PROFISSIONALIZACAO E GESTAO NO PROCESSO SUCESSORIO EM
EMPRESA FAMILIAR: UM ESTUDO EM UMA EMPRESA DO SETOR VAREJISTA

Joel Carlos Vasconcelos de Lima !

Ana Rosa Gouveia Sobral da Camara 2

RESUMO

O objetivo deste estudo € identificar o conceito de familia nas empresas familiares,
com o propésito de contribuir para o delineamento tedrico e enriquecer o debate
conceitual. A (re) definicdo da variavel familia pode oferecer importante contribuicdo
para desenhos apropriados de pesquisa em empresas familiares. O procedimento
metodolégico adotado foi a pesquisa bibliografica, inicialmente recuperando
conceitos a instituicdo familiar. Em seguida, procurou-se inserir o debate conceitual
de familia no ambito dos estudos organizacionais. Para tal, procedeu-se a uma
revisdo em diferentes estruturas da organizagdo. Foram identificadas proposicoes
conceituais de familia nos artigos sobre empresas familiares ou negocios de familia
e também as ferramentas que propiciam a profissionalizacdo dessas organizacoes.

Palavras-chave: Gestao Familiar. Profissionalizacdo em Gestéo Familiar.

PROFESSIONAL AND MANAGEMENT IN THE PROCESS OF SUCCESSION IN
FAMILY BUSINESS: A STUDY AT A COMPANY IN THE RETAIL SECTOR

ABSTRACT

The objective of this study is to identify the family concept in family businesses, in
order to contribute to the theoretical design and enrich the conceptual debate. The
(re) definition of the family variable can provide important contributions to appropriate
research designs in family businesses. The methodological procedure adopted was
to literature, initially recovering concepts the family institution. Then he tried to insert
the conceptual debate Family in the context of organizational studies. To do this, we
proceeded to a revision in different organizational structures. Family conceptual
propositions have been identified in articles about family businesses or family
businesses and the tools that allow the professionalization of these organizations.
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1 INTRODUCAO

Muitos varejistas foram fundados como pequenas empresas, cuja gestéo
estava concentrada nos soécios, de maneira informal; entretanto, cresceram e
atingiram um nivel no qual a gestédo familiar e informal ndo mais é eficiente.

Assim, muitos proprietarios perceberam a necessidade de profissionalizar a
gestdo de suas empresas, preparando-as para continuar a crescer. Este trabalho
teve como objetivo estudar o processo de profissionalizacdo da gestdo nas
empresas varejistas familiares e suas implicagées gerenciais, explorando com maior
profundidade aspectos-chave inerentes a este processo.

Como essas organizac¢des surgiram sem nenhuma estrutura organizacional e
gue as implantacdes dessas ferramentas sdo onerosas ao custo operacional, os
gestores usam da criatividade para se dinamizar num mercado concorrido. A etapa
seguinte de concretizacdo de mercado depende sempre do idealizador ou gestor do
negoécio, administrando de maneira informal pelos préprios fundadores e familiares,
concentrando o poder decisério.

O impacto maior nas organizacdes € quando alcancam niveis elevados de
crescimento e atingem um ponto em gque ndo é mais possivel manter o tradicional
sistema familiar. Comecam os desafios de se manter no mercado e a necessidade
de implantacdo de ferramentas administrativas e aprimoramento para construir um
negoécio sustentavel, havendo a necessidade de profissionalizar a gestdao de
empresas familiares, de modo a criar uma estrutura administrativa que prepare a
organizacdo para os desafios de se tornar competitiva ao mercado cada vez mais
versatil e instavel e que a torne capaz de gerenciar a complexidade inerente ao
processo de crescimento.

Portanto esse artigo apresentam toadas as estruturas organizacionais,
inerentes ao processo de profissionalizacéo da organizacdo apresentada.

O futuro e o0 sucesso da organizacdo dependem da maneira como €
administrada e preparada para os desafios e a volatilidade comum ao segmento

varejista.



1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O Mundo dos Celulares varejista de pequeno porte localizada na cidade de
Santo Antonio, RN, tem como atividade a venda de produtos de variedades, bolsas,
cintos, mochilas, brinquedos, bijuterias, tendo como nicho especifico a
comercializacdo de acessorios para celulares e tabletes. Tem como publico alvo
todas as classes sociais da cidade e regido, as C e D com predominancia, as
demais, no caso as classes acima tem como maior procura em acessorios para
smartphones e tablets.

Como toda pequena empresa, as organizacdes familiares tém desafios cada
vez maiores e em um mundo cada dia mais concorrido e com implementos de
tecnologia no avanco em todos 0s processos organizacionais requer mais
profissionalismo na organizag&o para poder sobreviver no mercado atual.

Portanto, o presente estudo tem como problema de pesquisa: que acdes
podem ser desenvolvidas para profissionalizar uma empresa familiar de pequeno
porte no setor varejista por meio do uso de modelo de gestdo em todos os setores. E
ainda criar uma cultura na instituicdo, podendo assim criar uma identidade propria no
mercado local.

Estabelecer acdes de profissionalizacdo de uma empresa familiar de pequeno

porte do setor varejista por meio de modelo de gestao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A EMPRESA FAMILIAR CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Existem alguns pressupostos para que a ligacdo de dois conceitos (empresa
e familia) possa interagir. Em primeiro lugar, que haja histéria de gera¢des (duas no
minimo) e que o0s interesses da empresa sejam reciprocamente inseridos nos da
familia; em segundo lugar — ndo no sentido hierarquico de sentidos e importancias.

Estas questdes afetivas, emocionais, os vinculos de parentesco, seu perfil
institucional (hierarquia, heranca, casamentos), seu historico, convivéncia liberada
ou forcada; em terceiro lugar, hd os pressupostos que promovem a interacao
empresal/familia, criterizados pela confianca muatua entre os seus membros na

estruturacdo hierarquica e na identidade de papéis e fatores organizacionais, a



ligacdo entre familia e reputacdo da empresa, a expectativa de fidelidade, de ideal,
entre outras variaveis.

Alguns autores defendem que essa ligacdo empresa/familia pressupde todos
os elementos arrolados, porém ha um fundamental: a profissionaliza¢do. Vidigal
(1997) defende a tese da profissionalizacdo da familia, ou seja, que se devem treinar
jovens gue apresentam indicios vocacionais para serem futuros executivos; sugere,
também, que se treinem futuros herdeiros para serem acionistas competentes,
sendo interessante que adentrem no campo da legislacdo empresarial, da
contabilidade e da administracdo. Porém, varios autores (dentre eles Vidigal, 1997 e
Bernhoeft, 1989) insistem em dizer que ndo h& uma receita Unica, sendo cada caso
um caso.

No modelo atual de mercado é necessario que as empresas de pequeno
porte varejista familiar estejam inseridas em um modelo de gestéo atual e na pratica
de ferramentas modernas na otimizacao do negécio.

Profissionalizacdo de Empresas Familiares Existe dois estilos gerenciais que
caracterizam as empresas familiares no tocante a forma de gestdo: o estilo
paternalistico e o estilo profissional de gestdo. O primeiro é caracterizado pelas
relagdes hierarquicas, controle do poder e da autoridade pelo dirigente, proximidade
de supervisdo e nao confianga em “estranhos” (membros externos nao pertencentes
a familia). O segundo envolve néo so6 a inclusdo, como também certa predominancia
de membros externos a familia em posicdo de direcdo (LUSSIER; SONFIELD,
2004).

Lussier e sonfield (2004) explicam que os fundadores possuem todo o espirito
empreendedor e a criatividade que originam o0 negoécio e sua gestdo € fortemente
baseada em mecanismos informais e abordagens intuitivas de gestdo. Ao passo
gue, a medida que as novas geracdes da familia vdo assumindo o negocio e o
empreendimento vai consolidando seu crescimento torna-se critico o uso de
abordagens gerenciais mais formais, orientadas para resultados. Quando a empresa
esta sobre a gestéo do fundador, os valores familiares e empresariais geralmente se
confundem. Com o crescimento da empresa, evidencia se o conflito entre o objetivo
da familia (principal stakeholder) e a sustentagdo do crescimento e da

competitividade da empresa.



Em um estudo com 104 empresas, Daily e Dollinger (1992) identificaram que
as empresas geridas profissionalmente confiavam mais em procedimentos de
controle interno do que as empresas geridas pela familia.

A autoridade da tomada de decisdo também se modifica a medida que essa
complexidade aumenta. No estagio da fundagéo, o fundador concentra a autoridade
e centraliza a tomada de decisédo, ao passo que a medida que novas geracdes da
familia vado assumindo o negocio ocorre maior delegacdo de poder e
descentralizacdo da deciséo (LUSSIER; SONFIELD, 2004).

Lussier e Sonfield (2004) destacam que a necessidade de profissionalizag&o
nas empresas familiares esta relacionada com o avanco no estilo gerencial, saindo
de uma abordagem paternalistica e orientando-se para uma abordagem profissional.
Segundo os autores essa mudanca de abordagem é condicdo necessaria para
suportar os eventos de crescimento da empresa. Na abordagem profissional sao
enfatizados dois elementos, ambos remetendo a formas mais profissionais de

gestao: (1) planejamento estratégico e (2) sofisticacdo das técnicas gerenciais.

2.1.1 Fatores relevantes da gestdo em empresas familiares

Novas oportunidades para pequenas e médias empresas estdo sendo abertas
pela terceirizacdo de diversas atividades, por parte de grandes empresas que
guerem se concentrar no seu corebusiness, e pela expansdo de marcas de
franchising.

No caso da terceirizagdo, o movimento € facilitado pelos avancos na
tecnologia da informacgéo, que, por um lado, promovem uma diminuicdo dos custos
de producdo para as empresas através da descentralizacdo de atividades e, por
outro, favorecem as pequenas empresas receptoras dos novos negocios, porque
permitem sua implantagcdo por um custo de capital muito menor do que era
necessario em segmentos classicos da era industrial, como siderurgia e producéo
automobilistica (ECONOMIST..., 1996B).

No segmento de franchising um numero reduzido de empresas domina o
mercado mundial, fornecendo tecnologia, logistica e marketing para pequenas
empresas que conhecem melhor as condi¢cbes locais (DUPAS (1996). A propria
contracdo de oportunidades de emprego em grandes corporacoes esta diminuindo a

atratividade da carreira tradicional, obrigando recém-formados a considerar outras



opc¢Oes. Dados da Fundacdo Armando Alvares Penteado (FAAP), de Séao Paulo,
mostram que 40% dos seus formandos em marketing, financas e administracao tém

a intencdo de montar seu proprio negocio (GAZETA... (1996A).

2.1.2 Principais problemas da empresa familiar

Podemos destacar, grosso modo, trés tipos basicos de empresa familiar: a
tradicional, que mais corresponde ao esteredétipo da instituicdo, o capital é fechado,
existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a familia exerce um dominio
completo sobre os negécios; a hibrida, onde o capital € aberto, mas a familia ainda
detém o controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participacdo na
administragéo por profissionais n&do familiares; e a de influéncia familiar, em que a
maioria das agfes estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da
administracdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de participacao
acionaria significativa (LUSSIER; SONFIELD, 2004).

Muitas empresas familiares, tradicionais e hibridas, encontram-se numa fase
de transicdo neste momento atual de reestruturacdo da ordem econdmica
internacional. As pequenas e médias mesmo especializadas e operacionalmente
eficientes, buscam, com urgéncia e necessidade maiores ou menores, dependendo
dos setores em que atuam ganhar escala para concorrer a nivel nacional, regional
ou mundial.

Conglomerados procuram focar melhor seus negdcios, concentrando suas
atividades num grupo mais reduzido de core businesses, objetivando também
ganhar a escala necessaria para competir em mercados abertos e
desregulamentados.

Na préxima parte analisaremos a génese e os desafios atuais de um tipo de
conglomerado familiar bastante tipico de certas regibes ou paises emergentes.
Mostraremos também os dilemas de pequenas e médias empresas, principalmente
da Alemanha.

Contudo, abstraindo as ameacas externas que a rigor estdo impactando todas
as empresas que precisam melhorar sua competitividade independente de sua
forma institucional, existe uma questéo especifica da empresa familiar tradicional ou
hibrida (principalmente a primeira) que pode se néo for equacionado, representar um

obstaculo adicional ao seu desenvolvimento. Concentraremos nossas atencdes



sobre trés aspectos: a sucessdo, a profissionalizacdo da administracdo e os

dilemas colocados pelo crescimento.

2.2 PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA FAMILIAR

A profissionalizacdo da administracdo tem sido colocada, tradicionalmente,
por autores como Chandler, como condicdo sine qua non para empresas em
expansdo, situadas principalmente em industrias tecnologicamente complexas e
intensivas no uso de capital, onde sua adocdo seria essencial para coordenar
economias de escala e escopo (GRANOVETTER (1995).

Contudo, dados o acirramento da concorréncia e a crescente sofisticacdo dos
mercados, o aumento da profissionalizacédo torna-se necessario para empresas de
gualquer porte. A experiéncia recente da Empesca - grupo familiar do Nordeste -
mostra também claramente a recepcédo favoravel dada a essa medida por parte do
mercado financeiro. Depois da contratacdo de um executivo para assumir 0 seu
comando, a empresa, que fatura R$ 360 milhdes, conseguiu alongar o perfil de sua
divida em R$ 105 milhdes, reduzindo a metade a parcela que era de curto prazo
(GAZETA..., (1996B).

Nesse caso 0 executivo foi buscado fora dos quadros da familia controladora,
mas em principio parece ndo haver necessariamente incompatibilidade entre a
gestao familiar e a profissional. Os dados da FAAP citados anteriormente mostram o
preparo crescente de herdeiros, e a experiéncia dos grandes conglomerados sul-
coreanos, 0s chaebols, onde 31% dos executivos sdo membros das familias
controladoras (com a maioria tendo formacdo em nivel de MBA nos Estados
Unidos), atesta o éxito de uma politica que mescla executivos contratados e
familiares (GRANOVETTER, 1995).

Todavia, o desejo de manter as coisas “em familia” e o medo de perder o
controle num comportamento que confunde os conceitos de controle familiar e
gestdao familiar inibe a abertura administrativa de grande parte das empresas
familiares tradicionais. Pesquisadores da Universidade de Glasgow descobriram que
essas empresas tinham em média trés diretores, todos parentes, e que somente 3%
tinham um diretor executivo ndo pertencente a familia e que 28% contrataram

pessoas de nivel universitario de fora da familia (FINANCIAL..., 1996).



Suspeita-se também que mesmo os membros da segunda e terceira geracao
podem ter dificuldade em contemplar o negécio com a objetividade necessaria.
Existe o perigo de que o desejo de “preservar o negdcio” e um apego a tradigao
possa estimular um continuismo que prejudique a inovacgao e dificulte a entrada em

novas areas.

2.2.1 Administracao Profissional

Duvidas como as citadas sobre a eficacia, para ndo questionar da moralidade
da administracdo familiar, constituem exemplos tipicos da atitude predominante
entre homens de negocio, consultores e professores de administracao,
(CHANDLER, 1962, p. 64).

Algumas empresas o interesse familiar é fonte de muitas fraquezas da
organizacdo. Mas se a simples presenca de membros de uma familia constitui por si
a indicacdo de ma administracdo, é uma proposicao aberta ao debate. Na verdade
seria suficiente que se observasse 0 sucesso de algumas empresas familiares, para
se puder questionar a validade do sistema de punicdo-recompensa que permeia a
atividade administrativa das empresas nao familiares.

Consideremos primeiramente o lado negativo da questdo, tomando como
exemplo casos real e posteriormente examinaremos as situacdes nas quais houve
sucesso. Entre as fraquezas da administracdo familiar acreditamos serem as mais
importantes: Conflitos entre os interesses da familia e os da empresa Falta de
disciplina com relacéo a destinacéo do lucro e ao desempenho nos varios setores da
organizacao.

Morosidade nas reacfes as novas condicfes de competicdo impostas pelo
mercado. Desenvolvimento de nepotismo que ndo € contrabalancado por padrdes
objetivos de desempenho ou por sistemas adequados para avaliacdo de mérito de
administradores.

Na empresa familiar, a familia quase sempre detém o controle acionario e as
posicdes administrativas de relevancia para poder estabelecer os objetivos da
organizacdo e tentar a satisfagdo de suas aspiracdes, mesmo que estes n&o
coincidam obrigatoriamente com o0s interesses da empresa. Por outro lado os
interesses e valores opostos dos membros de uma empresa “aberta” exercem

controle ou condicionam os interesses e valores do individuo bem como de seus



familiares. Desta forma tende a desenvolver-se a lideranga administrativa e
perpetua-se a énfase de valores institucionais que se sobrepbde aos valores

puramente individuais através de sistemas formais de controle e incentivos.

2.3 A SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

A questdo sucessoOria merece lugar de destaque, até porque, para alguns
estudiosos, uma empresa s6 se transforma numa “verdadeira” empresa familiar
guando consegue passar 0 controle para a segunda geracdo. Levantamento do
Centre for Family Enterprise, tratando de empresas familiares na Comunidade
Europeia, mostra que somente trés em cada 10 conseguem vencer esta etapa, e
somente metade dessas alcancarédo a terceira geracao (FINANCIAL..., 1996).

Esta passagem pode ser dificultada principalmente por questfes ligadas a
impostos sobre heranca, mas o0s proprios controladores sdo muitas vezes
imprevidentes. Outro levantamento do mesmo instituto de Glasgow mostra que,
apesar de dois tercos dos proprietarios demonstrarem preocupacdo com a
sucessao, somente metade fez um testamento detalhando suas intences e pouco
mais de um quarto as comunicaram o0s colaboradores a tempo de fazer um
planejamento adequado.

Uma medida que facilitaria este planejamento seria uma melhor preparacéo
dos herdeiros, dotando-os de formacdo técnica, ja havendo sinais de progresso
nesta area. No Brasil, por exemplo, dados da FAAP indicam que 30% dos seus
formandos em marketing, financas e administracdo s&o herdeiros (GAZETA...,
1996A).

A eficiente organizacdo da sucessdo também preocupa empresas de capital
aberto com forte presenca familiar no controle e na gestédo. Silvio Berlusconi, da
Mediaset, e Rupert Murdoch, da Newscorp, colocaram filhos em posi¢cbes executivas
e de diretoria e Giovani Agnelli, da Fiat, apesar de ter nomeado seu principal
assessor para o comando executivo do grupo, esta preparando seu sobrinho para
sucedé-lo.

A questdo sucessoéria também esta na ordem do dia por causa de uma
circunstancia historica especial. A geracdo que, por exemplo, tanto no Brasil como
na Alemanha, fundou empresas nos anos 50 esta se aposentando, e dificuldades

sucessorias, ou a simples relutéancia por parte dos herdeiros em assumir 0s
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negocios, estdo contribuindo para a aceleragdo registrada recentemente na venda
de empresas familiares. No Brasil, 0 nUmero de empresas vendidas passou de 52
em 1990 para 330 e 400 em 1994 e 1995, respectivamente. Na Alemanha, calcula-
se que entre 300 mil e 500 mil empresas familiares encerrardo suas atividades ou
serdo comprados por empresas maiores nos proximos trés ou quatro anos
(NEWSWEEK, 1996).

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Parece que todos concordam que cultura organizacional se refere a um
sistema de valores compartilhado pelos membros que diferencia a organizacional
das demais. Esse sistema €, Ultima andlise, um conjunto de caracteristicas-chaves
gue a organizacdo valoriza. As pesquisas sugerem que existem sete caracteristicas
basicas que, em seu conjunto, capturam esséncia da cultura de uma organizacao
(ROBBINS, 2005, p. 375).

Inovacdo e assuncao de riscos, atencdo aos detalhes, orientacdo para
resultados, orientagcdo para pessoas, orientacdo para equipe, agressividade,
estabilidade. Cada uma dessas caracteristicas existe dentro de um continuo que vai
de um grau baixo até um grau elevado. A avaliacdo da organizacdo em termos
dessas caracteristicas revela, portanto, uma ilustracdo complexa da cultura
organizacional.

A cultura organizacional, modo de vida proprio de cada organizacdo, é
formada ao longo do tempo por um conjunto de crencas, expectativas, valores e
maneiras de fazer as coisas que, consciente ou inconscientemente, o fundador
impde aos membros que elegeu como sendo seus confidentes.

O Jodo, o Antbnio, o José, que ingressaram no quadro funcional em
momentos de dificuldades, ou quando ainda jovens, e que cresceram ao lado do
chefe maior, sdo pessoas que o compreendem, que identificam o seu humor pelo
tom de voz ao dizer “Bom dia!”; para eles, é dada a chave da porta principal da
empresa, o privilégio de cuidar da casa do “patrdo” quando esse vai viajar com a
familia.

A atribuicdo de tarefas extras se da como reciprocidade pela dedicagéo.
Muitos desses funcionarios sao vistos pelo fundador como os amigos escudeiros

gue o acompanharam ao longo dos ultimos dez anos de trabalho. (A cultura
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organizacional esta enraizada na histéria de cada organizacéo, seja nos seus éxitos
(fontes de modelos a serem seguidos) seja nos seus fracassos indicadores de
modelos que devem ser evitados).

Cada organizacdo € Unica e singular. Nao existem duas organizac¢des iguais.
Cada uma delas tem o seu préprio DNA sua prépria cultura o seu proprio perfil e sua
propria identidade.

Na verdade as organizacfes sado abstracdes: elas ndo sdo propriamente
edificios fabricas ou instalacdes. Essas coisas ou recursos em si ndo explicam a
esséncia de uma organizacdo. Na realidade elas s&o conjuntos de pessoas
competéncias e recursos. As pessoas e competéncias sdo Unicas e exclusivas de
cada organizacdo enquanto os recursos podem ser comprados ou adquiridos no
mercado. Isso porque as organizagbes nao funcionam por si mesmas elas
dependem de pessoas que também sdo Unicas e singulares para dirigi-las e
controla-las e para fazé-las operar produzir bens ou prestar ser vicos no cotidiano.

N&o ha organizacdo sem pessoas. Toda organizacdo € constituida de
pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade. Para se conhecer uma
organizacdo é necessario conhecer a sua cultura. A cultura € um fendmeno social
depende das pessoas.

A cultura organizacional envolve um complexo padrdo de suposicdes e
valores basicos — inventados descobertos ou desenvolvidos por determinado grupo
na medida em que ele aprende a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
de integracdo interna que funcionaram suficientemente bem para serem
considerados validos e, portanto para serem ensinados aos hovos membros como o
modo correto de perceber pensar e sentir em relacdo a esses problemas. A cultura
organizacional depende do desenvolvimento intelectual das pessoas dos grupos e
organizacfes, pois envolve um sistema de ideias conhecimentos técnicas
aprendidas artefatos e, sobretudo padrées de comportamentos e atitudes que
caracterizam uma determinada sociedade. A cultura tem forte contetddo social, pois
existe em funcdo das interacbes sociais entre as pessoas que trabalham na
organizagao.

Esta raz&o ela constitui um conjunto de crencas paradigmas e valores tipicos
de cada organizagdo. Tudo isso depende do estagio de desenvolvimento cultural
alcancado pela organizacdo e que se manifesta pelo tipo de interacfes entre as

pessoas suas atitudes e seus comportamentos (CHIAVENATO, 2010, p. 12).
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2.5 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Um dos pilares que sustentam nosso processo de desenvolvimento
organizacional é dedicado as pessoas. Nossos programas e ac¢des voltados para a
gestdo das pessoas estdo alinhados ao plano de negécios e metas estratégicas da
organizacdo, com o objetivo de estimular a participacédo, o espirito empreendedor e
0 comprometimento de nossos colaboradores.

A relacdo entre o dominio do conhecimento e os indicadores econdmicos de
uma empresa e de um pais é inequivoca. Empresas voltadas para o
desenvolvimento e ampliagdo do conhecimento de seus funcionarios elevam
rapidamente o padrdo de sua forca de trabalho. O papel da area de recursos
humanos na gestdo do conhecimento é de fundamental importancia para a
administragao de uma organizacgéo, para o desenvolvimento de seus colaboradores
e, conseguentemente, para seu préprio sucesso. Nao existe gestdo do
conhecimento de maneira efetiva se nao houver aprendizado individual e
organizacional. As empresas ndo sdo magquinas, mas organismos Vivos.

Da mesma maneira como as pessoas, as organizacdes devem ser capazes
de desenvolver um senso de identidade e um propdsito fundamental coletivo. Nesse
paradigma emergente, cabem as organizacdes fornecer os recursos adequados
(tempo e dinheiro) e criar ambientes que estimulem e promovam valores
relacionados ao crescimento pessoal e ao treinamento de seus funcionarios.

Conforme analisado por Chiavenato (2002, p. 162), “no Brasil, a
administracdo de recursos humanos é considerada uma area relativamente nova,
pois o profissional de recursos humanos € quase sempre encontrado nas grandes
organizagdes e, raramente nas pequenas e meédias”.

De acordo com Valentim (2002, p. 1) a Sociedade da Informacéo traz
paradigmas da economia, como a produtividade e a qualidade e cria novos
caminhos para o desenvolvimento, bem como exige uma nova postura diante das
mudancas sociais. Gerar, obter e aplicar conhecimento passa a ser item basico para
enfrentar essas mudancas.

De fato, estudos e pesquisas realizados em grandes e médias empresas do
Brasil, concluiram que as empresas que vivenciam a gestdo do conhecimento na
criacdo, aquisicao e compartilhamento do conhecimento adquirido sdo aquelas que

possuem a maior probabilidade de atingir resultados positivos.
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7

Em toda essa discussdo é fato que para implanta-lo o processo de
profissionalizacdo dentro da organizacdo, tem-se quebrar muitos paradigmas,
conceitos e tradicao arraigados ao longo do tempo, € preciso ter muito cuidado como
iniciar a implantacdo da nova metodologia na organizacdo, sempre enfatizando que
esses implementos sdo necessarios para a saude e o futuro da empresa. Pode-se
dizer que a éarea de Recursos Humanos nas organizacbes esta, aos poucos,
absorvendo os conceitos de Gestdo do Conhecimento, em especial nas instituicdes
voltadas para o estimulo do pensamento estratégico.

O profissional de RH deve, pois, estar atento para identificar a Gestao do

by

Conhecimento ndo sé como um projeto, mas como um ideal a ser incorporado a

(O

estratégia de uma empresa. Deve, também, entender que seu préprio papel
direcionar as demais éareas rumo ao objetivo da instituicdo como um todo,
promovendo a necessaria interacao entre elas.

Expor de maneira clara e objetiva as finalidades da Gestdao do Conhecimento
€, assim, de fundamental importancia para a exceléncia de uma empresa. Nesse
sentido, a aptiddo para formacdo de ideias, encadeamento de argumentos para
chegar a uma demonstracdo de pensamentos nos mais diferentes tipos de
conhecimento é a funcdo mais relevante a ser desempenhada pela area de recursos
humanos, na captacdo e gerenciamento desses potenciais. De fato, identificar e
administrar o conhecimento gerado no ambiente de trabalho agrega qualidade aos
padrbes empresariais e eleva o crescimento das empresas. Nas palavras de Terra
(2001).

3 ANALISES DOS DADOS, RESULTADOS E DISCUSSOES

A metodologia empregada nesse trabalho é composta por uma pesquisa
bibliografica, que, segundo Cooper e Schindler (2003), consolida a fundamentacéo
tedrico-metodoldgica do trabalho, e, posteriormente, por uma pesquisa de projetos
de casos multiplos, que, segundo Yin (2005, p. 54) é uma forma de se realizarem
véarios estudos de casos relacionados, de maneira a buscarem-se evidéncias mais
relevantes e convincentes em relacdo aos resultados obtidos pela utilizacdo de um
estudo de caso isolado.

E também foi empregado nesse trabalho um questionario de auto avaliacéo

de gestao, em que foram analisados alguns pontos do negécio em questao.
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Observou-se que o0 gestor ndo tem nenhum conhecimento sobre a
caracteristica dos clientes em que frequenta sua loja e também ndo tem
conhecimento grau de satisfacao dos clientes.

No entanto ha uma divulgacao de grau mais intenso nos produtos e apresenta
conhecimento dos concorrentes. Nao tem conhecimento especifico dos
fornecedores, pois ndo tem fornecedores fixos, e valoriza os calculos de
desempenhos, com andlises de precos, a necessidade do capital de giro, para poder
ter novos produtos no ponto de venda.

Fundamentalmente tem total acompanhamento no fluxo de caixa, dando a
importancia geral nesse indicador. Em relacdo a gestao de pessoas, ndo apresenta
conhecimento suficiente para lidar com essa area, pois ndo tem meios de identificar
a relacéo de empregador e empregado e ndo dispunha de colaboradores.

Com relacdo aos tributos e impostos, observou-se que ndo esta satisfeito,
com que é taxado ou inserido sob seu faturamento.

Com relacdo a disposicao fisica da loja (layout) mostrou-se satisfeito com
alteracOes constantes dando-o maior dinamismo na organizacao e facil localizacao
dos produtos.

Identificou-se em conversa com o gestor que ndo ha um plano de negd6cio em
execucao, portanto tudo ali constituido foi de forma espontanea e empreendedora de
maneira intuitiva sem nenhum conhecimento especifico do segmento atual de

vendas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Empresas familiares de diversos tipos, de grau menor ou maior de “abertura”,
tém um peso significativo na economia mundial, e a presenca, entre elas, de
algumas que sédo lideres mundiais em seus respectivos setores mostra que estas
empresas podem ser modernas e competitivas mesmo com uma forte presenca
familiar no seu controle ou até na sua administracao quotidiana.

As empresas familiares tradicionais, contudo, sdo bastante vulneraveis no
novo ambiente econémico propiciado pela liberalizacdo e pela globalizagéo, e estas
pressbes vém se somar aos seus dilemas institucionais historicos, tornando a

resolucéo destes ainda mais urgentes.
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O acirramento da concorréncia decorrente das mudangas na economia
mundial exige vultosos recursos financeiros para investimentos em tecnologia e a
ampliacdo de escala necessaria para as empresas atuarem a nivel regional ou
mundial. Ao mesmo tempo, por exemplo, nos principais paises emergentes, essas
empresas perderam ou estdo perdendo seus tradicionais “socios” governamentais,
gue as favoreciam com subsidios e financiamentos baratos, e os lucros elevados
proporcionados pelo acesso privilegiado a mercados protegidos.

Portanto, a capitalizacdo dessas empresas se torna a questao fundamental no
novo cenario, com sua sobrevivéncia exigindo a entrada de novos sécios numa
operacéao do tipo private equity ou através da abertura do capital (GAZETA..., 1997).
O maior obstaculo ao éxito desse procedimento reside na relutancia dos donos em
dividir o poder com os novos sécios e em admitir o acesso de profissionais ndo

familiares a cargos de direcéo.
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