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RESUMO

objetivo deste artigo é contribuir para a discussdo de uma tematica importante no

campo organizacional e gerencial: estratégias empresariais que visam a melhoria

continua, alinhadas a geragdao de conhecimento, em fungdo do contexto de mu-

dancas organizacionais. A analise contempla uma reflexdo tedérico-empirica sobre
as praticas gerenciais e a utilizacdo do conhecimento em empresas que aderiram ao Pro-
grama Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) - Comité Regido da Produgdo. A
reflexao busca promover um maior e melhor entendimento desse fendmeno organizacional
contemporaneo, bem como colaborar na geracdo de alternativas para a continuidade e
sobrevivéncia dos empreendimentos. Os resultados apontam a necessidade de uma
reestruturacao das tecnologias gerenciais a fim de que as organizacdes, em geral, e as
sob gestdo familiar, em particular, sejam capazes de converter o conhecimento em inova-
cdo e tenham a capacidade de adaptacdo, competéncias essas requeridas no atual cenario
empresarial de alta competitividade.

ABSTRACT

he objective of this article is to contribute to the discussion of an important subject

in the management and organization environment: business strategies to the

continuous improvement alined to the knowledge creation in the context of the

business administration changes. The analysis regards a theoric-empiric reflection
about management practices and the knowledge utilisation in the companies that joined to
the Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade — Comité Regido da Producgdo. This
reflection aims to raise a larger and better understanding of this contemporary organizational
phenomenon, as well as to contribute to alternatives development to the continuance and
survival of the undertakings. The results indicates the need of a management tecnologies
restructure to let the general companies and those under family management able to
transform the knowledge in inovation and to adapt themselves. These are the required
competences by the actual high competitivety scene.
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INTRODUCAO

sociedade vivencia um momento de transicao de um modo de producao ba-

seado na industria para um modo de producao ancorado na informagao e no

conhecimento. As organizacdes, numa perspectiva sistémica, mantém uma

permanente interacdo com essa “evolucao social”. A gestdo organizacional,
em face do modelo de producdo emergente e do atual ambiente de negdcios,
altamente competitivo, dindmico e complexo, necessita adotar politicas e estraté-
gias de gestdo voltadas a busca de maior competitividade, o que exige dos gestores
de organizacdes empresariais contemporaneas novas competéncias. Emerge, as-
sim, a necessidade de definicao de alternativas capazes de promover um proces-
so continuo de aprendizagem organizacional.

Mudancgas organizacionais, conhecimento e aprendizagem sdo temas que
tém chamado a atengdo de académicos da teoria organizacional e gerencial e,
também, de executivos, em razao das profundas transformacfes que as empre-
sas vém sofrendo. Diversos tedricos tém contribuido nesse debate, dentre os quais
se destacam Schumpeter (1988), Senge (1990), Argyris (1992), Fleury e Fleury
(1995), Nonaka e Takeuchi (1997). A crescente preocupacgao pela tematica tam-
bém pode ser evidenciada através dos trabalhos apresentados em eventos cien-
tificos nacionais e internacionais nas areas da Administracao e da Engenharia de
Produgao, como CLADEA, ENANPAD, ENEO, ENANGRAD, ENEGEP, entre outros, como
0s artigos de Seleme e Andrade (1999), Henkin (1999), Bernardes (1999), Silva
(2001), que analisam os programas de melhoramento continuo como fator impeditivo
ou determinante de mudanga organizacional.

A abordagem holistica com a qual a gestdo empresarial é tratada revela
interconexodes de diferentes areas do conhecimento (educacdo e psicologia, soci-
ologia, antropologia, engenharias) e, dessas, com o cotidiano da vida empresarial
(rapidez, processo decisorial, elevado conjunto de dados para gerar informacao).
Assim, promover o debate em torno da gestdo do conhecimento pode contribuir
para que os gestores compreendam onde estado localizados os gargalos no pro-
cesso gerencial que impedem a insergao e/ou manutencao das empresas, especi-
almente as familiares, brasileiras no atual contexto econémico global.

O foco na gestdo de empresas familiares justifica-se pelo fato de que elas
representam a maioria dos empreendimentos até mesmo nos paises desenvolvi-
dos.! No que diz respeito a administracdo, a empresa familiar requer regras pro-
prias e muito diferentes, as quais tém de ser estritamente observadas. Para tan-
to, considera-se primordial analisar o processo gerencial e o conhecimento em
empresas familiares (EF), comparando-as com empresas nao familiares (ENF) e
empresas da familia (EDF).2

No cotidiano, observa-se que a grande maioria das empresas familiares
apresenta condigdes (estruturais e gerenciais) de promover a gestao do conheci-
mento, contudo, normalmente, ndo o fazem. Por que? Empresas familiares podem
ser competitivas em ambientes globalizados? As empresas familiares sao
gerenciadas, bem como os produtos sao desenvolvidos e melhorados para aten-
der as exigéncias dos clientes/mercados, ou buscam atender ao ambiente interno
da empresa, sustentado pelos interesses da familia proprietaria? Ambientes
socioculturais diversos permitem as empresas sob gestdo familiar (EF e EDF) ado-
tarem comportamento organizacional empreendedor?3 Em virtude da diversidade

1 Grzybovski e Tedesco (2000) desenvolveram um estudo sobre a representatividade das empresas
familiares no contexto da economia globalizada.

2 Empresas da familia s§o aquelas gerenciadas por membros de uma familia, mas cujo comando esta
nas méaos do fundador, ou seja, a gestdo ainda esta com a primeira geracdo de proprietarios.

3 As organizacées que atendem ao ambiente podem apresentar dois estilos de comportamento:
incremental e empreendedor. O primeiro é apresentado por grande numero de empresas e “virtual-
mente por todas as organizacbes ndo-empresariais”; a resposta a mudanca é reativa. Ja o compor-
tamento empreendedor envolve uma atitude “radicalmente diferente em relacdo & mudancga: em lugar
de suprimi-la e minimiza-la, uma organizacdo empreendedora procura a mudanca”. (Ansoff e McDonnell,
1993, p. 285-286)
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de habitos e miscigenacdo de culturas oriundas do processo de abertura do mer-
cado brasileiro, as empresas familiares sentiram-se obrigadas a burocratizar os
processos e, conseqientemente, a imitar os concorrentes? Em caso afirmativo, tal
comportamento gerencial limitou o processo criativo e impediu a manutencdo da
competitividade?

As respostas a tais questdes exigem a mobilizacao de informacdes e conhe-
cimentos de parte dos atores do setor produtivo, que, integrados a pesquisa,
aumentam a objetividade e relevancia do conhecimento gerado e facilitam sua
adocdo. Isso implica o uso de critérios de avaliacdao do desempenho empresarial
amplamente difundidos como indicadores da qualidade, porém nao dissociados de
um processo criativo.

Este estudo tedrico-empirico discute aspectos da gestdo, do conhecimento
e da aprendizagem em 48 organizacdes empresariais que adeririam ao PGQP -
Regido da Produgdo do estado do Rio Grande do Sul, tendo em vista que este
programa se configura numa das formas capazes de promover a eficacia
organizacional. A analise reflete um esforgo para colaboracdo na criacdo de um
projeto comum, voltado para a disseminagdo e o debate de idéias sobre gestado
de empresas familiares, em especial, e para a ampliacdao do campo de estudos
organizacionais com base na realidade brasileira. Para tal, primeiramente, é deli-
neado o marco tedrico-conceitual; na seqiéncia, é explicitada a metodologia da
investigacdo. A secdo final do artigo constitui-se da analise e discussao dos resul-
tados da pesquisa de campo.

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Neste artigo sao considerados fundamentais alguns conceitos, como conhe-
cimento, gestdao e comportamento organizacional. Inicia-se, entdao, pelo primeiro
conceito indicado: conhecimento, que sera abordado com base em uma visao eco-
ndmica; na seqliéncia, apresenta-se uma discussao sobre a geréncia e o conheci-
mento; num terceiro momento, tecem-se consideragdes acerca do conhecimento
nas visoes ocidental e oriental e, por uUltimo, aborda-se o conhecimento no campo
gerencial e o comportamento organizacional.

A Visaio EcomomMicaA DO CONHECIMENTO

Por muito tempo, capital e trabalho foram considerados pelos economistas
como sendo os fatores basicos de producao. Neste século, a economia mundial
provoca-nos a reflexao sobre a gestao desses fatores de producao uma vez que
se vive um processo de encontro de culturas entre paises, independentemente de
tamanho, de riquezas naturais ou do nivel de renda per capita. E uma nova era,
gue tem no centro ainformacgdo e o conhecimento, fatores que colocam a discussao
em outro plano, onde as fronteiras tém menos significados.

Segundo Marshall (1982), o capital consiste no conhecimento (motor da pro-
ducao) e na organizagao, que ajuda o crescimento. Considerando que toda a
empresa tem o mesmo conhecimento fixo que permite maximizar o lucro, o proble-
ma econémico da sociedade ndo é apenas como alocar os recursos, mas como
utilizar o conhecimento na sua totalidade, ou seja, ser capaz de transformar o
conhecimento tacito em explicito.

Para observadores ocidentais, a visdo da organizacdo enquanto maquina
gue “processa informacdo” estd enraizada na tradicdo administrativa de base
taylorista (sistemas mecénicos). E uma visdo do conhecimento como “explicito”
(formal e sistematico), que pode ser expresso em palavras e nimeros, facilmente
compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos
codificados ou principios universais. (Sveiby, 1997)
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Para os orientais, expressar o conhecimento através de “palavras e nume-
ros é apenas a ponta do iceberg” uma vez que o véem como “tacito” (dificilmente
visivel e exprimivel), altamente pessoal e dificil de formalizar. Assim, é dificil
formaliza-lo, transmiti-lo ou, até mesmo, compartilha-lo. Na visdo oriental, sdo os
insights e palpites subjetivos, emogoes, valores e ideais enraizados nas agdes e
experiéncias de um individuo que formam o conhecimento necessario a
competitividade.

O conhecimento explicito pode ser facilmente ‘processado’ por um compu-
tador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados.
No entanto, a natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificul-
ta o processamento ou a transmissao do conhecimento adquirido por qual-
quer método sistematico ou légico. Para que possa ser comunicado e com-
partilhado dentro da organizagdo, o conhecimento tacito tera que ser con-
vertido em palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender. E
exatamente durante o tempo em que essa conversao ocorre [...] que o
conhecimento organizacional é criado. (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 8)

O processo de transformagao, mesmo tendo sido esquecido por muitos eco-
nomistas, ndo o foi por Schumpeter (1988), que enfatizou a importancia da combi-
nacao de ambos os conhecimentos. Ele observou que o surgimento de novos pro-
dutos, métodos de producao, mercados, materiais e organizagdes resultam de
novas combinagdes de conhecimento.

Ha de se ressaltar, também, que a “combinacdo” é apenas um modo de
criacdo do conhecimento. Na visao de Penrose, citado por Nonaka e Takeuchi (1997),
0S recursos nunca sao os insumos do processo produtivo, mas os servigos que
podem ser gerados pelos recursos. Assim, 0s servigos passam a ser vistos como
resultado da experiéncia e do conhecimento acumulado pela empresa. Esse co-
nhecimento passa a ser préoprio uma vez que foi gerado no ambiente interno da
organizacao, conseqlientemente, ndo é copiavel, o que ampliara a vantagem com-
petitiva+ (Fig.1)

Figura 1 - Processo de Conversao do Conhecimento
em Vantagem Competitiva

Criacao do conhecimento

v

Inovagao continua

\ 4

Vantagem competitiva

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 5.

A organizacao geradora de conhecimento passa a ser planejada a partir
das concepcodes internas advindas de uma “imagem” ou “modelo mental” produzi-
das pelos seus dirigentes. O comportamento organizacional, entdao, serd empre-

4 Para Schermerhorn Jr.(1999), vantagem competitiva é uma competéncia que destaca uma organi-
zagdo de suas concorrentes e lhe dé uma vantagem no mercado! “Gerenciar uma organizacdo buscan-
do a vantagem competitiva em ambientes desafiadores pode muito bem ser o tema critico dos anos
que virdo”. A vantagem competitiva podera ser obtida com a compreensdo dos problemas e das
oportunidades na dimensdo internacional.
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endedor e podera internalizar frustracdes dos gestores, tornando-os habilidosa-
mente incompetentes para solucionar problemas. (Argyris, 1992) Questiona-se,
entdo, como a organizacao pode acumular conhecimento e adotar um comporta-
mento organizacional empreendedor para ser competitiva continuamente?

Para Nerlson e Winter, citados por Nonaka e Takeuchi (1997), “o conheci-
mento é armazenado através dos padrdes de comportamento regulares e previsi-
veis no ambiente organizacional (cultura organizacional)”; assim, qualquer pro-
cesso que produza mudancgas nesse passa a ser considerado pela organizagao
como imprevisivel. Para mudar o curso da histéria sera preciso rever os valores
internos e, somente depois, corrigir o erro detectado.

O aspecto positivo de tal constatagcdo, em tempos de transicdes econdmi-
cas, sociais, culturais como o atual, é que “a quebra de paradigmas podera gerar
a inovagdo, estimulando o processo criativo e gerando novos conhecimentos a
organizacdao.”>

O reconhecimento do conhecimento tacito implica uma perspectiva diferente
da organizacdo: de maquinas a organismo vivo (sistemas organicos). Parafrase-
ando Morgan (1996), a organizacao passa a ser concebida como um cérebro, que
possui um sistema de processamento de informagdes e, portanto, capacidade
adaptativa de acordo com as situagdes ambientais percebidas. O problema gerencial
passa a residir, entdo, em como criar esse conhecimento uma vez que ele ndo
pode ser ensinado (programas de treinamento, por exemplo), nem transmitido de
geracdo a geracao (caso das empresas familiares).

A GerRENCIA E O CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os economistas tenderam a focalizar
o conhecimento existente e a negligenciar a “criagao ativa e subjetiva”. Talvez
essa negligéncia também tenha ocorrido na ciéncia administrativa se for conside-
rada a visdo cientificista, de Taylor até Simon, um periodo marcado por
determinismos, imposicoes e centralizacdo no processo decisoério. E a racionalidade
“funcional” ou “instrumental” que se origina da forma pela qual as pessoas e
cargos se encaixam num planejamento rigido. (Morgan, 1996) Esse tipo de
racionalidade contrasta com a racionalidade “substancial” dos sistemas nos quais
as pessoas sdo encorajadas a determinar se aquilo que estdo fazendo é apropri-
ado e, entdo, ajustar apropriadamente as varias agoes.

Com o enfoque mais humanistico dado por Mayo (1880-1949), a pratica
gerencial desloca sua preocupacdo da cientificidade da estratégia (taylorismo) para
os aspectos relacionados a cultura organizacional. Constatou-se que, quando o
ambiente apresenta turbuléncias a organizacao, é importante a presenca de mem-
bros questionadores, reflexivos, capazes de criar/inovar, de controlar e integrar
informacodes. (Morgan, 1996)

A administragao cientifica foi uma tentativa de formalizar as experiéncias e
as habilidades tacitas dos trabalhadores em conhecimento cientifico e objetivo.
Assim, Taylor e seus seguidores ignoraram o conhecimento subjetivo existente
nas experiéncias adquiridas pelos agentes produtivos da organizacao, os funcio-
narios. Tratando-o como conhecimento tacito e fixo, ao mesmo tempo em que
assumiram para si a responsabilidade de criar/desenvolver novos métodos de
trabalho, reduziram o processo criativo da organizacao, fator impeditivo de adap-
tacdo rapida as mudancgas ambientais.

> Drucker (2000, p. 48), em muitas de suas obras, discute as grandes revolucbes que estdo se
delineando neste inicio de milénio. Vive-se o grande impacto provocado pela revolucdo da informa-
¢do, que tem como for¢a motriz o comércio eletrénico. "O aparecimento explosivo da Internet como
um canal importante, talvez principal, de distribuicdo mundial de produtos, servicos e, surpreenden-
temente, de empregos de nivel gerencial. Essa nova realidade estd modificando profundamente
economias, mercados, estruturas setoriais; os produtos e servigos e seu fluxo;, a segmentagdo, os
valores e o comportamento dos consumidores; o mercado de trabalho. [...] A Revolugédo da Informa-
¢do [...] transformara o trabalhador do conhecimento em colega e sdcio”.
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Com as experiéncias desenvolvidas por Elton Mayo e outros tedricos no
campo humanistico, a pratica gerencial deslocou-se para a valorizacdo de fatores
sociais. Implicitamente, passaram a promover um ambiente organizacional propi-
cio a criagao e a inovacao, ou seja, um ambiente capaz de melhorar continuamen-
te processos e/ou produtos tomando por base o conhecimento pratico detido pe-
los membros da organizagao.

Para ndo incorrer nos erros e omissdes® dos pensadores classicos, é funda-
mental reconhecer que o desempenho das organizagdes é a chave para o cresci-
mento econémico da sociedade. Os gerentes do século XXI terdo de se superar
como nunca para corresponder as expectativas neles depositadas e nas organi-
zacOes que lideram.

O mercado mudou, a concorréncia endureceu e a natureza do trabalho e
local de trabalho se modificaram radicalmente.

Em vez de trabalho puramente manual, ver-se-a operadores de maqui-
nas parando para preencher mapas de controle estatistico de processo
- ou para reprogramar o computador que controla a maquina. Em vez de
supervisores bafejando nos pescogos de subordinados, havera traba-
Ihadores de linha executando suas tarefas com pouca ou nenhuma su-
pervisdo. E em vez dos funcionarios se sentirem como pouco mais que
engrenagens de uma maquina, muitos sentir-se-do mais ou menos en-
carregados de suas areas de trabalho. (Case, 1996, p. 35)

Portanto, a mudanca descrita requer uma organizagao empresarial que faci-
lite o livre fluxo de informacdes, que encoraje a utilizagcdo plena da capacidade
intelectual do individuo e que assegure uma rapida resposta as mudancgas. Produ-
tos, procedimentos e formas organizacionais que, no passado, contribuiram para
o sucesso dos negdcios tornam-se hoje ineficazes. O administrador atual precisa,
entdo, ser capaz de promover acgoes transformadoras radicais, alterando concei-
tos, produtos ou procedimentos; até mesmo a fungao do capital fisico e financeiro
precisa ser revista, refletindo em torno do conjunto de crengas e valores que pos-
sui para conduzir sua vida.’

Segundo Crawford (1994, p. 119), esses capitais perdem status e passam a
ter a funcao de libertar o potencial humano e elevar a produtividade: “Na era
industrial, o trabalho foi organizado em torno do capital fisico. O trabalho, em
relacdo a mudancas e a natureza das tarefas, era especialmente projetado para
maximizar a producdo [...]; o capital fisico era basico e o trabalho humano era
secundario”.

Na economia do conhecimento, o trabalho é desenvolvido e organizado por
equipes, estruturas organizacionais essencialmente caracterizadas por poucos
niveis hierarquicos (estrutura horizontal), pequenos nucleos de staff administrati-
vos e descentralizacdo. As equipes informais, por sua vez, passam a ocupar papel
central no desenvolvimento de tarefa critica ou projeto interdisciplinar, enquanto
especialistas de varias areas do conhecimento se desdobram na utilizagdo maxi-
ma de suas competéncias.

Uma nova economia ou sociedade distingue-se do passado pelo papel-cha-
ve que o conhecimento nela desempenha. O conhecimento ndao é apenas mais um
recurso, mas, sim, o Unico recurso significativo atualmente; é a fonte de poder de
mais alta qualidade e a chave para a futura mudancga de poder. O valor da maioria
dos produtos e servicos depende de como os fatores intangiveis baseados no
conhecimento podem ser desenvolvidos.

6 Enfase exagerada nos resultados de curto prazo, provincianismo, deficiéncia em treinar/motivar
trabalhadores, incapacidade de transformar inovacées em produtos vitoriosos, falta de cooperagdo
intra e interorganizacional.
7 No ambiente de trabalho, o conjunto de crengas e valores do administrador se traduz, na maioria
das vezes, em regras reais para ele gerenciar o grupo de trabalho, independentemente das solicita-
¢bes advindas do mercado.
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O CONHECIMENTO NO CAMPO (FERENCIAL E

O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Nonaka e Takeuchi (1997, p. XI) procuram mostrar que empresas japonesas
se mantém lideres por gerarem inovacgdo. Utilizando a metafora do “rugbi”, os
autores descrevem a velocidade e flexibilidade de desenvolvimento de novos pro-
dutos nas empresas japonesas. “A bola que é passada de um jogador para outro
encerra a compreensao compartilhada da razao de ser da empresa, o rumo que
estd tomando, em que tipo de mundo quer viver e como tornar esse mundo reali-
dade. Insights, intuicbes e pressentimentos altamente subjetivos também sdo
levados em consideracdo” uma vez que a bola contém idéias, valores e emocoes.

Afirmam os autores que o diferencial estd no modo como a bola é passada
entre os jogadores uma vez que ela (a bola) ndo se move de forma definida e
estruturada, nem se movimenta de forma linear ou seqliencial. O movimento nas-
ce da interacdo entre os membros da equipe que esta jogando, num processo
interativo que é analogo a criacao do conhecimento. O conhecimento, por sua vez,
é considerado o componente basico e universal para explicar o comportamento da
empresa que atende ao ambiente através da busca pela mudancga, definido por
Ansoff e McDonnell (1993) como sendo um comportamento empreendedor.

Os resultados da pesquisa de campo nas empresas sob gestdo familiar que
aderiram ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP/RS) - Regido da
Producao - apontam para um comportamento incremental, ou seja, apéiam-se em um
contexto histdrico e procuram controlar as varidveis do ambiente externo que podem
provocar mudancas drasticas na organizagdao. Como a mudanca é inexoravel, a res-
posta da organizacao é apenas reativa, buscando, numa primeira alternativa, a solu-
cao satisfatoria ao problema, geralmente, através de imposicdo de novas regras e
procedimentos fixos, 0 que resulta em procedimentos gerenciais frustrantes.

Talvez seja esse o ponto nevralgico do mito negativo que norteia as empre-
sas sob gestdo familiar.® Por um certo tempo, organizacdes que adotam um com-
portamento incremental podem promover a maximizagao da utilizacao dos recur-
sos e a manutencao do status quo, porém nao sobreviverdao no longo prazo. Em
oposicdo, o comportamento empreendedor envolve

uma atitude radicalmente diferente em relagao a mudanca: em lugar de su-
primi-la e minimiza-la, uma organizagcdo empreendedora procura a mudanga. Em
vez de reagir a problemas, a organizagao se antecipa as ameacas e oportunida-
des futuras; em vez de solugdes locais, ha uma busca geral de alternativas de
acdo; em lugar de uma Uunica alternativa, geram-se multiplas alternativas; em lu-
gar de buscar a satisfagao, o processo decisério visa a escolha da melhor entre as
alternativas disponiveis. Em vez de procurar manter as condi¢cGes passadas, a
organizacdo empreendedora busca a mudanca continua do status quo. (Ansoff e
McDonnell, 1993, p. 285-286)

Ao adotar um comportamento empreendedor, a organizacao cria um ambi-
ente interno propicio a geragao de novos conhecimentos que a torna diferente do
concorrente, ao mesmo tempo em que estende seu ciclo de vida através da vanta-
gem competitiva obtida.

Talvez no processo de geracao do conhecimento esteja a razao fundamen-
tal de algumas empresas (Votorantim e Gerdau, por exemplo) se mostrarem fortes
frente as ameacgas ambientais, em especial, as investidas de grandes conglome-
rados internacionais. Portanto, torna-se fundamental analisar o que a organiza-
¢do empresarial contemporanea, em especial a familiar, faz com o conhecimento
gerado e/ou adquirido. Se a criacdo do conhecimento é a principal fonte da
competitividade de empresas japonesas (Nonaka e Takeuchi, 1997), ndo seria
esta a dificuldade que empresas familiares brasileiras tém para se manterem for-
tes no mercado global?

8 Bethlem (1994) discute trés mitos existentes em torno das empresas familiares: o primeiro, do pai
rico, filho nobre e neto pobre; o segundo, da competéncia gerencial do(s) fundador(es); o
terceiro, de que a profissionalizagao aprimora as empresas.
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METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo comparativo das em-
presas que implementaram o PGQP, segundo as formas de gestao: empresa fami-
liar, empresa da familia e empresa ndo familiar. Predomina a abordagem metodoldgica
descritivo - quanti-qualitativa, a qual permitiu identificar e analisar a realidade das
empresas a partir do entendimento dos seus gestores sobre as questdes ineren-
tes ao processo de gestdao e do conhecimento.

O universo adotado para a realizacdo deste estudo foi composto por 143
organizac0les inscritas no Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade - PGQP
e pertencentes ao comité da Regiao da Producao, instalado na cidade de Passo
Fundo (RS). A distribuicdo do universo das organizagdes é a seguinte:

Tabela 1 - Distribuicao das Organizacoes por Tipo

Tipo de organizacao N. organizacoes N. funcionarios
Empresas privadas 97 10102
Institutos/fundagdes/associacdes 14 1002
Prefeituras/camara vereadores/bombeiros 7 2758
Cooperativas 8 1629
Sociedade Civil/Condominios 6 15
Pessoas fisicas/profissionais liberais 5 21
Hospitais 4 2250
InstituicOes financeiras 2 810
Total 143143 18587

Fonte: Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (2001).

A amostra é composta por 74 empresas urbanas, que representam um coe-
ficiente de confianca de 95% e um erro amostral de aproximadamente 10%. Como
resultado desse levantamento foram respondidos 48 questionarios; entre as 26
empresas nao respondentes, 12 nao foram localizadas, 9 ndo se dispuseram a
colaborar e 5 sdo empresas ja falidas.

As empresas respondentes foram estratificadas por tipo: empresa da fami-
lia, empresa familiar, empresa ndo familiar. Os critérios de escolha foram o niUmero
de empregados (pelo menos um funcionario) e estrutura organizacional minima
gue permitisse analisar as inter-relacées funcionario-proprietario-mercado numa
perspectiva de geracao e transferéncia de conhecimentos e ampliagdao da
competitividade empresarial.

A coleta dos dados, realizada através de questionario semi-estruturado,
dividiu-se em cinco blocos de informacoes (dados de identificacao, perfil do diri-
gente, dados econ6micos, quadro funcional, gestdo de conhecimentos), contendo
54 questodes. Esse levantamento realizou-se no periodo compreendido entre os
meses de julho e setembro de 2001.

Os dados primarios receberam tratamento por meio de analise descritiva e
analise de conteldo. Para fins de uma melhor verificagdo do resultado de cada
uma das questdes, procedeu-se a tabulacdao dos questionarios por meio de trata-
mento estatistico simples.

ANALISE E IDISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os fundamentos tedricos conceituais brevemente apresentados na primeira
segao constituiram as bases para a analise das empresas que adeririam ao PGQP.
Esse quadro referencial, como pode ser observado na seqliéncia deste artigo,
possibilitou compreender as praticas gerenciais e o processo de aprendizado tan-
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to nas empresas sob gestdo familiar como nas nao familiares. Os resultados da
coleta de dados empiricos estao organizados em trés partes: a caracterizagao
das empresas, enfatizando a tipologia da organizagao, o ramo de atividade, o
porte e forma de gestdo; a segunda parte traga o perfil dos dirigentes, destacan-
do aspectos relacionados a género, faixa etaria, estado civil, escolaridade e grupo
étnico; e a terceira e Ultima parte contém a analise e discussao da gestdo e pro-
cesso de aprendizado.

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

A maneira como as organizacdes adquirem conhecimento tem sido entendi-
da com base no contexto em que atua e no estilo de gerenciamento adotado
pelos seus dirigentes. Portanto, conhecer o perfil de empresas e dirigentes torna-
se crucial na analise do processo de gestao, na busca da construcao de um mode-
lo voltado a aprendizagem organizacional de forma comparativa quanto ao tipo de
empresa, familiar, da familia e ndo familiar.

Os dados representam o estudo em 48 empresas localizadas na Regido da
Producdo que se inscreveram no PGQP, sendo 15 empresas familiares, 24 empre-
sas da familia e apenas nove empresas nao familiares.

Figura 2 - Distribuicao das Empresas por Porte e Tipo de Gestao

100,00
80,00
O Microempresa
60,00
Pequena
40,007 O Média
20,0017 O Grande
0,00
EF EDF ENF

Fonte: Pesquisa de campo (2001).

Na Figura 2 observa-se que as empresas familiares se fazem presentes na
economia com maior intensidade que as nao familiares uma vez que atuam em
ramos de atividades diversos e bastante heterogéneos e de diversos tamanhos
(micro, pequeno, médio e grande). Tais caracteristicas estruturais as tornam im-
portantes na economia local, enquanto geradoras de postos de trabalho, capazes
de absorver o excedente da mao-de-obra das grandes industrias.

Tabela 2 - Distribuicdo das Empresas por Ramo de Atividade

Familiar Da Familia Nao Familiar

Freq. % Freq. % Freq. %
Comércio 10 66,66 10 41,67 2 22,22
Servigo 03 20,00 11 45,83 7 77,78
Industria 01 6,67 3 12,50 0 0,00
Agropecuaria 01 6,67 0 0,00 0 0,00
Total 15 100,00 24 100,00 9 100,00

Fonte: Pesquisa de Campo (2001).

Pelas caracteristicas regionais, as empresas investigadas tém maior partici-

pacdo nas atividades de comércio e servicos, como demonstra a Tabela 2. No
entanto, observa-se que as EFs estdo presentes em todos os ramos de atividade
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econOmica e em areas com caracteristicas tradicionais, como tecidos e confeccdes,
alimentos, joalheria e dptica, transportes e representacao comercial. As ativida-
des com caracteristicas inovadoras e da area tecnolédgica (desenvolvimento de
sistemas, por exemplo) sdao encontradas com maior freqliéncia em ENFs.

Atuando num ambito mais regionalizado, as empresas familiares e nao fami-
liares demonstram limitacdes na capacidade produtiva com indices médios de 78,7%
e 58,9%, respectivamente. As empresas nao familiares, por sua vez, apresentam
o maior indice de ocupacdo da capacidade instalada, com 82,5% de média entre
as 24 empresas investigadas. Ainda, observa-se que o tempo médio de existéncia
das empresas familiares e ndo familiares é praticamente equivalentes, com 37,40
e 37,67 anos, respectivamente.

As EDFs, com um tempo médio de existéncia menor (15,91 anos) apontam
tendéncia de mudanga do perfil do dirigente do género masculino para o feminino,
mesmo que, no momento, apresentem maior incidéncia do género masculino. Essa
realidade também pode ser visualizada nas empresas familiares, nas quais, de
uma amostra de 15 empresas, 20% sdao dirigidas por filhas do(s) fundador(es).
Também se observou que a presenca de mulheres membros da familia proprieta-
ria € mais freqiente em empresas da familia (1,2 mulher/empresa), ao passo que,
nas empresas familiares a média é de 1,1 mulher/empresa.

Esse fato pode ser explicado por empresas da familia envolverem filhos,
irmaos e outros parentes nas atividades operacionais, muitas vezes ndao remune-
radas. A relacao de ajuda-trabalho ora constituida € um dos fatores que provocam
rompimentos em empresas da familia quando se tornam familiares. Os parentes
gue hoje “ajudam” amanha reivindicam cargos e/ou posicoes de alta geréncia.
Contudo, considerando que nem todos apresentam perfil de lideranca e geréncia,
acabam provocando conflitos familiares no processo de sucessao e rompendo tra-
jetdrias empresariais de sucesso.’

PERFIL DOS IDIRIGENTES

Os dirigentes das empresas constituintes do universo amostral caracteri-
zam um perfil em que ha maior presenca do género masculino em detrimento do
feminino (Figura 3). Em termos de faixa etaria, verifica-se que a idade média situa-
se entre 37,7 e 48,0 anos; o estado civil da maioria dos empresarios dirigentes é
casado e de origem italiana. Nas empresas familiares ha uma predominancia de
executivos que sao filhos de fundadores.

Figura 3 - Dirigentes das Empresas, por Género
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EDF
O ENF

Masculino Feminino

Fonte: Pesquisa de Campo (2001)

9 Garcia (2001, p. 91-92) observa que ha conflitos entre empresas familiares e familias empresarias.
Interesses econdémicos individuais sobrepéem-se a interesses econémicos da empresa, uma vez que
esta é vista como fonte de ganhos por aqueles que se sentem no direito de “participar” dos resulta-
dos financeiros: “Talvez a pior situacdo se refira a familiares que estdo fora da empresa, porém
querendo entrar, mesmo que ndo tenham nada a agregar, por ndo estarem preparados, por lhes faltar
experiéncia e formacdo, mas principalmente por ndo entenderem do negdcio e de empresa e que
usam o suposto poder de sdcio para reivindicar, abertamente ou através de movimentos dissimula-
dos cargos na empresa”.
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Com relacdo ao grau de instrugdo superior, percebe-se uma concentracao
na area das Ciéncias Sociais Aplicadas (Administragao, Ciéncias Econdmicas, Cién-
cias Contabeis). Tal fato denota a preocupagao dos empresarios em buscar forma-
cdo profissional condizente e oportuna para a conducdo dos negdécios da empre-
sa. Embora as empresas familiares sejam comumente apontadas pela literatura
(Garcia, 2001)) como dirigidas por “filhos do fundador, ndao capacitados”, consta-
tou-se que 58,82% dos administradores entrevistados sao graduados em Admi-
nistracdo e/ou com titulos de especialistas em Gestao Empresarial.

Os contrastes entre a literatura e a realidade investigada testemunham
uma luta mais ampla que engaja o empresario ao novo contexto empresarial,
pautado na informacgdo e na gestdo do conhecimento.

GQESTAO E PROCESSO DE APRENDIZADO

Esta parte tem o propodsito de discutir as diversas formas, instrumentos,
mecanismos que os dirigentes das empresas integrantes da amostra utilizam para
promover a incorporacdo e a disseminacao do conhecimento supostamente gera-
do nos diversos niveis organizacionais.

Para tanto, foram utilizados alguns dos indicadores propostos pela metodologia
do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade - PGQP, comumente denomina-
do RS Qualidade, de acordo com o Guia de Avaliagao Nivel II (2000), os quais foram
considerados pelos autores como determinantes para analise do processo de ges-
tdo voltado para o aprendizado. O termo “aprendizado” refere-se a gestdo que
permite e provoca as pessoas que fazem parte da organizagao a buscarem a adap-
tacdo as mudancas de forma continua, estimulando-as a refletir sobre se a agao é
apropriada ou ndo. Sao eles: sistema de lideranca, formulacao de estratégias, foco
no cliente e no mercado em busca do conhecimento, gestao das informacdes da
organizacao, gestao de processos relativos ao produto e os de apoio.

SISTEMAS DE LIDERANCA

Tipicamente, aqui sao descritas acdes que caracterizam a lideranca do nivel
executivo em prol de um ambiente voltado ao desenvolvimento das pessoas para
gue entendam como suas agdes afetam outras areas da organizacdo. Também
envolve acoes e procedimentos que demonstrem o comprometimento com aspec-
tos éticos e ecoldgicos, promocdo de valores e expectativas de desempenho focadas
nas necessidades de todas as partes envolvidas.

Figura 4 - Plano de Gerenciamento de Pessoas
Variaveis
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Fonte: Pesquisa de Campo (2001).
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As discussdes tedricas apresentadas deixam transparecer que a
racionalidade dos modelos tradicionais de gestdo reduz o processo criativo nas
organizacdes e impede movimentos bruscos de adaptagao interna como resposta
as exigéncias do mercado. Por outro lado, apresenta a necessidade de membros
reflexivos e questionadores através de um modelo gerencial aberto, com valoriza-
cdo de fatores sociais e utilizacdo plena da capacidade intelectual dos funcionari-
os. Dessa forma, sao os valores que abrangem questdes essenciais para o de-
sempenho da organizacao.

A Fig. 4 demonstra que os membros da alta diregao das empresas da amos-
tra reconhecem a importancia do processo de gerenciamento para melhoria do
desempenho, em especial através de “planos estratégicos” implicitos (ndo escri-
tos, nao formais) de formacgao profissional, da gestdao das competéncias individu-
ais e de processos de trabalhos novos.

Os administradores querem desenvolver as “boas praticas” de gestao
espelhando-se em outras organizagdes (58%), realizando reunides periddicas e
mantendo contato pessoal com os funcionarios. Sdo mecanismos esses para ouvir
sugestdes, promover a reflexdao e descobrir novos processos de trabalho.

Tabela 3 - Grau de Liberdade Conferido aos Funcionarios
para Interacao com Organizagoes.

Oportuniza visitas aos fornecedores? EDF EF ENF
Sim 15 10 4
Nao 7 4 3
Nao informou 2 1 2
E elas acontecem?

Sim 14 10 4
Nao 8 4 3
Nao informou 2 1 2

Fonte: Pesquisa de Campo (2001).

Numa proposta de gerenciamento aberto (Case, 1996), a Tabela 3 revela
gue os empresarios oferecem oportunidades para os funcionarios fazerem conta-
tos com organizagdes que interferem diretamente no desempenho operacional da
empresa (fornecedores, por exemplo). Esses contatos efetivamente acontecem
em 56,5% das empresas, independente do tipo de gestdo; o maior percentual é
encontrado nas EF (66,7%).

Aos funcionarios é conferido amplo grau de liberdade de agao, tanto nas
empresas com envolvimento das familias proprietarias quanto nas ENFs (Fig. 5).
Considerando que grande parte das empresas é de pequeno porte, entende-se a
razao por que a alta direcao nao define claramente as tarefas aos funcionarios,
passando a impressao de ampla liberdade de criacdo. Os argumentos conferidos
pelos empresarios sdao os mais diversos, como: “todos os funcionarios sabem o
gue tém que fazer”; “o convivio diario dispensa formalidades”; “a estrutura é pe-
guena”; “a hierarquia é quase horizontal”.

Figura 5- Grau de Definicao Clara de Tarefas
aos Funcionarios, por Tipo de Empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo (2001).
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Nesse sentido, Zarifian (2001) argumenta que as empresas, em especial as de
pequeno porte, podem ser repensadas de forma muito original, preconizando a sim-
plificacdao das estruturas e dos processos que as dirigem, combinando e regulando
montagens flexiveis de competéncias individuais no interior das redes de trabalho.

Em didlogos informais com os empresarios respondentes, em especial os
atuantes em empresas sob gestdo familiar (EF e EDF), observa-se que eles nao
buscam apenas a simplificagao da gestdao quando deixam de definir tarefas aos
funcionarios. Had uma preocupagdo em ndo burocratizar os processos, mas tam-
bém ha um “jeito brasileiro” de gerenciar pessoas amparado e sustentado pelo
bindbmio controle-poder. Esta implicito que o funcionario deve seguir aquilo que |he
foi determinado na conversa com o “patrao” no dia de sua contratagdo. Fugir
daquelas atribuicdes representa romper o contrato tacito formulado por ocasido
da admissdo entre o proprietario (patrdao) e o executor (funcionario). Esse modelo
de gestdao ndao impede mudancas, mas faz o funcionario adequar as varias acoes.

ForMULACAO DE ESTRATEGIAS

Na organizacao, em fungao do ritmo acelerado de mudancgas vivenciadas na
atualidade, por conta de processos associativos em nivel mundial e da abertura
dos mercados, é através da formulacao de estratégias que se conduzem as ativi-
dades em constante interagdo com o ambiente externo. Tdo importante quanto
definir estratégias é conduzir um firme sistema de gerenciamento quanto a efici-
éncia, a eficacia e a efetividade dos horizontes tracados com a comunidade inter-
na (diretoria e funcionarios), rediscutindo a propria estratégia, se necessario. As
estratégias estabelecidas poderdao apresentar resultados satisfatérios se houver
comprometimento, em especial pela alta diregdo, e a consciéncia dos colaborado-
res em relacdo a analise do ambiente (necessidades dos clientes + necessidades
partes interessadas).

As técnicas utilizadas pelas empresas investigadas para compreender e
monitorar o mercado através dos clientes apresentam-se confusas. Dentre as
apontadas, poucas sdo efetivamente utilizadas na rotina de trabalho. Alguns
respondentes mostravam certo desconforto em dizer que nao “ouvem” o cliente;
outros forneciam respostas obscuras, fato que exigiu maior habilidade do pesqui-
sador quando da analise dos dados.

Figura 6 - Técnicas Utilizadas para Ouvir o Cliente
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Fonte: Pesquisa de Campo (2001).

Os dados apresentados na Figura 6 sdo o resultado de um teste de associ-
acao de palavras (estereotipos e conotacdes) com base na proposta de Bardin
(1977). As EDFs utilizam maior variedade de técnicas para ouvir e tentar satisfazer
o cliente a partir de suas expectativas, utilizando com maior freqliéncia o instru-
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mento “questionario”, inclusive para monitorar a satisfacao do cliente pelos servi-
cos prestados. As estratégias de atuacdo sao formuladas com base nos resulta-
dos obtidos. As EFs mostraram-se mais conservadoras em relagdo a formulagao
de estratégias: 50% nao ouvem o cliente; aquelas que analisam o grau de satis-
facdo do cliente ou ampliam o volume de comércio de seus produtos o fazem atra-
vés de entrevistas por telefone (telemarketing, servigos 0800). Pequeno numero
de empresas permite que universitarios realizem estagios e as auxiliem na formu-
lacdo de estratégias. Entre as EDFs, 55,6% ndo buscam informacdes no mercado
para definir estratégias e apenas 11,11% fazem visitas aos clientes.

GESTAO DAS INFORMACOES DA ORGANIZACAO

A informacao e a analise configuram-se no principal critério que examina a
gestao das informacgOes-chave para o gerenciamento das atividades das empre-
sas, bem como das melhorias do desempenho e competitividade, e importante
elemento estratégico nas organizacdes. Nas empresas da amostra, as técnicas
mais utilizadas para a comunicacgao interna sao reunides grupais periddicas (29,3%),
cartazes (14,28%) e comunicagao interna (11,54%). De acordo com a literatura,
observa-se que as empresas pesquisadas priorizam a gestao da informacgao atra-
vés de reunides grupais periodicas, altamente recomendadas para a geragao do
conhecimento proéprio. Zarifian (2001) argumenta que as reunides, assim como a
presenca de profissionais “especialistas” (pessoas mais competentes dentro do
grupo de trabalho), quando dissociadas do papel de chefia, sdo excelentes instru-
mentos de animacgdo que favorece a comunicacao e faz emergir as competéncias
de escutar, compreender, respeitar, de modo a possibilitar o didlogo, a comunica-
cdo, a expressdo e a superacgao dos conflitos no seio da equipe; consiste na ela-
boragao do conhecimento coletivo em torno de implicagdes comuns.

Por outro lado, contatos informais com os empregados de algumas empre-
sas da amostra desvelaram um outro perfil de reunido. Expressdes como “reuniao
de novo?”; “a gente vai ouvir a mesma coisa outra vez?” indicam ambiente do tipo
ouvir-aceitar, que ndo gera conhecimento e ndo desperta competéncias, fato que
pode ser confirmado com a utilizacdo de instrumentos mais tradicionais de comu-
nicacao e que denotam a rigidez. Essas técnicas de comunicacao sdo utilizadas
com menor intensidade (7,14%) em ENF.

Com relagao aos indicadores de desempenho, as empresas priorizam o indi-
ce de produtividade (18,89%), seguido por indices de qualidade (10,37%). Nas
EFs, os indices de produtividade sdo os mais representativos(30%). As informa-
¢Oes que possibilitam o funcionario se autogerir estdo disponiveis apenas a dire-
¢do e a alguns subordinados diretos.

As empresas, sendo de controle familiar ou restrito, priorizam o contato pes-
soal nas relagées com o ambiente (interno e externo), mas ainda em nivel incipiente,
voltado para o curto prazo, e o planejamento é conseqiéncia de iniciativas de
reacdo as circunstancias. Tal situacao caracteriza-se por um comportamento con-
servador e incremental.

CONSIDERACOES [FINAILS

Os novos rumos impostos a economia brasileira, especialmente a partir da
década de 90, conduzem a ruptura com os processos historicos de crescimento:
inauguram-se novos e exigentes padrdes de eficiéncia no ambito de unidades
empresariais, definidos pela economia internacional; hd uma velocidade nunca
experimentada na introdugdo de tecnologia; sdo definidos novos parametros para
as empresas e seus mercados; emergem novas necessidades de financiamento e
novas formas de organizacao institucional das empresas para produzir e
comercializar; surgem novos competidores, mais préximos geograficamente e de-
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tentores de melhores insumos. Nesse contexto, as organizagdes empresariais
precisam se reestruturar e se converter em produtoras do conhecimento, estraté-
gia capaz de promover sua sustentabilidade.

As reflexdes aqui apontadas conduzem o pensamento gerencial ao conheci-
mento como balizador do processo gerencial atual, com diversidade da forca de
trabalho, requisicao da ética e da responsabilidade social, novas tecnologias e
respeito ao meio ambiente. Os dirigentes das empresas integrantes da amostra
promovem a incorporagao e a disseminacao do conhecimento em prol da melhoria
continua através da adocao de planos estratégicos verbais, da incorporacao das
“boas praticas” de gestdo apreendidas com os fornecedores. A forma operacional
de conseguir os objetivos é promovendo reunides peridédicas e mantendo o conta-
to pessoal com os funcionarios, dando-lhes liberdade controlada, uma vez que as
tarefas ndao sao definidas claramente, mas cada um sabe a razdao de estar na
empresa. O controle é realizado no a@mbito operacional (indices de produtividade),
especialmente em empresas familiares, sem adocao de mecanismos de reflexao
gue possibilitam ao funcionario se autogerir. As acdoes estdo muito mais centradas
no curto prazo e o planejamento é reativo, construido a partir das acgdes ja
implementadas pela concorréncia.

Assim, os maiores desafios a serem enfrentados pelas empresas
investigadas, de modo especial as de gestao familiar, estdo em como desenvolver
praticas sistematicas para administrar a autotransformacgao. Para responder efi-
cazmente a esses desafios, as empresas terdo de promover um ambiente de tra-
balho voltado a criatividade, através de ferramentas indicativas da qualidade ob-
tida no processo. Tal pensamento demonstra reconhecer a importancia do conhe-
cimento tacito sem negligenciar o conhecimento explicito.

As habilidades individuais ndo podem ser explicadas por meio de palavras,
sejam elas faladas ou escritas; somente podem ser demonstradas. Desse modo,
a unica forma de “aprendé-las” é através da experiéncia. Isso significa dizer que
as empresas precisam estar preparadas para abandonar o conhecimento que se
tornou obsoleto e criar novos através de reflexdes continuas em todas as ativida-
des, do desenvolvimento de novas aplicagles a partir das experiéncias tanto po-
sitivas quanto negativas, decorrentes de inovagdes gerenciais.

Nos apontamentos empiricos é possivel perceber que estd sendo construido
um campo fértil para o aprendizado organizacional nas empresas tanto de gestdo
familiar como nao familiar, as quais estdao adquirindo novas tecnologias (know-
how) ao mesmo tempo em que enfatizam o estabelecimento de novas premissas
com o objetivo de avaliar e aperfeicoar as existentes e gerar novas perspectivas
de gestdo. As empresas que lidam com ambientes incertos precisam promover a
interagao ativa, criar informagao e conhecimento, ao invés de somente processa-
los de forma eficiente e passiva. Os membros da organizagcao, por sua vez, preci-
sam ser agentes ativos da inovacao. Assim, a organizagao, numa perspectiva pro-
cessual, constroi, desconstrdi e reconstréi o conhecimento, o que gera novas apren-
dizagens sobre formas de pensar e fazer as coisas.

Toda essa énfase e interesse na geragao do conhecimento no ambito em-
presarial refletem o reconhecimento do papel que os processos de gestao exer-
cem frente a melhoria do desempenho industrial brasileiro e a ampliacdo da
competitividade global.
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