Para o indice,
deu-se o nome de «ICORREL5», que nada mais é que um
indice composto pelas cinco agdes mais correlacionadas,
dentre todas as constantes da amostra, para cada acéo indi-
vidual.

Matematicamente, o indice é descrito por:

ICORRELS, = lxRA,+lxRB,+l><RCt+lxRD,+lxREt (4)
n n n n n

Sendo a média aritmética dos retornos logaritmicos das

cinco agdes mais correlacionadas com cada agdo analisada
A, B, C, D, E].
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A partir dai, calcula-se o retorno anormal ajustado pelo
mercado e pelo risco pela seguinte equagéo:

ARy =Ry~ Ry (4)

Onde AR;,é o retorno anormal ajustado o risco e ao mer-
cado, R;, é o retorno da acéo «» no periodo «» e R, é o
retorno esperado da acdo no mesmo periodo, obtido pela
regressdo linear no perfodo de estimagdo.

Finalmente, foi utilizada, no modelo de retornos ajustados
ao risco e ao mercado, uma janela de estimagéo de 252
dias Uteis, compondo os retornos didrios dos Ultimos 12
meses de cada acdo da amostra e as proxys para o portfélio
de mercado. Para a janela de evento, foram definidos vérios
intervalos entre 20 dias antes do andncio da migracéo e 20
dias apés o anincio da migracéo para os niveis de gover-
nanca. A janela estendeu-se para periodos anteriores ao
evento em fungdo da possibilidade de vazamento de infor-
magdo, possivel foco de movimentos anormais nos pregos.
Ap6s o evento, analisa-se se a divulgagdo trouxe alteragdes
significativas nos retornos relativos, em até 20 pregdes apds
o anuncio oficial (ver Figura 2, p. 124).

Resultados
Para a andlise dos retornos anormais acumulados podem
ser usados testes paramétricos ou ndo paramétricos. Devido
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Figura 2
Janelas de estimacdo da regressao e do retorno anormal

Janela de estimacio

Janela de evento

t=-20

-
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Fonte: Elaborado pelos autores

a restricdes no tamanho da amostra, optou-se por utilizar
aqui um teste ndo paramétrico, denominado sign fest ou
«teste de sinal», também utilizado por Batistella et al. (2004)
e pioneiramente sugerido por Mackinlay (1997).

Este teste ndo é tdo rigoroso no que tange aos pressupos-
tos de normalidade dos retornos, o que é bastante prudente
quando se lida com amostras pequenas de varidveis. Equa-
cionalmente, o teste é descrito por:

0 - [N L 0,5}—"]\7 ~ N(O,D) (6)
N 0,5
Onde:

6 = Estatistica do teste ndo paramétrico;

N*= Nomero de CARs positivos;

N = Numero total de CARs da amostra.

Este teste verifica se a propor¢do de ARs positivos sob Hy
seja de 0,5, contra a hipétese nula de que a proporcéo de
ARs positivos seja maior que 0,5. Para verificar os entornos
da data de adesdo, optou-se por criar diversas janelas dis-
tintas, compreendidas entre o periodo [-20;+20] dias em
torno do dia do evento (andncio na Bovespa da migracéo de
nivel de Governanca).

Pela Tabela 2, verifica-se que a maior proporcdo de CARs
positivos nas acdes da amostra se deu na janela (-5,5),
aquela que compreende os cinco dias anferiores e os cinco

dias posteriores ao anincio da migracéo de nivel de gover-
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nanca. Além disso, este foi o Unico intervalo em que o teste
de sinal demonstrou-se estatisticamente significante, suge-
rindo uma relac@o positiva e estatisticamente significante em
relacdo ao IBOVESPA (ver Tabela 2, p. 125).

Nos demais periodos, a estatistica de teste ndo foi estatis-
ticamente significante, ora apontando valores positivos, ora
negativos (ver Tabela 3). Os dados sugerem que a mudanga
de niveis de governanga néo séo fatores preponderantes no
excesso de retorno das acdes, exceto na janela (-5,5). Uma
possivel explicacdo é que a data exata utilizada neste estudo
é a da migracdo de fato e ndo a do andncio — o que pode
explicar porque ocorre um excesso de retorno nos cinco dias
anferiores ao evento.

Individualmente, percebe-se que ndo hd um comporta-
mento padrdo das acdes ao redor da data do evento, sendo
que algumas acdes apresentaram retorno anormal positivo
(ARCZ4, CSLC6, GGBR4) e outras negativo (BRKM5, SDIA4,
PCAR5). A média geral da amostra foi mais positiva, como
i@ se viu, na janela (-5,5), e negativa na janela (0,1).
Aparentemente, o retorno da acdo no dia do registro da
migrag@o de nivel na Bovespa e no dia subsequente é ali-
nhado a outros papéis, o que sugere que o registro em si
ndo representa uma informagéo nova ao mercado (ver Ta-
bela 3, p. 125).

Por fim, foram repetidos os testes com a utilizagdo da varid-
vel ICORREL5 como proxy de mercado, ao invés do IBOVESPA.
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Tabela 2
Retornos anormais acumulados (CARS)

Janela de Evento CARs Positivos CARs Totais Sign Test
CAR -20;+20 8 20 -0,894
CAR -10;+10 7 20 -1,341
CAR -5;+5 15 20 2,236%*
CAR -3;+3 13 20 1,341
CAR -1;+1 11 20 0,447
CAR 0;+1 10 20 0,000
CAR 0;+3 10 20 0,000
CAR 0;+5 11 20 0,447
CAR 0;+10 9 20 -0,447
CAR 0;+20 10 20 0,000

OBS: *#* ** ¢ * representam significancia estatistica a 1%, 5% e 10%, respectivamente.

Fonte: Elaborado pelos autores

Tabela 3
Retornos anormais acumulados (CARs) por acdo

Acgio CAR (-20;20) CAR (-10;10) CAR (-5;5) CAR (-1;1) CAR (0;1)
BBDC4 -1,39% -0,96% 2,67% -0,14% 1,50%
ARCZ4 30,69% 9,84% 5,18% 3,21% -1,11%
BRTP4 0,75% -3,00% 0,75% 2,76% -2,83%
BRTO4 -6,24% -8,46% 0,34% -5,22% -1,38%
BRKMS -34,78% -6,26% 5,57% 2,92% -1,49%
CSLC6 25,42% 25,68% 12,27% 1,69% 0,24%
CMIG4 -1,59% -0,74% -5,78% 1,03% 1,15%
CNFB4 14,53% -0,48% 5,08% -1,12% -1,38%
GGBR4 17,97% -0,84% 0,30% -1,80% -0,67%
GOAU4 4,18% 12,79% 0,29% 2,24% 1,61%
ITUB4 1,80% 4,97% 6,66% -3,44% -0,26%
ITSA4 2,32% -3,43% 4,34% 0,48% 2,48%
KLBN4 2,15% -6,89% 0,60% 1,62% 0,43%
PCARS -9,48% 2,36% 2,18% 0,29% 2,63%
SBSP3 -8,20% 0,06% 3,79% 1,19% 1,64%
SDIA4 -12,76% 0,15% -0,65% -4,17% -5,63%
TRPLA4 -4,01% 8,02% 12,23% 4,01% 2,91%
USIM5 -3,12% -1,28% -1,03% 0,47% -0,90%
VCPA4 -4,85% -11,85% 0,73% 1,80% -0,08%
VALES 5,49% 16,39% 6,41% 6,05% 0,43%
Média 0,50% 1,55% 2,96% 0,08% -0,04%
DP 14,15% 9,06% 4,45% 2,87% 2,04%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Os resultados séo demonstrados graficamente na Figura 3. Consideracdes finais

Conforme esta bem elucida, o célculo do retorno anormal A Governanca Corporativa é um tema bastante debatido
demonstrou-se extremamente sensivel em relacdo & ao na literatura por se fratar de uma forma de convergir inferes-
benchmark utilizado - se o IBOVESPA ou o ICORREL5, em ses entre partes interessadas, dentro e fora de uma compa-
todas as janelas. nhia. As empresas aderem a determinados cédigos e com-

Enquanto a andlise pelo IBOVESPA sugeriu CARs em geral promissos acreditando que tal acdo sinalizard ao mercado
positivos, a andlise pelo ICORRELS5 evidenciou resultado con-  um diferencial em relagéo aos seus pares, interferindo, posi-
trdrio. Isto quer dizer que os resultados encontrados nédo séo tivamente, no preco de suas acdes. Nesse sentido, hd gran-
conclusivos, mas sim extremamente dependentes da amos- de interesse do pUblico por pesquisas empiricas que tentem
tra, da janela e dos parédmetros de interesse utilizados. evidenciar tais relages.

Além dos resultados divergentes, as estimacdes por Recentemente, paises como india e Filipinas buscaram no
Minimos Quadrados Ordindrios do valor esperado para cdl- Novo Mercado brasileiro inspiracéo para aumento da credi-
culo do CAR ajustado ao risco e ao mercado também varia- bilidade de seus respectivos mercados de capitais. O apa-
ram sensivelmente de acordo com o benchmark utilizado. rente sucesso do modelo brasileiro carece, entretanto, de es-
Por se tratar de um indice baseado na correlacdo dos ativos, tudos empiricos para avaliar os beneficios das empresas ao
e ndo puramente em liquidez, parece razodvel que o ICOR- aderir voluntariamente a cédigos de conduta corporativa
REL5 capture mais fidedignamente o verdadeiro movimento mais rigorosos.
nos refornos dos ativos diante do evento, visto que alguns Este artigo, ao analisar o retorno de uma amostra de 20
dos ativos da amostra, especialmente TRPL4, CNFB4 e ativos que migraram para um nivel de governanca corpora-
BRKM5, apresentaram baixa correlacdo com o IBOVESPA tiva na Bovespa, segundo a metodologia de estudo de even-
durante a janela de estimagdo. to proposta por Mackinlay (1997), encontrou evidéncias de

Figura 3

Grdfico dos CARs utilizando-se o IBOUESPA e o ICORRELS

=== CAR Ibov

0,02
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-0,02

SIOSNAL

-0,06 \_\

-0,1

Fonte: Elaborado pelos autores
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que o registro da migragdo na Bovespa ndo ocasiona retor-
nos anormais positivos no dia do evento, tampouco nos dias
seguintes.

Entretanto, ao testar-se uma variedade de janelas de even-
to entre -20 e +20 dias apds o registro, encontrou-se
evidéncias de que o intervalo (-5,5) apresenta ganhos anor-
mais estatisticamente positivos a 5% de significéncia, su-
gerindo que o contetdo informacional da adeséo néo estd
no registro mas sim no anuncio do evento. Este resultado,
encontrado utilizando-se o IBOVESPA como benchmark, néo
é corroborado pela anélise com o ICORREL5, indice criado
pelas cinco acdes mais correlacionadas com cada ativo
analisado, o que denota uma grande sensibilidade do resul-
tado ao parémetro escolhido.

Além disso, a grande variabilidade individual do retorno
dos ativos em torno do evento sugere que outros fatores
influenciam significativamente os retornos de curto prazo.
Por se tratar de estudo de evento, esta andlise ndo incor-
porou resultados de longo prazo - o que pode ser realiza-
do por estudos futuros. Os beneficios da adesdo aos niveis
diferenciados de governanca podem ser perceptiveis apenas
em um segundo momento, quando a empresa fem acesso a
fontes de financiamento mais baratas, a percepcdo de risco
cai e as agdes valorizam.

Mesmo néo sendo conclusivo, este estudo contribuiu em-
piricamente com a discussdo acerca da Governanga Corpo-
rativa e o impacto no prego das agdes negociadas em bolsa.
Cumpre-se salientar que, além do retorno relacionado aos
precos, a adesdo a niveis mais especificos e restritivos de
Governanga tem impactos positivos em todo o mercado de
capitais, na medida em que aumenta a transparéncia, a
confiabilidade das informagdes, o acesso a elas, efc.

Quando um conjunto de empresas adota prdticas de boa
governanca, o custo de obtencdo de informagdo diminui e
isso gera um ganho social liquido a todos os participantes do
mercado. Esse é, talvez, o maior beneficio da massificacdo
de boas préticas de Governanga Corporativa em um merca-
do financeiro. W

Notas
1. ADR sao titulos de posse de agdes de empresas ndo ameri-
canas que se listam em bolsas americanas. (N.E.).
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2. Initial Public Offer, em inglés. Oferta publica inicial de entra-
da em bolsa. (N.E.).
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0 tempo de mandato do CEQ
e 0 desempenho das organizacoes
Um estudo em grandes empresas brasileiras

por Roberto de Medeiros Junior, Fernando Serra e Manuel Ferreira

RESUMO: Este artigo avalia a relacdo entre desempenho da organizacdo e o tempo de mandato do seu Presidente
Executivo (CE0) em grandes empresas brasileiras, entre 1999 e 2008. Os resultados indicaram uma tendéncia para
uma relacao em forma de U-invertido, sendo o desempenho inferior para tempos de mandato intermédios. Assim,
ndo hd uma relacao linear entre o tempo de mandato dos CEQ e o desempenho das empresas. Também hd diferentes
tipos de curva U-invertido, em que as organizacdes podem alcancar picos de resultados diferentes em momentos
diferentes. As evidéncias mostram que a curva de tendéncia das organizacoes brasileiras tende a ser semelhante as
norte-americanas, logo possibilitando, pelo menos em parte, extrapolar as conclusdes obtidas para a realidade do
Brasil.

Palavras-chave: Alta Administragdo, Tempo de Mandato do Presidente, Desempenho da Organizacdo, VisGo baseada em Recursos,
Presidente

TITLE: CEO tenure and organizational performance - a study in large Brazilian companies

ABSTRACT: This article examines the relation between organizational performance and the Chief Executive Officers’
(CEQ) tenure in large Brazilian companies, between 1999 and 2008. The results indicate a U-inverted shape relat-
ing CEO tenure to firm performance, whereby firms have lower performance for intermediate tenure lengths.
Therefore, we failed to detect linear relationship tenure to performance. Moreover, there are different U-inverted
shapes and firms may achieve performance peaks in different moments. Evidence reveals that the tendency curve
of Brazilian firms follows identical patterns to those of US firms, possibly allowing, at least in part, to extrapolate
to Brazil US-based research.

Key words: Top Management Team, CEO’s Tenure, Organization’s Performance, Resource-Based View, Chief Executive Office

TITULO: La duracion del mandato del director general y el desempefio de las organizaciones — Un estudio en las
grandes empresas brasilefias

RESUMEN: Este articulo aborda la relacion entre el desempefio de la organizacién y la duracién del mandato de su
consejero delegado (CEQ) en grandes empresas brasilefias entre 1999 y 2008. Los resultados indicaron una tenden-
cia hacia una relacion en forma de U invertida-, y siendo el rendimiento inferior al tiempo de mandato intermedio.
Por lo tanto, existe una relacion lineal entre la duracion del mandato del consejero delegado y del rendimiento de la
empresa. También hay diferentes tipos de curva en U invertida, las organizaciones pueden lograr resultados pico en
diferentes momentos. Las evidencias muestran que la linea de tendencia de las organizaciones Brasilefias tiende a
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ser similar en la organizaciones en los EE.UU., por lo que es posible, al menos en parte, extrapolar los hallazgos
obtenidos para la realidad de Brasil.

Palabras-clave: Alta Administracién, Tiempo del Mandato del Presidente, Desempefio de la Organizacién, Visién Basada en Recursos,
Presidente

influéncia do lider (Presidente, Executivo ou do Conse- cas do CEO e os resultados de suas empresas como, por
lho de Administracdo, ou diretor-geral, ou presidente exemplo, os conhecimentos e atitudes perante a inovag@o
diretor-geral, consoante os paises) é reconhecida (Hage e Dewar, 1973), a postura decorrente ao risco (Gupta
como de relevéncia em uma variedade de resultados das e Govindarajan, 1984), a formagdo como um dos fatores
empresas, desde o seu desempenho econémico-financeiro que determinam as acdes dos Executivos e definem o suces-
ds estratégias prosseguidas (Hambrick e Mason, 1984; so das empresas (Bantel e Jackson, 1989) e, em especial, o
Finkelstein e Hambrick, 1990; Cannella e Hambrick, 1993; tempo de mandato dos CEOs como um dos fatores que
Papadakis e Barwise, 2002; Cannella, Park e Lee, 2008). influencia o desempenho das organizacées (Miller, 1991;
A investigagGo e o reconhecimento do impacto da Alta Hambrick e Fukotomi, 1991; Shen e Cannella, 2002;
Administragdo (Top Management Team), e especialmente Santiago-Castro e Baek, 2003; Tsai, Hung, Kuo e Kuo,
desse cargo de presidente ou diretor-geral (Chief Executive 2006).
Officer — CEQ), nas estratégias das empresas e no desem- A investigacdo sobre como a Alta Administragdo influ-
penho néo sdo recentes, Hambrick e Mason (1984) desen- encia o desempenho das organizacdes é bastante escas-
volveram a perspectiva do alto escaléo, onde o desempenho sa no Brasil e em organizagdes brasileiras (Medeiros,
da organizacdo é o reflexo das caracteristicas da Alta Serra e Ferreira, 2009). Este artigo testa, na realidade
Administrag@o. brasileira, por meio de um estudo empirico envolvendo
Diversas sdo as relacdes estudadas sobre as caracteristi- 34 grandes empresas brasileiras, qual a relagdo entre o
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ESTUDOS

Este artigo testa, na realidade brasileira,
por meio de um estudo empirico envolvendo
34 grandes empresas brasileiras, qual a relacao
entre o desempenho da organizacao e o tempo
de mandato do seu CEO.

desempenho da organizagéo e o tempo de mandato do
seu CEO.

Segundo a visdo baseada nos recursos (VBR — ou Re-
source-Based View) — que estabelece que a vantagem com-
petitiva provém dos recursos estratégicos (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) —, a Alta Administragdo
pode ser vista como um recurso estratégico determinante no
desempenho da organizag@o. Este artigo reconhece que o
rumo genérico da empresa que orienta a utilizagdo, desdo-
bramento e acesso a recursos organizacionais ¢ muito
dependente da equipe de Alta Administracdo (Medeiros,
Serra e Ferreira, 2009; Serra e Ferreira, 2010). Assim, dada
a impossibilidade de generalizar fatores que influenciam as
organizagdes como um todo, este artigo trata do desempe-
nho do CEO em relacéo ao seu tempo de mandato.

Al equipe da Alta Administracdo como recurso estratégico

A visGo baseada nos recursos argumenta que a vantagem
competitiva sustentdvel é conquistada por meio dos recursos
estratégicos da organizacdo (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984; Barney, 1991). Segundo Papadakis e Barwise (2002),
a Alta Administracéo tem, desde o artigo seminal de
Hambrick e Mason (1984), recebido atencdo como recurso
estratégico (por exemplo, Miller e Toulouse, 1986; Finkeltein
e Hambrick, 1990; Smith et al., 1994; Cannella, Park e Lee,
2008).

Este recurso estratégico permite a alocacéo, desenvolvi-
mento e desdobramento dos recursos organizacionais
(Barney, 1991; Amit e Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993) e é
o principal responsavel pelo processo de tomada de decisdo
(Castanias e Helfalt, 1991), pelo que é responsével por dire-
cionar os demais recursos estratégicos.

Corroborando com a defesa da Alta Administragéo como
recurso estratégico, este artigo argumenta que ela detém as
quatro caracteristicas basilares da taxonomia VRIN de
Barney (1991): valor, raridade, dificuldade de imitagdo e
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dificuldade de substituicdo. A Alta Administracdo permite
que a organizagdo concentre forcas para aproveitar as opor-
tunidades, neutralizar as ameagas ou suprir as fraquezas,
revelando-se, assim, como um recurso valioso. E um recur-
so raro, visto que as caracteristicas sécio-cognitivas do CEO
e sua equipe imediata direcionam a afetacdo de recursos
que determinam a heterogeneidade nos setores de negécios
(Prahalad e Betis, 1986; Grant, 1988; Ginsberg, 1990).
A caracteristica da ndo imitabilidade pode ser defendida
considerando que o processo de tomada de decisdo
depende do comportamento e da implementagéo da agdo
pela organizagdo (Amit e Schoemaker, 1993). A dificuldade
de imitag@o e de substituigdo pode ser expressa pelo préprio
percurso idiossincrdtico (path dependent) e evolucionério de
cada organizagdo, inclusive da composicdo da equipe
administrativa. Assim, a organizacéo e os seus principais
executivos possuem um vinculo de dependéncia criada a
partir de agdes anteriores, experiéncias e saberes acumulo-
dos (Gartner, 1988).

A perspectiva do Alto Escaldo, introduzida por Hambrick e
Mason (1984), defende a Alta Administragdo como um
importante recurso estratégico quando afirma que o resulta-
do organizacional ¢é o reflexo das caracteristicas (psicoldgi-
cas ou percetiveis) do CEO e de sua equipe executiva. Estas
caracteristicas influenciam diretamente as acdes e direcdes
estratégicas e os resultados atingidos.

Depois do artigo de Hambrick e Mason (1984), diversos
foram os estudos que relacionam algumas caracteristicas da
Alta Administra¢Go com os resultados organizacionais. Por
exemplo, como se comporta a relagdo entre o CEO e o con-
selho administrativo (Fredrickson, Hambrick e Baumrin,
1988; Hambrick, Cho e Chen, 1996); a andlise da influén-
cia da compensagéo no desempenho do CEO (Finkelstein e
Hambrick, 1988; Finkelstein e Hambrick, 1989; Sanders e
Hambrick, 2007); a evolugdo do comportamento do CEO
durante seu mandato, apresentando em fases distintas
(Hambrick e Fukutomi, 1991; Henderson, Miller e Hambrick,
2006); o impacto da fragmentacdo da Alta Administracéo
nas estratégias e resultados da organizagdo (Hambrick e
D’Aveni, 1992; Hambrick, 1995); e como a personalidade
narcisista dos CEO define a escolha estratégica (Hayward e
Hambrick, 1997; Hiller e Hambrick, 2005).
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0 desempenho das organizacdes e o tempo de mandato
do CE0

A relag@o entre os resultados da empresa e o tempo de
mandato do CEO {4 foi empiricamente analisada, mas
aplicada apenas & realidade Norte-Americana (Medeiros,
Serra e Ferreira, 2009). Estes estudos examinaram dife-
rentes dimensées, como por exemplo o impacto do tempo
de mandato nas escolhas estratégicas e no desempenho
organizacional (Miller, 1991; Shen e Cannella, 2002;
Santiago-Castro e Baek, 2003; Tsai, Hung, Kuo e Kuo,
2006); as decisdes estratégicas durante o tempo de
mandato do CEO (Cron e Slocum, 1986); como o tempo
de mandato influencia o resultado em ambientes com esta-
bilidades distintas (Geddes e Vinod, 2002; Henderson,
Miller e Hambrick, 2006); a relacéo entre o tempo de
mandato e as remuneragdes (Hill e Phan, 1991; Ohnston,
2002); e como o desempenho da organizacdo influencia o
turnover dos altos executivos (Miller, 1991; Shen e Cannel-
la, 2002).

Miller (1991) notou que quanto mais longo o mandato do
CEOQ, pior o ajustamento entre a empresa e o seu ambiente
e pior o desempenho, pois fempo de mandato mais longo
aumenta o poder do CEO para resistir as mudangas e
pressdes externas. Mintzberg (1983) havia sugerido que
muitos CEO tendem a procurar, recrutar e promover indivi-
duos com perspectivas idénticas as suas, o que, previsivel-
mente, conduz & menor variedade dentro de firma e con-
tribui para diminuir o desempenho. O fato é que os CEO
podem ser dispensados quando a empresa tem baixo
desempenho (Brown, 1982) e, em contraste, tendem a man-
ter-se nos cargos em perfodos de bom desempenho ou em
perfodos resultantes de um histérico de bons desempenhos.

Hambrick e Fukotomi (1991) propuseram a andlise do
tempo de mandato do CEO em cinco fases distintas, onde:

1- inicialmente, o CEO se ambienta com a organizag@o e
com o cargo;

2 — o CEO estd a procura de um posicionamento, per-
mitindo abertura de diversas possibilidades;

3 - 0 CEO escolhe e defende um tema ('bandeira’) que iré
guiar todas suas acdes, por exemplo, inovagdo, redugdo de
custo ou ser primeira opgdo no setor que atug;

4 — o CEO converge esforcos para este tema, direcionan-
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do toda a organizagdo; e

5 — o CEO apresenta fadiga e desinteresse pelo tema.

Esta sequéncia na evolugdo do comportamento do CEO é
congruente com os resultados do trabalhos de Henderson,
Miller e Hambrick (2006), que sugerem que o comporta-
mento do resultado da organizacdo em relagdo ao tempo de
mandato do seu CEO pode ser representado por uma curva
em U-invertido. Esta configuracdo em U invertido sugere que
no inicio do mandato do CEQO os resultados tendem a me-
lhorar até atingirem um nivel de estagnacdo, que é depois
seguido por um declinio relativo.

Em relacdo aos efeitos ocasionados pelo tempo de man-
dato de um CEO no cargo, Haleblian e Finkelstein (1993)
afirmam que longos mandatos tendem a desenvolver uma
Alta Administracdo mais homogénea, serdo mais favordveis
as idéias do CEO e, assim, permitirdo responder com maior
velocidade &s mudancas externas. Por sua vez, Finkelstein e
Hambrick (1990) afirmam que quanto maior o tempo de
mandato, maior serd a persisténcia estratégica, a conformi-
dade estratégica e a conformidade de resultados da organi-
zagdo perante o setor.

Método
* Amostra

A amostra é composta por empresas brasileiras de
grande porte, capital aberto antes de 1999, com agdes
negociadas no mercado da Bolsa de Valores de Séo Paulo
(BOVESPA) em 2008 e que tiveram apenas um Unico CEO
entre 1999 e 2008, inclusive, com data de posse acessivel.
Para selecionar as empresas foi utilizado o critério estabe-
lecido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémi-
co e Social, BNDES (2010), apresentado na carta circular
n.° 10/2010, de 05/03/2010, que considera de grande
porte as empresas com receita operacional bruta anual
superior a 300 milhées de reais. Os dados da receita refe-
rem-se a 2008, disponiveis no website da BOVESPA (Bolsa
de Valores de Sao Paulo).

A amostra é composta por 34 empresas de 9 setores
econdmicos: materiais bdsicos (8 empresas), consumo cicli-
co e bens industriais. A maioria (33) das empresas tem con-
trole acionista brasileiro, e apenas 1 empresa é detida por
estrangeiros (Franga-Bélgica). Em relagdo ao tipo de con-
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Quanto ao tempo do mandato total dos CEQ
estudados na amostra, 9 estavam entre 10 e 12 anos
no mandato até o final do periodo analisado,
enquanto 13 estavam entre 15 e 30 anos,

8 entre 31 e 40 anos e 4 acima de 40 anos.
0s CEO que estavam acima de 30 anos
no cargo sao de empresas familiares,
sendo que dois deles chegaram a superar 60 anos
no cargo (62 e 63 anos).

trole, a amostra é predominantemente privada e familiar (24
empresas), sendo 9 empresas privadas néo familiares e ape-
nas 1 publica (onde o controle maijoritério é do governo).

Sobre o tempo do mandato total dos CEO estudados na
amostra, 9 estavam entre 10 e 12 anos no mandato até o
final do periodo analisado, enquanto 13 estavam entre 15 e
30 anos, 8 entre 31 e 40 anos e 4 acima de 40 anos. Os
CEO que estavam acima de 30 anos no cargo séo de em-
presas familiares, sendo que 2 deles chegaram a superar 60
anos no cargo (62 e 63 anos).

* Varidveis

Para mensurar o desempenho das empresas analisamos
dois indicadores contdbeis mais usualmente utilizados nos
estudos que investigam a relagdo entre o tempo de manda-
to do CEO e o desempenho das organizacdes: o retorno
sobre o ativo total (ROA - Return On Assets) (ver, por exem-
plo, Henderson, Miller e Hambrick, 2006) e o retorno sobre
o patriménio liquido (ROE — Return On Equity) (ver, por
exemplo, Cannella e Hambrick, 1993; Fiegener, Nielsen e
Sisson, 1996; Henderson, Miller e Hambrick, 2006).
Hawawini, Subramanian e Verdin (2003) defendem a utiliza-
cdo do ROA, pois andlises com este indicador contdbil sim-
ples apresentam resultados similares a andlises com indi-
cadores complexos e de mercado.

Para a andlise do desempenho analisamos o periodo
entre 1999 e 2008. Os dados de desempenho - indicadores
ROA e ROE - foram recolhidos analisando os relatérios anu-
ais das empresas de capital aberto, publicados regularmente
desde 1998 no website da BOVESPA.

O tempo de mandato do CEO refere-se ao nimero de
anos em que ocupa o lugar. O tempo de mandato do CEO
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foi determinado a partir da andlise de dados secunddrios
(BOVESPA) ou em contato com a empresa para verificar
quando o mesmo assumiu o cargo.

Resultados

Para avaliar a relagdo entre o desempenho das empre-
sas face ao tempo de mandato do CEO construimos a
andlise individual das equagdes lineares, logaritmicas e
polinomiais de tendéncia e examinado, e examinamos os
seus respetivos, R2, no periodo definido. O software usado
para calcular as equacdes de tendéncia e R? foi o Microsoft
Excel.

Os Quadros | e Il (ver p. 134) apresentam as equagdes de
tendéncia linear, logaritmica e polinomial entre o tempo de
mandato e o ROA ou o ROE no periodo em andlise, respeti-
vamente. Analisando as equacées de tendéncia linear, loga-
ritmica e polinomial do desempenho da organizagdo (ROA e
ROE) em relagdo ao tempo de mandato do CEO, observa-
mos que os R? das equacdes polinomiais sdo superiores aos
das equagoes lineares e logaritmicas em 33 empresas (97%)
da amostra usando o ROA, e em 34 empresas (100%) usan-
do o ROE. A diferenca é pouco significativa e permite-nos
concluir que o comportamento do desempenho das empre-
sas ¢ idéntico, independentemente da medida de desem-
penho adotada. A observagdo da funcdo permite-nos con-
cluir que a relag@o entre o tempo de mandato e o desem-
penho assume uma curva polinomial de 2° ordem - i.e.,
uma pardbola.

O Quadro | mostra que 21 (62%) das empresas possuem
R2 da equagdo polinomial superior a 0,4 e que 14 destas
(67%) denotam uma relacdo em U-invertido. O Quadro |l
evidencia resultados semelhantes, tendo 20 (59%) das
empresas com R? da equacdo polinomial superior a 0,4,
sendo que 15 (75%) empresas denotam a relacdo em forma
de U-invertido.

A conclusdo que é possivel retirar dos resultados do teste
& nossa amostra é que hd uma forte tendéncia em U-inver-
tido para o desempenho da organizagdo em relagdo ao
tempo de mandato do CEO. Ou seja, nos primeiros anos do
mandato do CEO, o desempenho da organizacdo tende a
ser crescente até um momento de estagnag@o que é seguido
por declinio.
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Equacoes de tendéncia linear, logaritmica e polinominal Equacoes de tendéncia linear, logaritmica e polinominal
Linear Logaritmica Polinomial Linear Logaritmica Polinomial
Equacio R? Equacio R* Equagao R? Equacio R? Equacio R? Equagio R?
Aracruz 1,6036x + 14,404 | 0,1102 | -5,6942.In(x) + 0,0866 | -1,1527% + 0,475 Aracruz 23,076x + 122,76 | 0,2332 | -95,566.In(x) + 0,1341 | -10,988x + 0,572
13,946 13,381 - 24,787 140,03 119,77 - 250,84
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53691 +0.4744 Cesp 13394x- 14366 | 00563 | 4,7542.In(x) - 0,0238 | 0,536x2 - 5,6284x | 0,114
13,981 +3,8574
Conservas Oderich | -0.71x + 14,802 | 0,424 | -12,181.In(x) + 03968 | -0,1407 + 0,51
37,101 43549x - 29,844 Conservas Oderich | -2,0642x 1 44,628 | 04141 | 36,793 In(x) + 0,3977 | -0,1557%" + 3,696x | 0,429
113,34 -7,3692
Cyrela 20,1407 + 0,5009 | -2,1028 In(x) + 0,1071 | 0.2197x2 - 43573 | 0,603 - :
43549 - 29,844 12,523 +29.804 Cyrela 0,6303x + 22,378 | 0,189 | -7,2478.In(x) + 0,2535 | 0310 - 7,161x + | 0,483
32,511 54,099
Dohler L I483x + 41917 |0,7727 | -37.432.1n(x) + 0,7603 | -0,104% + 5,716x - | 0,803
134,79 70,65 Dohler 12145x + 45,647 | 0,6968 | -40,537.In0) + 0,6988 | 0,0375x - 3,727x | 0,701
Duratex 1,15x + 0,0944 0.8545 [ 4,008.In(x) + 0,1434 | 0,7159 | 0,1225x2- 0,0751x | 0,004 147,16 +87.422
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Guararapes 0,2567x - 6,63 0,0971 | 14,197 In(x) - 0,0917 [0,1591x*- 17.88x | 0,289 Gpe 1,6085x + 40,545 | 0,2037 | -40,525.In(x) + 0,1872 | -0,5383: + 035
49,385 +509.2 130,49 26,919x - 333,01
Habitasul 0,0167x-0,5389 | 0,0199 | 0,6003.In(x) - 0,019 | 0,0056x2- 0,398 | 0,032
20883 Y7279 Guararapes 02267x- 1,5133 | 0,0361 | 13,079In(x) - 0,0365 | -0,0288 + 0,04
41,455 3,5373x - 96,456
Hering 33233x- 11499 [0,5079 | 110,58 In(x) - 0,5207 | -0,5463x + 39,38x | 0,578
391,62 - 70629 Habitasul 0,8242x +29.689 | 0,1996 | -29,653.In(x) + 0,1852 | -0,3629%* + 0,447
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LF Tel 0,3083x- 1,7083 | 0,6352 | 1,0942.In(x) - 0,5518 | -0,0107 + 0,639
17231 0,4155 - 19048 Ttautec 04727x + 57382 | 0,0366 | 5,5844 In(x) - 0,0299 [ 0,161x2 - 3,8739x | 0,064
LF Telecom 0,195x - 1,2083 0,2268 | 0,4564.In(x) - 0,0857 |0,0633x*- 0,4381x | 0,35 2,2826 +33,75
0.8825 -0.0476 Jereissati 2.1345x- 71242 | 02174 | 71,927 1n(x) - 0,2004 | 0,3727x - 23,584x | 026
Mangels 0,4433x - 4,75 0344 | 6,2128.In(x) - 14,83 | 0,3131 | 0,1052x7- 2,7125x | 0,443 252,04 +369.32
+18.218 LF Tel 0,5958x - 10,047 | 0,0104 | 5,9806.In(x) - 0,0612 [ -1,5803x + 0477
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Marcopolo 13418x-34531 | 0.612 |52,3551In(x) - 0,6401 | -0,3697 + 0,837
Metal Iguagu 193x+40,613 | 0,6321 | 29,148 In(x) + 0,5843 | -0,4052x¢ + 0,775 16722 26.312x - 446,37
90,161 11,036x - 60,415
Maxion 6,1485x - 27375 | 0,6443 | 33264 1n(x) - 45,63 | 0,6325 | -0,0004x* + 0,644
Metisa 02467x + 10478 |0,0773 | 4,1812.1n(x) + 0,103 |-02171x 1 0385 6,1534x - 27,388
2,9186 6,7597x - 36,922
Mendes Junior 0,6527x - 12,404 | 0,0299 | 10,776In(x) - 0,0181 | 0,9902x - 41,924x | 0,47
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6,3459 7,0589x - 50,333
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Saio Carlos -1,A883x + 14,486 | 0,171 | -6,6303.In(x) + 0,1302 | -0,0417x* - 0,172 Panatlintica 1,2212x - 8,4848 0,0488 [ 29,066.In(x) - 0,0677 [ -1.3659x* + 0,44
16,683 0,9883x + 13,263 70,952 57,223x - 571,24
Springer 1,9933x + 37,771 |0,7245 | -30,976.In(x) + 0,709 | -0,0833 + 0,731 Portobello 16,17x + 173,64 | 0,5006 | -213,78.In(x) + 0,4404 | -4,4826x° + 0,747
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Neste artigo analisamos o desempenho da organizacéo

procurando aferir eventual associacdo com o tempo de

mandato do seu CEO. A andlise conceitual incidiu sobre o
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CEO e sua equipe executiva, que & luz da VBR pode ser

entendido como um recurso estratégico. A literatura existente
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ndo é consensual quanto ao possivel impato de maior tempo

de mandato no desempenho da organizagdo.

0s resultados obtidos na avaliacdo das equacdes
de tendéncia permitem-nos confirmar a existéncia
de uma tendéncia de U-invertido pela qual é em niveis
intermédios de «tenure» que o desempenho
organizacional é menor.

Para este efeito fazemos uma andlise usando uma amostra
de 34 grandes empresas brasileiras de capital aberto num
periodo de dez anos (entre 1999 e 2008). Os resultados
obtidos na avaliagdo das equagdes de tendéncia permitem-
-nos confirmar a existéncia de uma tendéncia de U-invertido
(ver Figura) pela qual é em niveis intermédios de tenure que
o desempenho organizacional é menor. Este resultado cor-
robora o obtido por Henderson, Miller e Hambrick (2006),
que mostrou empiricamente uma relacéo curvilinea idéntica
ao longo de 35 anos.

Figura
Exemplo de trés empresas com desempenho em U-invertido

ROE

Tempo de
Mandato

A anélise dos resultados permite observar que a relacdo
do tipo U invertido assume diversas configuragdes. Assim,
para algumas relacdes empresa-CEO o pico do resultado
(ou seja, o nivel de desempenho) é superior, mas em outras
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o tempo para se chegar ao pico é mais longo. Esta andlise
é apenas exploratéria no nosso estudo, merecendo que
investigacéo futura examine possiveis explicacdes alternati-
vas baseadas, por exemplo, em varidveis como caracteristi-
cas idiossincraticas da empresa, do setor, do mercado e
mesmo do préprio CEOQ.

Finkelstein e Hambrick (1990) sugeriram que maior tempo
de mandato dos CEO poderia corresponder a maior per-
sisténcia estratégica, maior conformidade estratégica e
maior conformidade de resultados alcancados, mas os resul-
tados do nosso teste ndo permitem sugerir uma tendéncia
linear e, pelo contrério, apontam para que longos mandatos
conduzam a desempenho decrescente.

Assim, néo se pode afirmar que a proximidade estratégi-
ca da organizacdo com a média do seu setor garanta piores
ou melhores resultados. CEO com longo periodo de manda-
to tendem a formar uma Alta Administragdo mais favordvel
as suas idéias e assim com maior velocidade de respostas as
mudancas externas (Haleblian e Finkelstein, 1993). Este
estudo ndo relacionou esta maior velocidade com os resul-
tados, mas esta possibilidade é interessante para futuras
pesquisas.

Na sequéncia do trabalho de Miller (1991), é possivel que
a relacdo de U-invertido seja, pelo menos parcialmente,
explicada pelo incentivo e resisténcia dos CEO com
mandatos mais longos em procurar o ajustamento entre a
empresa e o ambiente. Quando o ambiente muda, empre-
sas dirigidas por CEO com mandatos mais longos podem
falhar ao ndo acompanhar as mudancas ou mudar de
forma incoerente. CEO com mandatos de longevidade inter-
medidrio podem ser mais propensos a manter um nivel de
adaptacdo empresa-ambiente. E possivel que a quantidade
e qualidade da informagdo procurada sobre o mercado,
concorrentes, etc., diminuam com o tempo de mandato pelo
excesso de confianca dos CEO (Tushman e Romanelli,
1985). Assim, seria efetivamente uma desvantagem ter CEO
com longos anos de mandato no cargo, em especial em
épocas de maior turbuléncia ambiental. Este dilema poderd
ndo se colocar em ambientes estdveis.

Este trabalho comporta algumas contribuicdes empiricas e
contribuicées para a prética dos gestores. E relevante notar,
por exemplo, que a curva de tendéncia das empresas brasi-
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leiras se assemelha & das empresas norte-americanas, con-
firmando resultados anteriores como os de Henderson,
Miller e Hambrick (2006).

Deste modo, pode ser possivel que as conclusdes desses
estudos sejam extrapoldveis para a realidade empresarial
brasileira. Nomeadamente, é possivel testar em estudos
futuros se s@o aplicaveis as conclusées que a persisténcia
estratégica, conformidade estratégica e conformidade de
resultados ndo possuem relagéo linear com o desempenho
da organizacdo. E, ainda, razodvel estimar que menor
tempo de resposta alcangado pela homogeneidade da Alta
Administragdo ndo pode ser relacionado com melhores ou
piores resultados da organizacéo. E que ndo hd apenas um
tipo de curva U-invertido, pelo que as organizagdes podem
alcancar picos de resultados diferentes em momentos dife-
rentes.

Investigacdo futura poderd, por exemplo, analisar se
podemos sugerir que o inicio do processo sucessério do
CEO deve ocorrer enquanto o resultado da organizagdo esté
crescendo, mas |G comega a mostrar alguns sinais de estag-
nagdo ou mesmo de declinio. Esta recomendagdo afigura-se
razodvel dado que CEO com tempos de mandato mais lon-
gos tendem a manifestar comportamentos de resisténcia &
mudanca e a seguir estratégias que se conformam & média
da industria onde operam. Porquanto ndo controlamos por
efeitos do setor de atividade, esta é uma questdo para explo-
rar futuramente.

Investigacdo futura pode analisar, também,
se hd efetivas mudancas nas estratégias adotadas
a0 longo dos anos de mandato e se o CEQ procura
0 ajustamento empresa-ambiente. Avaliando,
por exemplo, se o tempo de mandato pode estar
positivamente relacionado com a ado¢ao
de comportamentos inovadores ou que envolvam
maiores riscos.

Investigacéo futura pode analisar, também, se ha efeti-
vas mudangas nas estratégias adotadas ao longo dos anos
de mandato e se o CEO procura o ajustamento empresa-
ambiente. Avaliando, por exemplo, se o tempo de manda-
to pode estar positivamente relacionado com a adocéo de
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comportamentos inovadores ou que envolvam maiores
riscos. E ainda insuficientemente reconhecido como a mana-
gerial hubris, proposta por Hambrick, pode se manifestar ao
longo do tempo de mandato do CEOQ.

As limitacdes deste artigo prendem-se, fundamentalmente,
com a acessibilidade a dados fidveis. Assim, a amostra de
34 empresas é relativamente limitada. Por outro lado, ao
restringir o tempo de mandato a dez anos ndo se pode ter
uma perspectiva alargada — mas é conhecido que alguns
CEO permanecem nos seus cargos por periodos mais lon-
gos. Na realidade, investigagdo futura pode eliminar esta
lacuna com uma amostra mais ampla.

Uma outra possibilidade para investigacdo futura é a
avaliagdo do desempenho das empresas brasileiras e as
demais caracteristicas do CEO ou mesmo a avaliagdo do
desempenho de um mesmo CEO em empresas diferentes.

Outra limitagdo prende-se a varidveis que podem afetar o
desempenho das organizagées e que néo foi possivel con-
trolar, como por exemplo os ciclos de desempenho anterio-
res das empresas, os contextos setoriais em que as empresas
atuam e que séo, se ndo determinantes, pelo menos in-
fluenciadores do desempenho no periodo analisado.

A anélise do tempo de mandato e o desempenho das
empresas é absolutamente atual. Por um lado, mandatos
mais longos poderiom levar a atuacdes de mais longo
prazo, por oposicdo a uma légica de curto prazo, com bene-
ficios globais mais amplos que ultrapassam a orientacéo
para os acionistas. Por outro lado, seria razodvel, como se
discute atualmente, que as remuneracdes dos CEO sejam
indexadas ao desempenho das empresas a que presidem,
possivelmente ao desempenho em mais longo prazo.
Importa assim entender quais as melhores politicas para a
manuteng¢do ou substituicdo dos CEO e como essas politicas
afetardo o desenvolvimento empresarial. B
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