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O ano de 2016 marcou uma nova fase desta revista de gestao que foi evoluindo desde 1985 no seu
ambito geografico e nas parcerias entre instituigdes no plano internacional. O objetivo desta nova
série é projetar globalmente a lingua portuguesa como veiculo de investigacao académica sobre
administracao publica e empresarial e sobre economia no espago dos paises da Comunidade de
Paises de Lingua Portuguesa — CPLP.

Neste segundo ntimero da Revista de Gestdo dos Paises de Lingua Portuguesa destaca-se um artigo
sobre o processo de privatizagao em Angola apds a independéncia, preenchendo uma lacuna no
tema e avancando com um leque de sugestoes para processos futuros de privatizagao que permi-
tam corrigir os erros do passado e apontar, como sublinham os autores, para a «constru¢ao de uma
estrutura empresarial mais consistente».

Da investiga¢do académica no Brasil, publicamos, nesta edicio, o resultado de trés estudos origi-
nais, um deles no terreno dos projetos de inclusao social e dois outros baseados na pesquisa no
tecido empresarial.

O primeiro detalha o papel da aprendizagem de musica cldssica em comunidades carenciadas no
Brasil e remete para a importincia da frequéncia em projetos deste tipo de jovens em situagdo de
desvantagem social. Por esta via original da musica erudita, ndo sé se favorece a inclusao social,
como se potencia nestes segmentos a aquisi¢ao de novos valores e capacidades para melhor se inse-
rirem no mercado de trabalho e em carreiras profissionais de maior exigéncia.

O segundo objetiva analisar a influéncia da assimetria de informagao no desempenho das empre-
sas de capital aberto cotadas na BM&FBOVESPA. Os resultados permitem inferir que o desempe-
nho daquelas empresas melhora quando a governagao corporativa é mais transparente.

No campo das empresas de base tecnoldgica, o terceiro estudo preenche uma lacuna na literatura
sobre modelos de inovagdo aberta nesse setor, a partir de uma pesquisa em 92 empresas existentes
na base de dados da Associagao Brasileira de Startups.
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ARTIGOS

Valores gerenciais, carreiras
profissionais e inclusao social

O aprendizado de musica cldssica em comunidades
carentes
por Paulo Motta e Valentina Schmitt

RESUMO: Baseado em experiéncias no Brasil, este artigo mostra como pessoas em desvanta-
gem ou excluidas socialmente podem adquirir maiores chances de sucesso em carreiras profis-
sionais em grandes organizagoes, pelo aprendizado de musica cldssica. A pesquisa focaliza a
percepgao de éxito e as transformagdes valorativas nos projetos brasileiros de ensino de musica
classica para jovens de comunidades carentes. A andlise é amparada nas percepgoes sobre o éxito
dos projetos de musica cldssica direcionados a pessoas em desvantagem social em sua inten¢ao
de facilitar a ascensao social e reduzir o sentimento de exclusdo. Os resultados revelam vdrias
transformacdes valorativas importantes. Adicionam-se as criangas e jovens em desvantagem so-
cial (1) uma nova perspectiva sobre o «eu», valorizando a autoconfianca e a autoestima; (2)
maior disposi¢do em obter beneficios de longo prazo e redugao da ilusao com os beneficios de
curto prazo; (3) nova motivacao para o aprendizado; (4) uma nova perspectiva sobre o conceito
e a pratica da disciplina; (5) um novo equilibrio entre os valores da competicao e da cooperagao.
Palavras-chave: Valores Gerenciais; Carreiras; Inclusao Social; Projetos Sociais

Valores de la gerencia, carreras
profesionales e inclusién social

Aprendizaje de musica clasica en grupos desfavorecidos

RESUMEN: Basado en experiencias brasilefias, este articulo muestra cémo las personas en
desventaja o excluidas socialmente pueden adquirir mayores posibilidades de éxito en las
carreras profesionales de grandes organizaciones, por el aprendizaje de la musica cldsica. La
investigacion se centra en la percepcion de éxito y de las transformaciones que den valor a los
proyectos brasilenos sobre la ensefianza de la musica clasica para los jévenes de comunidades
desfavorecidas. El andlisis se apoya en las percepciones sobre el éxito de los proyectos de muisica
clasica dirigidos a personas socialmente desfavorecidas en su intencién de facilitar el ascenso
social y reducir la sensaciéon de exclusion. Los resultados revelan transformaciones valorativas
importantes. Anadir a los nifios y jévenes en desventaja social (1) una nueva perspectiva sobre
el “yo”, realizando la autoconfianza y la autoestima; (2) una mayor disposicién en obtener
beneficios a largo plazo y la reduccién de la ilusién con los beneficios de corto plazo; (3) una
nueva motivacion para el aprendizaje; (4) una nueva perspectiva sobre el concepto y la practica
de la disciplina; (5) un nuevo equilibrio entre los valores de la competencia y la cooperacién.
Palabras clave: Valores de la Gerencia; Carreras; Inclusion Social; Proyectos Sociales




Managerial values, careers
and social inclusion

Classical music training in poor communities

ABSTRACT: This article draws on experiences undertaken in Brazil to show how people,
who are socially excluded or disadvantaged, can have a bigger chance of success in
professional careers in large organizations if they have received training in classical music.
The research focuses on the perception of success and the transformation of values in
Brazilian projects that provide young people from poor communities with classical music
tuition. The analysis focuses on the perceptions of success of classical music projects geared
towards socially disadvantaged people with the aim of facilitating their upward social
mobility and reducing their feeling of exclusion. The results reveal some significant value
transformations. The socially disadvantaged children and youth acquire: (1) a new
perspective of their self, with greater self-confidence and self-esteem; (2) a greater
willingness to aim for long-term benefits and less delusion about short-term benefits; (3) a
new motivation to learn; (4) a new perspective on the concept and practice of discipline;

and (5) a new balance between the values of competition and cooperation.
Key words: Managerial Values; Careers; Social Inclusion; Social Projects
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As organizagdes de trabalho e produgao — publicas ou privadas —, como
os demais agrupamentos sociais, tém expectativas e regras de como as pes-
soas se comportam e devem se comportar em seus ambientes. Essas orga-
nizagoes carregam as formas sociais convencionais da sociedade, inspiradas
nos padrdes de classe média e das elites sociais. Adequar-se ou agir de acordo
com as regras previamente estabelecidas, torna-se uma espécie de pré-requi-
sito para a inser¢ao de novos membros nos agrupamentos sociais.

Normalmente, as carreiras profissionais de grandes organizacoes tendem
a vislumbrar a inser¢ao de jovens com caracteristicas de elevada autocon-
fianga, iniciativa, visao de futuro, espirito de equipe, capacidade de lideranga
e possibilidade de compreender e agir no ambiente de competitividade.
Ademais, valorizam nas pessoas a boa formacéo e a cren¢a no préprio futu-
ro e na possibilidade de sua experiéncia e aprendizado continuos favore-
cerem seu progresso. Os requisitos de carreira sio baseados nos valores e
competéncias desenvolvidos no processo educacional e de socializagao tipi-
cos das classes hegemonicas.

Carreiras gerenciais e profissionais tém requisitos de habilidades e com-
peténcias, bem como de condig¢des sociais que definem melhor a empre-
gabilidade e favorecem o ingresso em grandes organizagdes de trabalho
(Thiry-Cherques, 2006; Lemos, 2006), como também especificidades para
ingresso nos servicos publicos (Saravia, 2006). A importancia da «ancora de
carreira» como autoconceito do individuo com relagao aos seus talentos,
habilidades e valores é amparada nas proprias experiéncias profissionais e de
vida (Schein, 1978). Portanto, o patriménio profissional bem como o social
tém influéncia nas possibilidades individuais de ingresso em carreiras geren-
ciais e profissionais.

No contexto atual, as grandes organiza¢des requerem, cada vez mais, pes-
soas com vivéncias e interagdes culturais intensivas (Ng et al., 2009). Ademais,
pelo individualismo contemporaneo, os planos de carreira, sobretudo nas
grandes corporagoes, tendem a ser customizados. Cresce a tendéncia de
incentivar cada funciondrio a construir seu préprio espago de progresso
funcional pelo desenvolvimento de suas habilidades e competéncias. Deixa-se
transparecer o sucesso ou o fracasso na carreira como produto do esfor¢co
individual.

Nesse contexto, jovens se veem pressionados para o seu proprio
aperfeicoamento como fator de competitividade. Esses valores e praticas
regem as condi¢des dos melhores empregos e de carreiras profissionais e
tendem a ser acentuados por hierarquia e disciplina, aumentando as expec-
tativas e as pressoes de conformidade. Pessoas que nao se enquadram nesses
requisitos sdo vistas como desviantes do modelo, e os riscos de admisséo,
adaptacdo e de progresso aumentam significativamente. Muitas vezes a ori-
gem das diferencas esta na classe social e nas oportunidades oferecidas para
os membros de diferentes estratos da sociedade.

Jovens de classe média frequentam um ambiente familiar e social mais

Os desprivilegiados
tendem a viver

em condig¢ées limitadas
de cultura e saberes;

nao se beneficiam das
fontes informais de acesso
ao conhecimento e, assim,
se tornam menos
motivados ao frequentar
a escola. Esses jovens
sentem esses desafios
modernos como algo além
de suas possibilidades.
Ultrapassar barreiras
depende nao s6 de um
esforco adicional, acima
da média, como também
de vencer preconceitos
sociais e encontrar
oportunidades para

a transformacao de vidas.
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seguro e que atribui maior valor a educa¢ao, além de terem conhecimento
sobre oportunidades. Tornam-se mais confiantes sobre suas proprias pos-
sibilidades de arriscar e competir. De outra parte, os desprivilegiados ten-
dem a viver em condigdes limitadas de cultura e saberes; nao se beneficiam
das fontes informais de acesso ao conhecimento e, assim, se tornam menos
motivados ao frequentar a escola. Esses jovens sentem esses desafios mo-
dernos como algo além de suas possibilidades. Ultrapassar barreiras depen-
de ndo s6 de um esfor¢o adicional, acima da média, como também de vencer
preconceitos sociais e encontrar oportunidades para a transformagio de
vidas.

O confinamento na pobreza gera alguma discrepancia de valores e de
esperancas com a realidade: o ajuste social dos jovens ocorre menos pela
tentativa de novas conquistas e mais pela modera¢ao dos préprios sonhos.
Por terem uma estrutura valorativa discrepante dos valores dos grupos
sociais hegemonicos, esses jovens tém menos possibilidade de cumprir as
exigéncias e expectativas para ingresso nas carreiras profissionais de grandes
organizacdes. Encontram-se assim em desvantagem para competir por
posi¢oes nas grandes organizagoes.

Contexto, objetivos e método de estudo

O aprendizado da mausica cldssica nas comunidades carentes tem se es-
palhado em vérios paises, e assim também no Brasil. Proclama-se a ascensao
social de muitos jovens, antes fadados a permanecer na pobreza e a verem
limitadas as suas chances de autodesenvolvimento e de progresso material.
A inspiragao maior dessas propostas originou-se no El Sistemna, criado na
Venezuela em 1975, e cuja missao era levar a musica cldssica as comu-
nidades carentes e criar oportunidades aos jovens ainda confinados a
pobreza. Mais de 500 000 jovens se beneficiaram diretamente desse projeto
naquele pais.

A musica cldssica parece uma resposta simples para preencher o vazio da
pobreza, mas ndo se sabe se seria uma ascensdo social auténtica, capaz de
produzir valores materiais e simbdlicos de um estagio superior de dignidade
humana. Hé varias perguntas sobre o éxito e a finalidade desses projetos e
suas reais possibilidades de fornecer um novo caminho de ascenséo social.

Parece relevante explorar a ideia, pois nas nag¢des africanas de lingua
portuguesa, como no Brasil e possivelmente, em menor grau, em Portugal,
verifica-se uma desigualdade social que reduz as chances de pessoas social-
mente desprivilegiadas no acesso a carreiras administrativas e gerenciais nos
setores tanto privado como publico.

A pesquisa realizada focaliza a percep¢ao de éxito e as transformagdes
valorativas nos projetos brasileiros de ensino de musica cldssica para jovens
de comunidades carentes. A maioria dos programas admite na sua tota-
lidade alunos em desvantagem social. Alguns programas, mais abertos,
admitem jovens de baixa renda de um bairro mesclando-os a alunos préxi-
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mos da classe média. A quase totalidade é constituida de programas sem
vinculagdo com as escolas regulares e implementados como uma atividade
extracurricular por organizagdes sociais independentes. Professores de mu-
sica classica transitam fortemente na classe média.

Neste artigo, pretende-se mostrar como a frequéncia em organizagdes
sociais de aprendizado de musica classica pode ajudar os jovens em situacao
de desvantagem social a adquirir novos valores e capacidade para melhor se
inserirem no mercado de trabalho e em carreiras profissionais de maior
exigéncia.

O estudo usa a base de dados de um projeto maior denominado
«Ascensao e inclusdo social: Projetos de musica classica nas comunidades»,
sobre projetos e programas sociais voltados para o ensino de musica classica
em comunidades carentes do Brasil. Os dados se referem ao entendimento
sobre o éxito e as possibilidades de ascensdo social e de transformacdo
individual.

A coleta de dados ocorreu ao longo de 2014 e 2015, e contou com etapas
qualitativa e quantitativa. Durante o estdgio qualitativo do estudo foram reali-
zadas visitas a 16 projetos e programas sociais — situados nos Estados da Bahia,
Rio de Janeiro e Sao Paulo — quando foram entrevistados gestores, profes-
sores, pais e responsaveis por alunos, pesquisadores e profissionais da drea.
Ao final, o estudo contou com a colaborag¢do de 60 entrevistados. As entre-
vistas foram realizadas seguindo roteiro de coleta semiestruturado, envol-
vendo as seguintes categorias de andlise: processo de aprendizado, dimen-
soes comunitarias, obstaculos ao éxito, elos competitivos e cooperagao,
caracterizagdo dos alunos, percep¢ao de éxito, desilusdes e expectativas
infundadas, valores gerenciais, caracterizagdo do projeto.

O estdgio quantitativo envolveu a coleta de dados por intermédio de dois
questiondrios diferentes, compostos por perguntas fechadas — respondidos
por representantes de vinte e um projetos e programas sociais, situados no
Distrito Federal e Estados da Bahia, Goids, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul
e Sao Paulo. O primeiro visava identificar o perfil do projeto, sendo respon-
dido somente por gestores. O segundo teve por objetivo compreender a
«percep¢do de éxito» dos profissionais com contato com alunos como
gestores, professores, supervisores, psicologos e assistentes sociais. Apos
mapeamento de programas existentes no parfs, foi realizado o envio do ma-
terial por meio eletronico — ultrapassando uma centena de projetos abor-
dados —, além dos questiondrios serem aplicados na versao impressa por
ocasido das visitas, conforme conveniéncia. Ao final, 13 gestores preen-
cheram o material de caracterizacao do projeto e 55 profissionais de projetos
situados em diferentes unidades da Federa¢ao preencheram o material de
«Percepcao de éxito».

As entrevistas tiveram seu contetido avaliado pelo método de andlise de
contetdo (Bardin, 2015), quando se buscou observar a predominéncia de
elementos existentes nas falas dos entrevistados, bem como a relagdo com o
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classica nas comunidades»,
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objeto central da pesquisa. Os dados obtidos na aplicagdo de questionarios
foram analisados por intermédio de estatistica descritiva, fazendo uso do
software SPSS. Ao final, as informagoes foram compiladas, predominando o
carater qualitativo do relatério.

Nessa pesquisa, adotou-se a perspectiva de éxito ndo somente dos
empreendedores, criadores dos projetos, mas, sobretudo, da percep¢ao dos
professores que mantém um contato mais longo e regular com os alunos,
desde sua entrada no aprendizado. Ao constatar um conjunto de valores
adquiridos pelos alunos, conforme a percepcao de professores e dirigentes,
analisam-se e se interpretam esses valores como capazes de melhor habilitar
o aluno a carreiras profissionais de maior exigéncia educacional. Priori-
zaram-se os valores adquiridos como um meio de transformacao individual,
para um melhor ajuste social na vida profissional em grandes organizagdes
e ndo necessariamente em profissoes relacionadas a musica.

A transformacdo individual significa uma possibilidade de ascensao
social por ajustes a padroes prevalecentes na sociedade. Nos projetos de
ensino da musica classica, essa transformacao se faz pela constru¢ao de um
espaco coletivo no qual os mais desfavorecidos podem mudar suas préprias
vidas, promovendo o crescimento pessoal para melhor acesso as opor-
tunidades ja disponiveis. Por ser mais longa, dificil e exigir uma dedica¢do
mais intensa, a trajetéria educacional da musica classica oferece, gra-
dativamente, novos valores e uma nova visdo sobre as possibilidades da vida.
De fato, esses projetos de aprendizado retratam o ensino da musica cldssica
mais como um caminho do que como um fim em si préprio.

Pelas singularidades dos processos de socializa¢ao, as pessoas adquirem e
gerem seus valores e comportamentos segundo construgdes mentais
desenvolvidas a partir de suas préprias experiéncias. Parte-se da premissa de
que a educa¢ao regular oferecida as comunidades mais pobres tende a ser
mais reprodutora das condi¢des do pais e menos transformadora de valores
e de pouco impacto social nas comunidades. Como se argumentard, as
atividades extracurriculares bem planejadas, como o ensino da musica clés-
sica, cumprem melhor o objetivo de transformacao individual.

Premissas sobre consequéncias da diferenciacao social

Desigualdades referem-se normalmente as multiplas e amplas distingoes
entre seres humanos. Consideram-se, no entanto, injustas as desigualdades
capazes de limitar ou bloquear os caminhos, as oportunidades e as
possibilidades de vida de um grupo de pessoas. Essas diferencas podem
causar uma sucessao de rupturas das pessoas com a sociedade em diferentes
graus de natureza e intensidade (Therborn, 2006; Tilly, 2005) até um
maximo de marginaliza¢cdo, como a exclusdo social (Costa, 1998) ou a
desfiliacdo social (Castel, 1998). Portanto, no contexto de pobreza e de
desprivilégio, podem definir-se as seguintes premissas sobre limita¢cdes ao
acesso a carreiras profissionais:
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Premissa 1: As preferéncias podem ser totalmente moldadas pelo préprio
meio social e as pessoas ajustam suas expectativas e escolhas ao seu status e
nao as suas potencialidades e possibilidades.

As barreiras sociais limitam a consciéncia das pessoas sobre suas préprias
possibilidades e, por consequéncia, suas op¢des e preferéncias. Pessoas em
situagdo de pobreza e de marginalizagdao social tendem a ver fatores de
ascensdo social e econdmica como algo fora de seu alcance ou controle
(Roemer, 1998): pensam poder alcancar somente bens e valores préximos ao
préprio contexto. Graus elevados de marginaliza¢ao bloqueiam o acesso a
informacao, ao saber e ao conhecimento técnico, restringindo expectativas e
oportunidades (Tilly, 2005, 2006). Descobrem-se as capacidades das pessoas
de ser e fazer quando se lhes proporcionam novas chances: proposi¢oes para
a justica social devem avancar além das préprias expectativas das pessoas.

Jovens em condigoes diversas de pobreza e de desvantagem social tém
dificuldade de assimilar novos valores para um melhor ajuste social. Matri-
cula na escola ndo significa necessariamente uma forma de ascensdo ou de
preparagao para as oportunidades da vida; pode ser apenas um compro-
misso social ou legal.

Premissa 2: Pessoas em situagdao de desigualdade podem carregar senti-
mento de rejeicao e o receio de ndao verem o reconhecimento de suas
competéncias.

Pessoas em situacao de desigualdade tendem a ver o ambiente externo ao
seu meio como ameagador, pois o reconhecimento de suas identidades
sociais pode ativar estere6tipos negativos sobre elas. Essa percepcao gera,
além de estresse e desesperanga, o sentimento de discrimina¢ao social, e
possibilita até estigmas sociais de preconceitos, como a denominagdo de
“indteis para o mundo” (Castel, 1998).

O sentimento de discrimina¢ao se manifesta quando as pessoas
suspeitam ser desvalorizadas por causa de sua identidade ligada ao meio de
exclusao social. Muitas vezes, inclusive em entrevista de emprego, relutam
em informar sobre sua origem social porque pensam aumentar a
possibilidade de rejeicao (Kaiser, 2006) — para alguns, o bairro ou a comu-
nidade de origem pode ser motivo para percep¢ao de inferioridade, limita-
¢oes ou criminalizacdo. Em meio a esteredtipos negativos, as pessoas
tornam-se mais atentas e vigilantes a qualquer sinal que as deprecie ou as
desvalorize perante o grupo (Steele et al., 2002).

Quando sentem haver, no ambiente externo ao seu meio, fatores que
ultrapassam as suas proprias capacidades de resposta e adaptagao (Lazarus
e Folkman, 1984), as pessoas tornam-se mais apreensivas sobre a possi-
bilidade de serem alvo de preconceitos e podem ter o seu préprio
desempenho prejudicado (Inzlicht e Good, 2006; Rydell et al., 2010). Da
6tica de uma pessoa marginalizada, a desvantagem é um fator distintivo:
envolve uma percep¢ao de déficits perante outros e limitagdo ao acesso as
oportunidades. Se percebida na relacdo social, pode marcar a pessoa de
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forma continua e crescente, significando comparagdes sobre menores
possibilidades ou mesmo direitos em relagdo a outros, e leva a um conjunto
de praticas opressivas, com a diminui¢ao da autoestima e da autoconfianga.

Analise dos dados

Avaliando os resultados da pesquisa com relag¢do a fatores de éxitos, todos
os entrevistados revelam transformacdes significativas nos alunos apés o
ingresso nos programas de ensino.

A partir das respostas, foram identificadas cinco dreas mais claras de
transformacao valorativa. Essas dreas foram: (1) aumento da autoestima, da
autoconfianga e crenga em si proprio; (2) crenga na potencialidade de longo
prazo; (3) remocédo das ilusdes e nova motivacdo para o aprendizado; (4)
nova perspectiva sobre a disciplina; e (5) novas perspectivas sobre
competitividade e coopera¢ao.

Transformagao 1: Autoestima e autoconfianga

Natureza da transformacao: Adiciona-se as criangas e jovens em
desvantagem social uma nova perspectiva sobre o eu, valorizando a
autoconfianca e a autoestima.

Autoconfianga e autoestima sao conceitos distintos mas correlatos. Varia-
¢Oes positivas em uma geram consequéncias positivas na outra. Auto-
confianca: significa uma autoavaliagao positiva das préprias habilidades e
competéncias; e autoestima é simplesmente gostar de si proprio.

Os valores da autoestima e da autoconfianca para a geréncia, populariza-
dos a partir dos estudos de Abraham Maslow (1954), passaram a ser ressal-
tados como um fator essencial para o progresso individual em ambientes de
gestao (Rego e Cunha, 2011).

Pessoas com autoestima superior tém confianga nas proprias possi-
bilidades de progresso, se preparam e se dedicam melhor as suas carreiras
profissionais. Aceitam com mais tranquilidade os desafios impostos pelos
ambientes de trabalho contemporineos. A autoestima e a autoconfianga
afetam a constru¢do da identidade individual nas organizagdes. A abran-
géncia da identidade depende da identifica¢do, e, além de limites internos,
inclui também os externos, representando fendmenos psicossociais
relevantes para estruturar a a¢ao e a identificagdo (Machado, 2003).

Pessoas descrentes em si proprias e com baixa autoestima, normalmente,
evitam atividades para as quais se sentem incapazes. H4d uma relacio entre a
percepc¢ao de incapacidade e o ndo envolvimento em tarefas desafiadoras.
Jovens com baixa autoestima tendem a fugir das pressdes, mesmo as mais
habituais, e protegem-se dos sentimentos negativos e do desconforto da
pressdao ativando mecanismos de defesa como fugir e protelar tarefas, pelo
medo de fracassar e de se sentir fora do meio. Como o malogro pode agravar
a visao de si mesmos, parece natural resguardar a pequena parte da
autoestima ainda existente na prépria pessoa.

A atividade extracurricular da musica proporciona as criangas e jovens o

Foram identificadas

cinco areas mais claras

de transformacao valorativa.
Essas areas foram:

(1) aumento da autoestima,
da autoconfianca e crenca
em si proprio; (2) crenca

na potencialidade de longo
prazo; (3) remocao das
ilusdes e nova motivacao
para o aprendizado;

(4) nova perspectiva sobre
a disciplina; e (5) novas
perspectivas sobre
competitividade

e cooperacao.
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desenvolvimento de uma nova perspectiva de mudanga de si mesmos
baseada em duas dreas: a capacitagao individual e novas formas de interagdo
social. A capacitacao individual refere-se simplesmente a adi¢do de novos
conhecimentos, sobretudo na musica. Os professores tém consciéncia de
que os alunos provenientes de comunidades pobres podem ter experimen-
tado na escola regular um sentimento de desvantagem perante colegas e um
baixo autoconceito. Assim, procuram adicionar as criangas e jovens em des-
vantagem social uma perspectiva sobre a vida mais préxima do vivido no
ambiente familiar de criancas mais favorecidas, em que op¢oes profissionais
de progresso sao constantemente ressaltadas.

Nas formas de interagdo social, os alunos vivenciam uma variedade antes
desconhecida, com o contato com diferentes pessoas e realidades. Em alguns
projetos, muitos alunos tém a chance de viagens: Onibus, avido, para fora da
cidade ou mesmo do pais. Apresentam-se para grandes publicos, recebem
aplausos e incentivos. Experimentam relagdes e comportamentos totalmen-
te inusitados e aprendem e praticam novas regras sociais. Quanto menos
privilegiados, mais os alunos se identificam e se tornam leais a pessoas e
instituicoes que lhes oferecam uma relagao confidvel.

Ao valorizar o didlogo e a interagdo construtiva, alguns centros de apren-
dizagem avangam para o ambiente familiar e comunitario, sobretudo os
mais pobres e periféricos. Cria-se um novo relacionamento com pers-
pectivas e alternativas de vida. Ao serem alvo de considera¢do de familiares,
amigos, professores e demais membros da comunidade, os alunos passam a
ter uma nova visao de si, um sentido de valorizagao simbélica e um grande
refor¢o de sua autoestima.

Transformacgao 2: Crenga na potencialidade de longo prazo

Natureza da transformacao: Reducio da ilusdo com os beneficios de
curto prazo e maior disposi¢ao para investir na prépria capacitagao e obter
beneficios de longo prazo.

Desde a proclamagao de Henri Fayol de que gerenciar significa olhar para
a frente (Fayol, 1990), centenas de teorias especificaram o requisito da visao
para se conduzir estrategicamente uma organizacao. A cren¢a nas possi-
bilidades de longo prazo como habilidade gerencial, por meio do desenvol-
vimento de uma visao do futuro, foi impulsionada na geréncia por autores
como Warren Bennis (1989) e Peter Senge (1992). A capacidade de mirar o
horizonte passou a ser considerada uma habilidade individual a ser compar-
tilhada internamente como forma de reduzir o hiato com a realidade e
aumentar as possibilidades de novas conquistas.

As organizagoes modernas promulgam cada vez mais a visao de futuro
como uma forma de melhor integrar os individuos nos objetivos e nas
proprias tarefas de suas responsabilidades. Jovens educados em ambientes
de classe média convivem cotidianamente, em casa e na escola, com a ideia
de construir uma carreira e obter beneficios de longo prazo. Jovens
marginalizados socialmente tém dificuldades de visualizar a possibilidade
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de um futuro mais promissor e podem ser mais propensos a se tornar
desesperancados pela falta de ilusao ou de perspectiva.

Nos relatos dos professores dos projetos estudados, aparece de forma
acentuada a transformacgao pelo conhecimento de alternativas de vida antes
desconhecidas ou impensadas. Os alunos chegam as unidades de ensino
levados por ilusoes referentes aos beneficios imediatos ou a rapida insercao
no mercado de trabalho, inclusive como profissionais da musica. A interpre-
tacdo sobre essas percep¢des estd diretamente relacionada as condigdes
socioecondmicas dos alunos e as pressdes de uma vida socialmente margi-
nalizada. A pobreza tende a produzir pressdes imensas de sobrevivéncia.
As pessoas nao dispdem de muitas escolhas. Mesmo frequentando a escola e
o aprendizado musical, muitos se sentem pressionados pelas dimensoes
sociais de seu contexto.

Em primeiro lugar, hd a pressao para ingresso imediato no mercado de
trabalho, visando ajudar no sustento préprio e da familia — dada a caréncia
de recursos materiais e financeiros. Muitos adolescentes sentem ser esse o
seu dever e acabam por abandonar os estudos e priorizar oportunidades de
cardter imediatista.

Em segundo lugar vem a vontade de possuir bens materiais — assim como
outros de sua faixa etdria ou da imagem predominante na midia —, de
grande disponibilidade, mas que sentem lhes serem negados. O acesso a
alguns bens, que a pobreza nega durante algum tempo, pode levar alunos a
ver beneficios em se afastar da escola.

Em terceiro lugar, estd o longo tempo de aprendizado da musica cldssica.
Por prever uma trajetéria extensa de estudo, hd na musica cldssica uma
perspectiva oposta as forcas do imediatismo. Para os mais pobres, com
pressdes imediatas de sobrevivéncia, esse tempo pode parecer uma espera
demasiadamente longa. A educa¢ao, em qualquer nivel, é vista menos como
um recurso para uma carreira profissional importante e mais como uma
forma de obter um primeiro e bom emprego. Nao hd, em principio, a ideia
de adiar gratificagdes para se conquistar algo melhor no futuro.

Nos projetos de aprendizado musical, essas pressdes parecem se dissipar
rapidamente. Jovens passam a visualizar oportunidades de transformagado de
suas vidas por meio de novas experiéncias de autovalorizagao e de integracao
social em atividades de grupo. Os alunos passam a entender o mundo de uma
forma diferente e se tornam mais capazes de enfrentar realidades adversas e
suas devidas necessidades de mudangas. O acesso ao ensino de musica
proporciona mudangas graduais, nao facilmente percebidas no curto prazo,
mas construtoras de otimismo em relacao ao futuro.

Ao experimentar uma vivéncia diferente daquela predominante em seu
meio comunitario, os alunos sentem a possibilidade de derrubar as barreiras
sociais construidas pelo contexto da marginalizagao. Assim, conseguem ligar
o aprendizado a novas alternativas de vida: tornam-se pessoas mais ativas e
dispostas a conquistas e menos receptoras passiveis da bondade alheia.
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Transformagao 3: Nova motiva¢ao para o aprendizado

Natureza da transformac¢ao: hi uma remocdao de ilusdes sobre
dificuldades e uma nova motivag¢do para o aprendizado.

O valor do aperfeicoamento continuo das pessoas para a geréncia foi
popularizado por Peter Drucker (1974) e ganhou notoriedade nos trabalhos
de Peter Senge (1992). As carreiras profissionais modernas se definem por
conquistas graduais baseadas em crescimento individual, por adi¢ao de no-
vos conhecimentos, habilidades e competéncias. O aprendizado e as compe-
téncias dele oriundas geram resultados de multiplas orientagdes, quais
sejam, o individuo, as organizagoes e a sociedade. As competéncias agregam
valor econdmico as organizagdes, valor social ao individuo, além de
desenvolvimento do senso de cidadania (Fleury e Fleury, 2001).

A aprendizagem continua é mais presente na cultura das empresas
privadas e esta significativamente relacionada a percep¢ao de oportunidades
de crescimento e ao desempenho (Cavazotte et al.,, 2015). Por isso, nas
esferas sociais de menos conhecimento sobre oportunidades de
desenvolvimento pessoal, o aprendizado continuo pode ser minimizado ou
negligenciado. Coloca-se, de modo geral, o 6nus do progresso no individuo
e normalmente na sua propria motiva¢ao para o aprendizado. Nesse
sentido, as pessoas devem carregar alguma ilusdo sobre as consequéncias
positivas do novo aprendizado.

No meio educacional, parece clara a ideia do investimento em
desenvolvimento pessoal como forma de ampliar o espago da
empregabilidade e as chances individuais para o acesso a melhores carreiras.
Jovens de classe média, incentivados pelo ambiente familiar, conseguem
visualizar a carreira além dos beneficios materiais e querem aprender mais
antes do ingresso nela. Adiam sua entrada no mercado de trabalho para
aprimorarem suas competéncias e se sentirem mais aptos aos desafios.
Pessoas marginalizadas socialmente nao s6 visualizam menos a carreira e
mais o emprego imediato, como tém menos crengas sobre suas futuras
possibilidades mesmo quando matriculadas numa escola regular.

Nos projetos sociais de musica cldssica, os professores relatam que os
recém-ingressados revelam algumas dificuldades no aprendizado.
Possivelmente por ofuscar valores da educagao, a marginalizagao social gera
nos alunos falta de iniciativa, de motiva¢ao e de crenca em si mesmos. No
inicio, alguns alunos vislumbram apenas seguranga sociopsicoldgica: estar
em um ambiente diferente do de sua realidade familiar ou comunitaria. No
entanto, os professores tém uma visdo positiva sobre a capacidade de
aprendizado de seus alunos: conhecem suas deficiéncias bdsicas e as
maneiras de motiva-los.

Ao manifestar suas altas expectativas sobre a capacidade de aprendizado,
os professores favorecem a dedicacdo, o envolvimento e a motivacdo dos
alunos. Ha maior interagdo com os colegas, como facilidade para a formagao
de equipes. Os alunos aceitam melhor os desafios e trabalham para supera-

Desenvolve-se também
a motivacao intrinseca:
o proprio caminho passa
a ser visto como divertido,
agradavel e motivador.
Para os alunos, estar ali
no aprendizado musical
e no convivio com os
colegas ja é reconhecido
como uma conquista;
assim, desenvolvem

um gosto especial por
esse saber e sua pratica,
vista como igualmente
prazerosa.
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los. Ao atingir um bom resultado, os alunos passam a ligar esforco a
desempenho e ndo mais o veem como uma dadiva dos mais privilegiados.
Assim, adquirem maior comprometimento com o projeto e crescem na sua
autoestima.

Vale notar a motivagao extrinseca como positiva, e muitos alunos pre-
cisam dela: ambiente de seguranca e de encorajamento, com elogios, apoio,
promogdes e participagdes diversas. A seguran¢a aumenta quando os pro-
fessores valorizam o estudo e mostram o valor da aquisi¢ao de habilidades.
Exemplos de colegas mais adiantados levam os iniciantes a acreditar no
proprio progresso. Desenvolve-se também a motivagao intrinseca: o préprio
caminho passa a ser visto como divertido, agraddvel e motivador. Para os
alunos, estar ali no aprendizado musical e no convivio com os colegas ja é
reconhecido como uma conquista; assim, desenvolvem um gosto especial
por esse saber e sua pratica, vista como igualmente prazerosa.

Transformacao 4: Nova perspectiva sobre a disciplina

Natureza da transformacao: adquire-se uma nova perspectiva sobre o
conceito e a pratica da disciplina.

O valor da disciplina nos processos produtivos é antigo, e predominava
nos ensinamentos sobre gestao no Século XIX. A ideia, no entanto, ganhou
mais espago na geréncia a partir das propostas de Frederick Taylor (1911) e
Henry Ford (1922), como forma de garantir maior eficiéncia e eficicia na
produc¢do e avangou também para qualificar habilidade de geréncia na
decisdo estratégica, como a proposta de manter uma disciplina na trilha
deciséria para garantir o foco e o consenso sobre o resultado desejado
(Eisenhardt, 2006).

Nas grandes organizagdes modernas, a disciplina tende a ser vista tanto
como uma pratica de conformidade para com as regras e os valores da or-
ganizag¢ao, quanto como uma capacidade de autodominio e autocontrole,
capaz de facilitar a concentragdo de uma pessoa em uma tarefa especifica.
«Ser disciplinado» no ambiente da gestao se torna uma espécie de pré-requi-
sito para a inser¢ao e a permanéncia de jovens em seus quadros de profis-
sionais, além de fator diferenciador entre aqueles que avan¢am na estrutura
hierarquica. Essa visao é mais disseminada na socializagao dos grupos
sociais dominantes. Entretanto, o conceito de “disciplina” tem certas varia-
¢oes produzidas pela forma de socializagdo das criancas. Grandes organi-
zagoes tendem a buscar consentimento dos funciondrios por meio da
racionalidade, da hierarquia e da disciplina (Etzioni, 1961, 1964).

Na drea educacional, os conceitos de disciplina e de indisciplina, bem
como de suas causas, sio bastante variados. Vé-se a origem da discipli-
na/indisciplina pelo ambiente familiar ou comunitdrio de origem, pelo
contexto escolar, pelos métodos didaticos, ou mesmo pelas atitudes e
comportamentos dos professores. As entrevistas sobre o tema revelam edu-
cadores preocupados com as posturas dos alunos, por serem eles o alvo da
aprendizagem. Ademais, na fala de professores e lideres das organizagoes de
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ensino, fica clara a dimenséao da «disciplina» como a mais relevante, por ser
considerada inclusive uma pré-condi¢do para o aprendizado da musica. Ser
disciplinado é a primeira transformacao individual almejada por esses
programas.

A disciplina conduz naturalmente os alunos a persisténcia e a vontade de
vencer os obstaculos para alcangar seus objetivos. Esses valores associados a
disciplina — persisténcia e coragem — sao considerados primordiais para a
lideran¢a moderna. Persisténcia significa a capacidade de manter a determi-
na¢ao em prol dos objetivos durante longos periodos de tempo; e coragem
¢ a forca mental que favorece o enfrentamento dos perigos e da adversidade
apesar do medo ou do risco (Rego e Cunha, 2011).

Instituir disciplina equivaleria a instituir a capacidade do aluno em
responder com atengado, interesse, dedicagdo e persisténcia as propostas de
contetdo e de métodos didéticos. Portanto, nao se trata de uma disciplina
imposta por regras e normas, mas conquistada pelos alunos, sobretudo no
aprendizado — de longo prazo — de um instrumento. De fato, é uma
conquista de autodisciplina que se incorpora ao aluno e que se estende para
as demais esferas da vida. Porém, os professores e dirigentes sabem que os
alunos provenientes de dreas sujeitas a marginaliza¢ao social sao menos so-
cializados por métodos de autocontrole e de autodominio. Nos seus am-
bientes de origem, sao mais livres e espontaneos para agir — com patamares
distintos de criatividade e diferentes bagagens culturais. Portanto, ndo veem
somente os alunos como a causa do problema de disciplina — como nos
relatos mais comuns entre docentes (Luck, 2001).

Na compara¢ao entre valores de classe sociais, os professores veem os
alunos tanto de classe média quanto de classe baixa como igualmente
criativos, mas, ao apontar diferencas, revelam ser os alunos oriundos de
dreas menos privilegiadas mais colaborativos, ainda que menos «disci-
plinados». Os claramente oriundos de classe média se mostram mais auto-
controlados.

Ha varias explicagoes tradicionais sobre esse conceito de «disciplina.
A socializagao nas camadas mais baixas da sociedade ¢ feita de uma forma
considerada mais natural. As crian¢as vivem em ambientes menos
condicionados por raciocinio 1égico e pela interferéncia dos pais. Sao
deixadas mais livres, inclusive na busca do lazer (Lareau, 2011). As dife-
rengas culturais acarretam distintos entendimentos entre o «certo» e o
«errado» e, consequentemente, a relevincia da disciplina ou o respeito a
determinados padroes sociais.

Criancas em ambientes tipicos de classe média passam por interferéncias
constantes dos pais, buscando disciplinar seus comportamentos. Ensinam-lhes
o certo e o errado por meio de raciocinios légicos e explicagdes sobre formas
de se comportar. Hordrios, tarefas, gastos pessoais, etiqueta bdsica sao
constantemente disciplinados pelos pais. Ensinamentos oriundos das classes
médias deixam clara a disciplina entendida como submissao as regras e
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préticas sociais como um requisito bdsico para o éxito em carreiras profis-
sionais e ambientes coletivos.

Transformagao 5: Competitividade e cooperagao

Natureza da transformag¢ao: um novo equilibrio entre os valores da
competicdo e da cooperacio.

A capacidade empreendedora do gestor, baseada na iniciativa e no espiri-
to competitivo, foi bastante divulgada a partir das pesquisas de Tom Peters
e Robert Waterman (1982). As propostas sobre a habilidade cooperativa e o
envolvimento dos funciondrios nas decisdes e defini¢cdes das tarefas foram
popularizadas inicialmente por Mary Parker Follet (1924). No entanto, vé-
rios autores aprofundaram essas ideias, merecendo destaque Rensis Likert
(1961), que via a habilidade cooperativa como um meio de desenvolvimento
de relagdes saudéveis e produtivas, como também Douglas McGregor (1960),
para quem as pessoas s3o capazes de iniciativa e coopera¢ao, executando
suas tarefas com eficiéncia e satisfagdo.

Os valores da iniciativa, do empreendedorismo, da cooperagao e da
capacidade competitiva aparecem nas organiza¢des modernas como essen-
ciais para o progresso. O empreendedorismo é um fendmeno associado as
classes média baixa e baixa, que é marcado pelo fato de que quanto menor
o estrato social de origem dos empreendedores, maiores as probabilidades
de mobilidade social vertical (Vale, 2014). No entanto, a motiva¢gdo do
empreendedor extrapola a ldgica bindria oportunidade/necessidade (Vale et
al., 2014), sendo composta de outros fatores — como senso de limita¢oes
intrinsecas — que possivelmente favorecem as pessoas com mais conheci-
mento sobre mercado e emprego.

O comportamento colaborativo pode representar potenciais fontes de
vantagem competitiva, especialmente em processos criticos, na busca de
minimiza¢ao de riscos ou no aproveitamento de recursos (Castro et al.,
2015). As imagens, os simbolos e as ideias guiam o comportamento hu-
mano, estabelecendo contratos coletivos e orientagdes aos que ocupam o
espaco social, além de revelar a estrutura de poder das organizagdes e suas
culturas (Schadeck et al., 2015). Assim, variagdes sociais externas, como a
maior ou menor insercdo social, podem afetar a capacidade de influéncia
nas estruturas de poder organizacional.

A aprendizagem da musica cldssica produz mudancas significativas na
percepcdo do valor da cooperacdo e da competicdo. Por exemplo, atividades
extraescolares tendem a valorizar menos o foco competitivo e mais o am-
biente cooperativo (McNeal, 1995). Ademais, essas atividades, além de um
relacionamento mais sauddvel com os colegas, instituem um novo e melhor
relacionamento entre jovens e adultos, o que ajuda no desenvolvimento de
habilidades sociais, essenciais em equipes (Hansen et al., 2003; Fredricks e
Eccles, 2005; 2006; 2008; Rose-Krasnor, 2009; Shernoft, 2010).

O ambiente educacional fora da escola regular é propicio a construgao de
relacdes mais sélidas entre os alunos e com os adultos envolvidos no pro-
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cesso educacional (Mahoney, 2000). A relagdao de jovens com os adultos
adquire uma confian¢a e um apoio normalmente nao experimentados no
ambiente mais competitivo do sistema escolar (Scales et al., 2000), ou até
mesmo relagdes diferentes daquelas experimentadas nos ambientes
familiares e das comunidades de origem.

Nos projetos sociais de musica classica, o valor da cooperagao é mais
nitido entre os alunos mais pobres, mas o de competi¢do nao é percebido
como fator distintivo. No entanto, a necessidade de sobrevivéncia faz inserir
no meio da pobreza o empreendedorismo e a competi¢do. Muitas vezes,
pessoas em condi¢des menos privilegiadas empreendem mais como uma
forma de contornar a falta de oportunidades e de condigoes de seguir
carreiras mais tradicionais, ou por falta de lacos com as elites locais (Vale,
2014). O empreendedorismo desponta como uma forma de acesso ao
mercado de trabalho.

Em todo o processo de aprendizado musical, o valor e a prética da
coopera¢ao sao ressaltados, por meio de atividades grupais e de ajuda mu-
tua. Por ser um trabalho orquestral, a constru¢do de equipes é uma pratica
natural e essencial. O aluno percebe, desde o inicio, sua dependéncia de
outros nao s para o seu aprendizado como para o préprio éxito. Constata
também que outros dependem dele para igual finalidade. O ambiente de
cooperacdo é naturalmente reforgado.

Ao desenvolver o aprendizado de trabalho em equipes, os alunos
aperfeicoam seus elementos de cooperacio, solidariedade e coletividade. De
um lado, a prética musical internaliza constantemente esses valores pela
necessidade de melhorias do conjunto e para um resultado final mais
aprimorado. Por outro lado, a internalizagao desses valores produz impactos
coletivos mesmo estando distante do ambiente de aprendizado. Novos
conhecimentos, valores, senso estético e hdbitos sio irradiados para o
cotidiano do aluno, como na familia, escola, bairro ou religido. O trabalho
em grupo e o senso de pertencimento a um coletivo geram a identidade e
uma preocupagdo com o conjunto. A pratica de musica orquestral é
essencialmente coletiva, mas a profissionalizacao e suas expectativas agugam
valores do individualismo e da competi¢do. Assim sao desenvolvidos valores
de competicao e colaboracao, aliados ao senso da importancia do
desenvolvimento individual junto ao coletivo.

Exibicdes em outras cidades e paises marcam uma diferenca substan-
cialmente diversa de seus contextos sociais de origem. Tomam consciéncia
de um ambiente de profissionalizagdo em que a competi¢ao estd presente:
sabem que na retaguarda ha outros jovens musicos igualmente capazes para
ocupar esses lugares. Com a exibi¢ao publica, tornam-se protagonistas de
um espago antes impensavel a partir de suas préticas cotidianas tradicionais
e mesmo fora da atividade extracurricular da musica. Trata-se de um
aprendizado adicional para a vida. Mas a pratica da solidariedade interna e
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o sentido de pertencimento mantém uma postura de maior seguranga
social.

O individualismo exigido em algumas fung¢des organizacionais modernas
nao fica prejudicado, e os egressos desses programas sao igualmente capazes
de exercé-las. Conforme demonstrado ha muito, o sistema de aprendizado
coletivo nao destréi habilidades para o exercicio de fungdes individuais
(Bettelheim, 1969). A transformacao de valores e da visao de mundo leva os
alunos a uma compreensao significativamente ampliada sobre as possibili-

dades da vida.

Consideracoes finais

Ao descrever os alunos antes do ingresso nos programas, os membros de
projetos sociais de musica cldssica em comunidades carentes deixam
entrever o retrato de uma tristeza disfarcada e envergonhada pela falta de
qualidade e variedade na vida. Hd uma ambiguidade da perspectiva de vida
por falta de uma visao ou propdsito mais claro. Os jovens parecem incapazes
de perceber oportunidades futuras de novas carreiras e conquistas. Diante
de uma vida de poucas esperancas, carregam a crenca tradicional de que
apenas um novo paternalismo ou bondade alheia poderia levd-los a um
patamar social mais elevado — o apoio de alguém respeitado ou com poder
é visto como um diferencial para a coloca¢do no mundo do trabalho.
Almejam, no maximo, uma variagao no seu status social baseada nas poucas
oportunidades sobre o que imaginam possivel para si.

A desigualdade social gera também desconfianca no sistema de selecao
baseada no mérito. Jovens marginalizados socialmente tém a tendéncia de
ver outros de estratos sociais superiores como tendo seus lugares
relativamente garantidos — especialmente em fungao das redes de contatos
pessoais e familiares — e, portanto, favorecidos nos processos seletivos, seja
de grandes empresas ou de servigos publicos. Muitos creem haver nesses
processos seletivos dimensoes de discriminagao social nao visiveis e fora de
seu controle, mas sentidas e presumidas pelos discriminados — como bairro
de origem, escola frequentada, raca, entre outras. Por isso, muitos rejeitam
de antemao proposi¢cdes sobre a meritocracia, pois presumem serem o0s
resultados influenciados mais pela origem social e menos pelo desempenho.

Para muitos jovens, pessoas que ascendem de baixo s6 ocupariam esses
espacos se demonstrassem habilidades acima da média: necessitam de um
esfor¢o adicional para provarem competéncia — superior a indicagao de seus
concorrentes mais privilegiados. Independentemente da verdade, essa
crenga ajuda a proteger a autoestima por associar ao preconceito do outro o
comentdrio ou nota desabonadora. Conscientes de certa discriminag¢ao pela
desvantagem social, muitos descobrem nas atividades extraescolares de
musica cldssica as atengdes que esperavam encontrar na escola. Surge nos
jovens o desejo maior de se superar nao s6 em habilidades, mas também em
confianga social. A superagao nao ¢ fdcil, pois tendem a ver o ambiente
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externo como potencialmente agressivo e depreciativo em relagdo a suas
identidades sociais — muitos sdo os desafios para a conformidade.

O projeto musical faz brotar sonhos e reativa a possibilidade individual de
transformar a prépria vida. A realidade, mais do que uma barreira intrans-
ponivel, passa a ser vista como um desafio a ser vencido. Para os membros
de projetos e programas sociais, essa é uma mudanc¢a fundamental. Ao in-
gressar no programa, os alunos se manifestam ansiosos e desejosos de dedi-
car sua energia e suas vontades ao aprendizado musical.

A musica é uma nova forma de comunicagao, e por intermédio dela os
alunos exprimem suas esperancas. Segundo relatos, as promessas de éxito
em geral se concretizam. Dentre elas destacam a possibilidade de os egressos
do programa alcangarem niveis de competéncia e competitividade antes
garantidos somente para crian¢as mais privilegiadas e uma vida mais
integrada em suas dimensoes escolares, familiares e comunitdrias.

Em geral, os projetos tém o propdsito de proporcionar, direta ou indi-
retamente, ascensao social aos seus alunos. Reconhecem desde o inicio a
necessidade de um tratamento diferente a jovens socialmente marginaliza-
dos. Por isso, deve-se ressaltar a atenc¢do especial embutida nos métodos
sociais e didaticos. Conforme enfatizam os entrevistados, é impossivel ensi-
nar musica cldssica sem levar em conta as diferencgas individuais dos alunos.
Hé uma atencdo clara as dificuldades de cada pessoa.

O éxito dos projetos nao é centrado somente no aprendizado, mas na
transformacao de valores que permitem ao aluno um progresso educacional
capaz de ampliar seus sonhos para um maior nimero de profissdes. Embora
o desempenho — o fazer — seja valorizado, o ambiente do ser estd inserido
nesse contexto. Os alunos ingressam pelo que sdo e ndo pelo que fazem ou
poderiam vir a fazer. Normalmente, experimentam a igualdade no ingresso.

Ao favorecer o desenvolvimento individual e dar chances igualitarias, os
projetos de musica cldssica oferecem a um grupo de pessoas novos
conhecimentos e habilidades, concedendo-lhes, assim, um novo poder. Nao
se imagina magica pela musica, mas qualquer aten¢do ao progresso in-
dividual ja representa um passo adiante e significativo no acesso social e
profissional.

Neste artigo, procurou-se mostrar a mudanga de valores como possivel
no preparo dos jovens em ambientes de socializacao fora da escola regular,
exemplificado pela eficdcia da transformacdo individual, a partir do apren-
dizado de musica cldssica. De um lado, chama a aten¢ao das autoridades
publicas para possibilidades de uma atividade extracurricular na promo-
¢ao da inclusao social; por outro, alerta profissionais da gestao de pessoas
para a diversidade de expectativas sobre trabalho e emprego entre grupos
sociais e, assim, impele-os a ndo reproduzirem, inadvertidamente, condi-
¢oes sociais de desigualdade nas praticas de admissao e progresso fun-
cionais.

Nao se espera que caiba as organiza¢oes de produgao a resolugao de pro-

Em geral, os projetos
tém o propdosito

de proporcionar, direta
ou indiretamente,
ascensao social

aos seus alunos.
Reconhecem desde

o inicio a necessidade
de um tratamento
diferente a jovens
socialmente
marginalizados.

Por isso, deve-se
ressaltar a atencao
especial embutida
nos métodos sociais
e didaticos.



10

Art.

Paul o Motta 30/8/16 18:52 Pagina 21 $

21| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

blemas e da desigualdade social, mas elas ndo devem ser vistas unilateral-
mente como vitimas dessa desigualdade e desatentas ao problema.

A transformacao individual, antes da admissao, deixa o jovem mais perto
do éxito em sua nova carreira. Apds o ingresso em uma organizagao de
trabalho, as pessoas sdo levadas a se enquadrar em uma nova cultura. No
entanto, as organizagdes se estruturam mais para agdes voltadas para a
eficiéncia e resultados e menos para a socializagao por valores (Gustafsson,
2003). Os processos internos de socializagdio podem ajudar a compensar
jovens competentes e nao totalmente inseridos nos valores das carreiras
gerenciais modernas.

Ap6s a derrubada dos muros da exclusdo das oportunidades, outras dife-
rengas surgirao e serao notadas, porém serao percebidas de forma distinta
por aqueles mais bem preparados ou dotados de patamares superiores de
autoconfianca. Desenvolvidas ao longo do tempo, essas diferengas nao
representardo desvantagens sociais, mas irdo determinar o tipo de oportu-
nidades a serem aproveitadas. Sao diferencas consideradas justas (Tilly,
2005; 2006), tais como as recompensas advindas do melhor desempenho,
aprendizagem, dedicacdo e capacidade de a¢do. Com um melhor preparo
para a vida social e profissional, os jovens tém uma maior consciéncia social
e possibilidade de se ajustar aos padroes da moderna organizagao do
trabalho, além de estarem capacitados a promover mudangas significativas
nas relagdes pessoais, comunitarias e no ambiente da gestao.
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Assimetria de informacao
e desempenho

Um estudo em empresas de capital aberto
no Brasil

por Claudineia Kudlawicz-Franco, Tatiana Bach e Eduardo Silva

RESUMO: Este estudo objetiva analisar a influéncia da assimetria de informagao no desem-
penho econdmico de empresas de capital aberto, com a¢oes negociadas na BM&FBOVESPA.
Criaram-se varidveis proxies para assimetria de informagao, além das varidveis representa-
tivas do desempenho econdmico, retorno sobre o patrimonio liquido (ROE) e retorno sobre
o0 ativo. A coleta de dados foi realizada por meio do software Economatica, dos websites das
empresas e da BOVESPA e, para a andlise dos dados, foi realizada a regressao linear multipla.
Os principais resultados inferem que o desempenho das empresas quando representado pelo
ROE ¢ influenciado pela assimetria de informag¢do, mas somente pela proxy indice de
governanga, indicando que, se a governanca corporativa das empresas é mais transparente, o
ROE aumenta.

Palavras-chave: Teoria da Agéncia; Informag¢ao Assimétrica; Retorno do Ativo; Retorno
sobre Patrimoénio Liquido

[La informacion asimétrica
y el rendimiento

Un estudio en empresas de capital abierto
en Brasil

RESUMEN: Este estudio tiene como objetivo analizar la influencia de la informacién asi-
métrica en los resultados econémicos de las empresas de capital abierto, con acciones nego-
ciadas en la BM&FBOVESPA. Fueron creadas variables proxies para la informacién asimé-
trica, ademds de las variables representativas de los resultados econémicos, rentabilidad
sobre capitales propios (ROE) y el retorno sobre activos. La recoleccién de datos se llevé a
cabo a través del software Economatica, los sitios web de las empresas y el BOVESPA vy, para
el andlisis de datos, fue realizada una regresion lineal maltiple. Los principales resultados
deducen que el desempeno de las empresas representadas por el ROE estd influenciado por
la informacién asimétrica, pero sélo por el indice de gobernabilidad del proxy, lo que indica
que, si el gobierno corporativo de las empresas es mas transparente, el ROE aumenta.
Palabras clave: Teoria de la Agencia; Informaciéon Asimétrica; Rendimiento de los Activos; El
Retorno sobre Capital




Asymmetric information
and performance

A study in public companies in Brazil

ABSTRACT: This article draws on experiences undertaken in Brazil to show how people,
who are socially excluded or disadvantaged, can have a bigger chance of success in
professional careers in large organizations if they have received training in classical music.
The research focuses on the perception of success and the transformation of values in
Brazilian projects that provide young people from poor communities with classical music
tuition. The analysis focuses on the perceptions of success of classical music projects geared
towards socially disadvantaged people with the aim of facilitating their upward social
mobility and reducing their feeling of exclusion. The results reveal some significant value
transformations. The socially disadvantaged children and youth acquire: (1) a new
perspective of their self, with greater self-confidence and self-esteem; (2) a greater
willingness to aim for long-term benefits and less delusion about short-term benefits; (3) a
new motivation to learn; (4) a new perspective on the concept and practice of discipline;
and (5) a new balance between the values of competition and cooperation.

Key words: Agency Theory; Asymmetric Information; Return on Assets; Return on Equity
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Quando a relagdo entre o agente e o principal é conflitante, a consequén-
cia é a assimetria de informacdo, que ocorre quando os agentes estabelecem
transagdes nas quais detém informagdes quantitativas ou qualitativas
superiores as demais partes envolvidas, trazendo prejuizos, financeiros ou
ndo, para a empresa. Embora o agente deva tomar decisdes em favor do
principal, muitas vezes ocorrem momentos em que os interesses da empresa
divergem dos daquele. O viés da separag¢ao entre o controle e a propriedade
surge pela possibilidade de contratagdo de agentes externos (Jensen e Meck-
ling, 1976).

As informagdes que a empresa possui sao fundamentais para a tomada de
decisdo: oferecem suporte para realizar atividades essenciais. Assim, é im-
portante que seja considerada com primazia pelos gestores. Situagoes em
que os proprietarios se distanciam do controle das empresas, fazem com que
estes deixem de suportar todas as informacdes disponiveis e que o controle
seja realizado muitas vezes por pessoas externas, contratadas para este fim
especifico. Neste sentido, se espera que os individuos contratados (agentes)
atuem em seus papéis aos quais foram designados e sejam profissionais ao
ponto de transferir todas as informag¢des importantes para o proprietario.

A assimetria de informagao torna-se melhor no longo prazo, pois as rela-
¢oes entre o principal e o agente tendem a se fortalecer com o tempo, mas
no curto prazo sera maior, e, assim, se faz necessaria a elaboracao de contra-
tos baseados em resultados mais atraentes (Eisenhardt, 1989). O conflito de
agéncia surge quando ocorre assimetria de informacdo e as informacdes se
tornam incompletas quando nem agente nem principal conhecem todas as
informacgoes, e, deste modo, sao falhas e inconclusas para um ou para outro.
Milgron e Roberts (1992) afirmam que a assimetria informacional pode ser
considerada como uma situagao em que uma das partes, agente ou princi-
pal, ndo detém a informagdo necessaria e relevante para analisar o contrato
em que estd inserido. Desta forma, podem ocorrer transacdes vantajosas e
desvantajosas, que inviabilizam projetos, ocasionam o direcionamento in-
correto dos recursos e nao proporcionam o retorno desejado.

Alguns estudos foram realizados, relacionando-se a assimetria de
informagao com o desempenho financeiro de empresas. Ghani et al. (2015)
observaram, em empresas de capital aberto nio listadas em bolsa, que
quanto mais alta for a assimetria de informagdo, mais restritas serdo as
fontes externas de capta¢do de capital e venda de investimentos financeiros,
e, consequentemente, seu desempenho financeiro serd reduzido. Medeiros
(2014) observou acréscimo dos niveis de transparéncia das empresas em
relacdo a investidores, credores e demais interessados, ocasionando uma
maior oferta de créditos financeiros e, complementarmente, tal pode
provocar o melhor desempenho financeiro.

Tendo em vista o contexto apresentado, este estudo pretende responder a
seguinte pergunta de pesquisa: existe influéncia da assimetria de informagao
no desempenho financeiro das empresas de capital aberto? E como objetivo
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pretende-se verificar a influéncia da assimetria de informagdao no desem-
penho financeiro das empresas de capital aberto com agoes listadas na
BM&FBOVESPAL A relevancia deste estudo consiste em incorporar nos
estudos sobre assimetria de informagdes aspectos relacionados a estrutura
de governanca corporativa, considerando elementos sobre acesso as
informagdes, conteddo das informacdes publicas, estrutura do conselho de
administragao e estrutura de propriedade e controle.

Fundamentos teéricos
Teoria da agéncia e conflito de agéncia

A teoria da agéncia tem por finalidade analisar os conflitos que resultam
da separacdo entre a propriedade e o controle de capital, reduzindo os riscos
aos investidores e tornando mais simétrica as informagdes. Assim, possibi-
lita que os acionistas participem de forma mais segura das decisoes da
empresa. Eisenhardt (1989) questiona o que ¢ teoria de agéncia. Alguns au-
tores afirmam que a teoria de agéncia acentua como os mercados de capital
podem afetar a firma, enquanto outros nao fazem referéncia aos mercados
de capital em absoluto.

A teoria de agéncia preocupa-se com a resolu¢ao de dois problemas que
podem ocorrer nas relacoes de agéncia. O primeiro é o de agéncia, que surge
quando os desejos de agente e principal entram em conflito, assim torna-se
dificil ou caro para o principal verificar o que o agente esta realizando de
fato. O segundo é o problema do risco, que surge quando o principal e o
agente tém atitudes diferentes em dire¢ao ao risco (Eisenhardt, 1989), esta
questao se refere ao problema de que ambos podem preferir acdes diferentes
por causa das preferéncias dos riscos também diferentes.

A relagao de agéncia pode ser entendida como um contrato no qual existe
uma relac¢ao entre uma pessoa que contrata (principal) e outra que é con-
tratada (agente), para que seja realizado um servigo ou um trabalho em
favor do principal (Jensen e Meckling, 1976). Nesta relacao, decisoes e agoes
sdo realizadas visando maximizar o valor da empresa e espera-se que o
agente nao contrarie os interesses do principal. A relagao entre o principal e
o agente pode implicar em custos de agéncia, pois ambos podem ter visoes
e metas diferentes, e o perfil com relagao ao risco a ser assumido também
pode divergir.

Jensen e Meckling (1976) exploraram a estrutura de propriedade da cor-
poragao, inclusive como a propriedade de capital por gerentes alinha inte-
resses dos gerentes com os dos proprietarios. Fama (1980) discutiu o papel
de capital eficiente e mercados de trabalho como mecanismos de informa-
¢ao que sao usados para controlar o comportamento egoista de executivos
superiores. Por sua vez, Fama e Jensen (1983) descreveram o papel do con-
selho de diretores como um sistema de informacao que os acionistas, dentro
de grandes corporagdes, podem usar para controlar o oportunismo de exe-
cutivos de topo.
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E, em geral, impossivel para o principal ou o agente manter a relagao de
agéncia a um custo zero e assegurar que o agente tomara decisoes de nivel
6timo do ponto de vista do principal. Na maioria das relagoes de agéncia, o
principal e o agente incorrerao em custos de monitoramento e de concessao
de garantias contratuais e, além disso, havera algum nivel de divergéncia
entre as decisoes do agente e as decisdes que maximizariam o bem-estar do
principal (Jensen e Meckling, 1976). Segundo os autores, esses custos de
agéncia podem ser definidos como: i) despesas de monitoramento por parte
do principal; ii) despesas com a concessao de garantias contratuais por parte
do agente.

A assimetria informacional pode ser considerada como uma situa¢ao em
que uma das partes, agente ou principal, ndo detém a informacao necessaria
e relevante para analisar o contrato em que estd inserido, desta forma
podem ocorrer transagdes vantajosas e desvantajosas, podendo inviabilizar
projetos e ocasionando o direcionamento incorreto dos recursos (Milgron e
Roberts, 1992). Para evitar conflitos de agéncia, Jensen e Mackling (2008)
sugerem que sejam considerados: (i) direito de propriedade, que incluiu os
comportamentos que deverao ser adotados pelas partes, e que serao defini-
dos previamente nos contratos, os custos e as recompensas que competem a
eles e; (ii) custos de agéncia, que incluem servigos executados pelos agentes
em nome do principal, as despesas de monitoramento das atividades dos
agentes ao apresentarem conduta oportunista, as despesas com concessao de
garantias e o custo residual de acordo com a perda relacionada a conduta
divergente do agente.

Os custos de agéncia sao comuns na firma, dependem de regulamentagao e
das pessoas envolvidas na elaboracido dos contratos. Eisenhardt (1989) rela-
ciona a teoria de agéncia com a teoria dos custos de transagao de Williamson,
pois ambas compartilham suposi¢oes do egoismo e da racionalidade limitada
(Eisenhardt, 1989). Na teoria de agéncia existem atitudes de riscos do prin-
cipal e do agente, incerteza de resultado e sistemas de informagao. Desta for-
ma, as duas teorias compartilham uma ascendéncia na economia, mas cada
uma tem o seu proprio foco e diversas varidveis independentes tnicas.

Assimetria da informacao

As informagdes que as empresas possuem, seja sobre oportunidades de
investimentos, fornecedores ou concorrentes, sio fundamentais para a to-
mada de decisdes; assim, a informagdo necessita ser conduzida com priori-
dade pela empresa. Situa¢des nas quais os proprietdrios se distanciam do
controle das empresas, fazem com que estes deixem de suportar todas as
informacoes disponiveis, e, nestes casos, o controle é realizado muitas vezes
por pessoas externas, contratadas para este fim especifico. Assim, espera-se
que os individuos contratados (agentes) atuem em seus papéis aos quais
foram designados e sejam profissionais, ao ponto de transferir todas as
informacdes importantes para o proprietario.
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A assimetria pode ocasionar problemas ao mercado de capitais (Healy e
Palepu, 1996). Myers e Majluf (1984) afirmam que os precos das acoes das
empresas podem ser valorizados de forma errénea quando os investidores
possuem menos informagdes sobre o valor da empresa. No mercado de
capitais, a assimetria de informacao pode ser mensurada de diversas formas,
devido ao mercado ser fortemente regulamentado e fiscalizado.

Alguns estudos investigaram a assimetria de informagao de diferentes for-
mas. Ghani ef al. (2015) evidenciam que a redu¢ao da transparéncia de infor-
macdes das empresas ocasiona uma maior dificuldade de desempenho, pois
elas terao maiores dificuldades de obter crédito financeiro e de negociarem
suas acOes para atividades e fins inerentes a elas. Assim sendo, quanto mais alta
for a assimetria de informacdo, mais restritas serdo as fontes externas de
captagao de capital e venda de investimentos financeiros (Ghani et al., 2015).

A volatilidade, como medida de assimetria informacional, foi utilizada
por Halov e Heider (2005). Os autores argumentaram que, quando as agoes
flutuam muito antes de sua emissdo, podem apresentar custo de selecao
adversa da divida bem maior que as empresas que tiveram ativos estdveis,
fazendo com que o investidor externo saiba menos sobre o risco do
investimento que ird fazer se a a¢do que ird adquirir flutuar muito antes de
sua emissao.

Medeiros e Quinteiro (2005) identificaram uma relacio inversa entre a
volatilidade e a divulgagao de informagoes financeiras relevantes entre as
empresas. Os autores analisaram uma amostra de 30 empresas brasileiras
listadas na BOVESPA, considerando apenas a volatilidade das acdes e a
transparéncia das informagdes destas empresas. Seus achados indicaram que
as empresas com maiores niveis de divulgacdo apresentaram menor
volatilidade no retorno de suas ac¢des. Tavares et al. (2014) analisaram o
retorno do investimento em agoes e a volatilidade das empresas de capital
aberto, e seus achados demonstram que pode haver uma rela¢ao entre o
retorno maior das agdes e uma sensibilidade maior de sua volatilidade.

No que tange a liquidez das a¢des negociadas em bolsa de valores,
Agarwal e O’Hara (2007) afirmam que quando a assimetria de informagao
aumenta, pode ocasionar declinios na liquidez. Uma constatagao impor-
tante sobre o assunto, apresentada por Amihud e Mendelson (1986), é a
necessidade de haver uma relacao de forma inversa entre a liquidez e o
retorno das agoes. Isso se deve ao fato de que as estratégias que os inves-
tidores utilizam em seus investimentos e diversificagao de suas carteiras de
acoes nao sao uteis frente a sua baixa liquidez, e, para contrabalancear isso,
o retorno deverd ser maior se a liquidez for menor.

A intensidade do negdcio também pode ser considerada uma medida de
assimetria de informagao, pois quanto maior a quantidade de informagoes
disponibilizadas publicamente pelas empresas, tornando favoravel a emissao
de a¢des, menor serd a assimetria de informacao e maior serd a intensidade
com que ocorre a negocia¢do dessas acoes (Dierkens, 1991).
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As boas praticas de governanga corporativa sugerem que as empresas
definam os papéis dos 6rgaos envolvidos na gestdao de forma clara. Por meio
da estrutura de governanca de uma empresa, as informagdes sao
evidenciadas em maior quantidade e a qualidade alinha os interesses dos
investidores e da administracdo (Tirole, 2001), e reduz o incentivo da
administracao para distorcer a divulgacao das informagoes (Leuz et al.,
2003).

A disponibilidade de informagdes é imprescindivel para que os recursos
sejam alocados de forma eficiente. A auséncia de informagoes confidveis
torna dificil a alocagdo de recursos financeiros e humanos na empresa. Desta
forma, a simetria de informag¢oes reduz o risco dos investidores tomarem
decisdes equivocadas e os auxilia na escolha da alocagdo de seus recursos
frente as diversas op¢oes de investimento que o mercado oferece (Bushman
e Smith, 2001).

A assimetria de informacao, segundo Akerlof (1970), pode ser consi-
derada como uma falha do mercado, que pode afetar decisdes relacionadas
com a alocagdo de recursos. Também, pode ocorrer pela existéncia de
diversos mercados nos quais as informacdes precisas podem ser dificeis ou
caras de se conseguir, relacionadas a qualidade de bens, aos servigos pres-
tados, ou, ainda, aos investimentos a serem feitos. O retorno do investi-
mento em a¢des pode estar relacionado com essa assimetria de informacéo,
que, por sua vez, pode ser operacionalizada por diversos fatores.

Como uma alternativa para redu¢do da assimetria de informacao entre
investidores e empresas surge a governanga corporativa, a qual intenta para
maior transparéncia de informacgoes internas de estrutura e financeiras,
disponiveis aos investidores, potenciais investidores, e parceiros, entre
outros. A respeito disso, Almeida et al. (2010) verificaram, no periodo entre
2003 e 2007, uma melhora na transparéncia de informagdes por parte das
empresas relativas aos relatérios financeiros; contudo evidenciaram que
poucas se destinam a trazer informagoes a respeito do valor remunerado ao
diretor geral e aos membros do conselho.

Procedimentos metodologicos

A abordagem desta pesquisa é quantitativa, e para tanto foram utilizadas
técnicas estatisticas multivariadas, e, quanto ao horizonte temporal, é trans-
versal (cross-section) com dados que descrevem as varidveis em um dnico
ponto de tempo (Hair et al., 2005), compreendendo informacdes referentes
ao ano de 2013. Os dados foram coletados por meio do software Econo-
matica e conferidos com os constantes no website da BOVESPA, por setor e
por amostragem. Do total das empresas que compode a populagao do estudo,
foram excluidas as que nao haviam publicado suas informa¢des consolidadas
no final do ano de 2013 e as que possuiam informagdes faltantes. A amostra
final ficou composta por 158 empresas. As que fazem parte do setor finan-
ceiro nao foram analisadas em virtude de suas caracteristicas especificas.
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Para fins do levantamento do desempenho econ6mico, utilizaram-se os
dados das Demonstragoes Financeiras Padronizadas: i) Balan¢o Patrimo-
nial; e ii) Demonstra¢do do Resultado do Exercicio no findar do ano de
2013. Foram utilizadas as varidveis Retorno sobre o Ativo (ROA) e Retorno
sobre o Patriménio Liquido (ROE). Para analisar a varidvel independente
assimetria de informacao, utilizaram-se varidveis proxies, que se apoiaram
na teoria. Estas sdo especificadas no Quadro 1.

Para a coleta de dados das informagoes relacionadas ao indice de
governanga, realizou-se um levantamento das informacoes de acordo com o
estudo de Silveira (2004) e com base em recomendagdes do codigo de
melhores préticas de governanga corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) e da Comissdo de Valores Mobilidrios
(CVM). Para identificar a estrutura da governanga corporativa das
empresas, foram utilizados 4 grupos de informagoes, com 21 subgrupos que
identificam as informagdes que as empresas apresentam e que compdem o
indice. Os grupos e os subgrupos sdo apresentados no Quadro 2 (ver p. 32).

As informagoes referentes ao indice de governanga foram criadas por
meio de respostas bindrias (0 e 1), sendo 0 para as respostas negativas e 1
para as respostas positivas. Para obter essas informagdes e identificar a
estrutura de governanga das empresas, foram analisados os websites das
empresas, o Relatério da Administracdo, o website da BM&FBOVESPA e
suas Demonstracoes Financeiras publicadas. Ao final, foi criado um indice
que visa representar o numero de informagdes evidenciadas em comparagao
com o total de questdes analisadas.

Quadro 1 Variaveis proxies empregadas com apoio tedrico

Liquidez e bolsa

com liquidez mais alta, o custo de emissdo de a¢les € baixo,
enquanto uma redugdo em sua liquidez ocasiona custos mais altos.

Variaveis Determinante Obra
Aumentos na liquidez das agdes estdo associadas as redugdes na
assimetria de informagdo. Quando uma empresa possui titulos Agarwal e

O’Hara (2007)

Existe relagdo inversamente proporcional entre a intensidade e a
assimetria de informa¢do. Quanto maior a intensidade de
negociacdo de uma empresa menor sera a assimetria, pois mais

governanga

custos de transac¢io e objetivando resultados mais eficientes.

Intensidade do informagdes sdo reveladas. Foram testadas trés variaveis: i) o Dierkens
negocio volume negociado de agdes; ii) a negociabilidade ou a quantidade (1991)
de negdbcios e iii) a presenga em bolsa, informando o nimero de
dias que ocorreu pelo menos um negdcio com a a¢do no periodo
analisado.
O investidor externo conhece menos informagdes sobre o risco de
- seu investimento se o valor do seu ativo flutuou muito antes de | Halov e Heider
Volatilidade S . - . .
sua emissdo. Desta forma, quanto maior a assimetria, maior a (2005)
volatilidade de informagdes.
Estrutura de Possuem. propriedades que sdo diferenciadas e que as fazpm aptas Fagundes
para gerir as transagdes entre os agentes, visando minimizar os (1997)

Fonte: Elaborado pelos autores
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Dada a necessidade de corrigir dados com valores atipicos, foi utilizada a
transformacao logaritmica (Ln) para a varidvel média do volume e, desta
forma, foram reduzidas algumas assimetrias. Depois foram definidas as
varidveis do desempenho econémico, ROE e ROA, e as varidveis proxies que
representam a assimetria de informagao.

Apresentacao e analise dos dados

Na estatistica descritiva, foram analisados a média das varidveis, o desvio
padrdo, os valores minimos e os valores maximos. A Tabela 1 (ver p. 33) apre-
senta seus resultados para as varidveis do estudo.

A varidvel ROA apresenta média com valor negativo, relacionado ao fato

Quadro 2 Construcao do indice de governanca

GRUPOS

SUBGRUPOS

1. Acesso as
informacoes

1.1 E possivel obter o relatorio anual (RA) da empresa por meio da Internet?

1.2 A empresa possui website?

1.3 O website dispde de documentos relativos a governanga corporativa?

1.4 O website dispde de apresentagdes para analistas ou dados que possibilitem
projecdes operacionais e financeiras da empresa?

1.5 O website ¢ bilingue?

1.6 O website possui uma se¢do de relagdes com os investidores?

1.7 As informag¢des foram obtidas sem a necessidade de contato direto com a
empresa’?

2. Contetido das
informacoes
publicas

2.1 O RA inclui uma sec¢do especifica dedicada a implementagdo de principios de
governanga corporativa?

2.2 Os demonstrativos sdo apresentados em US-GAAP ou IAS-GAP'?

2.3 O RA, website ou algum outro documento corporativo apresenta o valor
adicionado/destruido pelo negbcio?

2.4 A empresa produz e publica seus relatdrios financeiros legalmente exigidos na
data exigida?

3. Estrutura do
conselho de
administracao

3.1 Os cargos de diretor executivo e presidente do conselho de administragdo sdo
ocupados por pessoas diferentes?

3.2 A empresa possui um conselho de administra¢gdo com 5 a 9 membros?

3.3 Mais que 80% do conselho de administragdo é composto por conselheiros
externos?

3.4 O conselho de administragdo possui mandato unificado de um ou dois anos?

3.5 A empresa possui acordo ou contrato de acionista?

4. Estrutura de
propriedade e
controle

4.1 A empresa emite apenas agdes com direito a voto (ON, ac¢des ordinarias)?

4.2 As agdes preferenciais correspondem a menos que 50% do total de agdes
ordindrias?

4.3 O(s) controlador(es) possui(em) menos do que 70% do total de a¢des ordinarias?

4.4 A empresa concede tag along aos detentores de a¢des preferenciais?

4.5 A empresa emite ADR (American Depositary Receipts ) e lista suas agdes na
Bolsa de Nova lorque?

Fonte: Silveira (2004) e com base em recomendagdes do cédigo de melhores prdticas de governanga corporativa do IBGC e da CVM
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Tabela 1 Estatistica descritiva das empresas

Variaveis Média Desvio Padrao Minimo Maximo
ROA -0,014 0,345 -3,234 0,264
ROE 0,039 0,450 -2,567 1,781
Liquidez 0,480 0,973 0,010 8,250
Volatilidade 45,158 43,416 15,920 460,980
Negociabilidade 0,484 0,893 0,010 7,520
Presenca 118,928 40,177 91,532 247,177
Media do volume negociado 9,105 1,721 4,488 13,573
Indice de governanca 0,801 0,111 0,476 0,952

Fonte: Dados da pesquisa, software Stata 11

de haver periodos nos quais as empresas nao obtiveram lucro mas prejuizo.
Também apresentam patrimonio liquido negativo, deixando a média do
indicador de retorno do ativo negativo, mas o ROE positivo. O indice de
governanga, que tem variagao de 0 a 1, apresentou valor minimo de 0,476 e
valor maximo de 0,952. O valor da média dessa varidvel se apresentou pro-
ximo do valor méximo, permitindo inferir que grande parte das empresas
estd mais proxima do valor méximo e elevando, assim, o valor da média.
A varidvel volatilidade apresenta sua média mais préxima do valor minimo
da mesma varidvel, permitindo inferir que grande parte das empresas possui
sua volatilidade baixa, deixando o valor da média também baixo.

O coeficiente de correlagao descreve a relagao entre as varidveis (Hair Jr.
et al., 2005) que sao tidas como correlacionadas quando a mudan¢a em uma
delas é associada a mudanca em outra. Deste modo, quando uma varidvel
muda, a outra também se altera. Corrar et al. (2007) afirmam que o
coeficiente de correla¢do varia de -1 a +1; onde o sinal indica se a correlagao
é positiva (quando uma varidvel cresce, a outra também cresce) ou negativa
(quando uma varidvel cresce, a outra decresce).

Quando hd um grau de relagdo entre as varidveis, quando estdo altamente
correlacionadas, existe multicolinearidade. Uma colinearidade perfeita
existe quando pelo menos um previsor é uma combinagao linear perfeita de
outros (Field, 2009), quando dois desses previsores estio perfeitamente
correlacionados possuem um coeficiente de correlagdo igual a 1, sendo
necessdrio eliminar uma das varidveis. A Tabela 2 apresenta a correlagao
entre as varidveis do estudo.

A variavel negociabilidade apresentou correlagido forte com a varidvel
liquidez. Para confirmar a exclusio de uma dessas varidveis, detectando
multicolinearidade, foi utilizada a medida de tolerancia (1/VIF), definida
como 1-R2. Quando seus valores apresentam-se préximos de 0, indicam que
a varidvel analisada pode ser prevista com alta precisio pelas outras
variaveis. O inverso dessa tolerancia é representado pelo variance inflation
fator (VIE) (). Este se tiver valores altos apresenta indicativos de multi-
colinearidade.

Por meio do teste VIF foi confirmada a multicolinearidade entre as
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Tabela 2 Coeficientes de correlacao

Variaveis Liquidez | Volatilidade [Negociabilidade|Presenaa Mediado | Indice de
volume | governanca
Liquidez 1.000
Volatilidade 0.0935 1.000
Negociabilidade 0.9965 0.1026 1.000
Presenca 0.2736 0.2232 0.2798 1.000
Media do volume 0.6033 -0.1596 0.6336 0.0857 1.000
indice de governanga -0.0020 -0.3626 0.0018 -0.3680 | 0.1882 1.000

Fonte: Dados da pesquisa, software Stata 11

varidveis negociabilidade e liquidez, e, desta forma, optou-se pela exclusao
da varidvel negociabilidade, evitando danos para a andlise. Apds a exclusio
desta varidvel foi realizada a regressao por métodos quadrados ordinarios
(MQO). Para a andlise da heterocedasticidade no modelo de regressao foi
utilizado o teste de Breusch-Pagan, e este apresentou um valor p abaixo de
0,05, confirmando a existéncia de heterocedasticidade.

A verificagao da autocorrelagdo também é um importante pressuposto
para verificar se os residuos nao estdo correlacionados; caso isso se confir-
me, os pardmetros podem nao ter sua eficiéncia garantida dado o viés nos
erros padroes (Drukker, 2003), por mais que sejam corrigidos pelos efeitos
da heterocedasticidade. Para a correcao simultanea da heterocedasticidade e
da autocorrelagao foi utilizada a correcao de Newey-West (Newey e West,
1987), que se revelou robusta na existéncia de ambas. E, na sequéncia,
prosseguiu-se com a estima¢dao do modelo de regressdao. O primeiro modelo
de regressao foi com a utilizagao da variavel dependente ROA.

Pode-se verificar na Tabela 3 que nenhuma das varidveis do modelo
mostraram-se significativas, ndo apresentando influéncia sobre a varidvel
ROA. O desempenho financeiro, quando medido pelo ROA, néo é influen-
ciado pelas varidveis proxies que representam a assimetria de informagao.
Ferreira (2012) encontrou resultados similares ao ndo encontrar evidéncias
de que empresas participantes dos niveis de governanga sao mais eficientes
do que as do mercado tradicional.

Estes resultados divergem dos autores Amihud e Mendelson (1989) que

Tabela 3 Resultados da regressao com o ROA

Erro Intervalo de confianca
ROA Coeficiente padrao t P>t 95%
Liquidez -0,0192 0,0352 -0,55 0,586 -0,0888 0,0503
Volatilidade -0,0032 0,0024 -1,35 0,178 -0,0079 0,0014
Presenga 0,0005 0,0010 0,54 0,588 -0,0014 0,0026
Média do volume -0,0045 0,0190 -0,24 0,811 -0,0421 0,0330
Indice de governanga 0,0086 0,1961 0,04 0,965 -0,3787 0,3959
Constante 0,1083 0,2726 0,40 0,692 -0,4302 0,6469

Fonte: Dados da pesquisa, software Stata 11
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analisaram o mercado de agdes americano e concluiram que se a liquidez
das empresas analisadas aumenta, menor serd o spread e maior serd o retor-
no das agdes. Os autores justificam esta evidéncia, por haver um prémio de
liquidez no mercado no periodo do estudo. Os autores também cons-
tataram, em outro estudo, que é necessario haver uma relagéo inversa entre
a liquidez e o retorno das agdes, pois as estratégias que os investidores
utilizam em seus investimentos e diversificagdo de suas carteiras de agdes desempenho
ndo sdo uteis frente a baixa liquidez das a¢oes, e, para contrabalancear isso,

: e : financeiro, quando
o retorno deverd ser maior se a liquidez for menor (Amihud e Mendelson, medido pelo ROA,

1986). nao é influenciado pelas
Outra anilise foi realizada, mas desta vez, com a varidvel dependente ,_ iz ais proxies que

representam a assimetria
estimado o teste de Breusch-Pagan, verificando que o modelo apresenta 4, informacio

ROE, considerando a exclusao da varidvel negociabilidade. Também foi

heterocedasticidade, e foi utilizado o método de estimagao robusto para farreira encontrou

resultados similares ao
Tegressao. hao encontrar evidéncias
Das varidveis proxies utilizadas para a assimetria de informacao, somente . que empresas

participantes dos niveis
5% e de forma positiva, indicando que aumentos no indice de governanga 4, governanca sdo mais

corre¢ao da heterocedasticidade e autocorrelagao. A Tabela 4 apresenta esta

a que representa o indice de governanga se revelou significativa, ao nivel de

acarretam em maior desempenho econémico quando representado pelo  ficientes do que as do

ROE. Da mesma forma, o efeito contrdrio também se faz verdadeiro. O valor mercado tradicional.

obtido do R? foi de 0,0948; apesar de baixo, este considera apenas uma
variavel proxie.

Os resultados deste estudo corroboram com o de Haniffa e Hudaib (2006)
que investigaram a relagdo entre a estrutura de governanga corporativa e o
desempenho das empresas listadas na bolsa de valores de Kuala Lumpur. Os
seus resultados demonstraram uma relagao significativa entre as multiplas
diretorias e o desempenho do mercado. E, com o estudo de Bhagat e Bolton
(2008), ao verificarem que, na relagdo entre governanga corporativa e de-
sempenho, os melhores niveis de governanca estao positivamente corre-
lacionados com o desempenho. Luo e Yao (2010) identificaram aumentos
considerdveis na eficiéncia bancdria, mesmo apds um periodo de crise, e isso
ocorreu devido a diversificacao da estrutura de propriedade, visando elevar
os niveis de governanga corporativa e eficiéncia.

Tabela 4 Resultados da regressao com o ROE

Intervalo de confianca
ROE Coeficiente | Erro padrao t P>t 95%
Liquidez 0,0110 0,0378 0,29 0,771 -0,0638 0,0859
Volatilidade -0,0013 0,0018 -0,70 0,486 -0,0049 0,0023
Presenga 0,0003 0,0012 0,27 0,788 -0,0020 0,0027
Média do volume 0,0381 0,0269 1,42 0,158 -0,0149 0,0913
Indice de governanga 0,6641 0,3133 2,12 0,036 0,0450 1,2833
Constante -0,8254 0,4281 -1,93 0,056 -1,6710 0,0203

Fonte: Dados da pesquisa, software Stata 11
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No que tange a varidvel volatilidade, a sua nao significancia contraria o
estudo realizado por Tavares ef al. (2014) que analisaram o retorno do
investimento em acdes e a volatilidade das empresas de capital aberto, e
concluiram que podem existir indicios de relagao entre o retorno maior das
acoes e uma sensibilidade maior de sua volatilidade.

Consideracoes finais

Este estudo objetivou analisar a influéncia da assimetria de informagao
no desempenho financeiro das empresas de capital aberto listadas na
BOVESPA. Os resultados obtidos permitem inferir que a assimetria de
informacao, representada por apenas algumas varidveis proxies, influencia
no desempenho das empresas, tanto de forma positiva como negativa.

As empresas nao apresentaram influéncia da assimetria de informacao
quando analisadas com a varidvel ROA, permitindo inferir que a assi-
metria de informacao nao possui relagdo com essa variavel, e, desse modo,
existem outras peculiaridades que afetam o retorno da atividade da em-
presa. Por sua vez, o desempenho quando representado pelo ROE, mos-
trou-se influenciado pela assimetria de informacdo, mas somente pela
proxie indice de governanga, indicando que se as empresas tornam sua
governanga corporativa mais transparente o desempenho pelo ROE au-
menta.

Ressalta-se que um dos motivos para haver influéncia do ROE e auséncia
de influéncia do ROA na governanca corporativa pode ser explicado pela
constitui¢ao dos indicadores. O ROA representa o retorno da atividade da
empresa, podendo ser afetado por fatores relacionados com a opera¢ao das
empresas. O ROE representa o retorno do investimento dos sécios, podendo
ser afetado por fatores relacionados ao patriménio das empresas, tais como
opgoes por financiamentos, se proprios ou de terceiros, aumento no valor
das acoes, aumento no valor do patriménio, entre outros.

Estudos como o de Lima et al., (2015) concluiram que as empresas com
niveis mais elevados de governanga corporativa possuem um melhor
desempenho economico. Autores como Leuz et al. (2003) e Tirole (2001)
ressaltam que empresas com governanga corporativa tendem a valorizar sua
transparéncia financeira e operacional, reduzem as assimetrias de
informagdes e, em decorréncia disso, alinham os interesses da administracao
e dos investidores refletindo nos resultados da empresa.

Este estudo contribui ao analisar a assimetria de informagao constituida
por diversas proxies e ao aliar a governanc¢a corporativa em sua composi¢ao,
propondo uma nova abordagem de assimetria de informagao. Macedo e
Corrar (2012) evidenciaram em 2005 um desempenho superior nas
empresas do setor de distribuicdo de energia elétrica no Brasil, mas ndo
evidenciaram um desempenho superior nas empresas com maiores niveis
de governanga corporativa em anos subsequentes. Outra contribui¢ao
consiste em oferecer informacoes aos gestores de empresas de capital aberto

Um dos motivos para
haver influéncia do ROE
e auséncia de influéncia
do ROA na governanca
corporativa pode ser
explicado pela
constituicao dos
indicadores.
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, .

dado que o desempenho financeiro é influenciado pela assimetria de
informacao quando se refere ao indice de governanga. Assim, a realizagao de
acoes para melhoria da governanga corporativa, para torna-la mais trans-
parente, conduz a um maior desempenho financeiro, contribuindo para
alcangar melhores resultados.

Mas ndo apenas a assimetria de informacéo e suas proxies, como as utili-
zadas neste estudo, influenciam no desempenho das empresas. Sao neces-
sarios estudos sobre nao somente fatores financeiros, como custo de capital
ou estrutura da divida, mas também fatores sociais e comportamentais, e é
neste caminho que este estudo propde novas investigagdes. A limitagdo do
estudo estd no fato deste ter sido realizado em um corte transversal, nao
sendo possivel analisar o comportamento das varidveis ao longo do tempo.
Sugere-se aprofundd-lo com dados que se refiram a mais de um ano, anali-
sando as varidveis em forma de painel e seu comportamento em um periodo
mais longo do tempo, bem como a andlise de varidveis e/ou fatores finan-
ceiros e ndo financeiros que possam influenciar no desempenho da ativi-
dade e do investimento das empresas.

Notas

1. A BM&FBOVESPA resulta da fusdo entre a Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F),
uma bolsa de comércio brasileira, com a Bolsa de Valores de Sao Paulo. (N.E.)

2. Normas contabeis internacionais. Generally Accepted Accounting Principles dos Esta-
dos Unidos e da IAS (International Accounting Standards). (N.E.)
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ARTIGOS

O processo de privatizacao
e sua influéncia empresarial

em Angola 1989-2012

por Anténio Sapalo, Renato Lopes da Costa e Nelson Ant6nio

RESUMO: A problemidtica do processo de privatizagdo em Angola teve o seu inicio na década
de 1940, ainda que verdadeiramente apenas comegasse a ganhar um lugar de destaque cerca de
50 anos mais tarde, com o0s processos de desestatiza¢ao das economias mundiais, que levaram ao
desencadear de um conjunto de estratégias cooperativas, baseadas na privatizagao de empresas
estatais, o que teve repercussoes em Angola. A partir de uma investigacao de carater pragmdtico
ou indutivo, conduzida a partir de uma amostra nao probabilistica por conveniéncia, face a
auséncia de estudos sobre as privatizagdes em Angola no periodo ocorrido desde a independén-
cia colonial, este artigo visa apresentar, por um lado, um conjunto de causas que estiveram na
base do insucesso dos processos de privatizacdo ocorridos em Angola entre 1989 e 2005 e que
degeneraram no desmoronamento da sua rede empresarial, e, por outro, apresentando um con-
junto de sugestdes para futuros processos de privatizagao que venham a ocorrer para construgao
de uma estrutura empresarial mais consistente em termos econdmicos e empresariais.
Palavras-chave: Globalizacdo; Mapa Global; Gestdo; Cultura

El proceso de privatizacion

y su influencia empresarial
en Angola 1989-2012

RESUMEN: La problemadtica del proceso de privatizacién en Angola tuvo sus inicios en la
década de 1940, aunque en realidad s6lo comenz6 a ganar un lugar destacado unos 50 afios més
tarde, con los procesos de privatizacion de las economias mundiales, que llevaron a desencade-
nar un conjunto de estrategias de cooperacion basadas en la privatizacion de las empresas esta-
tales. Todos estos acontecimientos tuvieron repercusiones en Angola. A partir de una investiga-
ci6én de caracter pragmatico o inductivo, llevada a cabo desde una muestra no probabilistica
por conveniencia, en ausencia de estudios relativos a las privatizaciones en Angola, desde su
independencia colonial, el articulo tiene como objetivo desarrollar este tema mediante la
presentacion, por una parte, de un conjunto de causas que han sido la base del fracaso de los
procesos de privatizacién ocurridos en Angola entre 1989 y 2005, y que degeneraron en el
desmoronamiento de su red empresarial, y, por otro, la presentacién de un conjunto de
sugerencias para futuros procesos de privatizacién que puedan ocurrir para la construccién de
una estructura empresarial mas consistente en términos econémicos y empresariales.
Palabras clave: Globalizacién; Mapa Global; Gestién; Cultura




The privatization process

and its business influence
in Angola 1989-2012

ABSTRACT: The problem of the privatization process in Angola had its beginnings in the
1940s, although it only really started to gain momentum in the business area about 50 years
later with the privatization processes of world economies that led to the outbreak of a set of
cooperative strategies based on the privatization of state enterprises, which obviously also
had repercussions in Angola. From a pragmatic/inductive character research, conducted from
a non-probabilistic convenience sample, in the absence of studies and information regar-
ding the privatization phenomenon in Angola during the timeline period since its colonial
independence until the present day, this article aims at develop this subject presenting on
one hand a set of causes which led to the failure of the privatization processes that took
place in Angola between 1989 and 2005, which degenerated in the collapse of their business
network, and on the other hand presenting a set of suggestions that can be considered for
future privatization processes with the purpose of building a more consistent business struc-

ture in economic and business terms.

Key words: Globalization; Global Map; Management; Culture
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A problemdtica do processo de privatiza¢ao, segundo Baloi (1996), Evans
(1997), DeCastro (1997), Chissano (1999) e Pitcher (2002), teve o seu inicio
na década de 1940 com o fim da II Guerra Mundial e, consequentemente,
com a queda do dominio alemao. Nesta fase, iniciam-se um conjunto de
motivagoes politicas internacionais que decorriam da divisao entre os dois
blocos, o capitalista liderado pelos EUA, e o socialista pela URSS, para fazer
face a um mundo que se encontrava de certa forma desmembrado. Ou seja,
emerge nesta fase uma guerra fria, constituida por duas zonas de influéncia
fechadas entre si, uma dominada por forcas anglo-saxénicas! e outra por
forcas soviéticas, constituida neste ultimo caso por uma ideologia comu-
nista preocupada fundamentalmente em assegurar o seu poder partidario e
hegemonia militar.

Esta mesma ideologia perdurou durante décadas, provocando a estagna-
¢ao econémica da URSS e construindo uma estrutura industrial que foi fi-
cando, de certa forma, obsoleta ao longo dos anos, vindo a colapsar na
década de 1980 pelas maos de Mikhail Gorbatchev. O bloco soviético foi
nesta fase substituido pela abertura da URSS ao exterior e desencadeou des-
ta forma mudangas estruturais em todo o mundo, que culminaram inclusive
na queda do muro de Berlim em 1989 e na promogéo de reformas econémi-
cas, politicas e sociais a escala global. A onda de choque levou a derrocada
de muitos regimes comunistas existentes nesta fase, e nao apenas os do Leste
da Europa, mas um pouco por todo o mundo.

Estes acontecimentos histdricos tiveram por isso também, como nao po-
deria deixar de ser, reflexos ao nivel dos processos de desestatizagdo das eco-
nomias mundiais, comegando nesta fase a ser desencadeadas estratégias coope-
rativas baseadas na privatizacdo de empresas estatais. Todos estes aconteci-
mentos tiveram repercussdes também em Angola, que consequentemente
comega nesta fase a promover um conjunto de reformas econémicas, politi-
cas e sociais ligadas a privatizagdao das suas empresas publicas.

Assim, face a auséncia de estudos e informacdo relativamente ao fené-
meno das privatizagdes em Angola, no periodo ocorrido desde a sua inde-
pendéncia colonial até 2005, este artigo resulta de um estudo aprofundado
sobre a temdtica (Anténio, 2013), e tem como objetivo principal, por um
lado, identificar um conjunto de causas que estiveram na base do insucesso
dos processos de privatizacdo ocorridos em Angola nesse periodo e que
degeneraram no desmoronamento da sua rede empresarial, e, por outro,
apresentar um conjunto de sugestoes que possam vir a ser equacionadas em
futuros processos de privatizacao para construgdo de uma estrutura
empresarial mais consistente em termos econémicos e empresariais.

O processo de privatizacao e reprivatizacao angolano

Como referido, o efeito da queda do muro de Berlim e a grave crise
econémica e financeira da antiga URSS, na década de 1980, foram de facto
as principais razdes que permitiram abrir uma nova via de orientagdo
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democrdtica assente em pluralismo politico e numa economia de mercado
que se materializou na desestatiza¢ao da economia.

No caso de Angola, a queda do «Bloco do Leste» simplesmente veio ace-
lerar a efetivagdo da latente necessidade de reformas econémicas que o
mercado no geral jd reclamava, devido ao fracasso de uma economia centra-
lizada que nao conseguia corresponder as expectativas do préprio regime,
nao conseguindo simultaneamente satisfazer a popula¢ao nas suas vertentes
sociais e econémicas.

Da mesma forma, o insucesso e o declinio de muitas empresas publicas
associadas a interesses privados vém desta forma servir também de alavanca
e influenciar decisivamente a necessidade de uma nova visao empresarial,
fundamentalmente centrada numa economia de mercado. Estes dois fatores
constituiram-se, portanto, como fontes internas de mudangas, e, por
conseguinte, como portas para uma maior abertura politica do pais ao
estrangeiro. Ainda que aqui nao possam ser ignorados também fatores
externos que também influenciaram de forma decisiva o inicio das reformas
no pafs, nomeadamente a guerra civil protagonizada entre MPLA e UNITA,
a pressao da comunidade internacional fundamentalmente do Ocidente, do
Banco Mundial e do Fundo Monetdrio Internacional (Banco Mundial, 1997;
FMI Angola, 2000).

O resultado destas a¢des internacionais resulta em 1989 na conce¢do do
Decreto-Lei n.c 32/89 de 15 de julho (DL n.c 32/89), que viria a definir os
principios fundamentais e regras que permitiam redimensionar o setor
empresarial do Estado, dando cumprimento as orienta¢oes do II Congresso
do MPLA. Esta medida visava tornar mais eficiente a organiza¢ao e a gestao
econdmica do pais, tendo como principal objetivo concentrar os esforgos e
os meios do Estado nas agdes prioritdrias, de maneira a garantir o
funcionamento eficiente do setor empresarial. Esta mesma linha de a¢ao
materializava-se, assim, numa politica de alianga, por forma a garantir um
melhor desenvolvimento de todas as capacidades nacionais e a melhoria das
condigoes de vida da populagdo.

Desta forma, foram objeto de redimensionamento todas as empresas que
se encontravam na situacdo de unidades econdémicas, nomeadamente,
empresas constituidas nos termos da Lei comercial com capitais estatais,
empresas em que o Estado ou empresas estatais detinham parte do capital
social, empresas com capitais do Estado e capitais estrangeiros constituidas
ao abrigo da Lei dos investimentos estrangeiros, e empresas privadas que
tinham sido objeto de intervenc¢do estatal ao abrigo do Decreto-Lei n.c
128/75 de 7 de outubro.

Na sequéncia da mesma politica de redimensionamento do setor
empresarial do Estado, e no que diz respeito a empresas estatais, foram
também adotadas medidas que consistiam na constituicao das empresas
estatais e na sua reestrutura¢ao de acordo com os termos do Decreto-Lei n.°
11/88 de 9 de julho (DL n.c 11/88, 1988).

O insucesso e o declinio
de muitas empresas
publicas associadas

a interesses privados vém
desta forma servir
também de alavanca e
influenciar decisivamente
a necessidade de uma
nova visao empresarial,
fundamentalmente
centrada numa economia
de mercado. Estes dois
fatores constituiram-se,
portanto, como fontes
internas de mudancas,

e, por conseguinte, como
portas para uma maior
abertura politica do pais
ao estrangeiro.
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As medidas decretavam em termos legislativos (1) a continuagdao das
empresas no setor estatal e cessdo da sua exploracdao, com ou sem op¢ao de
compra, por outras entidades mistas, cooperativas, associativas ou privadas,
nacionais ou estrangeiras, (2) a continua¢do das empresas no setor estatal e
a sua transformacdo em sociedades comerciais nos termos da legislacao
propria, (3) a extingdo das empresas por fusdo ou cisdo, (4) a extin¢do e
liquidacao das empresas e aliena¢ao total ou parcial dos seus meios a outras
entidades nacionais, estatais, conjuntas, cooperativas ou privadas e (5)
extin¢ao e liquidacao das empresas e incorporac¢do de parte ou da totalidade
dos seus bens e equipamentos numa ou mais empresas, a constituir com
participagao de capitais privados nacionais ou estrangeiros.

Esta via legal permitia que o Estado pusesse termo a situagao de
interven¢ao que decorria do Decreto-Lei n.c 128/75 de 7 de outubro,
decidindo regularizar as situa¢oes dela decorrentes através da integragao das
empresas no setor empresarial do Estado, com observancia dos principios e
critérios legalmente previstos, nomeadamente adaptagao as caracteristicas e
a situacdo técnica, econémica, financeira e juridica de cada empresa.

A restante legislacao tinha em linha de conta os critérios de priorizacao
em fungao de setores, regioes e ramos da economia, decorrentes da vertente
financeira das empresas e da sua efetiva capacidade de gestao, podendo
implicar a devoluciao de empresas aos seus titulares e o pedido de declara¢io
de faléncia de empresas nos casos em que estas situagdes se mostraram
necessarias.

Neste sentido, para prestar o apoio e respetivas orienta¢des técnicas ao
processo de redimensionamento empresarial é criado o Gabinete de Redi-
mensionamento Empresarial (GARE), ficando este organismo afeto ao Mi-
nistério das Finangas, competindo ao Conselho de Ministros?, Secretarios de
Estado3 e Comissarios Provinciais? proceder ao levantamento, verifica¢ao,
andlise e tratamento de todos os dados relacionados com estas modifica¢oes
estruturais decretadas pela Lei®. A execuc¢do das decisdes cabia aos diversos
6rgaos da Administracao Central e Local do Estado que tutelavam a ativida-
de das empresas.

Estas medidas visavam uma intervencao estatal orientada para acdes con-
cretas que permitissem uma melhoria significativa da atividade econémica,
por forma a que a orienta¢do da vida econdémica e social do pais fosse reali-
zada por entidades competentes que promovessem uma maior eficiéncia no
setor empresarial e econémico. O que abrangia, por um lado, empresas
estatais que ndo se revestiam de interesse estratégico no quadro de
desenvolvimento do setor empresarial do Estado e que fossem dotadas de
tecnologias simples ou artesanais, podendo deste modo vir a ser geridas com
maior eficdcia fora do setor estatal, e, por outro, empresas em que nao
existisse qualquer interesse em serem integradas noutras entidades ou
empresas estatais.

Deste modo, as empresas podiam ser vendidas ou trespassadas, cedidas
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para exploragdo (com ou sem op¢ao de compra), ou alvo de qualquer outro
tipo de modalidade de transferéncia de titularidade, desde que enquadrada
na lei e nas circunstincias concretas das empresas e respetivos objetivos pros-
seguidos, podendo ser adquiridas por empresas mistas ou conjuntas, nacio-
nais ou estrangeiras, cooperativas, pessoas coletivas publicas ou privadas, ou
pessoas singulares que possuissem capacidades econémicas, técnicas e finan-
ceiras para uma eficiente gestao das mesmas (DL n.c 32/891989).

Caso se tratasse de uma transferéncia por aquisi¢cao, o processo teria de ser
concretizado mediante a realizacao de concurso publico®, revertendo essas
receitas para o or¢amento geral do Estado. Essas entidades empresariais
poderiam beneficiar em alguns casos de incentivos fiscais e aduaneiros e de
outro tipo de vantagens, garantindo-se simultaneamente um tratamento
justo dos seus interesses legitimos e a nao intervengao estatal no exercicio da
sua atividade, exceto nos casos e condi¢oes previstas na Lei (ver Figura 1).

Assim, entre 1989 e 1994, os Decretos-Lei n.c 32/89, de 15 de julho e 8-F/91
de 16 de margo regiam o processo de redimensionamento do setor empre-
sarial do Estado, tendo como prioridade principal coordenar, readequar e
reajustar as empresas do setor estatal, bem como transferi-las para o setor
privado ou criar novas formas de associa¢ao entre o Estado e empresas pri-
vadas. O pais podia, desta forma, financiar-se, a fim de reduzir o seu défice
orcamental, através do saneamento da sua estrutura empresarial, sendo este
capital aplicado posteriormente no setor produtivo, no fomento da pequena
atividade econémica e no Estado Social”.

No entanto, na sequéncia das reformas politicas e econdmicas que foram
sendo levadas a cabo no pais, no seguimento da abertura politica do pais ao
investimento estrangeiro, é publicado o Decreto-Lei n.c 10/94 de 31 de
agosto (DL n.c 10/94, 1994), estabelecendo o quadro geral de privatizagoes

Figura 1 Objetivos da transferéncia das empresas

de reestruturagdo setorial ou empresarial;

b) Reforgar a capacidade empresarial nacional;

d) Promover a reducdo do peso da divida estatal na economia;

e) Contribuir para a dinamizagdo do mercado de capitais;

subscritores e garantir uma concorréncia entre os agentes econémicos.

a) Aumentar a eticiéncia e a competitividade das unidades econdémicas, contribuindo para as estratégias

¢) Promover a adequagdo da dimensdo do setor empresarial do Estado a respetiva capacidade de gestdo;

f) Possibilitar, sempre que possivel e estrategicamente recomendavel, uma ampla participa¢do dos
cidaddos angolanos na titularidade do capital das empresas, através de uma adequada dispersdo do
capital, dando particular ateng¢@o aos trabalhadores e quadros das proprias empresas e aos pequenos

Fonte: DL n.c 8-F/1991
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das empresas, participagdes sociais e outros patriménios do Estado ndo
abrangidos pela reserva absoluta do setor publico [englobando as empresas
estatais de pequena, média e grande dimensao e patrimdnios estatais exceto
a pequena atividade econémica regida pelo Decreto-Lei n.c 60/91 de 18 de
outubro (DL n.c 60/91, 1991)].

Segundo o Decreto-Lei n.c 10/94, as privatiza¢des podiam ser realizadas
total ou parcialmente, compreendendo a transferéncia da titularidade, a ces-
sacao de exploracao de empresas, a transferéncia de patrimdnios ou quais-
quer outros tipos de participacdes sociais a privatizar. Da mesma forma, as
empresas continuariam a ser classificadas em grande, média e pequena
dimensdo e como sociedades comerciais. Em termos de personalidade
juridica, mantinham todos os direitos e obrigagoes legais ou contratuais
anteriormente estabelecidos, sendo obrigatdria a realiza¢ao de todos os atos
de registos dessa mesma sociedade comercial oficiosamente com isen¢ao de
taxas e emolumentos.

No que se refere a privatizagdo da titularidade, esta realizar-se-ia em
alternativa ou cumulativamente mediante os processos de alienacao dos
ativos, das a¢des ou de quotas representativas do capital social das socieda-
des e de aumento do capital, sendo que os membros do Governo e todos os
funciondrios diretamente envolvidos na condug¢do dos processos ficavam
determinantemente proibidos de adquirir a¢des dessas mesmas empresas ou
de quaisquer outro tipo de participagdes sociais sempre que se tratasse de
situagoes relacionadas com ajuste direto ou concurso limitado.

Era ainda decretado que os processos de privatizacdo eram conduzidos
por uma comissao de negociagao nomeada pelo ministro das Finangas —
integrando os representantes por si coordenados, nomeadamente, o érgao
de tutela da empresa, 0 GARE (Gabinete de Apoio ao Redimensionamento
Empresarial) e o Gabinete do Investimento Estrangeiro, e um representante
da empresa — competindo-lhe no final a homologagao da respetiva avaliagao
e resultados.

Em termos de delimitagdo da avaliagdo dos processos, a aprovagao da
execucdo das operacgdes de privatizacdo das empresas de grande dimensao
ficaria na competéncia do Conselho de Ministros (mediante proposta do
ministro das Finangas), sendo a aprovagdao da execugdo das operagdes de
privatizagao das empresas de pequena e média dimensao e de outros ativos
patrimoniais da competéncia do préprio ministro. E importante, no
entanto, referir que a participagdo de gestores, quadros, trabalhadores e de
quaisquer outros pequenos subscritores nas operagdes de privatizacio era
assegurada com reserva de uma parte do capital da empresa a privatizar,
sendo que nunca poderia ser igual ou superior a metade nas empresas de
média ou grande dimensao (ver Figura 2).

Dando seguimento ao Decreto-Lei n.o 10/94 de 31 de agosto, é ainda
criado, a 2 de setembro, o Decreto-Lei n.° 13/94 (DL n.c 13/94, 1994), que
vinha garantir a coexisténcia dos diferentes setores da atividade econémica
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Figura 2 Objetivos e figurinos da privatizacdao entre 1994 e 2000

a) O aumento da eficiéncia, produtividade e competitividade da economia e das empresas;

b) Reducdo do peso do Estado na economia e o desenvolvimento do setor privado;

¢) O fomento empresarial e o refor¢o da capacidade empresarial nacional;

d) Possibilitar uma ampla participa¢io dos cidaddos angolanos na titularidade do capital das empresas,
através de uma adequada dispersdo do capital, dando particular atengdo aos trabalhadores das proprias
empresas e aos pequenos subscritores;

e) Promover a concorréncia entre os agentes econdomicos e reservar os interesses patrimoniais do Estado;

a) Valorizar os outros interesses nacionais.

Fonte: DL n.o 10/94, 1994

e de quaisquer outras formas de propriedade, conferindo a todos uma igual
protecao e promogao, sem discriminagdes [dando seguimento ao Decreto-Lei
n.c 10/88 de 2 de julho (DL n.c 10/88, 1988)].

Assim, o Estado delimitava as 4reas da atividade econdmica, com a
reformulacdo do artigo 3.°, que condicionava o exercicio de quaisquer ativi-
dades econémicas a autoriza¢do prévia pelas autoridades competentes, do
artigo 17.°, que limitava desnecessariamente determinadas atividades como
reservas do Estado, e do artigo 18.°, que determinava a exploracao de recur-
sos naturais mediante o regime de concessao, por se considerarem proprie-
dade do Estado. Importa, no entanto, referir que muitas vozes se fizeram
ouvir nesta fase, considerando que as oportunidades de privatizagao eram
substancialmente garantidas apenas a entidades que comungassem dos
ideais do partido do Governo (MPLA).

O Estado definia os setores de atividade econémica como (1) ptblico8,
(2) empresas publicas, (3) institutos publicos e outras entidades publicas
equiparadas a sociedades comerciais de capitais publicos, (4) sociedades
comerciais e outras formas associativas cujo capital seja detido maiorita-
riamente pelo Estado no setor privado? e (5) sociedades comerciais e outras
formas de associag¢des, cujo capital seja detido maioritariamente por pessoas
singulares ou coletivas privadas e pelo setor cooperativo e sociall0. Esta
delimitacao compreendia, ainda, de forma intrinseca determinado tipo de
dreas da atividade econémica que eram consideradas como reservas de Esta-
do, podendo estas ser absolutas!!, de controlo!? ou relativas!3.

Assim, tendo em considera¢do o tema que esteve na base do desenvolvi-
mento deste artigo, visa-se contribuir, numa primeira vertente, para o de-
senvolvimento desta temdtica, em termos da contribuicao que podera trazer
no desenvolvimento da literatura no campo de pesquisa das privatiza¢oes
empresariais.
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Numa segunda vertente, pretende-se apresentar um estudo que permita
conhecer as causas de insucesso em Angola dos processos de privatizacdo
ocorridos entre 1989 e 2005. Processos que degeneraram no desmorona-
mento da sua rede empresarial, comercial, agricola e essencialmente indus-
trial.

Finalmente, numa terceira vertente, o artigo pretende formular um
conjunto de sugestdes que possam ser equacionadas em futuros processos
de privatiza¢cdo que venham a ocorrer em Angola, no sentido da constru¢io
de uma estrutura empresarial mais consistente em termos econémicos e
empresariais.

Metodologia

Considerando o critério de classificagdao de pesquisa proposto por Vergara
(2006) e Vilelas (2009), existem duas formas em que podemos classificar a
metodologia utilizada na conce¢ao de documentos de investigacao, quanto
aos fins e quanto aos meios. Os fins neste caso remetem para a pesquisa
aplicada e exploratdria, enquanto os meios estao ligados ao estudo de cam-
po e pesquisa bibliografica.

No que se refere & presente investigacao, esta teve por base um carater
pragmatico ou indutivol4, e foi conduzida a partir de uma amostra nao pro-
babilistica por conveniéncial®, constituida de acordo com a disponibilidade
e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998). Neste
caso, recorreu-se a aplicacao de questionarios a politicos, professores univer-
sitdrios, gestores de empresas e outro tipo de inquiridos, fundamentalmente
estudantes e individuos da sociedade angolana com vasta experiéncia de
gestdao empresarial (ainda que atualmente ndo exercam fungdes nesta area),
e, ainda, a realizacao de duas entrevistas a dois gestores das empresas Cipal
e Vidrul.

Neste sentido, foram enviados, numa primeira fase, 100 questiondrios,
por correio eletrénico, a politicos, professores universitdrios, gestores de
empresas, estudantes e outros participantes, para obter respostas a um
conjunto de questdes relacionadas com os possiveis problemas enfrentados
pelas empresas angolanas nos diferentes processos de privatizagao por que
passaram, e receber as respetivas sugestoes que possam ser equacionadas em
futuros processos na construgao de uma estrutura empresarial angolana
mais consistente.

Foram ainda enviados, numa segunda fase, através do mesmo meio, 50
questiondrios que pretendiam estabelecer uma breve andlise sobre a filosofia
de gestao das empresas angolanas, através da respetiva andlise aos dados
gerais destas empresas, contextualizados nas politicas de privatizagao, a sua
filosofia de gestao, as atitudes e posicionamento dos trabalhadores face ao
empreendedorismo, a estrutura concorrencial do tecido empresarial
angolano, e aos fatores ambientais e familiares que influenciam a atividade
das empresas.

Este artigo visa conhecer
as causas de insucesso
em Angola dos processos
de privatizacao ocorridos,
entre 1989 e 2005.
Processos que
degeneraram

no desmoronamento

da sua rede empresarial,
comercial, agricola

e essencialmente
industrial.



49| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

No primeiro caso foram retornados 54 questiondrios com uma taxa de
resposta de 54% e no segundo 46, com uma taxa de resposta de 92%.
Segundo Menon et al. (1996), estas taxas de resposta foram consideradas
acima da média, que se situa entre 15% a 20%. Ainda assim, é importante
frisar que, muito embora a taxa de resposta seja considerada satisfatoria, e
inclusive coadjuvada com outros instrumentos de investigacdo, as
conclusoes desta investigacao devem ser lidas com os devidos cuidados por
ser uma amostra considerada pequena. Esta é, por isso, a principal limita¢ao
desta investigacdo, dada a impossibilidade de realizar generaliza¢des.

Em termos da metodologia qualitativa utilizada, esta resultou da anélise
de duas entrevistas a dois gestores de empresas angolanas, procurando
medir o fenémeno em estudo em termos das dindmicas social, individual e
holistica do ser humano!®, enquadradas na temética das causas de insucesso
do processo de privatizacao das empresas angolanas, tentando compreender
o significado que as pessoas atribuem aos fenémenos analisados, mais do
que propriamente tentar interpretd-los. Os atos, as palavras e os gestos s6
podem ser compreendidos no seu contexto, tentando viver a realidade nesse
mesmo contexto, por forma a que seja possivel analisar a informacao de
modo indutivo, o que apenas é possivel concretizar a partir da observagao,
recolha e analise in loco dos factos cientificos (Vilelas, 2009).

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para interpretacdo
dos dados reproduzidos das entrevistas, traduziu-se numa anélise de con-
tetdo, tentando relacionar as estruturas semanticas (significantes) com as
estruturas socioldgicas (significados) dos enunciados, de modo a articular a
superficie dos textos com os fatores que determinam as suas caracteristicas
[varidveis psicossociais, contexto cultural e contexto, processos e reproducao
da mensagem — (Duriau et al., 2007)], como se apresenta na Figura 3.

Resultados da pesquisa

A partir da andlise empirica a esta matéria, e tendo em conta a analise
quantitativa que derivou dos primeiros 54 questiondrios analisados, de
forma a aferir um conjunto de sugestdes que possam ser equacionadas em
futuros processos de privatiza¢do, constataram-se as seguintes cinco razoes
que estiveram na base do insucesso dos processos de privatiza¢gao no
periodo referido: a incapacidade financeira; incapacidades de gestao; o
ambiente legal e institucional; a subjetividade do processo; e a falta de
formacao especializada (ver Tabelas 1 e 2, pp. 51-52).

De maneira a fundamentar estes resultados, a partir do contetido das
entrevistas, verificou-se que os gestores, entretanto designados pelo regime
monopolista estatal para gerir as empresas privatizadas, apds o periodo de
nacionalizagdo e confisco de 1975, nao tinham experiéncia de gestao
empresarial para conduzir os designios destas empresas. O resultado foi a
incapacidade de produzir em quantidade e qualidade suficiente para satisfa-
zer o mercado nacional.
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Figura 3 Caracterizacdo e codificacdao do corpus da entrevista para analise qualitativa

Subcategorias

Categoria Principal Categorias Genéricas
Caracterizagdo d:
aracterizagio da
empresa
Modalidade de
11 s 112
. privatizagao

Situacdo Financeira 113

Caracterizagao dos
Estrutura Interna
gestores da empresa  [.1.4

Caracterizagao da
concorréncia L5

Causas de Insucesso do
Processo de Privatizagédo das
Empresas Angolanas

Fatores ambientais 12.1

Influéncias Externas Concorréncia de mercados externos 2.2

Causas de insucesso
123

Fonte: Elaborado pelos autores

Da mesma forma, a inexisténcia de politicas financeiras e de instituigoes
de financiamento para suportar este mesmo processo traduziu-se no
colapso das empresas privatizadas. Esse resultado deveria ter levado o
Estado a definir politicas reguladoras protecionistas que visassem promover
a producao nacional face ao desequilibrio da sua balanca comercial, o que
permitiria construir uma cultura industrial empresarial nacional forte e
constituiria uma verdadeira alavanca de crescimento e desenvolvimento do
pais. Mas tal nao se verificou.

A construgao de uma cultura empresarial forte seria, deste modo, motivo
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Tabela 1 Principais causas de insucesso dos processos de privatizacao das empresas angolanas

Questodes Composicao estrutural dos 54 questionarios recolhidos
) Professores Gestores de Outros
Politicos o o Total
Universitarios Empresas Especialistas
Causas de
Insucesso 12 10 15 17 54
questionarios | questionarios | questionarios | questionarios questionarios
recebidos recebidos recebidos recebidos recebidos
Dados obtidos na ameostra
Incapacidade
) . 10 83%
Financeira 9 90% 12 80% | 11 65% 42 81%
Incapacidades
de Gestao 12 1 100% | 10 | 100% | 5 33% | 15| 88% | 42 | 81%
Ambiente
Legal el 11 1 92% | 19 | 100% | 15 | 100% | 15| 88% | 51 | 94%
Institucional
Subjetividade
) ) 10 | 100% | 8 | 53% | 17| 100% | 35 | 65%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Tabela 2 Sugestdes para futuros processos de privatizacao

Questdes Composigio estrutural dos 54 questionarios recolhidos
] Professores Gestores de Outros
Politicos S o Total
Universitarios Empresas Especialistas
Causas de
Insucesso 12 10 15 . . 54
) ) ) ] ] ] 17 questionarios ] )
questionario | questionarios | questionarios ] questionarios
recebidos
s recebidos recebidos recebidos recebidos
Dados obtidos na amostra

Formacao
especifica e

12 | 100% | 7 70% 9 60 17 100% 45 83%
permanente
Adociao de
politicas
financeiras
favoraveis ao
Investimento | 8 67% | 10 100% 15 | 100% 17 100% 50 93%
privado
Estimulo ao
Consumo de
producio
nacional e
sua protecio 8 67% 9 90% 15 | 100% 17 100% 49 91%
Promocio da
cultura
nacional

12 | 100% | 10 100% 13 87% 14 82% 49 91%
empresarial

Fonte: Elaborado pelos autores
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suficiente para gerar maiores niveis de competitividade, a nivel regional, e
assim construir uma estrutura econémica autossuficiente.

Neste ambito de andlise, a leitura dos dados dos questiondrios demons-
tram, de forma consensual, que o sucesso dos processos de privatiza¢ao
depende de quatro aspetos: formagao especifica e permanente dos gestores
e restantes colaboradores que gerem os seus designios; adogao de politicas
financeiras que favorecam os investimentos privados; desenvolvimento e
promogao de incentivos ao consumo da produgdo nacional como condi¢do
de sustentabilidade das empresas privatizadas; e promoc¢ao de uma cultura
empresarial consistente que constitua uma verdadeira alavanca de
crescimento e desenvolvimento nacional (ver Tabela 2).

No que diz respeito a andlise qualitativa, os dados vém revelar um
conjunto de fatores que contribuiram de forma decisiva para o insucesso do
processo de privatizacao das empresas angolanas.

A fraca capacidade de recursos financeiros das empresas e a dificuldade
na obten¢dao de crédito bancdrio formam dois dos aspetos vitais que
influenciaram decisivamente o fracasso e o mau desempenho econémico
das empresas privatizadas, j4 que estas maioritariamente trabalhavam com
0s seus capitais proprios, o que era manifestamente redutor para uma boa
gestao das suas atividades empresariais.

Pode ainda depreender-se desta analise, que a falta de experiéncia por
parte de novos proprietarios ou gerentes designados para gerir as empresas
foi outro dos motivos que influenciou, do ponto vista negativo, o
desempenho. Esta falta de experiéncia resultou numa gestao desatualizada
do ponto de vista da atual dinAmica empresarial e, sobretudo, focada nos
objetivos e resultados, em detrimento de uma abordagem estratégica
baseada também na avaliacdo dos seus recursos e capacidades.

Do ponto de vista institucional, o Estado também nao estava preparado
para corresponder as necessidades em termos de transformagao econémica
e empresarial, traduzindo-se esta debilidade em politicas disformes em
termos estruturais e institucionais, face a legislacao econdémica, financeira e
de investimento, que ia sendo, entretanto, criada. Numa contextualizacido
referente as proprias politicas de privatizagao, as modalidades usadas foram
sempre aplicadas de forma inconveniente e nada transparente, o que de
resto foi caracterizando a sociedade num pensamento retrégrado assente
essencialmente na percecao de que o sucesso estd intimamente ligado a
dinheiro e a pertenca a familias influentes.

A falta da formagado dos trabalhadores e a auséncia de gestores profissio-
nalmente especializados e experientes foram outros dos problemas apon-
tados para o colapso das empresas privatizadas, fazendo com que a produ-
¢3o nacional ndo se traduzisse na quantidade e qualidade suficientes para a
satisfacdo do consumo nacional. Faltaram assim politicas e medidas estatais
que promovessem a produgdo industrial nacional e a existéncia de pregos
competitivos para uma atividade empresarial mais liberalizada.

A fraca capacidade de
recursos financeiros

das empresas e a
dificuldade na obtencao
de crédito bancario
formam dois dos aspetos
vitais que influenciaram
decisivamente o fracasso
e o mau desempenho
econémico das empresas
privatizadas, ja que estas
maioritariamente
trabalhavam com os seus
capitais proprios, o que
era manifestamente
redutor para uma boa
gestao das suas
atividades empresariais.
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Tudo isto conduziu a construgdo de uma cultura empresarial inconsistente,
refletida e traduzida numa grande aversiao a mudanga, por parte dos traba-
lhadores, na falta de rapidez de resposta e de desconhecimento de mercado
e na fraca qualidade da forga de trabalho. Estes fatores foram apontados
também como reais causas que estiveram na base do insucesso dos proces-
sos de privatizagao das empresas angolanas.

Em detalhe, na analise de contetdo realizada as empresas Vidrul e Cipal
foram identificadas como principais causas de insucesso dos processos de
privatizagao em Angola: (1) falta de transparéncia, (2) excesso de burocra-
cia, (3) ineficacia, (4) falta de objetividade, (5) viciamento do processo, (6)
falta de conhecimento e de experiéncia de gestao empresarial dos seus ges-
tores, (7) falta de recursos financeiros, (8) politica financeira estatal inade-
quada, (9) sistema bancdrio excessivamente politizado, burocratizado e ndo
transparente, (10) indisponibilidade de mao de obra qualificada, (11) escas-
sez de fornecedores, (12) falta de maquinas e equipamentos, (13) dificul-
dade na obtengdo de financiamento bancério, (14) instabilidade politica, e
(15) falta de formagao e de (16) educacao e civismo dos trabalhadores.

Segundo os inquiridos, o sucesso empresarial e a dindmica competitiva
que lhe possa estar subjacente deve ficar desta forma ligada ao desenvolvi-
mento de um conjunto de politicas que promovam e incentivem as inicia-
tivas empresariais no pais, no sentido de garantir a diminuigao da corrupgao,
do paternalismo, do excesso de burocracia, da discriminac¢do e da falta de
transparéncia que se fazem sentir. Aspetos negativos que conduzem o siste-
ma a uma diminui¢ao da for¢a empresarial nacional e da alavancagem e
crescimento de organizagdes internacionais que atuam ou pretendem atuar
em territério angolano.

Em suma, a leitura dos dados dos questiondrios e das entrevistas demons-
tram de forma consensual, que o sucesso dos processos de privatizagao de-
pende: (1) da fomenta¢ao uma cultura consciencializada para a mudanga, a
partir de politicas que privilegiem o envolvimento dos trabalhadores; (2) de
uma comunicagao descentralizada que realce o espirito de pertenca a um
grupo; (3) da comunicagdo a todos relativamente aos objetivos organizacio-
nais; (4) da possibilidade dos trabalhadores se pronunciarem sobre assuntos
relacionados com o seu trabalho; (5) do encorajamento dos trabalhadores
para desenvolverem as suas capacidades; (6) da aposta em efeitos motiva-
cionais que preparem os trabalhadores para a realizacao de esforcos suple-
mentares; (7) da énfase nos estudos de mercado; (8) do tratamento equita-
tivo e de qualidade a todos os clientes; (9) da preocupagiao no campo social
por parte das empresas relativamente ao futuro dos trabalhadores; (10) do
mérito e competéncia como fatores de identifica¢ao de respeito; (11) da li-
gacdo do empreendedorismo a sucesso sendo algo que deve estar na génese de
toda a estrutura da sociedade; (12) da facilidade de aceder mais facilmente ao
crédito; (13) da contratagao de mao de obra qualificada; (14) da contratagao
de técnicos de gestdao com grande conhecimento e competéncias apropria-
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Tabela 3 As principais causas do insucesso dos processos de privatizacao das empresas angolanas

Resultados do Trabalho de Campo obtidos na Investigacao
Analise quantitativa I | Anélise quantitativa IT | Analise de conteudo — | Anélise de conteudo
— Privatizagdes — Filosofia de gestdao | Caso de estudo da — Caso de estudo da
Casos de insucesso ¢ | das empresas empresa Vidrul empresa Cipal
respetivas sugestdes | angolanas
de melhoria
(1) | Ambiente legal e Modelos de gestdo Politica estatal Burocracia
institucional desatualizados desadequada e excesso
de burocracia
(2) | Falta de formag¢ao Falta de formagéo dos | Falta de formagao Falta de formag¢ao
especifica trabalhadores especializada especializada
(3) | Incapacidade Falta de recursos
financeira financeiros
(4) | Incapacidade de Maio de obra ndo Falta de conhecimento
gestdo qualificada e fraca e de experiéncia de
qualidade da for¢a de | gestdo empresarial
trabalho
(5) | Subjetividade do Falta de Falta de
processo transparéncia/Sistema | transparéncia na
bancario politizado, execugdo de aspetos
burocratico e ndo publicos,
transparente/viciamento | protecionismos e
dos processos corrupgao
(6) Dificuldade na Dificuldade na Falta de
obtengao de crédito obtengédo de financiamento
financiamento bancario | bancario
(@) Fraco Indisponibilidade de Maquinaria obsoleta
desenvolvimento maquinas e
tecnoldgico equipamentos
8) Falta de rapidez na Indisponibilidade dos | Falta de matéria-
resposta ao mercado | fornecedores prima
) Falta de entreajuda
entre os trabalhadores
na resolugdo de
problemas
(10) Focalizagdo apenas Ineficacia
nos objetivos e
resultados
(11) Aversdo a mudanga
(12) Modelo de gestdo Falta de objetividade Ganancia
assente no sucesso
por ter muito dinheiro
e/ou pertencer a
familias influentes
(13) Falta de educagio e
civismo dos
trabalhadores
(14) Indisponibilidade de
mao de obra
(15) Concorréncia de
produtos importados

Fonte: Elaborado pelos autores
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das para o desempenho das suas fungdes; (15) da constru¢do de uma dina-
mica empresarial assente numa relagdo custo-preco estavel; e (15) do desen-
volvimento tecnolégico de todo o tecido empresarial angolano (ver Tabelas

3e4).

Se o conhecimento e a aprendizagem podem ser tidos como a base de
processos de gestao bem-sucedidos e enquanto fatores-chave de desenvol-
vimento empresarial, o objetivo passa, portanto, por promover estas din-

micas anteriormente referidas.

Tabela 4 Sugestées de melhorias em futuros processo de privatizacdo - Sintese

Resultados do Trabalho de Campo obtidos na Investigacao

Analise quantitativa [
— Privatizagdes

Casos de insucesso e
respetivas sugestoes
de melhoria

Analise quantitativa II
— Filosofia de gestao
das

angolanas

empresas

Analise de conteudo —
Caso de estudo da
empresa Vidrul

Analise de conteudo —
Caso de estudo da

empresa Cipal

permanente de
gestores ¢ restantes
colaboradores

(1) | Adogao de politicas
financeiras que
favorecam os
investimentos
privados
(2) | Promogao de Desenvolvimento de | Politicas
incentivos ao um conjunto de governamentais que
consumo da produgao politicas que fomentem a
nacional promovam e competitividade das
incentivem iniciativas | empresas nacionais
empresariais nacionais
(3) | Promogao de uma Transparéncia nos
cultura empresarial processos execucao de
consistente assuntos publicos
(4) | Formagao especifica e

Fonte: Elaborado pelos autores
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A chave do sucesso organizacional pode estar contida em detalhes de
nivel macro, apontando os resultados desta analise investigatdria para reais
mudangas em termos de politicas governamentais que fomentem a
competitividade das empresas nacionais em Angola e para uma maior
transparéncia nos processos e assuntos de ordem publica levados a cabo
pelos seus governantes.

Assim, segundo os dados recolhidos nesta investigac¢do, as principais cau-
sas de insucesso dos processos de privatizacdo ocorridos em Angola desde
1989 vao muito além das desigualdades criadas entre classes, regioes e racas,
da pouca transparéncia que sempre existiu nestes processos ou da falta de
objetividade e rigor dos mesmos.

Sao apontadas como principais razdes daquele insucesso: (1) uma poli-
tica estatal, institucional, legal e burocréitica completamente desadequada;
(2) a falta de formacao especializada de trabalhadores e gestores; (3) a falta
de recursos financeiros para fazer mais e melhor; (4) a falta de conheci-
mentos e experiéncia dos gestores em termos de aplicagao de modelos de
gestdo empresariais que permitissem tornar as suas empresas mais compe-
titivas; (5) a falta de transparéncia e subjetividade dos processos que levaram
muitas vezes ao viciamento dos mesmos, a protecionismos e a corrupgao;
(6) a desigualdade entre setores que dificultava na maior parte das vezes a
possibilidade dos privados para obtencdo de crédito, a partir de um sistema
bancédrio completamente politizado; (7) o desenvolvimento tecnoldgico
mediocre que nao permitia fazer mais e melhor face aos condicionalismos
da obsolescéncia de mdquinas e equipamentos; (8) a falta de matéria-prima
e, consequentemente, a incapacidade de dar resposta as necessidades do
mercado; e (9) todo um conjunto de outras razoes ligadas a falta de eficacia,
entreajuda, objetividade, educacao e disponibilidade de mao de obra que
condicionaram todo o processo de privatizagao.

Face aos problemas identificados, sugere-se assim que futuros processos
de privatizagao que venham a acorrer tenham em conta os seguintes aspetos:
(1) adogao de politicas financeiras que favorecam os investimentos
privados; (2) existéncia de politicas que promovam e incentivem iniciativas
empresariais nacionais; e (3) desenvolvimento de uma base de transparéncia
e de formagao especifica a colaboradores e gestores, que permita promover
e construir uma verdadeira cultura empresarial. Estas trés dimensoes sao
consideradas determinantes para a criagdio de uma dindmica empresarial
que promova o crescimento do pais de forma duradoura e sustentada.

Angola, outrora uma sociedade feudalista e colonizada, ganhou o seu
espaco nos anais das sociedades democraticas, e, neste sentido, é importante
perceber qual o lugar das privatizagdes na agenda nacional angolana e qual
o seu grau de interven¢ao numa sociedade que muitos ideologicamente
intitulam de capitalista, neoliberal e simultaneamente democratica (Pitcher,
2002).

Serdo as privatizacdes em Angola das mais bem-sucedidas de Africa, tal

As principais causas

de insucesso dos
processos de privatizacao
ocorridos em Angola
desde 1989 vao muito
além das desigualdades
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de objetividade e rigor
dos mesmos.
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como foram apelidadas por Baloi (1996), relativamente ao contexto mo-
¢ambicano?
O contexto das privatizagoes em Angola ficou ligado a estreitas relagoes
entre atores externos internacionais e forcas domésticas nacionais, que tém
conjuntamente reconfigurado o mercado de relagoes institucionais onde as
privatizagoes tém tomado o seu lugar, processos influenciados sobretudo
pela interven¢ao de empresérios rurais. A emergéncia do setor
No entanto, a transicio ndo tem sido ficil, pois a emergéncia do setor privado no mercado
privado no mercado angolano tem vindo a ser acompanhada pela angolano tem vindo
desregulamentagdao dos mercados, o que tem levado consequentemente a o, acompanhada pela

crescente existéncia de tensdes que tém contribuido para a alteracdo da desregulamentacio

dos mercados, o que
entre o comércio e a industria e as proprias etnias da sociedade angolana. ., levado

ordem social, e ndo apenas entre trabalhadores e empresarios, mas também

E certo que as privatizagdes em Angola, assim como o crescimento rapido consequentemente

3 a crescente existéncia
E importante, no entanto, perceber como se tém formado estas novas de tensdes que tém

do mercado, vieram alterar o papel institucional do Governo angolano.

aliangas em termos de conflitos que possam delas resultar, que tipo de inter- .5 tribuido para

a alteracao da ordem
sdo obtidas e de que forma sdo suportadas ideoldgica e institucionalmente ¢4 cia1 e nio apenas

vengao tém as denominadas «elites» neste contexto, que tipo de vantagens

pelo Governo. Por outro lado, ¢ importante ainda perceber se a dimensao de . ¢re trabalhadores

e empresarios, mas
reformas econémicas e politicas das sociedades da Europa ocidental na dé- ¢, 1hém entre o comércio

intervencdo é alicercada na base do que tem vindo a ser realizado nas

cada de 1990, e quais sdo, de fato, as principais causas de sucesso ou insuces- e a industria e as préprias

etnias da sociedade
Alguns estudos sobre as industrias portuguesas, chinesas, brasileiras, e até angolana.

mesmo coreanas e indianas (Evans, 1997), tém demonstrado o papel do

so vividas pelas empresas angolanas neste contexto.

Estado no contexto das privatiza¢des, inclusive podendo ser verificado que
este pode mudar ao longo dos tempos. Mas é importante focar o estudo um
pouco mais a jusante, nomeadamente refletindo sobre: quais os bene-
ficidrios das estratégias de privatizacao, neste caso no contexto angolano;
que tipo de estratégias sao utilizadas; que tipo de financiamento é obtido;
quais os objetivos concretos da privatiza¢ao; qual o nivel de participa¢ao e
envolvimento dos trabalhadores; qual o modelo de relagao laboral utilizado;
que tipo de planos de a¢ao estao envolvidos; qual a qualidade dos produtos
e infraestrutura que os sustentam; que tipo de relacionamentos sdo obtidos
com os clientes; quais as bases internacionais para a sua sustenta¢io; qual o
nivel de conhecimento de mercado que lhe estd subjacente; e quais as bases
estratégicas em termos de direitos, obrigagdes, poder, responsabilidades,
emprego, influéncias, igualdade de tratamento, iniciativa, dimensao, forca
de trabalho, burocracia, empreendedorismo e satisfagao.

O contexto angolano alterou-se consideravelmente a partir da indepen-
déncia obtida em 1975, mas permanecem por explicar as varia¢des politicas
subjacentes aos processos de privatizacao.

Em termos histéricos, as questoes politicas e econdmicas e os estudos das
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relagdes entre os governos e os diversos atores sociais angolanos e interna-
cionais tém permitido perceber, de certa forma, a dindmica das privatiza¢oes
em Angola, mas, no entanto, o crescente numero de multiplas, diversas e
complexas reformas econémicas do pais tém resultado numa reorganizagao
sistemdtica das suas estruturas.

Economias de mercado, investimento direto estrangeiro, o processo de
democratizagao e até o aparecimento do Banco Mundial tém tido uma par-
ticipagao muito direta nesta mesma reestruturagao. Mas continua ausente
um conjunto de varidveis de estudo que permitam de facto perceber o
processo de privatizagdo angolano, que fornecam respostas que provi-
denciem solug¢des adequadas ao desenvolvimento deste processo, tal como
ocorreu de forma similar na China — e que contribuiram de certa forma para
o crescimento exponencial que esse pais tem vivido fundamentalmente na
ultima década.

Consideracoes Finais

No caso de Angola, pode dizer-se que o pais viveu dois periodos distintos
no dominio das privatizacdes ou da aposta nas iniciativas privadas. O pri-
meiro periodo inicia-se em 1975 com a criagao de um conjunto de leis que
visaram o confisco e a nacionaliza¢cdo das empresas criadas durante a colo-
nizagao portuguesa. Esta filosofia econdmica, assente na nacionaliza¢ao das
empresas e no financiamento governamental a firmas que apresentavam
prejuizos como forma de defender a economia nacional (contra investidores
estrangeiros), e o proprio conflito armado (guerra civil), que se inicia em
1986, foram o mote para aquilo que historicamente se denomina como o
periodo do colapso da economia angolana.

O ano de 1989, neste contexto, vem trazer algo que comegou a romper
com este paradigma. Os DL n.os 32/89 e 8-F/91 vém marcar um momento
de rotura com o passado, por forma a reajustar as empresas estatais, trans-
ferindo-as para o setor privado. Sdo reforcados posteriormente com os DL
n.os 10/94 e 13/94, que concedem as empresas do setor privado uma igual
protecdo e promo¢ao no dominio econémico face as empresas estatais, in-
cluindo-se neste pressuposto a abertura do pais ao investimento estrangeiro
e a possibilidade inclusive de se recorrer a privatizagdes totais das empresas
pertencentes ao erario publico.

Numa aposta clara do Governo angolano, ao nivel de politicas de
privatizagao e do refor¢o de uma linha estratégica neste dominio, foram,
depois, dados passos ainda mais concretos, a partir de 2001, no 4mbito da
criaao do plano estratégico de desenvolvimento regional dos paises da
Africa Austral (SADC), da inser¢ao de Angola no grupo de parceiros para o
desenvolvimento de Africa (NEPAD) e da ligacao do pafs 8 Comunidade de
Estados da Africa Central (CEAC).

Esta atuagao veio, de certa forma, reforgar a aposta do pais em principios
democrdticos e liberais, que se traduziram naquele ano na criagcao do pro-
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grama de redimensionamento e privatizagdes que viria a ser implementado
entre 2001 e 2005, refor¢ado, continuamente, pela publicacdo posterior dos
DL n.°s 14/03, 123/03, 37/06, 02/07 e 39/08, que pretenderam acima de tudo
conduzir o pais para o desenvolvimento econémico e empresarial hd muito
reclamado pelo povo angolano.

Para alguns, a aposta foi conseguida com eficacia, mas, para outros, ficou
muito aquém das expectativas face ao potencial enriquecimento que Angola
poderia obter. Gerou-se, assim, uma visdo antagonista neste dominio de
andlise, fundamentalmente motivada pela excessiva utilizacio da modali-
dade de adjudica¢ao direta muitas vezes utilizada como politica governativa.

No caso das privatizagdes em Angola, muito embora o periodo de
transicao assente nesta politica (iniciado em 1989) seja transcrito pelos mais
otimistas (UNC, 2010) como o periodo que conduziu o pais para a
prossecucao eficiente da gestao das suas despesas e finangas publicas, através
sobretudo da restauragdo das suas redes comerciais e do fomento do
aumento das exporta¢des e da produtividade nacional, existiram também
céticos em Angola quanto a esta linha de pensamento. Na mesma linha de
Beckman (1993), Self (1993), Bayard (1993) ou Berthélemy et al. (2004), os
céticos associavam o fendémeno da privatizacao a perda de soberania, a
salvaguarda de interesses de determinados agentes governativos, a exclusiva
defesa de interesses privados, as desigualdades entre classes, regioes e racas,
a pouca transparéncia que sempre existiu nestes processos e a falta de
objetividade e rigor, o que veio criar uma visao antagonista face aos benefi-
cios que esta estratégia poderia ter providenciado.

Embora Chissano (1999) venha referir que a forma de regular e gerir esta
situacao seja através daquilo que denomina como good governance, com base
na aplicagdo de principios democrdticos e liberais associados ao respeito
pelos direitos humanos, a um sistema judicial funcional, a liderangas
politicas alicer¢adas na teoria dos stakeholders e a ligacdo eficiente entre
Estado, setor publico, investimento estrangeiro e capitalistas domésticos
[ponto de vista idéntico ao de Evans (1997) denominado pelo autor como
nova internacionaliza¢do], importa perceber face aos angolanos mais céticos
quais as principais razdes que estiveram na base do insucesso dos processos
de privatizacao das empresas angolanas e quais as principais sugestdes que
poderao ser equacionadas pelo Governo angolano para a melhoria de futu-
ros processos de privatiza¢do, que venham a decorrer em empresas publicas,
para constru¢do de uma estrutura empresarial mais consistente em termos
empresariais e econémicos.

E importante, no entanto, referir que temos de ter em conta que as cons-
tatagOes apresentadas nesta investigacdo, resultam de limitagdes inerentes a
uma investigacao reduzida em termos de tamanho da amostra (inquiridos)
e do fato de reproduzir resultados de um determinado contexto (Cipal e
Vidrul), num determinado pais (Angola). Porém, foi interessante constatar
que muito embora a elite politica e alguns gestores se possam manifestar
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como muito favordveis face as privatiza¢des e ao resultado destas no passa-
do, outros gestores empresariais ndo deixam de recomendar alteragoes que
possam efetivamente melhorar o desempenho destes processos, na garantia
de que possam sempre apresentar resultados ainda melhores para a obten-
¢30 de um maior grau de satisfacio, pois, como mencionam, é exatamente
com esse pressuposto que se recorre a privatizagao.

Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de
generalizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, em-
bora este estudo tenha vindo reforgar alguma da teoria jd existente relativa-
mente as condi¢des institucionais dos processos de privatiza¢ao, tratou-se
apenas de um trabalho exploratério que nao pode ser generalizado ou
considerado representativo.

Por outro lado, apesar das fontes secunddrias terem sido utilizadas e
outras andalises tenham sido elaboradas para completar os resultados, tam-
bém este fator nao pode justificar que os resultados aqui apresentados
possam ser vistos como necessariamente generalizdveis, em termos da pré-
tica de privatizagdao levada a cabo por alguns governos que a ela recor-
reram.

Por fim, outra das limitacoes esteve relacionada com a impossibilidade de
observar in loco interagdes politicos-gestores e, portanto, as consequentes
particularidades de problemas, ideias e técnicas que poderiam resultar desta
mesma interagao.

E, contudo, necessario que a agio pratica da estratégia das privatizacdes
continue a ser minuciosamente observada e registada para o estabelecimen-
to de agdes coordenadas de expansdao dos negdcios, pois a chave do sucesso
organizacional pode estar contida nestes detalhes de nivel micro, os quais
tém particular vantagem por serem, por vezes, invisiveis a terceiros.

Sugere-se assim que futuras investigacOes nesta drea se possam centrar
sobre as seguintes vertentes: (1) comparacao das causas de insucesso e
sugestoes de melhoria a equacionar em futuros processos de privatizagao de
diferentes paises, para além dos que aqui foram explorados (Angola, Brasil,
Portugal e China); (2) confirmacdo dos resultados exploratérios desta
investigagao em Angola, por forma a reforgar as estruturas aqui identificadas
como as mais influentes para o sucesso dos diferentes tipos de projetos de
privatizagao que venham a existir; (3) realizacao de pesquisas relativamente
aos relacionamentos que se possam construir entre diferentes paises e que
englobem as caracteristicas da emergente sociedade de trabalho em rede e
que possam incorporar novos tipos de servigos oferecidos pelas grandes
empresas internacionais; e (4) focalizacdo em casos caracterizados pelo
sucesso, mas também pelo insucesso, a fim de se estudar a natureza e a
qualidade dos diferentes processos na tentativa de alcangar resultados de
ainda maior qualidade.

Em suma, é importante estender estes estudos a uma base mais profunda
relativamente a todas estas matérias, no sentido de explorar o futuro das
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privatizagdes, podendo futuras pesquisas incluir a constru¢ao de um
modelo que permita relacionar todas estas variaveis, visando identificar qual
delas é mais determinante para o sucesso de um processo de privatiza¢do,
tendo em conta as sugestdes aconselhadas para a melhoria dos desempenhos
que se podem vir a obter.

Notas

1. Liderada pelos EUA com a cooperagdo das democracias liberais da Europa ocidental que
comportavam também alguns paises como os da Peninsula Ibérica, a Grécia e a Turquia, o
Médio Oriente, vérios na zona do Pacifico e o Japao. Surgiu, depois, um movimento de nio-
alinhados, criado na Conferéncia Asia-Africa realizada em Bandung, Indonésia, em 1955.

2. Ficando sobre a sua algada a gestdo de todos os processos que envolvessem empresas
estatais de grande, média ou pequena dimensao.

3. Tutelavam as atividades das empresas quando se tratasse de participa¢ao do Estado ou
empresas intervencionadas ao abrigo do decreto n.c 128/75 de 7 de outubro.

4. Ficando sobre a sua al¢ada a gestdo de todos os processos inerentes ao redimensiona-
mento de empresas de pequena atividade econémica.

5. Validava o tratamento de dados e a elabora¢do de propostas relativamente as empresas,
no ambito do processo de redimensionamento e das modalidades definidas.

6. E importante referir que, no que diz respeito a transferéncia de titularidade, eram
utilizados concursos publicos, concursos limitados e por ajuste direto, sendo o concurso
publico o meio mais utilizado. Recorria-se ao concurso limitado no caso de candidatos
especialmente qualificados ou pré-qualificado para o efeito, e ao ajuste direto no caso de
existirem um ou vdrios candidatos em conjunto.

7. Os direitos dos trabalhadores das empresas transferidas eram garantidos através da
manutengao dos respetivos direitos e obrigagoes.

8. Abrangendo as atividades econémicas prosseguidas pelo Estado e por outras entidades
publicas e que podiam ser exercidas diretamente pelo Estado.

9. Abrangendo as atividades econémicas prosseguidas por pessoas singulares ou coletivas
privadas e que podiam ser exercidas através da atividade individual por conta prépria, com
ou sem forma empresarial.

10. Abrangendo as atividades econdmicas prosseguidas por cooperativas, por comuni-
dades locais ou por comunidades familiares.

11. Abrange o conjunto de dreas em que as atividades econémicas s6 podem ser exercidas
exclusivamente pelo setor pablico, nomeadamente: produgao, distribuigao e comercializagao
de material de guerra; atividade bancaria no que diz respeito as fungdes do banco central e
emissor; administracdo de portos e aeroportos e telecomunicagdes, no que se refere as
infraestruturas da rede nacional bésica e servicos fundamentais.

12. Cujas atividades podiam ser exercidas por empresas que resultem da associagao de
entidades do setor publico, em posi¢ao obrigatoriamente maioritdria no capital social da
nova sociedade com outras entidades, nomeadamente: transporte aéreo regular de passa-
geiros e carga internacionais; transporte aéreo regular de passageiros domésticos, comunica-
¢d0 por via postal normal e transportes maritimos.

13. Cujas atividades econdmicas podem ser exercidas por empresas ou entidades ndo inte-
gradas no setor publico, mediante contratos de concessdao tempordria, nomeadamente: sa-
neamento bdsico; produgao, transporte e distribuicao de energia elétrica para consumo pu-
blico através de redes fixas; exploragao de servigos portudrios e aeroportudrios; transportes
ferrovidrios; transportes maritimos de cabotagem; transportes coletivos rodovidrios; trans-
porte aéreo nao regular de passageiros e carga nacional e servigos complementares postais e
de telecomunicagoes.
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14. Nao se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente
verdadeiras (método dedutivo), mas tdo-somente pelo meio da indu¢ao mensurar um con-
junto de fenémenos sociais em estudo, a fim de se chegar a um conjunto de probabilidades
que permitam fazer comparagdes e descobrir relagdes existentes entre eles.

15. Este tipo de amostragem nao é representativo da populag¢ao; ocorre quando a partici-
pagdo é voluntdria ou os elementos da amostra sdo escolhidos por uma questdo de conve-
niéncia. Neste caso, o processo amostral foi constituido por um conjunto de individuos aos
quais lhes foi pedido que respondessem a um conjunto de questdes de um questiondrio e que
apenas alguns o fizeram. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram,
ndo podendo por isso ser representativa, pelo que os resultados desta investigacdo terdo de
ser lidos com muitas cautelas.

16. Pressupondo a compreensao integral do ser humano como ser indivisivel e em conti-
nua interagdao que nao pode ser analisado através de atividades isoladas.
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ESTUDOS

Tipologias de inovacao aberta
em novas empresas de base
tecnolégica brasileiras

por Eduardo Carvalho e Joel Sugano

RESUMO: A literatura sobre inovagao aberta apresenta uma linha de trabalho em pequenas
e médias empresas (PME). Contudo, percebe-se que os autores relegam microempresas e
empresas nascentes. Assim, o estudo da inovagdo aberta nas novas empresas de base
tecnoldgica, ¢ uma importante lacuna da literatura de gestao da inovagao. O presente artigo
objetiva explorar os diferentes modelos de inovagao aberta adotados nas novas empresas de
base tecnolégica. Uma survey com 92 empresas cadastradas na base de dados da Associacao
Brasileira de Startups foi realizada e o artigo emprega anélise de agrupamentos e ANOVA.
Através da andlise de agrupamentos foram confirmados na prética os quatro modelos de
inova¢do aberta: inovadores abertos, inovadores fechados, colaboradores integrados e
colaboradores especializados.

Palavras-chave: Inovagao Aberta; Survey; Novas Empresas de Base Tecnol6gica; Pequenas e
Médias Empresas

Tipologias de innovacién abierta
en nuevas empresas de base
tecnoldgica brasilefias

RESUMEN: La literatura sobre innovacién abierta presenta una linea de trabajo en
pequeiias y medianas empresas (PYME). Sin embargo, se percibe que los autores relegan las
microempresas y empresas de nueva creacion. Asi, el estudio de la innovacién abierta en
nuevas empresas de base tecnoldgica, es una importante laguna en la literatura de gestién
de la innovacién. El presente articulo tiene como objetivo explorar los diferentes modelos
de innovacién abierta adoptados en las nuevas empresas de base tecnoldgica. Fue realizada

una encuesta con 92 empresas registradas en la base de datos de la Asociacién Brasilena de
Startups y el articulo utiliza el anélisis de agrupaciones y ANOVA. A través de andlisis de
agrupaciones se confirmaron en la préctica los cuatro modelos de innovacién abierta:

innovadores abiertos, innovadores cerrados, colaboradores integrados y colaboradores
especializados.

Palabras clave: Innovacién Abierta; Encuesta; Nuevas Empresas de Base Tecnoldgica;
Pequenias y Medianas Empresas




Typologies of open innovation
in Brazilian new technology-

-based firms

ABSTRACT: The open innovation literature has a research stream on small and medium
enterprises. However, the authors relegate microenterprises and startups. Thus, the study of
open innovation in new technology-based firms is an important gap of innovation

management literature. Therefore, our work aims to explore the different open innovation
models in new technology-based firms. The paper utilizes a survey using a sample of 92

firms from database of the Brazilian Association of startups, cluster analysis and ANOVA.

The cluster analysis confirmed the four open innovation models: open innovators; closed
innovators; integrated collaborators; and specialized collaborators.
Keywords: Open Innovation; Survey; New Technology-Based Firms; Small and Medium

Enterprises

Eduardo Gomes Carvalho

eduardo@varginha.cefetmg.br

Doutorando em Administracdo, Universidade Federal de
Lavras. Professor, Centro Federal de Educacgao Tecnoldgica
de Minas Gerais, Av.dos Imigrantes, 1000, Bairro Vargem,
Varginha-MG, CEP 37022-560 Brasil.

Estudiante de doctorado en Administracion, Universidad
Federal de Lavras. Profesor, Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica de Minas Gerais, Av. dos Imigrantes, 1000,
Bairro Vargem, Varginha-MG, CEP 37022-560 Brasil.
Doctoral candidate in Administration, Federal University
of Lavras. Professor, Federal Center of Technological
Education of Minas Gerais, Av. dos Imigrantes, 1000, Bairro
Vargem, Varginha-MG, CEP 37022-560 Brazil.

Recebido em junho de 2015 e aceite em julho de 2016.
Recibido en junio de 2015 y aceptado en julio de 2016.
Received in June 2015 and accepted in July 2016.

Joel Yutaka Sugano

joel.sugano@dae.ufla.br

Doutor em Economia Japonesa e Gestdo, Universidade de
Osaka. Professor, Universidade Federal de Lavras,
Departamento de Administragdo e Economia, Caixa
Postal 3037, CEP 37200-000 - Lavras-MG, Brasil.

Doctor en Economia japonesa y Gestion. Universidad de
Osaka. Profesor, Universidad Federal de Lavras,
Departamento de Administracién y Economia, Caixa
Postal 3037, CEP 37200-000 - Lavras-MG, Brasil.

PhD in Japanese Economy and Business, Osaka University.
Professor, Federal University of Lavras, Department

of Business and Economics, Caixa Postal 3037,

CEP 37200-000 - Lavras-MG, Brazil.



67| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

O paradigma da inovagdo aberta foi apresentado por Chesbrough (2003).
Ap6s a publicacao desse trabalho, foi explorado por diversos artigos e novas
evidéncias ainda contribuem para a formagao de seu corpo teérico. Todavia,
algumas lacunas ainda permanecem na literatura sobre inovagao aberta.

Diversos autores (van de Vrande et al., 2009; Bianchi et al., 2011; Hossain,
2013) apontam a inovagao aberta em pequenas e médias empresas (PME)
como uma lacuna da literatura. De acordo com tais autores, a pesquisa em
inovagdo aberta enfatiza sua aplicacio em grandes empresas e multina-
cionais. As PME sdao importantes para quase todas as economias, principal-
mente nas emergentes, seja porque PME contribuem na geragao de postos
de trabalho, por desenvolverem tecnologias, ou por serem importantes para
0 crescimento econdmico em si.

Contudo, Carvalho et al. (2016) ao realizarem uma meta-andlise dos
trabalhos quantitativos sobre inovac¢ao aberta em PME, identificaram que
tais estudos excluem as microempresas e empresas nascentes, 0 que torna
novas empresas de base tecnoldgica, como as startups, um objeto de pes-
quisa promissor para estudos quantitativos sobre inovagao aberta. Tais
autores apontam também como lacuna na literatura os estudos quan-
titativos sobre inova¢ao aberta na América Latina e em setores especificos.
Assim, é objetivo de pesquisa explorar os diferentes modelos de inovagao
aberta adotados na prédtica em novas empresas de base tecnoldgica no
Brasil.

Deve-se destacar as contribui¢oes apresentadas pelo presente estudo em
trés perspectivas: politica, pritica e tedrica. Em termos de politica, os
formadores de politicas publicas devem incentivar a relagdo entre insti-
tuicdes do conhecimento e PME. Na pritica, as evidéncias sugerem que o0s
gestores das empresas estudadas devem focar investimento em inovagao
aberta em determinadas fases do funil da inova¢do. Em termos tedricos, o
presente trabalho preenche algumas lacunas identificadas por Carvalho et
al. (2016).

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: primeiramente,
visando situar o leitor, serda apresentada uma breve revisao tedrica sobre
inovagao aberta e sobre novas empresas de base tecnolégica, posteriormente
a metodologia serd apresentada, seguida pelos resultados, pela discussao e
finalmente pelas conclusoes.

Inovacao Aberta

A presente se¢cdo objetiva apresentar uma breve fundamenta¢io tedrica
sobre inova¢ao aberta, a fim de situar o leitor. Como um paradigma rela-
tivamente recente, a inova¢ao aberta possui diversas defini¢des. Ha autores,
como Hossain (2013), que inclusive afirmam que a defini¢ao de inova¢iao
aberta ainda nao estd devidamente esclarecida. Evidéncias da veracidade da
afirmacao de Hossain (2013) sdao apresentadas pela propria evolu¢ao na
defini¢ao de inovagao aberta.

Ha uma lacuna

na literatura em estudos
quantitativos sobre
inovacao aberta

na América Latina

e em setores especificos.
E objetivo de pesquisa
explorar os diferentes
modelos de inovacao
aberta adotados na
pratica em novas
empresas de base
tecnolégica no Brasil.
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Chesbrough, principal referéncia na édrea, apresentou em Chesbrough
(2003) a primeira e uma das mais utilizadas defini¢oes de inovacdo aberta.
Segundo Chesbrough (2003, p. 43), inovagao aberta significa que ideias de
valor podem se originar dentro ou fora da empresa e podem utilizar tanto
caminhos internos quanto externos para o mercado. Trés anos depois, ainda
sendo a inovagdo aberta um conceito «recém-nascido», Chesbrough et al.
(2006) apresentaram uma nova defini¢ao que enfatizava a intencionalidade
dos fluxos de conhecimento. Assim, Chesbrough et al. (2006, p. 1) afirma-
ram que a inovac¢ao aberta é o uso intencional de entradas e saidas de conhe-
cimento para acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para utili-
zagao externa da inovagao.

Recentemente, ao fazer uma retrospectiva sobre a evolugdo das defini¢oes
de inovagao aberta, West et al. (2014, p. 806) apresentaram a defini¢ao mais
recente provida por Chesbrough e Bogers (2014), que consideraram o
crescente interesse em fluxos de conhecimentos nao-monetarios, definindo
a inovagao aberta como um processo de inovagao distribuida, baseado nos
fluxos de conhecimento gerenciados intencionalmente através das fronteiras
organizacionais, utilizando mecanismos monetarios e nao-monetarios em
conformidade com o modelo de negdcios da organizacao. Para o presente
trabalho serd adotada a tltima defini¢ao.

Para um melhor entendimento da inovacao aberta, deve-se conhecer os
modos organizacionais da mesma; como modos organizacionais se suben-
tendem as atividades relacionadas aos fluxos de conhecimento. Tais ativida-
des nao sao novas, conforme salientam Huizingh (2011) e Hossain (2013).
Huizingh (2011, p. 3) afirma que inovagao aberta se tornou um «guarda-
chuva» que engloba, conecta e integra uma série de atividades ja existentes,
enquanto Hossain (2013, p. 31) segue discurso parecido ao afirmar que
inovagao aberta se sobrepoe a outros conceitos como produ¢ao do usudrio,
crowdsourcing e inovagao distribuida. Contudo, apesar do aparente con-
senso sobre as atividades de inovacdo aberta, hd um dissenso na literatura
com relagdo a categorizacao de tais atividades.

Uma das categorizagdes mais aceitas é de Gassmann e Enkel (2004), que
dividem a inovacdo aberta em trés macroprocessos ou arquétipos, descritos
a seguir:

+ Macroprocesso outside-in: também conhecido como inovagao aberta in-
bound (Conboy e Morgan, 2011) ou exploragao (van de Vrande et al,
2009), é o enriquecimento da base de conhecimentos da prépria empresa,
através da integra¢do de fornecedores, clientes e terceirizacio do conhe-
cimento externo para aumentar a capacidade de inovacio de uma
empresa (Gassmann e Enkel, 2004). Van de Vrande et al. (2009) citam
como exemplos de inovagao aberta inbound: envolvimento do cliente,
networking externo, participa¢ao externa, terceirizagdo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e aquisi¢ao de propriedades intelectuais;

+ Macroprocesso inside-out: também conhecido como inovagao aberta out-



69| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

bound (Conboy e Morgan, 2011) ou explotagdao (van de Vrande et al.,

2009), é o processo de registrar lucros levando ideias para o mercado,

vendendo propriedade intelectual e multiplicando tecnologia pela

transferéncia de ideias ao ambiente externo. Van de Vrande et al. (2009)

citam como exemplos de inovagdo aberta outbound: iniciar um novo

empreendimento, licenciar propriedade intelectual e envolvimento dos
colaboradores;

+ Macroprocesso acoplado: é a ligacdao de processos outside-in e inside-out
trabalhando em conjunto (joint ventures, aliangas, entre outras formas)
com parceiros complementares (universidades, fornecedores, concorren-
tes, entre outros) em que «dar e receber» é crucial para o sucesso.

A falta de consenso estd presente na quantidade de macroprocessos.
Trabalhos como os de Chesbrough e Crowther (2006) e Wang e Zhou (2012)
adotam apenas a terminologia inside-out e outside-in. H4 aqueles que
adotam os termos exploragdao e explotagao de tecnologias como van de
Vrande et al. (2009). Enquanto alguns trabalhos como Conboy e Morgan
(2011) e Gassmann e Enkel (2004) utilizam a divisio em trés
Macroprocessos.

No presente estudo serd adotada a terminologia inova¢ao aberta inboud e
outbound, ou seja, categorizando os modos organizacionais de duas formas,
adotando como atividades as apresentadas por van de Vrande et al. (2009),
por ser um dos pioneiros e principais trabalhos a estudar inovagao aberta
em PME.

Entretanto, os modelos de inovagao aberta podem ser distinguidos em
quatro formas diferentes, conforme apresentado por Lazzarotti et al. (2011).
Tal distingdo estd amparada na utilizacao de duas varidveis que representam
o grau de abertura de uma empresa: o nimero e o tipo de parceiros com
quem a empresa colabora (variedade de parceiros) e o nimero e o tipo de
fase do processo de inova¢do atualmente aberto para colaboragdo externa
(variedade de fases de inovacio).

Assim, quatro modelos sdo apresentados por Lazzarotti et al. (2011):

+ Inovadores abertos: correspondem as empresas que sao realmente
capazes de gerenciar um amplo conjunto de relacionamentos
tecnoldgicos, que impactam em todo o funil da inovagdo e envolvem um
conjunto amplo de parceiros diferentes;

+ Inovadores fechados: correspondem as empresas que acessam fontes
externas de conhecimento somente para uma dnica e especifica fase do
funil da inovacdo e tipicamente em colaborag¢des diddicas;

+ Colaboradores integrados: correspondem as empresa que abrem todo o
funil da inova¢do, mas somente para aquelas contribui¢des vindas de
poucos tipos de parceiros e;

+ Colaboradores especializados: correspondem as empresas que sao capazes
de trabalhar com uma variedade de parceiros, mas concentram a
colabora¢iao dos mesmos em um tnico estigio do funil da inovacao.
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O funil da inovagao pode ser definido como o processo de criagao e
desenvolvimento de inovagdes que se inicia na prospec¢ao de ideias que sao
trazidas em grande nimero, e que, apds um conjunto de fases, sao reduzidas
a poucas ou até mesmo uma unica inovagao. De acordo com Lazzarotti et al.
(2011, p. 425), colaboradores integrados e especializados tém um menor
grau de abertura para inovag¢ao (sendo os integrados menores ainda que os
especializados) e provavelmente uma menor complexidade nas
colaboragdes.

Novas empresas de base tecnoldgica

Em um referencial tedrico espera-se minimamente a apresenta¢ao de
uma definicao sobre o assunto em questao. Porém, segundo Cortes et al.
(2005), a literatura sobre empresas de base tecnoldgica apresenta conceitos
diferentes, quando nao divergentes, para esse conjunto de empresas.
Entretanto, pode-se destacar que o préprio termo passa a ideia de uma
empresa que possui como foco e/ou utiliza tecnologias. Santos e Pinho
(2010) reforcam tal ideia ao salientarem que as empresas de base tecnoldgica
sao firmas cuja intensa dindmica inovadora se sustenta em sélidas
competéncias técnicas, havendo em relagdo a elas uma expectativa de
crescimento acelerado.

Rita et al. (2016), apds analisar diversas defini¢cdes sobre empresa de base
tecnolégica, entenderam ser um tipo de entidade cuja for¢a e vantagem
competitiva deriva do conhecimento de engenharia das pessoas que se
dedicam integralmente a empresa, as quais fazem uso de qualquer tipo de
tecnologia em seu processo ou produto ou, ainda, alguma inovagdo
tecnoldgica no ambito regional de sua atua¢do, contemplando, entre
esforcos de capacitagao tecnoldgica, a imitacao, a adaptagao, a engenharia
reversa e, entre os produtos «novos», inovagdes incrementais, novas
variedades e adaptagoes.

Contudo, tal definicao é deveras muito longa e complexa. Cortes et al.
(2005) apresentam uma defini¢do mais curta, e portanto de mais facil
compreensao, a qual nao contradiz a defini¢ao apresentada por Rita et al.
(2016). De acordo com Cortes et al. (2005), empresas de base tecnoldgica
seriam sinteticamente definidas como entidades que realizam esforgos
tecnoldgicos significativos e concentram suas operagdes na fabricacdo de
«novos» produtos. Assim, devido a simplicidade e ficil entendimento de tal
defini¢do, a mesma serd adotada no presente trabalho.

Uma tendéncia em alguns trabalhos (Cahen et al, 2016; Kollmer e
Dowling, 2004) ¢ focar nas novas empresas de base tecnolégica. Tal termo
pode ser empregado como equivalente a startups, como fizeram Andersson
e Xiao (2016). Todavia Rita et al. (2016) alertam que as startups se dife-
renciam das empresas de base tecnoldgica por serem micro e pequenas
empresas, geralmente recém-criadas, que estao em fase de desenvolvimento
e pesquisa de mercado (estrutura¢do empresarial), que, na maioria das

As empresas de base
tecnologica sao
sinteticamente definidas
como entidades

que realizam esforcos
tecnolégicos
significativos

e concentram suas
operacoes na fabricacao
de «novos» produtos.
Assim, devido

a simplicidade e facil
entendimento de tal
definicao, a mesma sera
adotada no presente
trabalho.
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vezes, estdo inseridas em incubadoras, sem uma posi¢do de mercado de-
finida, que conta com projetos promissores, ligados a pesquisa, investigacao
e desenvolvimento de ideias inovadoras que possam vir a se tornar produtos
e servicos inovadores e de alto valor agregado. Entretanto, Cahen et al.
(2016) definiram as novas empresas de base tecnoldgica como jovens e
micro ou pequenas em termos de tamanho, o que contrasta com a afirmagédo
de Rita et al. (2016). Portanto, pode-se afirmar que o termo novas empresas
de base tecnoldgica permite englobar as micro e pequenas empresas
nascentes, o que justifica a utilizacao da base de dados da Associa¢do Brasi-
leira de Startups.

Estudar inovagdo aberta em novas empresas de base tecnoldgica é
interessante, pois as mesmas usualmente sofrem com falta de recursos para
o desenvolvimento de inova¢ao e comercializa¢ao de seus produtos.

Metodologia

A presente pesquisa se configura como exploratéria, quantitativa e
indutiva. Como método de pesquisa foi utilizada a survey corte transversal,
sendo a survey definida por Bryman (1989, p. 104) como um método de
coleta de dados convencionalmente associado com questiondrios e
entrevistas. Fink e Kosecoff (1998) consideram a possibilidade da survey
tomar a forma de questiondrios autoadministrados e entrevistas. No caso
em questdo foram utilizados questiondrios autoadministrados via Internet.
O questiondrio é composto por varidveis que visam identificar: dados
demograficos das empresas, modos de inovagao aberta (van de Vrande et al.,
2009), modelo de inovagao aberta (Lazzarotti et al., 2011) e performance
empresarial (Fernandes e Santos, 2008).

Como apenas o trabalho de Fernandes e Santos (2008) se encontrava em
portugués, os constructos providos por van de Vrande et al. (2009) e Lazza-
rotti et al. (2011) necessitaram ser traduzidos. A adaptagdao do questionario
foi feita seguindo duas etapas, de modo que os termos escolhidos em lingua
portuguesa mantivessem correspondéncia adequada aos da lingua original
(inglesa) e, a0 mesmo tempo, que fossem palavras conhecidas, de uso fre-
quente no cotidiano dos respondentes. Primeiramente, foi realizada uma
tradugao inicial, enfatizando a tradug¢ao conceitual e nao estritamente literdria.
Posteriormente, foram realizados os pré-testes, no total de 7. A cada pré-tes-
te os respondentes eram questionados a respeito do entendimento dos mes-
mos sobre cada questdo. Assim, o questiondrio era alterado até que ndo
houvesse mais dividas por parte dos respondentes.

Todas as variaveis, exceto os dados demograficos, utilizaram uma escala
de 7 pontos, sendo 1 para discordo fortemente e 7 para concordo fortemen-
te. O questiondrio conta também com uma questao para validagao. Tal ques-
tao solicitava ao usudrio selecionar uma resposta especifica, a fim de
identificar usudrios que respondiam aleatoriamente o questiondrio. Poste-
riormente, deu-se o processo de selecdo da amostra.
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Foi verificado o cadastro das empresas na base de dados da Associagao
Brasileira de Startups. Foram acessados todos os cadastros para verificar dados
inconsistentes (cadastro que nao era de empresas, testes ou registros inse-
ridos deliberadamente) e, ap6s esse minucioso trabalho, foram identificados
1950 registros vélidos. Inicialmente optou-se por intervalo de confianga de
95%, com uma margem de erro de 5%, o que totalizaria 322 empresas. Houve
contato anterior via Facebook, e-mail e telefone com as empresas para veri-
ficar quais estariam dispostas a colaborar com a pesquisa. A partir de uma
resposta positiva, o link com o questiondrio era enviado. Tentou-se também
realizar uma amostragem aleatdria estratificada por Estado, contudo algumas
empresas mudaram de Estado e até mesmo de Regidol. Outros problemas
também surgiram como empresas que nao existiam mais, aquelas
cadastradas apenas para ideagao e prototipacao, e empresas muito antigas.

Ap6s quase trés meses de contatos, quase a totalidade da base de dados foi
coberta. Houve uma taxa de resposta de aproximadamente 10%, totalizando
136 empresas respondentes. Foram excluidos os questiondrios que nio
atendiam a uma questao de validacdo, totalizando assim 120 questionarios
vélidos. A questao de validacdo solicitava ao respondente marcar uma
determinada resposta visando averiguar respondentes que marcavam
respostas aleatoriamente. Posteriormente foram excluidas 6 empresas que
possufam mais de 8 anos, por compreender que tais empresas nao poderiam
ser consideradas novas. Por fim, como no constructo de Fernandes e Santos
(2008), verificava-se em todas as questoes o desempenho da empresa em
relacdo ao concorrente no dltimo ano, sendo que uma questao verificava o
desempenho da empresa considerando informagdes dos ultimos dois anos.
Optou-se por excluir empresas com menos de 1 ano e ndo considerar nas
andlises a varidvel relacionada ao desempenho considerando informacoes
dos ultimos dois anos. Sendo assim, 92 empresas foram contempladas para
andlise, o que atende um intervalo de confianca de 95%, com uma margem
de erro de 10%.

A fase da anélise dos dados contou com os seguintes passos:

+ Estimacao da confiabilidade do questionario aplicado na pesquisa através
do Alfa de Cronbach;

+ Analise de frequéncia das varidveis demograficas;

+ Andlise de agrupamentos utilizando as duas varidveis propostas por
Lazzarotti et al. (2011) que representam o grau de abertura — variedade
de parceiros e variedade de fases do processo de inovagdio — com o
objetivo de identificar os diferentes modelos de inovac¢ao aberta adotados
na pratica;

+ Aplicagao da ANOVA para verificar quais modos organizacionais sao
mais utilizados em cada modelo de inovagao aberta;

+ Aplicacado da ANOVA para verificar diferenca de desempenho
empresarial entre os agrupamentos organizados de acordo com cada
modelo de inova¢ao aberta.
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A confiabilidade é, segundo Hair Jr. et al. (2005), a extensao em que uma
varidvel ou conjunto de varidveis é consistente com o que se pretende medir.
Segundo Hair et al. (2005), a andlise de agrupamentos (ou cluster analysis) é
uma técnica analitica para desenvolver subgrupos significativos de individuos
ou objetos. A ANOVA por sua vez é definida por Hair Jr. et al. (2005) como uma
técnica estatistica para determinar, com base em uma medida dependente,
se varias amostras sdo oriundas de populagdes com médias iguais.

A préxima segao apresenta os resultados encontrados durante a analise de
dados que foi realizada utilizando o software SPSS.

Resultados

A andlise utilizando o coeficiente Alfa de Cronbach, que é a estatistica
mais usada para medir a confiabilidade de um questionério, apontou um
valor de 0,870. Conforme Hora et al. (2010, p. 91), ndo hd um valor minimo
definido para o coeficiente Alfa de Cronbach ser aceito como bom, mas
acha-se na literatura o valor de 0,70 como minimo aceitdvel. Assim, o
coeficiente pode ser considerado muito bom.

A anilise de frequéncia utilizou o software Microsoft Excel para geracao de
gréficos pela boa qualidade dos mesmos. A Figura 1 apresenta a distribui¢ao
de empresas respondentes por Estado. Percebe-se que a maior parte das
empresas sao de Sao Paulo e Minas Gerais, o que é natural, ja que sao os
Estados que possuem a maior parte das empresas cadastradas na base de
dados utilizada. Contudo, alguns Estados estao ausentes da andlise como
Acre, Maranhao, Piaui, Roraima, Sergipe e o Distrito Federal.

Figura 1 Distribuicdo das empresas respondentes por Estado
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Em relagdo ao ramo de atuagao, foi utilizada a Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE). A Figura 2 demonstra que a maior parte
das empresas é do ramo de informagao e comunicagdo, o que atende a
defini¢do de novas empresas de base tecnoldgica adotada. Todavia, chama a
atengao o fato de 33% das empresas nao se classificarem como nenhum dos
tipos apresentados. Significa que tal resposta foi apresentada pelo
respondente sem se preocupar em verificar a documentagao da empresa, ja
que foram utilizados os principais cédigos CNAE.

Em relagao ao cargo dos respondentes, 95% dos questiondrios foram
respondidos pelos proprietdrios das empresas, o que também é de se esperar,
pois a maior parte das mesmas sao PME e contam com poucos
colaboradores, como serd demonstrado logo a frente. Dois questionarios
foram respondidos pelo gerente, e os restantes foram respondidos cada um
pelo Diretor Comercial, CTO (Chief Tecnology Officer) e CEO (Chief
Executive Officer).

A Figura 3 apresenta o faturamento bruto anual. Por serem empresas
iniciantes, a maioria apresenta faturamento de até R$ 150 000,00 por ano.
Tal questdo, assim como a identificagdo da empresa, nao era obrigatdria e
por isso 4% das empresas preferiram ndo apresentar o faturamento.

Por fim, as 92 empresas estudadas empregam 582 colaboradores, tota-
lizando uma média aproximada de 6 colaboradores por empresa. Entretan-
to, hd outliers, ou seja, hd 2 empresas que alegam nao empregar ninguém,
enquanto hd empresas que empregam 50 e 85 colaboradores cada.

Figura 2 Ramo de atuacao das empresas conforme CNAE
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Figura 3 Faturamento bruto anual das empresas
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Prosseguindo para o terceiro passo da metodologia proposta, foi realizada
a andlise de agrupamentos para enquadrar as empresas conforme os mo-
delos de inovagao aberta adotados na pratica. O procedimento utilizado foi
o hierdrquico, pelo método aglomerativo de Ward e a distancia Euclidiana
ao quadrado, que resultou em quatro grupos de empresas. A maioria das
empresas, ou seja 38, foram classificadas como inovadores abertos. Os cola-
boradores integrados sao a segunda maior parcela, ou seja, envolvem 28 em-
presas. Inovadores fechados sao 20, enquanto apenas 6 empresas sao cola-
boradores especializados. A Figura 4 mostra o gréfico resultante da apli-
cagao do método. O eixo vertical apresenta o nimero do caso, enquanto o
eixo horizontal representa o valor da distancia das entidades dentro de cada
aglomerado.

A aplicacao da ANOVA serviu para verificar quais modos organizacionais
se diferenciam em cada modelo de inovagao aberta e para verificar diferenca
de desempenho empresarial entre os agrupamentos. A anélise de varidncia
produz uma estatistica F, na qual sao comparadas as variagdes entre grupos
e dentro dos grupos. O F observado é entdao comparado ao F critico, sendo
que, caso o F observado seja maior que o F critico, deve-se rejeitar a hipdtese
nula e aceitar a hipdtese alternativa. Entende-se, portanto, que, quanto
maior for a estatistica F, ou seja, a variacdo entre grupos com relacao a
variacao dentro dos grupos, maior a probabilidade de rejeitar-se a hip6tese
nula e aceitar-se a hipdtese alternativa. Contudo, o software SPSS identifica
automaticamente a significincia das andlises de variancia.

O resultado pode ser observado na Tabela 1. Percebe-se que os modos
organizacionais com diferenca significativa entre os grupos sdo: participa-
¢ao de colaboradores que resultou em um valor F igual a 3,491 com signifi-
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cancia igual a 0,019; envolvimento dos clientes que resultou em um  Figura4 Dendograma usando ligacao de Ward -
Combinacao de cluster de distancia

valor F igual a 3,059 com significancia igual a 0,032; colaboragao com ~_ . ="
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Dendrograma usando ligagéo de Ward
Combinagdo de cluster de distincia redimensionado
b

significAncia igual a 0; e investimento de capital em outras empresas : ; i > %

2 9

que resultou em um valor F igual a 5,238 com significincia igual a x
0,002. Porém, o valor de F da colaboracdo com parceiros externos gj
indica uma maior diferenca entre grupos do que os demais modos. .
Todos os indicadores de desempenho empresarial apresentam
diferencas significativas, a saber: participagdo no mercado (market o

o 52

share) que resultou em um valor F igual a 6,316 com significancia "o

s 6

igual a 0,001; crescimento em vendas que resultou em um valor F

igual a 8,052 com significancia igual a 0; lucratividade que resultou -

em um valor F igual a 7,967 com significancia igual a 0; crescimento n

o7

da empresa que resultou em um valor F igual a 4,171 com -

significancia igual a 0,008; e performance geral que resultou em um X
valor F igual a 7,182 com significancia igual a 0. Entretanto, o .

crescimento em vendas e lucratividade apresentam o maior valor E, o

indicando uma maior diferenca entre grupos. O valor de F para a va- o 1

s 35

ridvel performance geral também pode ser considerado razoavel- oo

mente alto. S

As estatisticas descritivas das varidveis analisadas podem ser obser- :

2

vadas na Tabela 2. Entre os modos organizacionais que apresentaram i
diferencas significativas entre grupos, as evidéncias apontam que a oo

participagao de colaboradores é menor entre os inovadores fechados .

4 65

e maior entre os inovadores especialistas, assim como ocorre com a 5

2 55

colaboragdo com parceiros externos. O envolvimento de clientes é v
pouco praticado pelos inovadores fechados e mais praticado pelos .
inovadores integrados. A respeito do investimento de capital em » 7

outras empresas percebe-se que é pouco praticado; contudo a média B

dos inovadores abertos é bem superior a dos demais. Em relacdo as .
29 32

maior diferenca entre grupos, o crescimento em vendas e performan- =

varidveis ligadas ao desempenho empresarial que apresentaram

ce geral foram superiores entre os inovadores especialistas e menores e

entre os inovadores fechados, enquanto a lucratividade foi maior -

entre os inovadores abertos e menor entre os inovadores fechados. o

Discussao .

13 s

Considerando os critérios do Instituto Brasileiro de Geografia e v

1 63

w5

Estatistica (IBGE), que classificam as empresas em relacio ao -

61
79

tamanho de acordo com o numero de empregados, as entidades
estudadas se categorizam como Pequenas e Médias Empresas (PME).

44
57,
15
45

Portanto, o presente estudo contribui para o preenchimento da

lacuna sobre inovagdo aberta em PME apontada pela literatura (van -
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de Vrande et al., 2009; Bianchi et al., 2011; Hossain, 2013). SPSS
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Tabela 1
Soma dos Quadrado
Quadrados gl Médio F Sig.
Minha empresa iniciou outro empreendimento a partir de um | Entre Grupos 36,781 3 12,260 1,935( ,130
conhecimento interno e possivelmente também apoiando | Nos grupos 557,654 | 88 6,337
financeiramente, com capital humano e outros servigos este novo Total
empreendimento 594,435 91
Minha empresa vende ou oferece licengas ou contratos de royalties | Entre Grupos 15,900 3 5,300 1,753| ,162
para outras organizagdes visando melhor aproveitamento de nossa | Nos grupos 266,056 | 88 3,023
propriedade intelectual, tais como patentes, direitos autorais ou | Total
281,957 | 91
marcas
Minha empresa aproveita o conhecimento e as iniciativas de | Entre Grupos 44,944 3 14,981 3,491 ,019
trabalhadores que n&o estdo envolvidos diretamente em atividades | Nos grupos 377,611 88 4,291
de Pesquisa & Desenvolvimento, por exemplo, utilizando sugestdes | Total
ou criando equipes autdnomas para realizar inovagdes 422,554 o1
Minha empresa envolve diretamente os clientes em nossos | Entre Grupos 21,149 3 7,050 3,059]| ,032
processos de inovagdo, por exemplo, através de pesquisa de | Nos grupos 202,765| 88 2,304
mercado para checar suas necessidades, ou desenvolvendo | Total
produtos baseados nas especificagdes dos clientes, ou até mesmo 223,913 91
alterando produtos existentes
Minha empresa utiliza da colaboragdo com parceiros externos para | Entre Grupos 86,916 3 28,9721 11,182 ,000
apoiar os processos de inovag&o, por exemplo, utilizando | Nos grupos 227,997 | 88 2,591
conhecimentos ou capital humano externo Total 314,913| 91
Minha empresa investe capital em empresas novas ou |Entre Grupos 47,235 3 15,745 5,238 | ,002
estabelecidas visando ter acesso ao conhecimento delas, ou para | Nos grupos 264,504 | 88 3,006
obter outras sinergias Total 311,739 91
Minha empresa adquire servicos de Pesquisa & Desenvolvimento | Entre Grupos 11,225 3 3,742 ,845( 473
de outras organizagbes, como universidades, organizagdes | Nos grupos 389,765 88 4,429
publicas de pesquisa, empresas comerciais ou fornecedores Total 400,989| 91
Minha empresa compra ou utiliza de capital intelectual, como | Entre Grupos 11,766 3 3,922 1,230| ,304
patentes, direitos autorais ou marcas de outras organizag6es para | Nos grupos 280,712 88 3,190
se beneficiar de conhecimentos externos Total 202,478 | 91
Em relagéo ao principal competidor, durante o Gltimo ano a minha | Entre Grupos 63,728 3 21,243 6,316 ,001
empresa teve um aumento da parcela de mercado Nos grupos 295,957 | 88 3,363
Total 359,685 91
Em relagédo ao principal competidor, durante o dltimo ano a minha | Entre Grupos 91,498 3 30,499 8,052| ,000
empresa aumentou o crescimento em vendas Nos grupos 333,328| 88 3,788
Total 424,826 91
Em relagéo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a minha | Entre Grupos 96,637 3 32,212 7,967| ,000
empresa foi mais lucrativa Nos grupos 355,798 | 88 4,043
Total 452,435| 91
Em relagdo ao principal competidor, durante o ultimo ano a minha | Entre Grupos 52,691 3 17,564 4,171 ,008
empresa aumentou o seu tamanho Nos grupos 370,559 88 4,211
Total 423,250 91
Em relagédo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a minha | Entre Grupos 79,130 3 26,377 7,182| ,000
empresa teve uma performance geral melhor Nos grupos 323,175| 88 3,672
Total 402,304 91

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software SPSS
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Tabela 2
Intervalo de
confianga de 95%

Desvio Erro Limite Limite
N Média | Padrdo | Padrdo | inferior | superior | Minimo | Maximo
Minha empresa iniciou outro empreendimento a partir de um | Integradores 28 4,32 2,667 ,504 3,29 5,36 1 7
conhecimento interno e possivelmente também apoiando | Aperto 38 4,58 2,575 418 3,73 5,43 1 7
financeiramente, com capital humano e outros servigos este Fechado 20 295 2064 462 108 3.02 1 7

novo empreendimento o ! ’ ! ’ !
Especialistas 6 4,33 2,805 1,145 1,39 7,28 1 7
Total 92 4,13 2,556 ,266 3,60 4,66 1 7
Minha empresa vende ou oferece licengas ou contratos de | Integradores 28 1,68 1,389 ,263 1,14 2,22 1 6
royalties para outras organizagbes visando melhor | Aberto 38 2,21 1,961 ,318 1,57 2,86 1 7
aproveitamento de nossa propriedade intelectual, tais como | Fechado 20 1,60 1,188 1266 1,04 2,16 1 5
patentes, direitos autorais ou marcas Especialistas 6 3,17 2,994 1,222 02 6,31 1 7
Total 92 1,98 1,760 ,184 1,61 2,34 1 7
Minha empresa aproveita o conhecimento e as iniciativas de | Integradores 28 4,79 2,025 ,383 4,00 5,57 1 7
trabalhadores que nédo estdo envolvidos diretamente em | Aberto 38 5,08 2,045 332 4,41 5,75 1 7
atividades de Pesquisa & Desenvolvimento, por exemplo, | Fechado 20 3,40 2,210 494 2,37 443 1 7
utilizando sugestbes ou criando equipes autébnomas para Especialistas 6 567 1.066 803 360 773 2 7
realizar inovagdes Total 92| 4e6| 2155 ,225 4,22 5,11 1 7
Minha empresa envolve diretamente os clientes em nossos | Integradores 28 5,89 1,499 ,283 5,31 6,47 3 7
processos de inovagéo, por exemplo, através de pesquisa de | Aberto 38 5,84 1,516 1246 5,34 6,34 1 7
mercado para checar suas necessidades, ou desenvolvendo | Fechado 20 4,70 1,559 1349 3,97 543 2 7
produtos baseados nas especificagbes dos clientes, ou até Especialistas 6 583 1.472 601 4.29 738 3 7
mesmo alterando produtos existentes Total 92 5,61 1,569 164 5,28 503 1 7
Minha empresa utiliza da colaboragdo com parceiros | Integradores 28 5,36 1,311 ,248 4,85 5,87 2 7
externos para apoiar os processos de inovagao, por exemplo, | Aberto 38 5,74 1,605 ,260 5,21 6,26 1 7
utilizando conhecimentos ou capital humano externo Fechado 20 3,30 2,080 465 2,33 4,27 1 7
Especialistas 6 6,00 ,894 ,365 5,06 6,94 5 7
Total 92 5,11 1,860 ,194 4,72 5,49 1 7
Minha empresa investe capital em empresas novas ou | Integradores 28 1,93 1,274 ,241 1,43 2,42 1 5
estabelecidas visando ter acesso ao conhecimento delas, ou | Aberto 38 3,08 2,223 ,361 2,35 3,81 1 7
para obter outras sinergias Fechado 20 1,35 1,348 ,302 72 1,98 1 7
Especialistas 6 1,67 ,816 ,333 ,81 2,52 1 3
Total 92 2,26 1,851 ,193 1,88 2,64 1 7
Minha empresa adquire servigos de Pesquisa & |Integradores 28 3,36 2,022 ,382 2,57 4,14 1 7
Desenvolvimento de outras organizagdes, como | Aberto 38 2,84 2,163 ,351 2,13 3,55 1 7
universidades, organizagdes publicas de pesquisa, empresas | Fechado 20 2,55 1,905 426 1,66 3,44 1 7
comerciais ou fornecedores Especialistas 6| 367| 2733] 1116 80 6,53 1 7
Total 92 2,99 2,099 ,219 2,55 3,42 1 7
Minha empresa compra ou utiliza de capital intelectual, como | Integradores 28 2,61 1,833 ,346 1,90 3,32 1 7
patentes, direitos autorais ou marcas de outras organizagdes | Aberto 38 2,00 1,889 ,306 1,38 2,62 1 7
para se beneficiar de conhecimentos externos Fechado 20 1,80 1,361 304 1,16 2,44 1 5
Especialistas 6 2,83 2,137 ,872 ,59 5,08 1 6
Total 92 2,20 1,793 ,187 1,82 2,57 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,86 1,649 312 4,22 5,50 1 7
minha empresa teve um aumento da parcela do mercado Aberto 38 5,05 1,944 315 4,41 5,69 1 7
Fechado 20 3,10 1,997 447 2,17 4,03 1 7
Especialistas 6 5,83 1,169 477 4,61 7,06 4 7
Total 92 4,62 1,988 ,207 4,21 5,03 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,64 1,726 ,326 3,97 5,31 1 7
minha empresa aumentou o crescimento em vendas Aberto 38 5,21 2,133 /346 4,51 5,91 1 7
Fechado 20 2,75 1,888 422 1,87 3,63 1 7
Especialistas 6 5,83 1,835 ,749 3,91 7,76 3 7
Total 92 4,54 2,161 ,225 4,10 4,99 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,46 1,934 ,365 3,71 5,21 1 7
minha empresa foi mais lucrativa Aberto 38 4,50 2,357 ,382 3,73 5,27 1 7
Fechado 20 2,00 1,124 ,251 1,47 2,53 1 4
Especialistas 6 3,33 2,251 ,919 ,97 5,70 1 7
Total 92 3,87 2,230 ,232 3,41 4,33 1 7
Em relagéo ao principal competidor, durante o ultimo ano a | Integradores 28 4,29 1,782 ,337 3,59 4,98 1 7
minha empresa aumentou o seu tamanho Aberto 38 4,95 2,265 ,368 4,20 5,69 1 7
Fechado 20 2,95 1,761 ,394 2,13 3,77 1 7
Especialistas 6 4,00 2,683 1,095 1,18 6,82 1 7
Total 92 4,25 2,157 ,225 3,80 4,70 1 7
Em relagéo ao principal competidor, durante o ultimo ano a | Integradores 28 4,71 1,782 ,337 4,02 5,41 1 7
minha empresa teve uma performance geral melhor Aberto 38 482 2,129 1345 412 552 1 7
Fechado 20 2,75 1,743 ,390 1,93 3,57 1 7
Especialistas 6 6,00 1,549 ,632 4,37 7,63 3 7
Total 92 4,41 2,103 ,219 3,98 4,85 1 7

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software SPSS
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Uma das vantagens da presente survey reside no fato de a mesma ter sido
respondida em grande parte pelo proprietario da empresa. Considerando a
utilizagdo de uma questao para validagiao do questiondrio e o valor do Alfa
de Cronbach (0,870), além obviamente do fato da amostragem ser probabi-
listica, pode-se considerar os achados relevantes.

As semelhancas com o trabalho de Lazzarotti et al. (2011) vao além do
tamanho da amostra. A primeira semelhanca é que os quatro diferentes
modelos de inovag¢ao aberta foram encontrados na pratica. Outra semelhan-
¢a é a maior presenca de empresas classificadas no agrupamento inovadores
abertos. Poucos também foram os colaboradores especializados; contudo os
colaboradores integrados no Brasil foram encontrados em quantidade maior
que na Itélia.

Inovadores fechados e abertos emergem com significativas diferencas em
relacdo aos modos de inovagao aberta. O envolvimento de colaboradores
enquanto atividade de inovacdo aberta outbound e o envolvimento dos
clientes, redes e joint ventures enquanto inovagao aberta inbound sao dis-
crepantes entre os grupos. Percebe-se também que a utilizagdo de joint
ventures por parte das novas empresas de base tecnoldgica ainda é bastante
incipiente.

Em relagdo aos modos organizacionais de inovagao aberta, verificam-se
resultados semelhantes aos encontrados por van de Vrande et al. (2009),
como a pratica extensiva de atividades de inova¢ao aberta pelas PME.

Em relagao ao desempenho, empresas do agrupamento inovadores fecha-
dos possuem desempenho inferior as empresas dos demais agrupamentos.
Tal resultado difere do achado por Lazzarotti et al. (2011) que nao con-
seguiu confirmar tal relacdao; contudo, outros autores, como Lichtenthaler
(2009), o fizeram. Deve-se observar também que os colaboradores espe-
cializados apresentaram considerdvel vantagem em termos de desempe-
nho geral, e alguma vantagem nos quesitos market share e crescimento em
vendas.

Em um retrospecto geral, as empresas do agrupamento colaboradores
especializados tiveram um resultado superior, nao somente na perspectiva
do desempenho empresarial, mas também na utilizagao de alguns modos de
inovagdo aberta como redes e envolvimento dos colaboradores.

Conclusées

O objetivo do presente trabalho era explorar os diferentes modelos de
inovagao aberta adotados na pratica. A andlise de agrupamentos confirmou
a existéncia dos modelos de inovacdo aberta, inclusive apontando as
diferengas entre os modos organizacionais de inovagao aberta e o impacto
de tais modelos sobre o desempenho empresarial.

A relagdo entre inovagdo aberta e desempenho de PME é pouco
explorada. Huang et al. (2013) analisaram a relagdo entre inovagao aberta e
desempenho de 141 PME de manufatura de Taiwan e concluiram que a

Em um retrospecto geral,
as empresas

do agrupamento
colaboradores
especializados tiveram
um resultado superior,
nao somente
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desempenho empresarial,
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80| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

inova¢ao aberta tem uma influéncia positiva sobre o desempenho da
empresa. Crema et al. (2014) também confirmaram tal relagao ao estudar
107 empresas de manufatura italianas.

Contudo, a maior parte dos estudos analisa a inovagao aberta relacionada
a outras questdes, mas apresentam algumas estatisticas descritivas que
podem ser utilizadas, visando comparar a situacdo das novas empresas bra-
sileiras de base tecnoldgica, com PME de outros paises. Se comparado com
o trabalho de van de Vrande et al. (2009), cujo constructo modos de inova-
¢do aberta foi adotado, percebe-se uma coincidéncia em termos de priori-
zagdao de modos organizacionais entre as empresas de servi¢os holandesas
estudadas por aqueles autores e as novas empresas de base tecnoldgica
brasileiras.

Em ambos os trabalhos o envolvimento de clientes é o0 modo mais em-
pregado para inovagao aberta, seguido pela utilizagao de parceiros externos
e dos empregados. Tal coincidéncia ocorre entre os modos preteridos, sendo
a venda de propriedade intelectual o modo menos utilizado, seguido pela
compra de propriedade intelectual e o investimento em novas empresas.
Contudo, van de Vrande ef al. (2009) ndo abordaram a questdo do de-
sempenho e também a tipologia de inovagao aberta adotada.

Wynarczyk (2013) dividiu PME operando em setores de ciéncia e tecno-
logia do Reino Unido em dois grupos: empresas de inovagao aberta e em-
presas de inovagao fechada, sendo que 33 encaixavam-se no primeiro grupo
e 31 no segundo grupo. Porém, o critério adotado para tal classificagao nao
seguiu as varidveis propostas por Lazzarotti et al. (2011), mas sim a resposta
positiva para a questdo se a empresa participou ativamente em projetos
colaborativos ou em parceria/cooperativos. Wynarczyk (2013) também iden-
tificou o envolvimento de clientes como modo proeminente de praticar
inovagao aberta. Este autor também identificou entre os modos preteridos o
licenciamento e a utilizagao de patentes.

E perceptivel que as novas empresas de base tecnoldgica brasileiras
alinham-se em termos de préticas as PME de paises fortemente competiti-
vos. Csath (2012), por exemplo, concluiu em seu estudo que inova¢ao aberta
¢ uma pratica nao aceite e aplicada em PME huingaras. Csath (2012) destaca
o baixo desempenho inovador das PME hungaras frente a outras nagoes
europeias e credita a dificuldade em utilizar inovagdo aberta a falta de con-
fianca e a legislacao do pafs.

Assim, politicas publicas que favorecam a inovagao aberta siao im-
portantes. Wynarczyk (2013) afirma que o governo do Reino Unido tem
reconhecido a importancia das praticas de inovac¢do aberta, incentivando as
PME a investirem em pesquisa e desenvolvimento, e a colaborarem com
instituicdes de ensino. Assim, ainda segundo Wynarczyk (2013), devido a
interven¢ao do governo, nos ultimos anos tem havido uma mudanc¢a
cultural perceptivel na forma como as universidades desenvolvem a sua
capacidade de transferir conhecimento para a comunidade empresarial.
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Csath (2012) também sugere que o sistema educacional encoraje e valorize
a criatividade, a critica, a autodisciplina, automotiva¢ao, desejo de conheci-
mento e aprendizagem, abertura e cooperagao ao longo da vida. Nao obs-
tante, segundo van Hemert et al. (2013) na Holanda, pais onde van de
Vrande et al. (2009) conduziram seu trabalho, o governo possui um subsidio
conhecido como innovation voucher programme que estimula as PME a
desenvolverem inovagao em cooperagao com instituicdes de conhecimento.
Através desse programa, as PME recebem vales para realizarem a compra de
pesquisas de instituicdes de conhecimento holandesas.

Diferentemente de Lazzarotti et al. (2011), que ndo encontraram dife-
rengas significativas no desempenho entre os agrupamentos de PME italia-
nas, foram apresentadas evidéncias que apontam para a diferenca no
desempenho entre os modelos de inovagao aberta, com destaque para os
colaboradores especializados. Como tais empresas sdo capazes de trabalhar
com uma variedade pequena de parceiros, concentrando a colaboracio dos
mesmos em um unico estdgio do funil da inovagao, torna-se pertinente
responder a seguinte questdo: em quais fases as novas empresas de base
tecnoldgica do agrupamento colaboradores especializados concentram seus
trabalhos? Ao responder essa questao nao se contribui somente o arcabougo
tedrico da inovagdo, mas também para a prética. Sugere-se tal questdo para
pesquisas futuras. Contudo, tal resultado implica no fato que os gestores das
novas empresas de base tecnoldgica brasileiras devem investir em atividades
de inovagdo aberta em etapas bem definidas do funil da inovacao.

Mais sugestoes para pesquisas futuras podem se desprender do presente
trabalho. Qual é o impacto dos modelos de inovagao aberta sobre o de-
sempenho em inova¢ao das novas empresas de base tecnoldgica? Ao adotar
o paradigma da inovacao aberta, o gestor preocupa-se em melhorar o
processo inovador da empresa. Analisar o desempenho empresarial é im-
portante, mas deve-se atentar para o desempenho em inovagao.

Outra questao que surge é: qual é o impacto dos modos organizacionais
da inova¢ao aberta sobre o desempenho empresarial e inovador das novas
empresas de base tecnoldgica? Ao apresentar quais modos organizacionais
mais impactam sobre o desempenho de tais empresas, uma contribui¢io
importante é apresentada para tedricos e praticos.

Obviamente o presente trabalho apresenta limita¢des, mesmo revestido
pelo rigor metodoldgico. A prépria base de dados utilizada apresenta
inconsisténcias. Deveras, apesar do intervalo de confianga, a margem de
erro ¢ muito alta. Estudos com amostras mais amplas podem melhorar o
entendimento sobre os modelos e modos de inovac¢do aberta. Entretanto,
tais limitagdes nao devem desmerecer as contribui¢oes apresentadas, prin-
cipalmente porque o presente estudo ndo vale somente em termos
tedricos, como a abordagem das lacunas apresentada por Carvalho et al.,
2016, e praticos, mas por apresentar também caminhos para trabalhos
futuros.



82| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

Nota
1. O Brasil é uma Republica federativa constituida por 26 Estados membros e um Distrito
Federal e por cinco Regides. (N.E.)
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