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Resumo - Esta pesquisa se propde a identificar paradigmas de dirigentes de todos os elos das ca-
deias do agronegocio — quaisquer que eles sejam, produtores, dirigentes de agroindustrias, distri-
buidores de insumos, revendedores e prestadores de servicos, enfim todos os que detém posicoes
de tomada de decisbes estratégicas nas organizacdes do setor — que influenciam nas decisdes de
gestdo e investimentos no setor. Atualmente, a mudanca de paradigmas é uma fonte de decisdes de
prospeccdo de novos negdcios e investimentos nas organizagdes do agronegbcio. Mudar ou que-
brar paradigmas parece ser indispensavel quando se promove um reposicionamento mercadolégico
estratégico dos empreendimentos destinado a mitigar riscos estratégicos, entendidos como o risco
de decisoes de concorrentes mais ageis serem capazes de influir nos rumos do mercado a favor
deles e contra os negbcios de empresas do setor. Quebrar paradigmas serve, além disso, a outros
propositos, tais como substituir os modelos tradicionais fundamentados na exploracdo de recursos
naturais (terra). Serve também para buscar parcerias e formas de associacdo de capital, ingrediente
indissociavel da gestdo empresarial para competir nos mercados globalizados. A metodologia con-
sistiu na aplicagdo de questionarios a 109 dirigentes agroindustriais, dos estados de Mato Grosso do
Sul, Mato Grosso e Sdo Paulo. Foram selecionados paradigmas em “areas sensiveis” das decisoes
nas empresas. Aos dados foi dado um tratamento estatistico, que consistiu no uso de um modelo
cuja variavel dependente que se procura explicar sdo as notas que os entrevistados deram para
cada paradigma. Foram usados método de méaxima verossimilhanca e analise de covariancia nao
paramétrica. Usou-se o CATMOD do SAS — empregando-se o GLM, com rankings — para a analise
nao paramétrica de dados nado categoéricos. Os resultados do trabalho indicaram que os paradigmas
com as melhores avaliagcdes foram os mais apropriados aos tempos da globalizagao. Os dirigentes
entrevistados revelaram que tém paradigmas diferentes daqueles adotados pela geragcao anterior de
dirigentes. Uma conclusdo final e importante deste estudo é de que a adogao de paradigmas inade-
quados aos tempos atuais representa um risco no momento em que, aparecendo uma oportunidade
de negdcio, os paradigmas ultrapassados podem contribuir para a perda de bons negécios.
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cas agricolas, processos de decisao nas empresas do agronegocio, prospeccao de negbcios.
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Paradigm shift: source of growth to the Brazilian agribusiness

Abstract — This research identifies paradigms adopted by managers in agribusiness organizations
in all levels in the decision making processes, in all firms along the productive agribusiness chains.
There has been applied a questionnaire designed to identify de evaluation all the managers for each
and every paradigm from a pre-defined list of several category of paradigms they valued as the most
important ones in the managing the day to day businesses. Those paradigms, critical to strategic
decisions and that may affect positively or negatively the results and profits of the firms were ranked
according to their importance. Outdated paradigms certainly are a limitation of the performance of
the firms. They also affect the search for new businesses in the process of identifying new partners,
business and capital associations, mergers and coalitions — important forms of business organiza-
tions to compete in global markets. Nowadays, in the business community, the change in paradigms
may be a source of improving the performance of the agribusiness organizations and a source of gro-
wth, and new investments. The questionnaires were applied to 109 managers in the states of Mato
Grosso do Sul, Mato Grosso and Sao Paulo, the most important clusters of agribusiness in Brazil. The
data from the questionnaires were statistically treated with modern methods maximum likelihood
and analysis of covariance using the CATMOD of the Statistical Analysis Systems for rankings of the
most important paradigms that influences the decision making processes. The most important result
of this research is related to the identification of the best paradigms to produce good results from the
management of the firms in the sector. The research also identified a new generation of entrepre-
neurs who are managing their businesses with outstanding results. A new generation with paradigms
that substantially differs from the previous generation of entrepreneurs.

Keywords: risk mitigation, new generation of businessmen, paradigms, agricultural policy, decision
processes, search for new business.

racdo de recursos naturais. Serve também para
a prospeccao de novos negbcios e para a busca
de parcerias e formas de associacdo de capital,
ingrediente indissociavel de gestdao empresarial
para competir nos mercados globalizados.

Introducao

Esta pesquisa se propde a identificar os pa-
radigmas e os modelos mentais que influenciam
os processos decisorios assumidos por empre-
sarios do agronegocio brasileiro, quaisquer que
sejam eles: produtores, dirigentes de agroindus-
trias, distribuidores de insumos, revendedores e
prestadores de servigos. Atualmente, a mudanca

Um paradigma do passado — por exem-
plo, “terra é sempre terra”, que sugere que todo
recurso extra gerado pelo estabelecimento rural

de paradigma pode ser uma fonte de crescimen-
to dos empreendimentos, em todos os niveis
das cadeias do agronegécio brasileiro. Mudar
ou quebrar paradigmas parece ser indispensavel
quando se promove um reposicionamento estra-
tégico dos empreendimentos, destinado a defen-
der o préprio negbcio contra o risco estratégico,
ou seja, contra o risco de decisdes concorrentes
mais ageis e mais capazes de influenciar os ru-
mos do mercado. Quebrar paradigmas também
serve a outros propositos, como substituir os
modelos tradicionais fundamentados na explo-
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deve ser investido em terra — foi adequado em
outras épocas, quando a terra era um hedging
contra a inflagdo e um ativo especulativo. Com
a estabilizacdo econdmica e os avancgos nas are-
as da biologia e de tecnologias poupadoras de
terra (sementes, adubos, fertilizantes, etc.), e do
arrendamento e da parceria, esse deixou de ser
um paradigma adequado. Este estudo retne pa-
radigmas que estao “na cabeca” dos que detém
o poder de decisdo no agronegocio brasileiro.
Os modelos mentais — que sao percepcdes da
realidade dos mercados — geram os modelos de
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negoécio. Uma percepgdo equivocada dos sinais
do mercado pode levar a modelos de negocios
inapropriados para a atualidade.

Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa foi conduzida com 109 diri-
gentes agroindustriais. Ela constou da selecao de
70 paradigmas, divididos em cinco blocos, que
se referem as “areas sensiveis” que condicionam
as decisdes empresariais. Esses paradigmas sele-
cionados constam do tépico “Resultados empiri-
cos”, no qual foram apresentados os resultados
da pesquisa. Essas areas sensiveis de decisao es-
tdo relacionadas com os seguintes fatores: a) o
préprio estabelecimento agropecuario e a pro-
pria empresa agroindustrial; b) o relacionamen-
to e as politicas da area de Recursos Humanos
para com os empregados; ¢) o relacionamento
com colaboradores na empresa; d) o papel que
o governo passou a desempenhar no contexto
do agronegécio brasileiro (em relagcdo a inter-
vencao do Estado nos mercados); e e) os novos
condicionantes que a abertura comercial imp0s
aos dirigentes do agronegécio. Os dois blocos
de temas foram denominados de “empregados”
e “colaboradores”, elementos que, na realidade,
se inter-relacionam, e refletem, pelo nimero de
paradigmas selecionados, uma grande preocu-
pagdo com as forcas de trabalho das empresas.

As regides escolhidas para a pesquisa fo-
ram: Campinas e Ribeirdo Preto (em Sao Pau-
lo), Campo Grande (em Mato Grosso do Sul) e
Cuiaba (em Mato Grosso), locais onde a agroin-
dustria vem rompendo com paradigmas do pas-
sado. Nessas regides, de crescimento acelerado,
constatou-se que existe uma associagdo entre
treinamento, capacitacdo profissional e quebra
de paradigmas. Essa é a hipotese central deste
trabalho.

Depois de organizados os grupos, foi soli-
citado que cada grupo sugerisse os paradigmas
que deveriam ser investigados no ambito de sua
area de interesse. E, em seguida, foi sugerido que
os participantes classificassem tais paradigmas
em duas categorias: a dos mais adequados e a
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dos menos adequados aos agronegobcios, para
as regioes selecionadas, nos tempos atuais. Em
seguida, cada participante deveria atribuir uma
nota, de 1 a 5, a cada paradigma, sendo a nota
1 (a de menor valor) para o paradigma corres-
pondente ao sucesso do agronegocio, e a nota
5 (a de maior valor) para a competitividade e o
sucesso de suas empresas e do agronegocio bra-
sileiro em geral.

A primeira hipétese do trabalho é de que
os dirigentes do agronegdcio quebraram os para-
digmas porque souberam discernir entre os que
eram mais e os que eram menos adequados aos
atuais padroes de competitividade no mundo.

Os entrevistados eram alunos do curso
de MBA do Agronegdécio, tendo sido escolhidos
apenas os participantes do curso que detinham
posicdo de decisao nas empresas as quais ser-
viam (supervisores, gerentes, chefes de depar-
tamento e diretores). Isso foi feito para que se
pudesse incluir no experimento uma forma de
avaliacdo de desempenho académico na disci-
plina Posicionamento Estratégico, atitude coe-
rente com a hipétese de que uma das melhores
formas de quebrar paradigmas e de mudar mo-
delos mentais é justamente a capacitagdo para a
profissionalizagao. O publico amostrado ja havia
participado de discussoes acerca dos paradigmas
comuns ao agronegocio do Pais, e ja havia toma-
do ciéncia de todas as experiéncias, vantagens
e desvantagens de cada tipo de modelo mental
entre os recentemente adotados por produtores
e dirigentes agroindustriais.

Outra hipétese deste trabalho foi a consta-
tacdo de que havia um grupo de dirigentes nas
regides investigadas que ja vinham adotando
paradigmas semelhantes aos incorporados pelo
mundo bem-sucedido do agronegécio, e, que,
em contrapartida, havia um outro grupo de diri-
gentes conservadores, que adotava outro grupo
de paradigmas.

Uma outra hipétese preconizava que, den-
tro de cada grupo (o0 dos mais e o dos menos
adequados ao mundo atual), é possivel haver
uma hierarquia de paradigmas. Ou seja, nesse
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experimento, as avaliagdes acerca do valor de
cada paradigma para a competitividade de uma
determinada empresa viriam, dentro de cada
grupo, hierarquizadas conforme seu grau de im-
portancia (das médias das avaliagdes dos entre-
vistados, sendo estatisticamente significantes).
Assim, como as avaliagdes do valor dos paradig-
mas variavam de 1 a 5, trabalhamos com mé-
dias, que poderiam ser testadas estatisticamente,
para avaliar se eram diferentes ou semelhantes.
Por exemplo, a igualdade indicava que os para-
digmas tinham a mesma avaliacao.

Outra hipétese foi a possibilidade de ha-
ver um ou mais conjuntos de paradigmas, dentro
de cada grupo, que que devesse ser investigado,
nos quais ndo prevalecia qualquer ordem de im-
portancia ou hierarquia: eles sao adotados em
bloco (ou seja, as diferencas ndo seriam estatisti-
camente significantes).

Uma outra hipdtese pressupunha que os
paradigmas ndo eram hierarquizados. Por essa
hipétese, dentro de cada grupo, eles estariam
agrupados em conjuntos, onde eram avaliados
e adotados em bloco, sem discriminacdo hie-
rarquica. Ou seja, as médias das avaliagdes na
amostra ndo sdo estatisticamente significantes
(ou diferentes). Como estamos trabalhando com
médias das avaliagoes “diferentes”, isso quer di-
zer que as médias das avaliacdes de cada pa-
radigma sdo estatisticamente significantes. Essa
hipotese é importante porque, se as médias das
avaliacoes nao forem diferentes, isso represen-
tard uma indicacdo de que um bloco de para-
digmas pode ter consisténcia (interna) entre seus
elementos componentes. Isto é, uma congruén-
cia de paradigmas pode identificar um modelo
mental que faz sentido, entre os que sdao ou que
ndo sao adequados ao sucesso do agronegocio.

A dltima hipétese foi a possibilidade de
haver grupos polarizados, ou seja, haveria um
conjunto de paradigmas com alta adesdao por
parte dos dirigentes do agronegécio, e um outro
conjunto de paradigmas com elevado grau de re-
jeicao pelos empresarios. Portanto, haveria dois
polos, com um conjunto de paradigmas distintos
e muito bem definidos em cada um deles.
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Supde-se que os dirigentes saibam discer-
nir entre os paradigmas mais e os menos ade-
quados a competitividade da agroinduistria no
mundo de hoje. E que saibam também hierar-
quiza-los por ordem de importancia.

Para separar os paradigmas e hierarquiza-
los, postulamos que sua avaliagdo vai depender,
tanto quanto possivel, de uma boa selecdo dos
paradigmas e do desempenho dos entrevista-
dos na disciplina Posicionamento Estratégico e
Processos Decisérios no Agronegécio Brasileiro.
Se os entrevistados fizerem uma boa selecao de
paradigmas na etapa prévia da pesquisa, podere-
mos distingui-los entre si e hierarquiza-los.

Por fim, separamos os 14 paradigmas em
dois grupos iguais. Em resumo, primeiro trabalha-
mos com todos os 14 paradigmas. Com as mé-
dias das avaliacdes, separamos em dois grupos
(de sete cada um): um dos menos e o outro dos
mais adequados a competicdo no agronegocio.
Depois, dentro de cada grupo (de sete paradig-
mas cada um), foi avaliado — por meio das avalia-
¢cdes e usando sempre as médias das avaliagdes
da amostra —, se havia uma hierarquia de impor-
tancia entre os paradigmas, ou se eles, dentro
de cada grupo, tinham sido adotados em bloco.
A adogado de paradigmas em bloco revela uma
associacao de paradigmas que pode ser muito
importante. £ possivel existir um padrao de pa-
radigmas associados, ao qual damos o nome de
“modelo mental”, que, em Ultima instancia, defi-
ne o modelo de negbcio que se vai explorar.

Se esses grupos existirem e forem determi-
nados com precisdo, restaria ao empresariado do
agronegocio considerar a possibilidade de que-
brar um — aquele com maior rejeicdo por parte
dos entrevistados — e, eventualmente, adotar ou
fortalecer outro — aquele julgado pelos partici-
pantes do experimento como o mais adequado
aos tempos de abertura comercial. Aqui, a ques-
tdo que se impde é avaliar a adequacdo desses
paradigmas para o crescimento e o desenvolvi-
mento dos negbcios.

O teste dessas hipoteses s6 foi possivel
gracas ao uso de métodos estatisticos, que per-
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mitem agrupar e hierarquizar as avaliagoes dos
paradigmas. O experimento foi feito do tipo de
conglomerado de paradigmas — ou seja, o mo-
delo foi usado sob a forma de nested ou em gru-
pos, em areas de interesse (ou areas sensiveis no
processo decisorio do dia a dia dos empresarios),
e nao mesclando todos os paradigmas. O resul-
tado final, no qual as hierarquias obtiveram as
maiores médias das notas, permitira a identifi-
cacdo de um subgrupo de trés ou quatro para-
digmas dominantes, que sdo usados dentro da
empresa; da mesma forma, serdo identificados
uns poucos paradigmas, que deverdo ser rejeita-
dos como anacrdnicos.

Com relagcdo a importancia do desem-
penho académico, como fator de mudanca de
paradigmas, a hipotese é de que os participan-
tes com alto nivel de desempenho na disciplina
tém uma predisposicao para analisar melhor a
adequacao dos paradigmas ao mundo atual. Se
ela for rejeitada, aceitamos a hipotese alternativa
de que é possivel que os individuos, em geral,
tém paradigmas em um ou mais grupos de pa-
radigmas, independentemente do escore do de-
sempenho académico. Neste Gltimo caso, o que
estamos aceitando é que o conjunto de paradig-
mas dos dirigentes do agronegécio € similar, ja
que estdo enraizados “na cabeca” de um grande
conjunto de dirigentes, e, portanto, esse conjunto
nada tem a ver com o desempenho académico.

Modelo estatistico

Para cada categoria, ou grupo de para-
digmas (ou, ainda, para cada area de interesse,
como empresa, empregados, colaboradores, go-
verno e abertura comercial), assim definimos os
conceitos de resposta, tratamentos e nota:

Resposta: escore dado pelo entrevistado,
assumidos os valores de 1 a 5, que é a variavel
dependente do modelo, e que se pretende expli-
car (isto é, explica a sua variagdo).

Tratamentos: sdo os 14 paradigmas (ou
perguntas feitas aos entrevistados), com nume-
racao de 1 a 14.
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Nota: avaliagdo do desempenho acadé-
mico do entrevistado na disciplina de Posicio-
namento Estratégico e Processos Decisorios no
Agronegocio, de valor de 1 a 10.

Geralmente, na andlise levada a efeito com
dados de respostas, como o acima, i.e., respostas
ordinais politdmicas, faz-se uso de logitos ou lo-
gitos generalizados, por meio do método da ve-
rossimilhangca maxima (STOKES et al., 1996). Tais
modelos ndo apresentaram ajuste satisfatorio,
tendo a hipétese logito sido rejeitada (SOUZA,
1998). Nesse contexto, optamos por uma analise
de covariancia ndo paramétrica dos dados. Des-
se modo, utilizamos o seguinte modelo:

rank(y,) =pu+o,+fx+e, (1)
em que

rank(y,) € o rank da resposta ou escore atribuido
ao tratamento (paradigma) i, pelo entrevistado .

u € uma média geral.
a. € o efeito do tratamento (paradigma) i.

B, € o coeficiente referente a nota x, obtida pelo
entrevistado ;. ‘

¢, € o termo do erro da equagao.

A analise feita foi ndo paramétrica e, por-
tanto, independentemente do pressuposto de
que a distribuicdo do erro é normal.

Postulou-se que o escore (a avaliacdo do
valor do paradigma para o crescimento do agro-
negocio) depende do tratamento (paradigma em
si) e do desempenho dos entrevistados — ap6s
participarem de discussdes na disciplina men-
cionada, em que essa questdo de paradigmas
foi tratada. A variacao do escore (uma avaliacdo
de que o paradigma é mais ou menos adequa-
do ao crescimento do agronegdécio) depende da
variagdo de cada paradigma e da variacao da
qualidade do desempenho dos entrevistados nas
discussdes acerca dos paradigmas do mundo
atual. Portanto, nosso foco é explicar a impor-
tancia de cada paradigma para o futuro do agro-
negécio, utilizando dois tipos de paradigmas — e
até mesmo saber, por meio de teste estatistico, se
existem os dos tipos postulados, ou se todos par-

lle'mé‘iiiicu
Agricola



ticipam de um mesmo grupo —, e, dentro deles,
diversos tipos alternativos de paradigmas.

Testamos, com o modelo, a hipétese de a.
ndo ser estatisticamente diferente de zero. Se ela
for aceita, isso implica que as médias ndo diferem
entre si, e os paradigmas tém a mesma avaliacao.
Se for rejeitada, poderemos hierarquizar, em ter-
mos de importancia, como fonte de crescimen-
to do agronegocio, os paradigmas, e aparta-los
quanto a sua relevancia para o futuro do agro-
negocio. Se forem separados em grupos, deve-
mos apartar aqueles que tém de ser trabalhados
e eventualmente quebrados (por baixa avaliagao)
daqueles que devem ser adotados como fonte
oculta de crescimento do agronegdcio.

Testamos, ainda com o modelo, a hipétese
de que g, é igual a zero. Se a hipétese for aceita,
isso implicard que o desempenho dos entrevis-
tados ndo explica a avaliagcao que fazem dos pa-
radigmas. Em outras palavras, o julgamento feito
pelos entrevistados é independente do desem-
penho académico.

Se a hipdtese é rejeitada, isso indica que,
pelo menos em principio, para as amostras uti-
lizadas, ndo ha razdes para deixar de acreditar
que quanto maior o desempenho académico
na disciplina, tanto melhor a explicagdo do va-
lor dos paradigmas para o desenvolvimento do
agronegdbcio. Em outras palavras, se a variavel for
significativamente diferente de zero, isso impli-
ca que o desempenho académico ou o nivel de
exposicdo a matéria foi determinante para esta-
belecer a separacao entre os paradigmas menos
e 0s mais adequados ao crescimento do préprio
negdcio, ou para o agronegbcio em geral.

Além disso, foram conduzidos testes para
verificar se os tratamentos (paradigmas), dois a
dois, sdo distintos, i. e., se, no julgamento dos par-
ticipantes, dois a dois, os paradigmas receberam
avaliagdes indistinguiveis do ponto de vista esta-
tistico. Esses testes sdo conhecidos como “analise
de contraste” e foram feitos usando como respos-
tas as médias dos escores para cada paradigma.
Tais médias sdo vistas como os escores das ca-
tegorias de 1 a 5, ponderados pelas propor¢oes
observadas em cada categoria de resposta.
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Vamos testar, em seguida, se as variaveis
contextuais (performance do entrevistado no curso)
e os tratamentos (diferentes paradigmas) explicam
linearmente, de modo satisfatério, as avaliacdoes
(notas de 1 a 5) dadas pelos entrevistados. Vamos
testar também se o modelo mostra se os tratamen-
tos (paradigmas) e o desempenho (nota na avalia-
¢do da performance do aluno na disciplina) sao
variaveis importantes para explicar as avaliagoes;
e quanto aos tratamentos, caso sejam significantes,
se ha diferencas entre os seus niveis.

Usou-se 0 CATMOD do SAS - usando-se
o GLM, com rankings — para a anélise nao para-
métrica de dados ndo categéricos.

Resultados empiricos

Atitudes dos dirigentes

em relacdo a gestao do
estabelecimento agropecuario
ou da empresa agroindustrial

Selegao dos paradigmas

Uma pré-selecao dos paradigmas, feita pe-
los préprios participantes da pesquisa, indicou
dois conjuntos de paradigmas a serem testados:

A — Paradigmas menos apropriados
1. Terra é sempre terral

2. O sucesso do passado se repetird no
futuro.

3. Sem uma politica agricola, é dificil tra-
balhar.

4. Devemos ser conservadores com in-
vestimentos novos, se forem utilizados
recursos proprios.

5. O governo deve financiar a infraestru-
tura da fazenda.

6. Se o governo ndo financiar a agricultu-
ra, quem financiara?

7. O agronegocio sem subsidios é ineficaz.
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B — Paradigmas mais apropriados
8. Dinheiro faz dinheiro!
9. Qualquer a¢ao, um projeto!
10. Tenho de buscar associagao de capital.

11. Devo procurar consércios e condomi-
nios de negocios.

12. Tenho de buscar o mercado externo,
$enao Nao Cresco.

13. Sem um plano de negocios, nao devo
investir.

14. A inovacao é a maior fonte da minha
competitividade.

Resultados do modelo

Os resultados empiricos da estimacdo do
modelo estao apresentados a seguir.

Por meio do teste F, calculado pelo mo-
delo estatistico (para acompanhar essa anali-
se, ver topico “Modelo estatistico”), verificamos
que a selecdo dos tratamentos (paradigmas) e o
desempenho dos entrevistados sdo variaveis im-
portantes, tomadas em conjunto, para explicar
as avaliagoes dos paradigmas, feitas pelos entre-
vistados. O modelo linear é plausivel e tem bom
poder explicativo. Cerca de 71% da variagao total
observada nas avaliagoes (escores) é explicada
pelos tratamentos (paradigmas em si) e pelas no-
tas. A variacao das avaliacoes em torno da média
da amostra, medida pelo coeficiente de variacao,
foi de 31% — um valor relativamente alto, mesmo
para experimentos em ciéncias sociais.

Quanto aos resultados da estimacdo do
modelo — desta feita com as duas variaveis toma-
das individualmente —, verificamos que, quando
testamos a hipotese de f = 0, ela é aceita, o que
implica que a nota no teste, i.e., o desempenho
do entrevistado na disciplina, ndo tem qualquer
efeito sobre a avaliagdo da importancia dos pa-
radigmas. Entretanto, o efeito (da selecdo) dos
tratamentos foi significante, o que indica que ha
diferenca entre os seus niveis. Temos, portan-
to, que conhecé-los melhor, ou seja, temos de
conhecer seu potencial de contribuicdo para a
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mudanca de paradigmas nos processos de deci-
sdo dos dirigentes do agronegécio, como fonte
oculta de crescimento.

Valoragao dos paradigmas

Na Tabela 1, sdo apresentadas as médias
das avaliagdes da importancia dos paradigmas.

Note-se que as médias dos paradigmas de
8 a 14 sdo as maiores (quando tomados em con-
junto). Essas médias maiores correspondem aos
paradigmas que nos interessam particularmente.
De um lado, merecem destaque os itens 13, 14,
10 e 11, nessa ordem de importancia. De outro,
os paradigmas a serem eventualmente reforma-
dos (ou atualizados) seriam, pela ordem, a partir
do pior, os de nimero 7, 6, 2 e 5 — pois sao os de
mais baixa avaliacao.

Atitudes dos dirigentes em
relacao aos meus empregados
(Empregados - 1)

Selecdo dos paradigmas

Os paradigmas selecionados pelos entre-
vistados, para esse caso, sao:

A — Paradigmas menos apropriados

1. Manda quem pode, obedece quem
tem juizo!

2. O olho do dono é que engorda o por-
co.

Ma3o de obra boa é a barata.

4. Em time que esta ganhando, ndo se
mexe!

5. Santo de casa ndo faz milagre.

6. Nao adianta remunerar mais, porque o
capital humano é o mesmo.

7. Nao vou treinar meu empregado, se-
Nao eu O perco.

B — Paradigmas mais apropriados

8. Nao tenho empregados; tenho colabo-
radores.

9. Minha empresa é uma meritocracia.
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Tabela 1. Média das notas e valoragao dos paradigmas em relagao a gestao dos estabelecimentos agropecua-
rios e agroindustriais (médias em ordem crescente de importancia).

O agronegocio sem subsidios é ineficaz
Se o governo nao financiar, quem financiara?
O sucesso do passado se refletira no futuro

O governo deve financiar a infraestrutura da fazenda

Sem uma politica agricola, é dificil trabalhar

Devemos ser conservadores com investimentos novos, se forem utilizados

Tenho de buscar o mercado externo, senédo nao cresgo
Devo procurar consorcios e condominios de negocios
Tenho de buscar associagbes de capital

A inovacao é a maior fonte da minha competitividade

Ordem Média da amostra Paradigma
1 1,31193
2 1,3211
3 1,34862
4 1,45872
5 1,47706 Terra é sempre terra!
6 2,15596
7 3,37615 :
recursos préprios
8 3,47706 Dinheiro faz dinheiro!
9 3,79817 Qualquer acdo, um projeto!
10 3,87156
11 4,55963
12 4,58716
13 4,63303
14 4,81651

10. Devo sempre delegar responsabilida-
des na empresa.

11. O funcionéario tem de vivenciar a em-
presa.

12. Eu s6 emprego mao de obra bem re-
munerada.

13. Devemos criar o sistema de participa-
¢ao dos empregados nos lucros.

14. Tenho de estar sempre criando uma recom-
pensa para meus colaboradores capazes.

Resultados do modelo

Os resultados empiricos da estimacdo do
modelo para essa area de interesse provém di-
retamente do output do SAS e sao apresentados
a seguir.

Com o teste F, verificamos que as variaveis
dependentes — a selecdo dos tratamentos em si
(paradigmas) e o desempenho dos entrevistados —
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Sem um plano de negécios, ndo devo investir

sao importantes, quando tomadas em conjunto,
para explicar as variagdes nas avaliagdes dos para-
digmas, conduzidas pelos entrevistados. O mode-
lo linear é plausivel e tem bom poder explicativo.
Cerca de 82% da variacao total observada nas
avaliagoes (escores) é explicada pelos tratamentos
(paradigmas em si) e pelas notas. A variagao das
avaliacoes em torno da média da amostra, medida
pelo coeficiente de variagao, foi de 23% —um valor
ndo tao elevado, dentro do que se esperaria, em
um experimento no campo das ciéncias sociais.

Quanto aos resultados da estimacao do
modelo, verificamos que, quando testamos a hi-
potese de =0, ela é aceita, o que implica que a
nota no teste — i.e., o desempenho do entrevista-
do na disciplina — ndo tem qualquer efeito sobre
a avaliacdo da importancia dos paradigmas, para
a alavancagem do crescimento do agronegécio
préprio ou do Pais. Entretanto, o efeito da parti-
cular selecao dos tratamentos foi significante, o
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que indica que ha diferenca entre os seus niveis.
Temos, portanto, de conhecer melhor as impli-
cacoes do valor desses paradigmas para poder
avaliar o potencial de sua contribuicdo para a
mudanca de modelos mentais — indispensaveis
como fonte oculta de crescimento — nos proces-
sos decisorios dos dirigentes do agronegocio.

Valoragao dos paradigmas

Na Tabela 2, sdo apresentadas as médias
das avaliagdes da importancia dos paradigmas.

Note-se que as médias das avaliacdes dos
paradigmas de nimeros 8 a 14 sdo as maiores.
Essas médias maiores correspondem aos para-
digmas que nos interessam particularmente. De
um lado, merecem destaque os itens 11, 14, 13
e 10, nessa ordem de importancia. De outro, os
paradigmas a serem eventualmente quebrados
ou adequados aos tempos atuais seriam, pela or-

dem, a partir do pior, os de nimero 3, 1, 7 e 6,
pois sdo os de mais baixa avaliacao.

Atitudes em relacdo aos meus
colaboradores (Empregados - I1)
Selegao dos paradigmas

Os entrevistados selecionaram os seguin-
tes conjuntos de paradigmas no que respeita as
relacoes com seus colaboradores:

A — Paradigmas menos apropriados

1. Investimento em mao de obra é des-
pesa cara.

2. Nao é prioridade da empresa esse trei-
namento.

3. Nao formos profissionais, para ndo os
perder para a concorréncia.

Tabela 2. Médias das notas e valoragdo dos paradigmas em relagéo as atitudes dos dirigentes em relagéo a
seus empregados (médias em ordem crescente de importancia).

Ordem Média da amostra Paradigma
1 1,09174 Mé&o de obra boa é a barata
2 1,11009 Manda quem pode, obedece quem tem juizo
3 1,11927 N&o vou treinar meu empregado, sendo eu o perco
4 1,18349 Nao adianta remunerar mais, porque o capital humano é o mesmo
5 1,49541 Santo de casa nao faz milagre
6 1,53704 O olho do dono é que engorda o porco
7 1,54128 Em time que estd ganhando, nao se mexe!
8 3,92661 Eu s6 emprego mao de obra bem remunerada
9 3,95238 Minha empresa € uma meritocracia
10 4,33028 Devo sempre delegar responsabilidades na empresa
1" 4,57798 Devemos conceder participacdo dos empregados nos lucros
12 4,71560 Tenho de estar sempre criando uma recompensa para meus colaboradores
capazes
13 4,77064 O funcionario tem de vivenciar a empresa
14 4,89908 Nao tenho empregados; tenho colaboradores
Revista de
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4. Falta de mao de obra boa é um proble-
ma na nossa regiao.

5. Os empregados ndo tém condicdo de
tomar decisdes independentes.

6. Nao estou satisfeito com o desempe-
nho da mao de obra da minha empre-
sa.

7. A mao de obra aqui na regido é cara
e ruim.

B — Paradigmas mais apropriados

8. Empregados treinados tornam a em-
presa mais competitiva.

9. Qualquer empregado pode contribuir
com uma ideia inovadora para a em-
presa.

10. As decisdes de capacitacdo dos fun-
cionarios sdo da responsabilidade da
mais alta administracao.

11. Investir nos empregados, dividir lucros
com eles e tecnologia sdo os investi-
mentos mais importantes da empresa.

12. Temos de criar um ambiente favoravel
ao trabalho cooperativo de nossos em-
pregados.

13. Se nao alinhar a visdo, a missdo e as
metas da empresa entre os emprega-
dos, minha empresa ndo ira longe.

14. Nao posso prescindir da colaboragao
de nenhum de meus empregados.

Resultados do modelo

Os resultados empiricos da estimacdo do
modelo serdo apresentados a seguir.

Por meio do teste F, verificamos que a se-
lecdo dos tratamentos (paradigmas) e o desem-
penho dos dirigentes entrevistados sdo variaveis
importantes quando tomadas em conjunto, para
explicar as avaliagdes dos paradigmas, feitas pe-
los entrevistados. O modelo tem bom poder ex-
plicativo e é plausivel na sua expressdo linear.
Cerca de 75% da variacao total observada nas
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avaliacdes é explicada pelos tratamentos (pela
selecdo dos paradigmas em si) e pelas notas do
desempenho dos entrevistados. A variagao das
avaliacdes em torno da média da amostra, medi-
da pelo coeficiente de variacao, foi de 28% —um
valor relativamente alto, mesmo para experimen-
tos nas ciéncias sociais.

Usando agora os resultados da estimagao
do modelo, verificamos que, quando testamos a
hipétese de = 0, ela € aceita, o que implica que
a nota no teste, i.e., o desempenho do entrevis-
tado na disciplina, ndo tem qualquer efeito sobre
a avaliagdo da importancia dos paradigmas para
o sucesso do agronegécio. Ja o efeito dos trata-
mentos (que reflete uma selecdo particular de pa-
radigmas) também foi significante, o que indica
que ha diferenca entre os niveis de avaliagdo dos
paradigmas. Temos, portanto, que conhecé-los
melhor, ou seja, temos de conhecer seu potencial
de contribuicdo para a mudanca de paradigmas
nos processos de decisdo dos dirigentes do agro-
negocio, como fonte oculta de crescimento.

Valoragcao dos paradigma

Na Tabela 3, sdo apresentadas as médias
das avaliagdes da importancia dos paradigmas.

Note-se que as médias dos paradigmas
de 8 a 14 s3o as maiores. Essas médias maiores
correspondem aos paradigmas que nos interes-
sam particularmente. De um lado, merecem
destaque os itens 13, 8, 9 e 12, nessa ordem
de importancia. De outro, os paradigmas a se-
rem eventualmente reformados (ou quebrados)
seriam, pela ordem, a partir do pior, os de nu-
mero 3, 2, 1 e 5 — pois sdo os de mais baixa
avaliacao.

Atitudes em relacao ao papel
do governo na gestao das
empresas do agronegocio

Selecao dos paradigmas

Os paradigmas selecionados pelos entre-
vistados foram os seguintes:
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Tabela 3. Médias das notas e valoragao dos paradigmas em relagao ao relacionamento com os colaboradores
(em ordem crescente de importancia).

Média da

Ordem amostra Paradigma
1 1,06422 Nao formos profissionais, para ndo os perder para a concorréncia
2 1,15596 Nao é prioridade da empresa esse tipo de treinamento
3 1,28440 Investimento em mé&o de obra é despesa cara
4 1,59633 Os empregados ndo tém condigdo de tomar decisdes independentes
5 1,63303 A méo de obra aqui é cara e ruim
6 2,02752 Nao estou satisfeito com o desempenho da mao de obra da minha empresa
7 2,22936 Falta de m&o de obra boa é um problema na nossa regiao
8 3,80734 As decisbes de capacitagdo dos funcionarios sdo da responsabilidade da mais alta
administragao
9 4,07339 N&o posso prescindir da colaboragdo de nenhum de meus empregados
10 4,26606 Investir nos empregados, dividir lucros com eles e tecnologia sdo os investimentos
mais importantes da empresa
1 4,77982 Temos de criar um ambiente favoravel ao trabalho cooperativo de nossos
empregados
12 4,78899 Qualquer empregado pode contribuir com uma ideia inovadora para a empresa
13 4,84404 Empregados treinados tornam a empresa mais competitiva
14 4,84404 Se ndo alinhar a visdo, a missdo e as metas da empresa entre os empregados,
minha empresa nao ira longe
A — Paradigmas menos apropriados 7. O governo deve financiar o setor pri-

1. O governo tem de conceder crédito e
garantia de precos.

2. Governo? Melhor parceiro é um nu-

vado para compensar os subsidios
concedidos pelos paises desenvolvi-
dos.

B — Paradigmas mais apropriados

mero fmpar e menor do que 1.

3. O governo deve controlar os precos.

4. O governo deve selecionar setores es-

8. A melhor maneira de se financiar é por
meio de parcerias.

9. As empresas podem ter éxito com es-

tratégicos e protegé-los. tratégias independentes do governo.
5. O governo deve controlar setores es- 10. A situacio da economia nio é uma
tratégicos do agronegocio por meio de boa desculpa para a empresa ir mal.

empresas estatais.

11. As empresas beneficiam-se mais com

6. As empresas brasileiras precisam de aliangas taticas com empresas do ex-
ajuda governamental para competir. terior.
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12. Nao posso pedir e esperar muito mais
do governo; devo ter meus proprios
planos.

13. Meu sucesso no mercado depende
mais de fazer aliancas estratégicas com
outras empresas do que de trabalhar
isolado.

14. Para mim, o que é mais importante sao
as relacdes empresariais.

Resultados do modelo

Os resultados da estimacao do modelo de
regressao para essa area de interesse provém di-
retamente do output do SAS e sdo apresentados
a seguir.

Usando os resultados do teste F, notamos
que as variaveis dependentes — os tratamentos
(ou os paradigmas selecionados) e as notas dos
entrevistados — sdo importantes para explicar,
em conjunto, as variagdes nas avaliagdes dos pa-
radigmas, como conduzidas pelos entrevistados.
O modelo linear é plausivel e tem bom poder
explicativo. Cerca de 71% da variagdo total ob-
servada nas avaliagdes (escores) é explicada pe-
los tratamentos (pela eleicao dos paradigmas) e
pelas notas. A variagao das avaliagdes em torno
da média da amostra, medida pelo coeficiente
de variagao, foi de 25% — um valor nao tao ele-
vado em um experimento no campo das cién-
cias sociais.

Quando conduzimos a analise com o ni-
vel de significancia dos coeficientes, verificamos
que, quando testamos a hipétese de f =0, ela é
aceita, o que implica que a nota no teste, i.e., 0
desempenho do entrevistado na disciplina nao
tem efeito sobre a avaliacdo da importancia dos
paradigmas. Entretanto, o efeito dos tratamentos
foi significante, o que indica que ha diferenca en-
tre os seus niveis. Portanto, temos de analisa-los
com mais cuidado e conhecer a fundo seus sig-
nificados e suas implicacdes quanto ao potencial
de contribuicdo para a quebra de paradigmas,
que sdo indispensaveis aos processos de decisao
dos dirigentes do agronegdécio.
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Valoragdo dos paradigmas

Na Tabela 4, sdo apresentadas as médias
das avaliagdes da importancia dos paradigmas.

Note-se que as médias das avaliagdes dos
paradigmas de nimeros 8 a 14 sdo as maiores.
Essas médias maiores correspondem aos para-
digmas que nos interessam particularmente. De
um lado, merecem destaque os itens 12, 9, 8 e
13, nessa ordem de importancia. De outro, os
paradigmas a serem eventualmente quebrados
seriam, pela ordem, a partir do pior, os de nu-
mero 2, 3, 6, 7 e 4, pois sao os de mais baixa
avaliacao.

Atitudes em relacao ao mercado
(abertura comercial)

Selecdo dos paradigmas

A selecdo dos paradigmas, feita pelos em-
presarios do agronegocio, recaiu sobre os se-
guintes conjuntos:

A — Paradigmas menos apropriados

1. A globalizacdo é inevitavel; ndo ha
nada a fazer.

2. Cabe ao governo abrir mercados e fi-
nanciar as exportagoes e o capital pro-
dutivo.

3. O livre mercado ameaca a estabilida-
de das empresas.

4. Para concorrer no exterior € necessaria
a assisténcia do governo.

5. A abertura comercial cria mais proble-
mas do que solugoes.

6. O forte do Brasil serd sempre o seu
mercado interno.

7. O setor agroindustrial precisa de prote-
¢do para competir.
B — Paradigmas mais apropriados
8. Com a globalizacdo, nao tem jeito de

fazermos as coisas que faziamos no
passado.
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Tabela 4. Médias das notas e valoragéo dos paradigmas no tocante ao papel do governo na gestao das empre-
sas do agronegdcio (em ordem crescente de importancia).

Melhor que um parceiro é néo ter parceiro; um numero impar e menor do que 1

As empresas brasileiras precisam de ajuda governamental para competir

O governo deve controlar setores estratégicos por meio de empresas estatais

As empresas beneficiam-se mais com aliangas taticas com empresas do exterior

A situagéo da economia ndo € uma boa desculpa para a empresa ir mal

Para mim, o que é mais importante sao as relagbes empresariais, e ndo as relacdes

Meu sucesso no mercado depende mais de fazer aliangas estratégicas com outras

As empresas podem ter éxito com estratégias independentes do governo

Ordem LLLIEICE) Paradigma
amostra
1 1,10092
2 1,31193 O governo deve controlar os pregos
3 1,44954
4 1,59633 O governo deve financiar o setor privado
5 1,61468
6 1,69725 O governo tem de conceder crédito e garantia de precos
7 1,79817 O governo deve selecionar setores estratégicos e protegé-los
8 3,80734
9 4,13761
10 4,60550
com o governo
11 4,65138
empresas.
12 4,68807 A melhor maneira de se financiar é por meio de parcerias
13 4,77982
14 4,82569

9. A globalizagdo gera maiores oportuni-
dades.

10. Tenho de criar mercados, produtos e
descobrir nichos.

11. A concorréncia é que promove a ex-
celéncia.

12. Os subsidios sdo desnecessarios na
globalizagao.

13. A abertura comercial cria um bom am-
biente competitivo.

14. Pelo que ela fez, a agroindistria do
Brasil pode competir no mundo.

Resultados do modelo

Os resultados empiricos da estimagao do
modelo sdo discutidos a partir do teste F e dos
resultados da regressao, apresentados a seguir.
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N&o posso pedir e esperar muito mais do governo; devo ter meus préprios planos

O teste F indica que a selecao dos trata-
mentos (paradigmas) e o desempenho dos entre-
vistados, em conjunto, sdo variaveis importantes
para explicar as avaliagcdes dos paradigmas, feitas
pelos entrevistados. O modelo linear é plausivel
e tem bom poder explicativo. Cerca de 69% da
variagdo total observada nas avaliagoes (escores)
é explicada pelos tratamentos (paradigmas) e
pelas notas. A variacdo das avaliagdes em torno
da média da amostra, medida pelo coeficiente
de variacao, foi de 23% — um valor relativamen-
te baixo, indicativo de pouca dispersdo dessas
avaliacoes.

Quanto aos resultados da estimacao do mo-
delo, verificamos que quando testamos a hipétese
de = 0, ela ndo é aceita, o que implica que a
nota no teste, i.e., o desempenho do entrevistado
na disciplina tem efeito significativo sobre a ava-
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liacdo da importancia dos paradigmas, quando se
trata dos impactos da abertura comercial sobre a
eleicdo e a adogao de paradigmas. Em outras pala-
vras, a exposi¢ao ao conhecimento sobre os efei-
tos da abertura comercial, por meio da disciplina,
por parte dos entrevistados, foi um fator determi-
nante na avaliacdo dos paradigmas. Nesse caso, a
nota do desempenho do profissional entrevistado
contribui significativamente para explicar a varia-
¢do das avaliagdes da importancia dos paradigmas
para o crescimento dos negdcios proprios ou para
o crescimento do agronegécio no Brasil.

Finalmente, o efeito dos tratamentos foi
significante, o que indica que ha diferenca entre
0s seus niveis. Temos, portanto, de conhecé-los
melhor, ou seja, temos de conhecer seu poten-
cial de contribuicao para a mudanca de paradig-
mas nos processos de decisdao dos dirigentes do
agronegdbcio, como fonte oculta de crescimento.

Valoragao dos paradigmas

Na Tabela 5, sdo apresentadas as médias
das avaliagdes da importancia dos paradigmas.

Note-se que as médias dos paradigmas
de 8 a 14 sdo as maiores. Essas médias maio-
res correspondem aos paradigmas que nos inte-
ressam particularmente. De um lado, merecem
destaque os itens 10, 9, 11 e 13, nessa ordem de
importancia. De outro, os paradigmas a serem
eventualmente reformados (ou quebrados) se-
riam, pela ordem, a partir do pior, os de nimero
5,7, 6 e 2, pois sao os de mais baixa avaliacao.

Conclusoes

Antes de tudo, convém ressaltar que, em
todos os grupos de paradigmas, as melhores
avaliacoes foram sempre dos paradigmas mais
apropriados aos tempos atuais. Isso revela que

Tabela 5. Média das notas e valoragao dos paradigmas dos empresarios em relagao ao mercado e a abertura

comercial (em ordem crescente de importancia).

Ordem LR R Paradigma
amostra

1 1,29358
2 1,45872
3 1,49541
4 1,69725
5 1,78899
6 2,03670
7 2,65138
8 3,58716
9 4,25688
10 4,43119
11 4,59633
12 4,66972
13 4,66972
14 4,93578
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A abertura comercial cria mais problemas que solugbes

O setor agroindustrial precisa de protegédo para competir

O forte do Brasil sera sempre o seu mercado interno

Cabe ao governo abrir mercados e financiar exportacdes e capital
Para concorrer no exterior, € necessaria a assisténcia do governo
O livre mercado ameaga a estabilidade das empresas

A globalizagéo é inevitavel; ndo ha nada a fazer

Os subsidios sdo desnecessarios na globalizagdo

Com a globalizagéo, ndo tem jeito de fazer as coisas que faziamos no passado
Pelo que ela fez, a agroindustria pode competir no mundo

A abertura comercial cria um bom ambiente competitivo

A globalizagéo gera maiores oportunidades

A concorréncia é que promove a exceléncia

Tenho de criar mercados, produtos e descobrir nichos
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os dirigentes entrevistados tém paradigmas mui-
to diferentes daqueles adotados pela geragao de
dirigentes imediatamente anterior a deles. Em
todo o experimento, os paradigmas julgados pe-
los proprios dirigentes como menos adequados
foram rechacados para o uso na gestdo dos es-
tabelecimentos agropecudrios e agroindustriais.

Eles sugeriram dois grupos de paradigmas:
adequados e nao adequados. Quando pedi-
mos aos participantes da pesquisa que dessem
a cada paradigma, dentro de cada grupo, uma
nota, a média das notas, hierarquizadas por ni-
vel crescente de importancia, validou a escolha
inicial feita pelos dirigentes amostrados. Nao
houve diferenca dos paradigmas selecionados e
suas avaliagdes. O valor quantitativo confirma a
avaliacdo inicial intuitiva e subjetiva. Eles estdao
convictos dos valores dos paradigmas para o su-
cesso de seus empreendimentos.

Na questdao do relacionamento dos diri-
gentes com empregados e colaboradores, os me-
lhores paradigmas de conduta foram: a) a acao
do dirigente para os funcionarios vivenciarem a
empresa; b) o dirigente deve estar consciente de
que tem de criar recompensas para os colabora-
dores mais capazes; c) a profissionalizacdo dos
quadros profissionais ndo é uma despesa onero-
sa; e d) é necessario alinhar as expectativas dos
colaboradores com as estratégias da empresa.

Esses novos paradigmas de relacionamen-
to nas empresas do agronegocio, que tém indis-
putaveis vantagens quando comparados com os
padroes menos apropriados, mudam muito o
quadro de referéncia de resultados quando sao
feitos investimentos na forca de trabalho.

Um segundo resultado a mencionar, em
ordem de importancia, sdo os paradigmas e as
posturas dos empresarios em relagcdo ao papel
que os governos desempenham na politica agri-
cola e que interferem diretamente no ambiente
do agronegocio. Esse € um ponto nevralgico de
relacionamento entre os dirigentes do agrone-
gocio e os formuladores de politicas. Ha quatro
posturas interessantes que os dirigentes valoram
com as maiores notas: a) nao se deve esperar
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muito do governo; ao contrario, deve-se manter
os proprios planos, o que significa que relagoes
empresariais sao mais importantes que relacoes
com os gestores de politicas publicas; b) parce-
rias sdo formas superiores de financiamento, se
comparadas com financiamento bancéario pabli-
co (ou privado) com recursos de terceiros; e )
as empresas do agronegécio podem ter sucesso
“por conta proépria”.

Vale a pena mencionar uma mudanga
substancial em relagdo a gestdo estratégica dos
empreendimentos, principalmente nos estabe-
lecimentos agricolas: o paradigma de “terra é
sempre terra”, que significa usar os recursos dis-
poniveis para comprar terra e, assim, imobilizar
capital, e o paradigma “dinheiro faz dinheiro”,
diametralmente oposto ao primeiro, que signifi-
ca que liquidez é o mais importante em ambien-
te de capital escasso, caro e com elevado valor,
para a compra de insumos modernos.

Uma conclusao final e importante deste
estudo é de que a adocdo de paradigmas ina-
dequados aos tempos atuais representa um risco
no momento em que, aparecendo uma oportu-
nidade de neg6cio, os paradigmas ultrapassados
podem contribuir para a perda do negécio. Nos
tempos atuais, as decisdes tém de ser rapidas.
Os paradigmas e os modelos mentais, que nada
mais sdo do que uma colecdo de paradigmas,
os quais desenham os modelos de negécios, po-
dem paralisar as decisdes de um novo negécio.
E tempo é o que separa as decisdes que produ-
zem daquelas que nao produzem bons negécios
e resultados.

Outro momento em que os paradigmas
inadequados causam prejuizo aos negocios € o
de realizar parcerias, arranjos societarios e ne-
gocios associativos em geral. Nesse momento,
ha um confronto de paradigmas que pode evo-
luir para uma harmonia ou para um conflito de
percepcdes das vantagens e riscos dos negocios
prospectivos. Conflitos de paradigmas entre ge-
racoes estdo na raiz de muitos insucessos em
empresas familiares. Se ndao houver um estatuto
de sucessao, os conflitos decorrentes de paradig-
mas vao se exacerbar. Para se ter uma ideia de
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tudo isso, basta comparar, em todos os blocos,
os paradigmas adequados com os ndo adequa-
dos. Sobretudo, comparar suas notas com sua
valoracao.

O risco de paradigmas equivocados pode
se transformar em risco estratégico, ou seja, o
risco de os concorrentes nos ultrapassarem, em
rentabilidade e posicionamento estratégico den-
tro dos mercados. Na primeira dimensao, deve-
mos destacar: a) ndo posso pedir e esperar muito
mais do governo; devo ter meus préprios planos;
b) as empresas podem ter éxito com estratégias
independentes do governo; c) a melhor maneira
de se financiar é por meio de parcerias; d) tenho
de criar mercados e produtos, e descobrir nichos;
e) a globalizacdo gera maiores oportunidades; e
f) a concorréncia é que promove a exceléncia.

Os resultados indicam que o processo de
formagao politicas para o agronegbcio em geral,
por parte de seus formuladores, deve levar em
consideracdo duas dimensdes: a) as posturas dos
empresarios do agronegécio em relagdo aos go-
vernos; e b) os paradigmas dos empresarios em
relacdo ao mercado e a abertura comercial.

No primeiro caso, as valoragdes maiores
dos dirigentes amostrados foram de que: a) as
parcerias sao as melhores formas de se financiar
no agronegocio; b) as empresas podem ter éxito
com estratégias independentes dos governos; e
c) os dirigentes ndo podem pedir e esperar muito
mais dos governos, devendo ter planos préprios.
Essas valoragdes indicam que ha uma relativa in-
dependéncia das politicas setoriais na conducao
dos agronegocios. As estratégias independentes
e as relacdes empresariais sao mais importantes
até mesmo que os subsidios setoriais. O gover-
no — essa é uma conclusdo interessante — nao
pode oferecer muito mais do que ja concede nas
politicas setoriais (em especial na politica agri-
cola). Essas sdo percepgoes que os dirigentes do
agronegocio tém da realidade.

Tomando as consideragcdes acima, os for-
muladores de politicas setoriais deveriam consi-

derar o fato de que promessas de politicas com
recursos anunciados a cada ano deveriam ser
cercadas de cautela. O empresariado esta crian-
do os proprios mecanismos de financiamento,
parcerias, entre outros. O Estado deveria con-
centrar-se em dar estimulos, principalmente a
pesquisa, e ndo tanto em ater-se a politicas de
crédito e subsidios aos produtores, ja que essas
politicas ndo tém se materializado.

Na dimensao das relacbes com os merca-
dos, em particular no que respeita a postura que
os dirigentes devem adotar diante da abertura
comercial, trés paradigmas foram valorizados
pelos participantes desta pesquisa: a) a globaliza-
¢do, ao contrario do que se pensa, gera maiores
oportunidades de negécios; b) a concorréncia é
que promove a exceléncia; e c) o empresaria-
do sabe que deve criar mercados e produtos, e
descobrir nichos. A globalizacao abriu caminhos
para novos canais de mercado. De fato, o Brasil
alcangou um status importante nas exportagoes
de produtos agricolas. O empresariado do setor
ndo parece recear a concorréncia; pelo contra-
rio, julga que ai é que estao as oportunidades
de atingir a exceléncia. Cabe, portanto, ao setor
empresarial exportador descobrir nichos e fazer
o desenvolvimento de mercados. Nesse caso, o
papel dos governos deve ser o de facilitador de
aberturas de mercado e politicas de competiti-
vidade, principalmente reduzindo a tributacao
das cadeias agropecudrias e renunciando defi-
nitivamente a qualquer forma de intervengao no
mercado que possa comprometer os canais ja
abertos pelos exportadores do agronegocio.
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