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APRESENTACAO

A evolugédo do pensamento administrativo contemporaneo é caracterizada pela
difusdo internacional de diferentes paradigmas te6rico-metodologicos, escolas cientificas e
modelos interpretativos que marcaram historicamente o desenvolvimento das organiza¢es
desde a difusdo da Modernidade com o Movimento lluminista e da Revolugdo Industrial,
passando pelos processos urbano-industriais no século XX até se chegar a atual
periodizagdo da Pds-Modernidade.

Circunscrito na trajetoria de evolugdo do pensamento administrativo contemporéaneo
e intitulado como “Os Paradigmas da Administracdo no Brasil: Principios e Contextos 27, o
presente livro traz uma rica imersao teméatica sobre a realidade das organizag¢des publicas
e privadas no pais, bem como sobre um conjunto de stakeholders, como empreendedores,
gestores e empregados, possibilitando assim construir uma panoréamica agenda de estudos
administrativos.

A obra oferece um total de dezenove capitulos que refletem sobre a realidade
empirica organizacional brasileira no século XXI, com base, tanto na experiéncia profissional
dos pesquisadores e pesquisadoras, oriundos de diferentes macrorregibes e com uma
formagéao académica eclética, quanto, a luz de estudos de casos que valorizam a aplicagdo
pragmatica de principios, modelos e teorias do campo cientifico da Administracao para se
compreender e instrumentalizar com fundamentagéo a gesté@o nas organizagoes.

As andlises apresentadas ao longo destes capitulos foram organizadas a luz de
um pluralismo teérico-metodolégico que se assenta em um conjunto diferenciado de
recortes tedricos, paradigmas ideolégicos e procedimentos metodolégicos de levantamento
e analise de dados, possibilitando assim um relevante dialogo com fundamentagcbes em
diferentes campos epistemoldgicos.

Recomendada para um conjunto diversificado de leitores, esta obra apresenta
a realidade pratica da administracdo em organizagcbes publicas e privadas por meio de
capitulos redigidos com uma didatica e fluida linguagem que valoriza a troca de experiéncias
e o rigor tedrico-metodologico, tanto para um publico leigo ndo afeito a tecnicismos, quanto
para um publico especializado de académicos.

Ao combinar anadlise e reflexao, teoria e empiria, os dezenove capitulos do presente
livro apresentam andlises, reflexdes e discussdes que transversalmente abordam temas e
estudos de caso que sao reflexivos ao entendimento do que é o estado da arte do campo
administrativo em sua materialidade na realidade organizacional brasileira e na dimenséo
das ideias no século XXI, propiciando um momento impar para o compartilhamento de
informacdes e o desenvolvimento de novas aprendizagens.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 8

NEGOCIOS EM FAMILIA, PROSPERIDADE OU

Data de aceite: 01/06/2022

Anibal Moraes de Albuquerque Neto

RESUMO: A empresa incorpora elementos de
nossa sociedade, como matérias-primas, mao
de obra, maquinas e equipamentos, capital,
entre outros. Todos eles sdo coordenados,
principalmente, pela figura do empreendedor,
aquele que contribui com o capital e executa as
tarefas de gestdo e organizagdo. No entanto,
quando nos referimos a negocios em familia,
estamos nos referindo aquela empresa que
esta total ou principalmente nas méaos de uma
ou mais familias. Alguns autores e grande parte
dos estudos americanos acreditam que, para ser
considerada uma Empresa Familiar, o controle
da familia deve ser exercido em pelo menos
duas geracgbes, embora, na realidade, ndo seja
universalmente aceito, e muito menos na época
em que vivemos, onde a transferéncia geracional
de empresas familiares é cada vez menor.

PALAVRAS-CHAVE: Familia. Empresa.
Negocio. Administracéo. Profissional.
ABSTRACT: The company incorporates

elements of our society, such as raw materials,
labor, machinery and equipment, capital, among
others. All of them are mainly coordinated by
the figure of the entrepreneur, the one who
contributes capital and performs management
and organization tasks. However, when we refer
to a family business, we are referring to that
company that is wholly or mainly in the hands
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DECLINIO?

of one or more families. Some authors and a
large part of American studies believe that, in
order to be considered a Family Business, the
control of the family must be exercised in at least
two generations, although, in reality, it is not
universally accepted, much less in the time in
which we live, where the generational transfer of
family businesses is decreasing.

KEYWORDS: Family. Company. Business.
Management. Professional.

Uma definicho muito generalizada na
literatura, conceitua a Empresa como um
sistema ou conjunto em si que interage entre
uma atividade e um ambiente, e que persegue
finalidades distintas como a utiliza¢édo de fatores
de produgéo até ser colocado no mercado, o
grupo de atividades de pessoas que assumem
tarefas diferentes, de acordo com a sua
capacidade e capacidade de decisdo, entre
muitas outras.

A empresa incorpora elementos de nossa
sociedade, como matérias-primas, mao de obra,
maquinas e equipamentos, capital, entre outros.
Todos eles sé@o coordenados, principalmente,
pela figura do empreendedor, aquele que
contribui com o capital e executa as tarefas de
gestao e organizagéo.

No entanto, quando nos referimos a
negocios em familia, estamos nos referindo
aquela empresa que esta total ou principalmente
nas maos de uma ou mais familias. Alguns

autores e grande parte dos estudos americanos
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acreditam que, para ser considerada uma Empresa Familiar, o controle da familia deve ser
exercido em pelo menos duas geracdes, embora, na realidade, ndo seja universalmente
aceito, e muito menos na época em que vivemos, onde a transferéncia geracional de
empresas familiares & cada vez menor.

Devemos também ter em mente, neste sistema ou grupo, a que nos referimos a
empresa, que as organizagdes familiares, na sua particularidade, ndo apenas exercem
uma grande influéncia na economia formal (estritamente institucionalizada e rigorosamente
controlada pelas organizagcdes empresariais competentes), mas também como parte de
uma economia subterranea, entendida como aquela que se inicia em pequenos negoécios
desenvolvidos por membros de uma familia. Nestes casos, a principio, ndo costumam
se constituir como empresa ou sociedade comercial, até, posteriormente, apds obterem
bons resultados econémicos, se fortalecendo no mercado e em seu setor, criando uma
infraestrutura que permita seu avango, em grande parte eles, estdo integrados na economia
formal.

No caso especifico da empresa familiar deparamo-nos com um elemento que,
sendo ja complexo em todos os tipos de empresas, € ainda mais neste contexto, uma vez
que, se nao houvesse capital humano, estariamos reconhecendo que ndo ha familia, ou
se o capital humano nao funcionasse, estariamos colocando em risco o funcionamento da
familia, j& que “empresa” e “familia”, na maioria das vezes, tornam-se um conceito Unico.

Esta complexidade em um elemento téo latente na nossa economia, fez com que
ao longo do desenvolvimento deste estudo fosse abordado essencialmente o elemento
familia como um pilar fundamental na influéncia evolutiva da empresa. Tal desenvolvimento
envolve a interelacdo de conceitos e elementos como valores, cultura, conhecimento e
ativos intangiveis - “seus maiores ativos” - em todos os niveis (como todos os tipos de
empresas, a empresa familiar € composta por uma empresa de capital e por uma sociedade
de pessoas), com o0 objetivo de propor um sistema de controle de gestéo valido na pequena
empresa familiar que abranja todos e cada um dos elementos referenciados.

Para uma facil compreenséao acerca de negécios familiares, & necessario conhecer
a situacdo atual em que se encontram as pequenas empresas familiares no Brasil, ou
seja, aqueles que operam de forma independente e que seu volume de vendas e nimero
de funcionarios ndo excede os limites estabelecidos por lei. Refletindo os ultimos dados
estatisticos brasileiros, disponibilizados no ano de 2018, Dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) indicam que 90% das empresas no Brasil possuem perfil
familiar. Com isso, elas chegam a representar cerca de 65% do PIB e sdo responsaveis por
empregar 75% dos trabalhadores no pais.

Se expandirmos geograficamente estes dados para outras partes do mundo,
podemos destacar que: na Unido Europeia, mais de 60% do numero total de empresas séao
familiares e, em geral, das primeiras cem catalogadas, chega a 25% (cerca de 17 milhdes
de empresas); emprega 100 milhdes de pessoas e representa 65% do PIB e do emprego na
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Europa; dados que falam da importancia da empresa familiar para o continente. Nos Estados
Unidos, as empresas familiares representam 80% do total de empresas, gerando entre 40 e
60% do PIB e, neste pais, 50% dos empregados pertencem a empresas familiares.

No Brasil e no mundo, a empresa familiar vem crescendo seu interesse nos ultimos
anos. Na década de 90, diversas organizagdes surgiram a partir da promogao e do apoio a
esse tipo de empresa. Entre as a¢des desenvolvidas por eles, esta a criagédo de associagcbes
territoriais de empresas familiares. Os servicos oferecidos a essas Associacbes estdo

vinculados a:
+ Prestagdo de informacdes de interesse para o desenvolvimento de suas fun-
coes;
*  Apoio na melhoria do enquadramento legal da empresa familiar;
+  Prospecgao de novos negocios;
» Coordenagéo de Associagdes Territoriais, visando a unidade de objetivos;
+  Ajuda na organizacao de suas atividades.

A cada ano, muitas mais iniciativas e acdes sdo lancadas pelas diferentes
organizagdes, adaptando-se as necessidades do momento, uma vez que as empresas estdo
se tornando cada vez mais receptivas ao que o meio ambiente exige delas. Isso implica uma
harmonia “empresa-sociedade” que ajudara no desenvolvimento dos negécios no futuro
proximo. Portanto, a empresa familiar brasileira precisa gerar confiangca e transmitir uma
boa imagem, o que se torna possivel gragas aos valores tanto da cultura empresarial que
a organizacao possui como daqueles que cada um nutre. Os valores, intimamente ligados
aos conceitos de Cultura e Etica, sobretudo, ao nivel da discussdo existente sobre o seu
declinio, sdo um elemento fundamental na pequena empresa familiar no Brasil; Portanto,
veremos a seguir uma pequena analise dos seguintes conceitos: Cultura Empresarial e

seus Valores.

CULTURA DE NEGOCIOS E SEUS VALORES

A cultura pode ser entendida como um conjunto de experiéncias, habitos, costumes,
crencas e valores que caracterizam um grupo humano; aplicada ao ambito restrito de uma
empresa ou organizagao, podemos ver a Cultura Empresarial como o somatorio de valores
e normas compartilhados por pessoas e grupos de uma organiza¢éo que controlam a forma
como interagem entre si e com 0 meio ambiente. Por sua vez, os valores empresariais sao
crengas e ideias sobre o tipo de objetivos e a forma adequada como devem ser alcangados.
Os valores da organizagdo desenvolvem normas, guias e expectativas que determinam os
comportamentos adequados dos trabalhadores em situagcbes particulares, e o controle do
comportamento que os membros da organizagao mantém entre si.

Portanto, a Cultura Empresarial € composta por Valores em seu conteldo, € esses
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valores e suas “escalas de valores” (prioridades dentro dos valores) determinam, desde a
personalidade da sociedade de um pais, até a estrutura de sua propria economia .

Atualmente, a Cultura Empresarial tem de se discernir permanentemente para
evoluir e ser flexivel as mudangas dos tempos; mas uma cultura deve sempre existir, uma
cultura deve sempre ser criada. Todos os que comentam tém razéo, “hoje a cultura ndo se
cria, a cultura se consome”. Quanto tempo tudo isso pode durar?

Eles precisam de valores que ajudem a manter uma sociedade mais ou menos
organizada moralmente que essa sociedade cria neles e, dessa forma, transcendam esses
valores para a empresa e possam formar uma cultura empresarial sélida.

Portanto, a primeira coisa que o conceito de “valor” exige é um sujeito para estima-
lo, para leva-lo em conta, pois sem ele um valor ndo poderia ser convertido em realidade.
Logo, nem todas as pessoas possuem ou adquirem 0s mesmos valores e mesmo que nem
todas estejam preparadas para captura-los ou merecé-los.

Os valores ndo séo conceitos abstratos, mas concretos, desde que para vé-los,
senti-los ou percebé-los dependamos da existéncia de algum objeto. Por exemplo, nédo
podemos perceber a beleza a menos que a vejamos refletida em uma pintura, em uma
pessoa, em um por do sol. Ja em sua época, Ortega y Gasset definia o conceito de “valor”
como o sentimento sobre o objeto de acordo com o prazer ou a raiva que cada pessoa
supde, ou seja, o valor ndo € inventado, mas é estimulado. Aristoteles e Platao, eles tinham
discernimento quanto ao seu proprio conceito de valor; Enquanto para Platdo o valor eram
as ideias em si mesmas, para Aristoteles o valor era passado das ideias as coisas em si,
era a propria esséncia do ser.

Também Nietzsche, em suas obras, tratou o conceito de valor como forma de
concepgdo do homem. Autores como Hartmann tém considerado os valores como
objetividades independentes do sujeito, podendo descobrir novos valores, mas nédo inventa-
los, uma vez que parte dos valores é adquirida com a formagéao do ser humano. Para Lay
[1996; p.9]: “Um valor € uma ideia sobre o que é desejavel, constituida num processo
sociocultural e aceite € internalizado pela maioria numa unidade sociocultural”. ja que parte
dos valores é adquirida com a formagdo do ser humano. Para Lay [1996; p.9]: “Um valor
€ uma ideia sobre o0 que é desejavel, constituida num processo sociocultural e aceite e
internalizado pela maioria numa unidade sociocultural”. ja que parte dos valores é adquirida
com a formagéo do ser humano. Para Lay [1996; p.9]: “Um valor é uma ideia sobre o que
é desejavel, constituida num processo sociocultural e aceite e internalizado pela maioria
numa unidade sociocultural”.

No entanto, os valores que agora nos preocupam sao os valores morais, aqueles
que procuram encontrar o fim e ndo apenas servir de meio, que passam da nossa
sociedade para a Empresa, forjando nela a Cultura Empresarial. Por que nos referimos a
esta dimenséo de valores? Porque acreditamos que € necessaria uma base forte e interna

para, hoje, manter e gerar determinados valores que servem de alicerce nas pequenas
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empresas familiares a que nos dirigimos nesta tese de doutorado.

Os principais eixos pelos quais passa a vida moral dos individuos, poderiamos
afirmar, que se refletem em dois aspectos: um aspecto subjetivo, composto de atos, atitudes
e carater, e um aspecto moral composto de valores, principios e normas. E neste ultimo,
que tem a moralidade como contetdo, que vamos concentrar nossa atencao.

Embora o ser humano, é claro, evolua e desenvolva novos ciclos, seus valores tém
uma grande tendéncia a estabilidade e firmeza, continuando a se adaptar em um grau ou
outro as mudancgas no ambiente. Tudo isso constitui, em grande medida, a personalidade
do ser humano.

Os valores estdo em declinio nas organiza¢des; o espaco ético-social e ético-
individual estd em um grau muito superficial de nossa economia. Aos poucos, deve ganhar
importancia em nosso meio, deve tornar-se um instrumento de coordenacdo de nossa
economia e vida social, oferecendo confianga institucional e pessoal.

Utz [1998, pp. 11 e segs.] Reflete, depois de muitos anos de pesquisa, uma
dimensdo muito importante acerca de valores, a dimenséo integradora do “econémico”
no “social” como participante de uma ética econdmica: “A analise ética das instituicbes
que fazem a organizagdo econémica repousa sobre um novo dialogo entre o economista
e 0 especialista em ética. "Aqui a visdo econémica se reflete do ponto de vista humano,
integrando a pessoa nas analises econdmicas. Também na época de Popper [1934-1977],
surgiram estruturas de teorias cientificas onde o mundo era simplificado a partir do passado
(Teoria do Determinismo).

Essas teorias sugerem que, em grande medida, estamos condicionados pelo passado
e que as coisas poderiam acontecer de forma diferente do que tém acontecido, embora
estejamos atualmente, nessa perspectiva de futuro, queremos entender que os valores de
uma ética econémica constituem a compreensédo de um mercado eficiente e globalizado, e
nos leva a uma maior descentralizagdo nas empresas para poder se coordenar e se dirigir,
portanto, verificamos que os valores éticos de uma empresa séo o principal suporte para
0 seu bom funcionamento. Se o transferirmos para “valores na instituicdo” poderiamos
referir-nos a “capital fiduciario”, que geraria valor acrescentado no mercado e se tornaria
um ponto forte de competitividade.

Muitas empresas de destaque ha muito tempo assumem todas as preocupacgbes
éticas em sua cultura corporativa. Prova disso encontra-se no prologo do relatério The
Business RoundTable [1988], onde se afirma que: “O interesse proprio, a sobrevivéncia e o
sucesso exigem atencéo a ética da empresa”. 5

Portanto, observa-se que os valores fazem parte da qualidade total de uma empresa
e que sao fundamentais para um bom funcionamento, para gerar confianga e um bom
clima social. Por isso, no futuro, essa aclimatagdo dos valores morais deve ter cada vez
mais atencé@o na gestdo empresarial. Porém, a discusséao ética, a respeito do conjunto de
valores determinantes de uma empresa, nos leva a um conflito de posi¢cdes epistemoldgicas
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(de obtencao de conhecimento) e ideolégicas, nos leva a avaliar a conformidade ou nao
conformidade de determinados processos ou agbes. ser estimado, o que € chamado de
emissao de “Julgamentos de Valor” (julgamentos baseados em um determinado conjunto
de valores ou sistema de valores especifico). Chegamos a uma dicotomia entre “sujeito e
objeto”, visto que a emissdo desses julgamentos pode ser devida tanto a um sentimento,
quanto a uma lei, ou principio filoséfico predeterminado. Por exemplo, para Weber [1864-
1920], os juizos de valor pertenciam a uma esfera objetiva, aberta a discusséo racional e,
portanto, ndo pertenciam a ciéncia, mas a filosofia.

Em dltima analise, os julgamentos de valor envolvem uma interpretacdo de um
processo de negocios real e implicam na subjetividade de um homem, tanto para criar
sua escala de valores hierarquicamente quanto para orientd-la de acordo com suas
preferéncias; Em conclusao, pode-se dizer que leva a diferentes sistemas de valores e se
baseia no principio do “deveria ser” (parte prescritiva que influencia outras pessoas).

Em julgamentos de valor, trés dimensdes sao distinguidas:

1. Julgamentos de valor basicos, que definem prioridades, preferéncias e sistemas de
valores, com respeito a certos elementos de uma instituicéo. Eles estao no sistema

de valores de cada pessoa e sdo modificados com a evolugéo do conhecimento e
dos valores éticos dessa pessoa.

2. Julgamentos de valor primarios ou julgamentos de valor ético, que determinam os
critérios éticos e morais sobre os quais a instituicdo é construida e seus objetivos. Séo
escalas de valores, séo subjetivas, ndo sdo encontradas na ciéncia; Correspondem
a valores que partem do conhecimento do homem, definidos pela tecnologia, pela
economia e pela propria empresa.

3. Julgamentos de valor secundéarios ou normativos, que sa@o instrumentos e normas
técnicas que definem, avaliam, selecionam os processos e avaliam seus resultados;
eles vém do conhecimento empirico obtido gragas a ciéncia.

Portanto, os valores, em si, juntamente com esta interpretacdo empresarial que
0s juizos de valor implicam, combinando as suas trés dimensdes, desenvolvem o inicio
do que definimos no inicio desta sec¢cdo como Cultura Empresarial, um conceito que se
desenvolveu desde muito antigo. vezes (consulte a Figura 1.2). Suas raizes surgiram,
praticamente, no inicio dos anos 1930, derivadas de um movimento de relagbes humanas
que surgiu apos a entrada de Taylor nas teorias de gestéo [1911].

O mercado empresarial esta se tornando cada vez mais competitivo, o que significa
que as estratégias a serem seguidas definem capacidades claras e potenciais frente a
concorréncia. E aqui que a Cultura Empresarial assume um papel fundamental, que se define
pela evolugao dos ambientes onde a empresa desenvolve a sua atividade. A competéncia
das capacidades, definidas por Pimpin e Garcia Echevarria [1988] como as capacidades
mais competitivas em relagdo as da competicdo (Posi¢cdo Estratégica de Resultados), sé
podem ser desenvolvidas quando s&o criadas e vividas dentro de um sistema de normas
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culturais adequadas. Quanto mais acentuada a cultura, maior a possibilidade de obtencéo
de vantagens competitivas.

Portanto, a criacdo, o desenvolvimento e a adaptagdo de uma correta e soélida
Cultura Empresarial deve ser alimentada por um espago compreendido entre o econdmico
(eficiéncia, capacidade econémica e bem-estar) e o social (eficiéncia, estabilidade e
justica social), e ai ele €, novamente, onde encontramos o espago ético, como ja referimos
anteriormente quando nos referimos a obra de Utz [1978], e que se desenvolve no dmbito
da Etica Empresarial, definida como a ciéncia que nos leva a saber sobre o homem, sobre
seu comportamento e sobre o comportamento da sociedade. O que fazemos néo conta,
mas sim nos preocupa sobre por que o fazemos. Portanto, ser ético significaria viver de
acordo com valores, ou seja, € a formulagdo de critérios que implicam juizos de valor,
critérios necessarios para construir as normas e formas que contém a Cultura; embora seu
credo esteja naquilo que chamamos de Filosofia Empresarial, ou seja, o sistema de valores
em que a Empresa se funda e que servem para coordenar e integrar, ou seja, orientar o
comportamento da empresa; especificamente, se referiria ao “deveria ser” e a referéncia
para se adaptar ao processo de mudancga.

Podemos afirmar que a Filosofia e a Cultura Empresarial sdo decisivas na
constituicao da empresa, bem como no seu desenho e organizacéo. A Filosofia Empresarial
possui quatro dimensbes que refletem sua funcéo empresarial: Dimensdo corporativo-
institucional (integra pessoas de dentro e de fora da empresa); dimensao ético-filoséfica
(define a missdo da empresa e como a cumpre); instrumento de coordenacéo interna e
externa (questiona as normas de coordenacgdo de todos niveis); dimensdo instrumental
(define instrumentos de gestéo e avalia estratégias de mudanca).

Conforme mencionado anteriormente, dentro das corporacfes € estabelecido um
Sistema de Valores, e as empresas sdo compostas por pessoas que possuem uma escala
de valores; Portanto, podemos concluir que ambos os elementos definem os dois pilares
fundamentais de uma empresa: Filosofia Corporativa (definir instituicdo e valores) e Cultura
Corporativa (juntamente com os valores definem os potenciais humanos). O sistema de
valores é definido para legitimar comportamentos e criar critérios institucionais que ajudem
a reduzir os custos de coordenacéo, de forma que, se filosofia e cultura n&o coincidirem, os
custos de coordenagdo aumentem significativamente. Como resultado do desenvolvimento
desses dois pilares, Filosofia e Cultura Empresarial, a empresa passa a ser definida como
uma Corporagéo, ou seja, sdo definidos comportamentos,

Da mesma forma que a Cultura, a Filosofia Empresarial também desempenha um
papel muito importante nos processos de mudanga, sendo considerada a “visdo” dessa
mudanca, que nos ajuda a “vislumbrar” o futuro para saber como adaptar as pessoas a
nova cultura da empresa no ambiente em mudanca.

Umavezcriada e analisada a Culturada Empresa, poderimplementéa-la dentro de uma
organizagao é outra tarefa, ndo menos facil do que possui-la. Para o seu desenvolvimento,
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segundo Garcia Echevarria e Pimpin [1988] 6, contamos com suas cinco dimensofes € 0s
trés componentes que o afetam diretamente.
Primeiro, nos referimos as dimensdes da Cultura Empresarial, que séo descritas a
seguir:
a. A Dimenséo Corporativa: onde a instituicdo tenta identificar, a partir das pessoas

de dentro e de fora, como se adapta as mudancas. O grau de inovagéo e a assungéao
de riscos sao analisados.

b. A Dimenséao Cultural: busca saber quais séo os valores sobre os quais se apoiam
os comportamentos, atitudes e forma de valorizagdo das pessoas do entorno da
instituicdo.

c. ADimenséo Funcional: analisa a capacidade da instituicdo para poder implementéa-
la.

d. A Dimensao Diretriz: conhecer a identificacdo do gestor com a institui¢éo.

e. A Dimenséo de Recursos Humanos: analisa a estrutura de recursos humanos
que compdem a instituicdo para ver o grau de informacdo e comunicagéo possivel
dentro dela.

E, em segundo lugar, citamos seus componentes:

1. Componentes de gestdo: a cultura empresarial reflete-se nos sistemas de gestéo,
organizagéo e desenvolvimento de estratégias.

2. Componentes do gestor: observagao dos valores que afetam o comportamento
e integracdo dos gestores. Isso se reflete no seu perfil e na qualidade da sua
comunicagéo.

3. Componentes do Meio Ambiente: influéncia da ordem econdémica e social,
tecnologia e inovacéao e competitividade.

No desenvolvimento e implementagdo da Cultura Empresarial dentro de uma
organizacgao, todas as suas dimensdes e componentes sdo necessarios; As empresas sao
formadas por pessoas para o seu funcionamento, o que é 6bvio, mas dificil de quantificar.
A alusdo a valores, comportamentos, atitudes, integragcdo, comunicacdo, etc., cria a
necessidade de certas ferramentas que avaliem todos estes fatores fundamentais numa
empresa, por isso a incorporacdo dos ativos intangiveis a esta tese, a possibilidade de
quantifica-los e integra-los no modelo de Controle de gestao, que finalmente propomos para
a pequena empresa familiar no Brasil, € um fator decisivo para os resultados esperados ao

final do estudo empirico de que trataremos nos préximos capitulos.

ATIVOS INTANGIVEIS: GESTAO DE CONHECIMENTO E CAPITAL
INTELECTUAL

A atualidade econémica e empresarial, em que vivemos, é dotada de um grande
valor, o Ativo Intangivel, do qual cada um de nés faz parte. Esta realidade deve ser percebida
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e utilizada pela economia empresarial, entre outros, por isso agregamos esta mais-valia ao
estudo das pequenas empresas familiares no Brasil.

Como vimos desenvolvendo ao longo deste estudo, nossa intengdo € focar nossa
atencdo nos elementos fundamentais da vida econOmica, por isso acreditamos ser
conveniente particularizar este conceito.

Ativos intangiveis, na opinido de Bueno Campos [1999, p. 221], sdo o resultado
da incorporacéao de informacgbes e conhecimentos as diferentes atividades produtivas da
organizagdo. Ainda assim, os problemas das organizagdes, onde se insere a economia, e
os problemas das relagdes teoria e pratica do conhecimento (ja uma preocupacéo filoséfica
antiga) estéo intimamente ligados ao conhecimento cientifico e a sua evolugéo. O conceito
de Ciéncia, em seu sentido amplo, inclui, por um lado, as chamadas ciéncias naturais e
ciéncias do espirito ou da cultura e, por outro lado, as ciéncias formais como a logica e a
matematica.

Este é um dos aspectos que a nossa reflexdo e preocupacdo tém procurado
formalizar um modelo interativo entre as variaveis-chave desta tese: cultura (versus
cultura empresarial), ciéncia e conhecimento (como parte dos ativos intangiveis do capital
intelectual e gestdo do conhecimento) e l6gica e matematica (como parte do controle de
gestao).

A ciéncia € um componente social da atualidade que busca o desenvolvimento do
conhecimento, com novas ideias e abordagens, e que estuda como transferi-lo. Estamos
diante de uma Gestéao e Transmissdo de Conhecimento redirecionada para alcangar um alto
grau de eficiéncia no Capital Intelectual. Assim, o desafio das organizagdes gira em torno
de um Conhecimento que ndo deve estar apenas a servigo dos fatores econémicos, mas
também dos sociais e culturais. Estamos nos referindo a um conhecimento do assunto, um
conhecimento da ciéncia (“Ciéncia da Cognigao”), onde esse conhecimento deve primeiro
ser obtido e depois saber como aplica-lo; E preciso saber colocar em pratica a agéo e a
pesquisa ao mesmo tempo (“Pesquisa-acao”).

O conhecimento torna-se, portanto, uma mais-valia para a empresa e uma vantagem
competitiva no mercado, embora a aquisicdo dessa vantagem ou valor acrescentado
requeira certas condi¢cbes que ajudem a transferir esse conhecimento a todos os niveis.
Em sistemas abertos e competitivos, como o sucesso ou o fracasso de uma economia é
hoje, depende, em grande medida, da coordenacéo, da alocacao eficiente de recursos e
da combinacédo 6tima de fatores. Portanto, &€ cada vez maior a necessidade de formacéo
econdmico-empresarial de recursos humanos que saibam coordenar a empresa, tanto
internamente, como nos mercados e em ambientes externos.

A literatura atual permite realizar uma revisdo histérica que aprofunda a
importancia que a relacdo humana tem exercido, ao longo do tempo, sobre a informagéo
e o conhecimento, visto ser um fator que tem exercido grande influéncia na moderna
metodologia de tomada de decisdo, conhecida. como o movimento das relagbes humanas.

Os paradigmas da administracao no Brasil: Principios e contextos 2 Capitulo 8 “



As organizagbes existem, em diferentes formas, desde os primérdios da humanidade,
embora obviamente ndo da forma como as conhecemos hoje. A seguir, fazemos uma
recapitulacédo das relacdes humanas, sua evolugdo e formas de comportamento frente ao
trabalho em equipe, que sédo aquelas que adquirem conhecimento e, por sua vez, aquelas
que atuam como portadoras do mesmo; sa@o eles que tém que aprender a administra-lo e
compartilha-lo, em uma palavra.

A revisao literaria revela abordagens formuladas na questéo das relagdes humanas
por autores como Taylor [1911], Fayol [1916] e Mayo [1927]. Eles buscaram delimitar
as pessoas de uma organizacdo de acordo com a realizacdo obtida de si mesmos;
compreensao, portanto, do nivel de motivacdo e satisfacdo no trabalho, sentimento de
utilidade e recompensa, grau de responsabilidade, etc.

Assim, podemos lembrar como Taylor [1911], conhecido como o pai da gestédo
cientifica e especialista em eficiéncia, comecou realizando experimentos para determinar a
eficiéncia maxima dos trabalhadores e maquinas nas fabricas; Seu trabalho, posteriormente,
se baseava na obtencdo de mudancas de atitudes, tanto dos trabalhadores quanto dos
executivos, pois estava convencido de que se os trabalhadores e gerentes trabalhassem
em conjunto, obter-se-ia um aumento consideravel na utilidade da organizagéo; assim, um
dos principios fundamentais da gestao cientifica de Taylor baseava-se na promog¢ao de um
sistema de grupo, ao invés de individual, para realizar os trabalhos.

Por sua vez, Fayol [1916], conhecido como o pai da moderna teoria da gestéao, deu
a sua proépria contribuigdo a esta questao, desenvolvendo varios principios que considerou
fundamentais para a eficiéncia de uma organizagéo; Sua teoria baseava-se no fato de que
o trabalho tinha que ser dividido para permitir a especializacéo, que os gestores deveriam
oferecer aos subordinados a possibilidade de tomar suas proprias iniciativas e que a boa
comunicagado fomentava o espirito de grupo.

Através destes autores, entre outros, podemos verificar que os recursos humanos
de uma organizagdo séo o seu ponto vital. Este fato suscita a necessidade de incutir em
todos os membros, a transformacgéo dos conhecimentos implicitos adquiridos, em normas
explicitas (transformar o intrinseco do individuo e da organizagdo em experiéncias que
oferecem solucdes, em estratégias).

Com isso, podemos definir a transferéncia de conhecimento como um processo
de disseminacdo de informacdes através da organizagdo (“comunique 0 que vocé
deseja comunicar”). O conhecimento é normalmente armazenado nas pessoas, portanto,
gerenciar o conhecimento significa primeiro gerenciar o desenvolvimento das pessoas; O
compromisso dos funcionarios com a organizagdo deve ser estimulado, animado e com
responsabilidade oferecida, fazendo com que se sintam Uteis no desenvolvimento de sua
funcdo. Isto traz consigo um maior alinhamento entre a formagéo e os objetivos da empresa,
atribuindo-se grande importancia a “o que aprender” e “como aprender” para depois saber
“0 que transferir” e “como transferir”.
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Portanto, podemos entender o valor da informagcdo como um valor diretamente
proporcional aos gastos ou remuneragédo envolvidos na tomada de uma decisdo ruim ou
boa e dependente do fator tempo, no que diz respeito ao custo de oportunidade.

Uma vez localizados neste ambiente da era da informacdo e do conhecimento,
podemos pensar em como gerenciar e valorizar todos esses elementos intangiveis de uma
organizacdo. Temos pronunciado a importancia da formagéo, mas esta é tdo importante
quanto a sua valorizagdo, ou seja, a valorizacdo de todos os recursos e capacidades
intangiveis da organizagéo, aqueles que nao tém dimensdes fisicas e estdo dentro dos
recursos humanos, das pessoas , e que se denomina Ativos Intangiveis, dentro dos quais
podemos encontrar a Gestdo do Conhecimento e o Capital Intelectual.

A gestéo do conhecimento n&o parte de uma unica definicdo; Entre outros, pode ser
entendido como a capacidade de gerar novos conhecimentos, comunica-los a organizagéao e
implementa-los em diversos resultados, como em produtos, servigos, sistemas, processos,
etc. ldentifique as categorias de conhecimento necessarias para fortalecer a estratégia
global de negb6cios, tornando-se um elemento-chave da era da inovagéo.
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