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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é demonstrar como os servidores percebem o sistema de controle interno
em um municipio de pequeno porte, quanto ao desenvolvimento de suas fun¢bes, bem como sua
relacdo com a gestdo do conhecimento. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
verbais estruturadas, no periodo de 01 a 15 de junho de 2010, com 58 servidores que desempenham
funcbes diretamente vinculadas aos atos de gestdo, sob o ponto de vista do sistema de controle
interno da prefeitura. Revelou-se que, apesar de estar constituido legalmente, a atuagéo do sistema
de controle interno é deficitdria e o conhecimento é pouco compartilhado entre os setores na
instituicdo pesquisada.

Palavras-Chaves: Administracéo Plblica; Sistema de Controle Interno; Gestdo do Conhecimento.

ABSTRACT

The objective of this research is to demonstrate how servers realize internal control system in a small
city, about the development of its functions and its relationship to knowledge management. Data
collection was conducted through structured interviews, from 1st to 15th June, 2010, with 58 servers
that perform functions directly related to management, considering internal control's system view. It
was revealed that, despite being legally constituted, the performance of internal control’s system is
poor and little knowledge is shared among sectors in this institution.

Key Words: Public Administration, Internal Control’'s System, Knowledge Management.

1.INTRODUCAO

Percorrendo a trajetéria da humanidade, encontra-se a evolucdo do ser humano e seu
processo civilizatério. No que tange a esse processo, varios fatores foram decisivos para culminar em
uma sociedade constituida, destacando a organizacdo, a capacidade de empreender e também a
condicdo de transmitir os conhecimentos adquiridos, superando-os a medida que a evolu¢cdo humana
foi ocorrendo. Com o constante desenvolvimento, a sociedade humana foi se transformando e
criando novas necessidades, novos conhecimentos, novas tecnologias, resultando em uma ordem
social adequada e visando atender a todos os cidaddos.

Aos poucos o Estado foi sendo constituido surgindo a Administracdo Publica e com ela as
responsabilidades de manter a organizacdo, oportunizar o controle social e a gestdo das politicas
publicas. Um Estado agil, eficiente e eficaz requer planejamento, organizacdo, coordenacdo e
controle. Controlar representa a garantia que o planejamento de uma organiza¢do seja executado e
seus objetivos alcancados.

Tratando-se do controle interno na administracdo publica municipal, observa-se que sao
inerentes as suas atribuicbes a obediéncia aos principios constitucionais e a observacdo de sua
aplicacdo nas variadas acgfes visando ao bem publico. Logicamente um setor isolado dentro da
administragdo, por mais funcionarios capacitados que o integre, ndo é suficiente para: zelar pela
coisa publica; observar aspectos de gestdo; organizar e cumprir todas as metas e legislagdo a que o
municipio deve obediéncia. Diante da constatacao dessa realidade, surge a necessidade de ampliar a
atuacdo do controle na administracao estendendo as funcfes aos servidores e agentes politicos que
a integram, formando um sistema de controle interno.

Neste estudo definem-se servidores de acordo com o que propde Di Pietro (2005, p. 445):
“Sao servidores publicos, em sentido amplo, as pessoas fisicas que prestam servigos ao Estado e as
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entidades da administracao indireta, com vinculo empregaticio e mediante remuneracdo paga pelos
cofres publicos”. Ja os agentes politicos ficam definidos por Di Pietro (2005) como aqueles que
exercem tipicas atividades de governo e exercem mandato, para o qual sdo eleitos, citando os
Chefes dos Poderes Executivos federal, estadual e municipal, os Ministros e Secretarios de Estado,
além de Senadores, Deputados e Vereadores .

Devido também a complexidade das acfes, a busca pelo conhecimento dos servidores que
integram a coordenadoria do controle interno, bem como os demais setores, € constante e
imprescindivel, considerando o dinamismo das informacdes e o niUmero crescente de exigéncias por
parte dos 6rgdos externos de controle, Tribunal de Contas e Ministério Publico.

De acordo com Deschamps (2009) é fundamental estabelecer uma relagdo de comunicacéo
eficiente entre a coordenadoria do controle interno e os servidores publicos municipais permite a
prevencao da ocorréncia de falhas nos procedimentos e gerenciamento da coisa publica.

Dentro da sua logica de funcionamento, o sistema de controle interno é capaz de produzir
profundas transformacdes no gerenciamento da coisa publica e nas suas relagbes com o cidadéo,
motivadas principalmente, pelo envolvimento direto do servidor no processo de fiscalizac¢éo, pela boa
e regular aplicacdo dos recursos publicos, exigindo com isso maior qualificacdo, profissionalizacéo e
valorizacgéo.

A relevancia desse estudo se apoia na contribuicdo do sistema de controle interno na
realizacdo efetiva de suas atribuigdes, assegurando a transparéncia na gestdo com o envolvimento
dos servidores no processo. Nesse sentido 0 objetivo geral desse estudo consiste em entender como
o sistema de controle interno é compreendido pelos servidores.

Para responder aos objetivos do trabalho, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa
descritiva, utilizando-se de entrevistas verbais estruturadas. Optou-se pela pesquisa qualitativa, uma
vez que esta abordagem oferece base para a compreenséo e interpretacdo dos processos sociais
subjacentes a administracdo (GEPHART, 1999).

Entende-se que esta pesquisa se enquadra na abordagem qualitativa, pois as respostas dos
entrevistados, apesar de serem agrupadas e tabuladas objetivamente, resguardam um elevado grau
de subjetividade. Além disso, entende-se que, conforme sugere Minayo (1995), a pesquisa qualitativa
trabalha com um universo de significados, motivos, aspiragbes, crencas e percepcdes dos
entrevistados, como é o caso deste estudo. Nesse sentido, o estudo buscou analisar a percepcao dos
servidores quanto a compreensao do sistema de controle interno. A coleta dos dados foi realizada por
meio de entrevistas verbais estruturadas, visto que estas entrevistas “sdo mais adequadas a
pesquisas que necessitem dos dados de muitas pessoas, porque o seu formato permite comparacgdes
relativamente faceis das respostas a cada questdo” (LANKSHEAR; KNOBEL, 2008, p. 173).

Com relacdo ao universo da pesquisa, foram constituidos pelos 830 servidores distribuidos
em cargos efetivos, comissionados, empregados publicos e temporarios da Prefeitura de Joacaba
nos cargos, a saber: secretarios municipais; diretores; gerentes; coordenadores de secretarias;
assessores; chefes de setores e servidores efetivos das 6 secretarias (educacdo, salde, gestdo
administrativa, gestdo financeira, infra-estrutura e acéo social), 2 coordenadorias (servigos publicos e
planejamento), gabinete do prefeito e procuradoria existentes no municipio. O questionario foi
distribuido para 73 servidores que desempenham fungbes diretamente vinculadas aos atos de
gestdo, sob o ponto de vista do sistema de controle interno, sendo que 58 destes questionarios foram
respondidos. A pesquisa foi aplicada durante o periodo de 01 a 15 de junho de 2010.

O processo de andlise e interpretacdo dos dados foi referenciado nas teorias vigentes
relacionadas ao tema de pesquisa, bem como nas inferéncias das pesquisadoras a partir dos dados
coletados, utilizando-se de procedimentos interpretativos.

Este artigo esta estruturado em mais trés etapas. A proxima apresenta uma breve revisédo
bibliografica sobre a constituicdo do controle interno na administracdo publica, sua legalidade e
conceituacao; a criacdo e estruturacdo do Controle Interno no Municipio de Joagaba e a gestdo do
conhecimento na administracdo publica. Na sequéncia € apresentada a andlise das praticas do
Sistema de Controle Interno do municipio, na percepgéo dos respondentes da pesquisa. Encerra-se o
artigo com a construcado das consideragfes finais, apresentando também as sugestfes de novas
pesquisas.

2. O SURGIMENTO DO CONTROLE INTERNO

O controle interno tem em sua histéria varias etapas a serem conhecidas. A revisdo
bibliografica apresenta um breve relato de sua estruturacéo constitucional até chegar aos municipios
pela Lei de Responsabilidade Fiscal, a criacdo, legalidade, estruturacédo e atuacdo do controle interno
no Municipio de Joagaba.

A ideia de controle na administracdo publica no Brasil j& estava implicitamente descrita na 12
Constituicdo da Republica Brasileira de 1824, que em seu art. 170 encarregava a um Tribunal
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denominado “Thesouro Nacional” a regulamentacdo da administragdo, arrecadacéo e contabilidade
da receita e despesa. Em seu art. 172 estabelecia que o Ministro de Estado da Fazenda deveria
apresentar anualmente a Camara dos Deputados um balanco geral da receita e despesa do
“Thesouro Nacional” prestando contas do ano antecedente e fixando orgamento das despesas do
préximo ano. A Constituicdo seguinte, no ano de 1891, instituiu o Tribunal de Contas para liquidar as
contas da receita e despesa e verificar a legalidade, antes de serem prestadas ao Congresso. Ja na
constituicdo de 1934, o Tribunal de Contas ganha uma Secdo exclusiva com suas atribuicdes
voltadas para acompanhar a execucdo orcamentaria e julgar as contas dos responsaveis por
dinheiros ou bens publicos, evidenciando o controle.

A Constituicdo Federal de 1946 aclarou o assunto na 6rbita constitucional, no art. 22, que
dispbs:

Art. 22. A administragdo financeira, especialmente a execucdo do
orcamento, sera fiscalizada, na Unido, pelo Congresso Nacional, com o
auxilio do Tribunal de Contas, e, nos Estados e Municipios, pela forma que
for estabelecida nas Constituicdes estaduais.

Em 1964 com a Lei 4.320, a Unido estatuiu normas gerais para elaboracédo e controle dos
orcamentos e balangos, visando controlar as atividades realizadas pelos administradores, diretrizes
de fiscalizacao e controle das ac¢8es, essencialmente direcionada a aplicagcao de recursos financeiros
dos administradores da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, que se encontra no
art. 75:

Art. 75 - O controle da execucéo orcamentéria compreendera:

| - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacdo da receita ou a
realizagdo da despesa, o0 nascimento ou a extingdo de direitos e
obrigacoes;

Il - a fidelidade funcional dos agentes da administracédo, responsaveis por
bens e valores publicos;

Il - o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos
monetarios e em termos de realizagdo de obras e prestagao de servigos.

A Lei 4320/64, que se refere a regulamentacdo do controle interno, sugere, ainda, que se
devem observar, no ambito municipal, os dispostos:

Art. 76 - O Poder Executivo exercera os trés tipos de controle que se refere
0 artigo 75, sem prejuizo das atribuicdes do Tribunal de Contas ou 6rgao
equivalente.

Art. 77 - A verificacdo da legalidade dos atos de execugcdo or¢camentaria
serd prévia, concomitante e subsequente.

Art. 78 - Além da prestacdo ou tomada de contas anual, quando instituida
em lei, ou por fim de gestdo, poderd haver, a qualquer tempo,
levantamento, prestacdo ou tomada de contas de todos os responséaveis
por bens ou valores publicos.

Art. 79 - Ao 6rgdo incumbido da elaboragéo da proposta orgamentéria ou a
outro indicado na legislacéo, cabera o controle estabelecido no inciso Il do
artigo 75.

Paragrafo Unico - Esse controle far-se-4, quando for o caso, em termos de
unidades de medida, previamente estabelecidos para cada atividade.

Art. 80. Compete aos servicos de contabilidade ou 6rgdos equivalentes
verificar a exata observancia dos limites das cotas trimestrais atribuidas a
cada unidade orcamentéria, dentro do sistema que for instituido para esse
fim.

Cabe ressaltar a disposicdo do controle da execug¢do orcamentaria compreendendo a
legalidade dos atos, a fidelidade funcional, o cumprimento do programa de trabalho, bem como a
determinacé@o do Poder Executivo em exercer os trés controles referidos sendo prévio, concomitante
e subsequente.

Embora estando presente de forma indireta, de fato o sistema de controle interno surge na
Constituicdo Federal de 1967, disposto no art. 71, inicialmente prevendo que a fiscalizacdo financeira
e orcamentaria da Unido seria exercida pelo Congresso Nacional através de controle externo e dos
sistemas de controle interno do Poder Executivo. O Decreto Lei 200/1967, dispés sobre a
organizacdo da administracéo federal, estabelecendo diretrizes para a reforma e definindo que o
controle compreendia os 6rgdos proprios de cada sistema, inclusive de contabilidade e auditoria.
Posteriormente a CF/67 foi alterada pela Emenda Constitucional 01/69, que dispds sobre a
manutenc¢do do sistema de controle interno.
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Em 1988, com a nova Constituigdo, ampliou-se sensivelmente a finalidade do sistema de
controle interno. Do controle da fiscalizagdo financeira e orgamentaria somou-se a contabil,
operacional e patrimonial, incluindo os principios da administragéo publica, assim descritos:

Art. 70 — A fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
guanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo e pelo sistema de controle interno de cada poder.

Em 1998, com a Emenda Constitucional 19, consagram-se 0s principios de obediéncia na
administracdo publica:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Entretanto somente a partir do ano de 2000, com a criacdo da Lei 101, chamada Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), inicia-se uma transformacdo profunda na forma de controle da
administragdo publica. Com a LRF, procedimentos passaram da simples ilustracdo para a prética, a
observancia da legalidade apenas formal, passa efetivamente para a pratica da fiscalizacao.

2.1 CONTROLE INTERNO E SISTEMA DE CONTROLE INTERNO

Segundo Di Pietro (2005, p. 59) a “Administragdo Publica abrange as atividades exercidas
pelas pessoas juridicas, 6rgdos e agentes incumbidos de atender concretamente as necessidades
coletivas”.

Sucintamente a administracdo publica compreende a execucdo das politicas publicas e a
administracdo de bens publicos, obedecendo aos principios constitucionais contidos na Constituicdo
Federal, art. 37 que séo: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

O fato de gerir recursos de terceiros, ou seja, dos cidaddos que contribuem por meio dos
tributos, obrigam a administracdo publica a demonstrar de forma transparente, prestando contas de
suas acoes. Desta forma surge a necessidade do controle dos atos da administragéo.

O controle é uma das partes das fun¢des administrativas, que segue ao planejamento e a
organizacdo, uma vez que garante a execucdo do planejamento e a constatacdo de que os objetivos
propostos foram atingidos. Obtém-se, por meio do controle, informacdes necessarias, dados
referentes a eficiéncia e eficacia das acdes desenvolvidas, a atuacdo dos executores dentro da
administragdo publica, bem como o cumprimento das politicas publicas.

Di Pietro (2005, p. 638) define controle interno como: “o controle que cada um dos poderes
exerce sobre seus proprios atos e agentes.” E valoroso destacar que o controle interno abrange todas
as acdes do administrador publico e de sua equipe, uma vez que tem a fungéo de fiscalizar, orientar e
prevenir todos os atos da administracdo. Portanto ndo se pode direcionar o controle interno apenas
para o controle contabil, patrimonial e orcamentario. Neste sentido Gattringer (2003, p. 65) explica
que:

O controle interno contabil relaciona-se com o plano de organizagéo e
todos os métodos e procedimentos adotados para a protegéo (salvaguarda)
do patrimbénio, exatiddo e integridade (fidedignidade) dos registros
contébeis e, o controle administrativo, compreende o plano de organizacéo
e todos os métodos e procedimentos que se relacionam com e eficiéncia
das operac¢des e com as politicas da entidade.

De acordo com a Constituicdo Federal que estabelece em seu art. 70:

Art. 70 — A fiscalizag@o contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
gquanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencgdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo e pelo sistema de controle interno de cada poder.

Sendo assim, a fiscalizagdo do Municipio sera exercida por um sistema de controle interno,
que proporciona uma visdo sistémica da organizacdo. Gattringer (2003, p. 68) descreve que a visdo
sistémica do controle interno:

Da a idéia de conjunto que, formado por setores interdependentes, atuam
coordenadamente entre si buscando um fim especifico. Essa atuacao
incumbe-se dentro da organizacédo, onde cada setor, sincronizadamente,
deve agir de forma articulada e coordenada, onde, reciprocamente um
complementa e fiscaliza a atuagdo do outro. Por outras palavras, o sistema
de controle interno € um conjunto de setores que, durante a sua atuagao no
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desenvolver das atribuicdes que lhes séo conferidas, auto fiscalizam-se e
fiscalizam-se uns aos outros, de modo a cumprir um fim que lhe é
imputado. Contudo, tudo isso deve acontecer sob orientacdo a partir de um
orgao central.

Nas palavras de Cavalheiro e Flores (2007, p. 26) sistema é: “um conjunto composto por
partes individuais, que tém uma missdo em comum, em que cada parte é peca fundamental para o
todo.” Logicamente na existéncia de um sistema ha necessidade de outros subsistemas e, por se
tratar de um 6rgdo governamental, € um sistema aberto que requer interacdo ampla em todos os
processos da gestéo, utilizando-se de recursos materiais, humanos e tecnoldgicos que abrange todas
as unidades organizacionais que resulte em bens ou servicos oferecidos a sociedade. Ainda segundo
Cavalheiro e Flores (2007, p. 26) “cada unidade e pessoa que nele opera é parte do sistema e
depende do trabalho das outras pessoas e unidades. Ocorrendo falha no meio do processo, a
qualidade do resultado final sera afetada”, destacando o envolvimento de todos os servidores para
gue se efetive o sistema de controle de um 6érgao.

O Controle interno é realizado prévio, concomitante e subsequente aos atos administrativos,
uma vez que tem como finalidade acompanhar o planejamento, garantir a legalidade e veracidade
dos atos e verificar as praticas de gestao.

O sistema de controle interno deve abranger todos os setores da administragdo com objetivos
comuns, auto fiscalizando-se com a supervisao de um 6rgéo central, possibilitando o cumprimento de
sua finalidade: o controle das metas previstas no plano plurianual; acompanhamento da execugéo
dos programas de governo e dos or¢camentos; acompanhamento da legalidade e avaliagdo dos
resultados relativos a eficicia e eficiéncia da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial; controle
da aplicagdo dos recursos publicos; e apoio ao controle externo, ou seja, o Tribunal de Contas do
Estado.

2.2 O CONTROLE INTERNO NO MUNICIPIO DE JOACABA

O controle interno no Municipio de Joacaba foi criado em 11 de dezembro de 2003, pela Lei
Complementar 79, definindo sua finalidade:

Art. 2 O Controle Interno do Municipio compreende o plano de organizagao
e todos os métodos e medidas adotados pela Administracdo para
salvaguardar os ativos, desenvolver a eficiéncia nas operagdes, avaliar o
cumprimento dos programas, objetivos, metas e orcamentos e das politicas
administrativas prescritas, verificar a exatiddo e a fidelidade das
informacdes e assegurar o cumprimento da lei.

Também na Lei Complementar 79, cria-se o conceito de sistema de controle interno em seu
artigo 3: “Entende-se por Sistema de Controle Interno do Municipio o conjunto de atividades de
controle exercidas em todos os niveis e em todos os Poderes e entidades da estrutura
organizacional, das Administragdes Direta e Indireta”.

Por se tratar de um municipio de pequeno porte, optou-se por uma coordenadoria com
estrutura funcional de pessoal compacta consistindo de um coordenador e um assessor de controle
interno. Recentemente, em 13 de novembro de 2009, o controle interno no Municipio de Joagaba foi
regulamento pelo Decreto 3476/2009, em vigor, elaborado considerando sua abrangéncia e normas
em todos os 6rgdos e agentes publicos, seus objetivos especificos, suas atribuicdes, definindo os
6rgaos de apoio técnico e administrativo.

Inicialmente a atuagdo do controle interno no Municipio de Joacaba visou atender as
determinac¢des do Tribunal de Contas do Estado que foi a implantacdo do sistema operacional
chamado e-Sfinge (Sistema de Fiscalizacdo Integrada de Gestéo), conectando o municipio via on-
line, permitindo-o receber as informac¢des bimestralmente, analisando e confrontando-as.

Para prestar contas das atividades decorrentes da atuagéo do sistema de controle interno no
acompanhamento de procedimentos internos dos diversos setores administrativos como o patriménio,
compras, frota, pessoal, contabilidade, aplicacdo de recursos na salde e educacgéo, a coordenadoria
do controle interno elabora um relatério com os acompanhamentos efetuados e encaminha ao
Tribunal de Contas do Estado. Resumindo, no Municipio de Joagaba o sistema de controle interno
esta constitucionalmente e infraconstitucionalmente constituido em sua Lei Orgénica e nas Leis
Complementares de criacdo e regulamentacao.

Para atender as multiplas situacdes que ocorrem na administragdo publica em um municipio,
a coordenadoria do controle interno tem a necessidade de adquirir conhecimentos, de realizar
pesquisas, de diversos intercambios com outros municipios, uma constante capacitacdo em cursos
nas diversas areas. A coordenadoria do controle interno busca o amparo de instituicdes como a
Federacéo Catarinense de Municipios, a Associacdo dos Municipios, o Tribunal de Contas do Estado
e também o apoio técnico e administrativo de outros setores na prefeitura.
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Essa dindmica do labor da coordenadoria do controle interno, bem como dos demais setores
gue vivenciam uma realidade semelhante, resulta em conhecimento intelectual e também em
conhecimento tacito, considerando que os servidores no municipio, sdo efetivos ou permanecem um
periodo que permite a aquisicdo de conhecimentos a respeito da administracdo publica. O
conhecimento é o0 que permite a seguranca na atuacdo e desenvolvimento das funcbes a serem
desempenhadas, a Gestao do Conhecimento vem oportunizar maior envolvimento e qualificacdo aos
servidores.

2.3 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A importancia da Gestao do Conhecimento para Administracdo Publica reside em gerenciar
os conhecimentos construidos como uma estratégia para melhorar a gestdo das politicas publicas no
ambito municipal. As préaticas na troca de conhecimentos ocorrem na administracdo publica,
entretanto a Gestdo do Conhecimento, ainda é tratado como um conceito novo, conforme sugere
Batista, (IPEA, 2004, p.7):

A Gestdo do Conhecimento (GCO) € um conceito novo — entretanto,
praticas de compartilhamento e transferéncia de conhecimento ja existem
na maioria das organizacfes. Muitas instituicdes nao conhecem ou utilizam
o termo “Gestdo do Conhecimento”; todavia, executam processos — com a
utilizacdo de técnicas e ferramentas — que podem ser classificados como
praticas de gestdo do conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento é identificado como “um processo sistematico de conectar
pessoas com pessoas, e pessoas com o conhecimento de que elas precisam para agir eficazmente e
criar novo conhecimento” (IPEA, 2005, p. 88). O texto esclarece também que a Gestdo do
Conhecimento objetiva “melhorar o desempenho de uma organizagdo e das pessoas que nela
trabalham, por meio de identificagdo, captura, validagdo e transferéncia de conhecimento” (IPEA,
2005, p. 88). Trata-se da realidade da administra¢éo no seu dia a dia, aonde a troca de informagfes
entre os setores € constante.

E preciso considerar as iniciativas que estdo ocorrendo com relacdo a Gestdo do
Conhecimento que se define de acordo com as Politicas do Governo Eletrénico do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéo:

Um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de assegurar a habilidade de criar, coletar, organizar, transferir e
compartilhar conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada
de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para inclusdo do
cidaddo como produtor de conhecimento coletivo.

Identifica-se que j& se iniciaram experiéncias neste sentido na esfera publica. Em nivel federal
0 Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo, iniciou no ano de 2000 um projeto visando criar
bases de uma sociedade digital. Os trabalhos realizados pela equipe designada resultaram em 2003
na criagdo de 8 comités e dentro deles o Comité de Gestdo de Conhecimentos e Informagéo
Estratégica. No Portal de Governo Eletrénico, uma publicagdo datada de 09/12/2009, anuncia um
congresso que debate a importancia da gestdo do conhecimento no governo e contém o seguinte
comentario:

O governo acumula muitas informagfes, mas a gerencia mal porque ha
ilhas de conhecimento que ndo trocam saberes entre si. Mas as
comunidades de pratica oferecem grande capacidade de mudanga na
Administracé@o Publica.

Nesse aspecto fica evidente que a administracdo publica estd tornando consciente uma
realidade, a importancia da gestdo do conhecimento e os trabalhos para cotiza-los e geri-los. Pode-se
estimar que ocorrendo as primeiras iniciativas na esfera federal, nos municipios essa tendéncia
deverd estar presente nos trabalhos a serem realizados.

Em 25 de marco de 2009, diversos 6rgdos federais e entidades publicas, entre eles o Tribunal
de Contas da Unido, celebraram o Protocolo de Inten¢des (Brasil, 2009), momento em que se formou
a Rede de Controle da Gestao Publica, com o objetivo de articular esforcos, formar parcerias
estratégicas e definir diretrizes, viabilizando o apoio as ac¢des de fiscalizagdo, cooperacao conjunta
para o controle da gestéo publica.

A Gestdo do Conhecimento, visando melhorar o desempenho nas organizagfes publicas
pode ser identificada na Rede de Controle que se propde a instituir sistematica e celeridade, com
eficiéncia ao intercambio de informag@es, aos procedimentos e processos que envolvam a protecao
do patriménio publico, a defesa da probidade administrativa, por meio do compartiihamento de
conhecimentos e de informacgdes, bases de dados e solu¢des de tecnologia da informacéo.
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Recentemente em marco de 2010, diversos 6rgaos e entidades publicos no Estado de Santa
Catarina citando o Ministério Publico do Estado de Santa Catarina, Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina, Tribunal de Contas da Unido entre outros, firmaram um acordo de cooperacao
técnica, conforme o Contrato da Rede de Controle, (Brasil, 2010) objetivando articular agGes de
fiscalizacdo e combate a corrupcéo, controle social e adesédo a Rede de Controle da Gestao Publica.

Dentre as diversas atribuicdes que constituem esses acordos destaca-se a promocao de
mecanismos corporativos de divulgacdo, objetivando difundir as boas praticas na administracao
publica e operacionalizar atividades de capacitacdo, com foco na gestdo publica, transparéncia e
controle social, observada a politica de comunicacéo de cada érgao ou entidade.

Percebe-se que a criacdo de um sistema de controle interno buscou exatamente esse
aspecto, ou seja, buscou sistematizar o conhecimento dentro da administracdo e a possibilidade da
gestdo desse conhecimento em prol do municipio, oportunizando sua aplicagdo ao atendimento e
cumprimento dos principios constitucionais, em defesa da probidade administrativa, bem como da Lei
de Responsabilidade Fiscal, uma vez que o envolvimento de todos os servidores amplia as
possibilidades do resultado eficiente, efetivo e eficaz na gestéo das politicas publicas.

Estima-se que o sistema de controle interno tera um papel relevante nesse processo, uma
vez que detém o conhecimento dos processos e da dindmica do municipio. Extrapola a “fiscalizagao”,
pode ser um colaborador difundindo as informagdes e ampliando o conhecimento existente,
contribuindo para a Gestao do Conhecimento dentro da administracao publica.

3. ANALISE DOS DADOS

Inicialmente identificou-se dentro do quadro de servidores e agentes politicos os cargos que
desempenham fung¢fes diretamente vinculadas aos atos de gestdo, sob o ponto de vista do sistema
de controle interno da prefeitura. Foram selecionados 73 servidores aos quais foram distribuidos os
questionarios, sendo que 58 destes questionéarios foram respondidos.

Os pesquisados foram identificados por seus dados pessoais com a composi¢do de 41% do
género masculino e 59% do género feminino. Também foi identificado o nivel de escolaridade que
apresenta um quadro que se destaca pelo indice de servidores com nivel superior 34% e pés-
graduacé@o com 42%.

Com relacéo ao tempo de atuac@o no setor publico identificou-se que os pesquisados com
menos de 2 anos de desenvolvimento nas atividades representam 10%, de 2 a 5 anos representam
29%, de 6 a 10 anos 17% e mais de 10 anos representam 44% do total dos pesquisados, sendo que
33% séo servidores néo efetivos e 67% séo servidores efetivos.

No segundo momento abordou-se o conhecimento dos pesquisados sobre a conceituagéo,
finalidade, formac@o e normatizagdo do controle interno, bem como o relacionamento com a
coordenadoria do controle interno.

Na conceituacdo do controle buscou-se identificar como os pesquisados definem o controle
interno, se o identificam como uma parte das fungdes administrativas do municipio. Foi possivel
identificar que 50% dos pesquisados percebem essa funcdo no controle interno, entretanto a outra
metade dos servidores pesquisados observa a atividade do controle interno ainda como restrita a
fiscalizacéo especifica do Tribunal de Contas ou do controle contébil e orcamentario.

Como explica Gattringer (2003) o controle interno se divide em contabil e administrativo, bem
como proporciona uma Vvisdo sistémica da organizacdo, portanto ndo se pode afirmar que a
percepcao dos pesquisados € equivocada, porém limitada pela conceituacdo apenas contabil. Essa
percepcao faz parte do conhecimento explicito dos 50% do quadro de servidores desta prefeitura.

Os pesquisados foram questionados sobre a finalidade do controle interno, sendo que 72%
entendem que a finalidade esta em fiscalizar o cumprimento dos principios constitucionais, enquanto
38% visualizam outras finalidades sugeridas, citando: realizar auditorias, sindicancias e fiscalizar os
atos do prefeito. Nesse aspecto identifica-se certa contrariedade nas respostas uma vez que 50% dos
pesquisados entendem que o controle interno se limita a fiscalizacdo do Tribunal de Contas ou ao
controle contabil e orcamentario. Entende-se que a fiscalizacdo do cumprimento da aplicacdo dos
principios constitucionais no municipio abrange controles muitos mais amplos do que os ora citados.

A pesquisa revelou que apenas 21% dos pesquisados entende a formacdo do sistema de
controle interno com a composicdo de todos os servidores abrangendo todos os setores da
administracdo. Evidenciou-se dessa forma que 79% dos servidores ndo se incluem como formadores
do sistema de controle interno, o que resulta em ainda uma fragilidade, pois uma das partes da
administracdo estd comprometida pela incompreensdo das funcfes que devem ser exercidas por
seus servidores.
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O sistema de controle interno é formado:

Por todos os
servidores e Nenhuma das
abrange todos os alternativas/N&o
setores da sei; 3; 5%

administragao.; 12;
21%

Pelo Tribunal de
Contas, Ministério
Plblico e a
Coordenadoria do
Controle Interno no
Municipio.; 7; 13% e seus auxiliares;

34, 61%

Pela coordenadoria
do controle interno

Grafico 1 — Formacao do Controle Interno. Fonte: Elaborado pelos autores

Apesar do sistema de controle interno ter sido criado pela Constituicdo Federal e a obediéncia
a ela ser inerente aos deveres dos servidores publicos, dos pesquisados apenas 46% entendem a
criacdo do sistema como constitucional, os demais 54% entendem que foi criado pelo Tribunal de
Contas do Estado, Lei Organica do Municipio ou desconhecem sua origem. O fato de desconhecer a
origem e a criagdo do sistema de controle interno, indica desconhecimento do conteudo da
Constituicdo Federal e dessa forma, pode-se apresentar uma conduta em desacordo aos deveres
como servidor publico e o cometimento de ilegalidades.

Com relacdo ao relacionamento dos pesquisados com a coordenadoria do controle interno
34% entende que é frequente com bons resultados. No entanto 76% dos pesquisados tem
esporadico, pouco ou nenhum relacionamento com esse setor, indicando a ocorréncia de falhas na
comunicacao entre a coordenadoria do controle interno e os servidores. Considerando que o sistema
de controle interno é um conjunto de setores para cumprir a um fim, e segundo Gattringer (2003),
“tudo isso deve acontecer sob a orientacdo a partir de um érgéo central’, identifica-se que é preciso
construir essa comunicacao para que os setores atuem coordenadamente entre si.

A pesquisa também abordou qual a colaboracdo que os pesquisados buscaram junto a
coordenadoria do controle interno, 28% buscaram a colaboragdo da coordenadoria para relatar
dificuldades ou problemas, 32% nunca buscou colaboragédo, 40% buscaram orientacdes sobre a
atuacdo em seu setor.

Solicitaram-se sugestdes para a¢des que visam maior atuacdo do sistema do controle interno
no municipio e dentre elas destacaram-se a realizagdo de reunifes periddicas e informativas,
orienta¢cbes e acompanhamento com maior interagdo e divulgacdo das atividades desenvolvidas.
Nesse aspecto os pesquisados percebem a necessidade de aproximagdo e o trabalho em conjunto,
bem como da atuacdo da coordenacgédo para o efetivo desenvolvimento do sistema.

Os pesquisados também foram questionados sobre a sua integracdo ao controle interno, 77%
responderam que se sentem parte integrante devido a sua atuagdo dentro do préprio setor sendo
eficiente em suas func¢des, zelando e auxiliando na organizacdo administrativa e em cumprimento as
suas responsabilidades e 23% responderam que ndo se sentem integrados. Entretanto quando os
pesquisados foram questionados sobre a formacao do controle interno apenas 21% entendem que o
controle interno é formado por todos os servidores e abrange todos os setores da administracéo,
denotando ambiguidade nas informacgdes. Cabe também destacar que os pesquisados desenvolvem
suas atividades isoladamente em seus setores, formando ilhas de conhecimentos, o que dificulta a
geracao de conhecimentos.

Analisando o relacionamento dos pesquisados com a coordenadoria, evidencia-se que se
recorre a ela para relatar dificuldades ou buscar orientacées e solugbes. Esse aspecto revela um dos
motivos da falha de comunicacdo da coordenadoria para com os pesquisados, bem como dos
pesquisados em relacdo a coordenadoria, uma vez que s6 ha comunicacdo diante de necessidades
imediatas e néo existe um sistema estruturado de Gestdo do Conhecimento.

Detendo-se, € possivel identificar que os servidores aguardam iniciativas da coordenadoria
para o desenvolvimento de acfBes que promovam maior interacdo, depreendendo-se dois aspectos:
no primeiro os pesquisados percebem a necessidade de uma maior interagdo entre os setores e a
coordenadoria do controle interno, o que facilitaria caso fosse realizado um trabalho de aproximacéo
aos servidores; no segundo aspecto a auséncia da iniciativa dos servidores resulta na fragmentacao
da administracdo, isolamento do conhecimento e informacdes e até mesmo promovendo 0 excesso
de burocratizacdo entre os setores.
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Buscou-se entender, na percepcdo dos entrevistados, quais acdes sdo mais importantes a
serem realizadas pelo setor de controle interno. O percentual apresentado ndo fechara 100%, devido
a abstencao por parte de alguns pesquisados nas respostas.

Tabela 1 — Analise da importancia das ac6es a serem realizadas pelo setor de controle interno.

Percentual de respostas

0 1 2 3

Assegurar a transparéncia da administragao. 0 6.9% | 13.8% | 69.0%

Prevenir e orientar aos servidores com relagdo ao cumprimento e
acompanhamento da legalidade da gestéo 0 52% | 25,9% | 58,6%

Proporcionar o envolvimento do servidor no processo de
fiscalizagdo da aplicagao dos recursos publicos. 35% | 1,7% | 46,6% | 41,4%

Realizar o acompanhamento das aplica¢des financeiras e
orcamentarias. 1,7% | 6,9% | 35,5% | 44,8%

Coordenar agbes com viséo sistémica dentro da administragéo. 0 12.1% | 31,0% | 44,8%

Estabelecer uma relagéo de comunicacéo entre a coordenadoria e
os servidores. 1,7% | 6,9% | 41,4% | 39,7%

Divulgar as acdes do sistema de controle interno. 520% | 8.6% |39,7% | 31%

Legenda: 0 —ndo é importante, 1 — € pouco relevante, 2 — é importante, 3 — é muito importante

Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 1 evidencia que 69% dos pesquisados entenderam que assegurar a transparéncia
da administracao € a principal atividade a ser desenvolvida pelo setor de controle interno, seguido de
58,6% que optaram por prevenir e orientar aos servidores com relagdo ao cumprimento e
acompanhamento da legalidade da gestéo, enquanto 46,6% elegeu proporcionar o envolvimento do
servidor no processo de fiscaliza¢@o da aplicacdo dos recursos publicos.

Cabe ressaltar que em todas as opgdes indicadas como alternativa corresponde a atuacao de
um sistema de controle interno, que consiste nas a¢des coordenadas dos setores e servidores onde
um completa o trabalho do outro e resulta na transparéncia, no cumprimento da legalidade, da
fiscalizagdo, acompanhamento das acgfes, na troca de informacdes e conhecimento dentro da
organizagdo. Também se destacam os dois maiores indices, pois correspondem especificamente as
acOes dos processos da Gestdo do Conhecimento.

No que tange a necessidade de ampliar os conhecimentos, principalmente relacionados a
administragdo publica a pesquisa abordou dentre os pesquisados aspectos sobre a capacitacao dos
servidores e a gestao do conhecimento, conforme mostra o grafico 2:

Quais as formas utilizadas pelo seu setor para ampliar os conhecimentos de sua
area de trabalho

Troca de informagdes com colegas |47
Pesquisa na Internet _ 35
Outros :| 4
Livros - |22

Fecam | 14
Cursos 15

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Gréfico 2 — Formas de ampliar os conhecimentos. Fonte: elaborado pelos autores
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A troca de informacdes com colegas e a pesquisa na internet tém sido as formas mais
utilizadas para ampliar os conhecimentos na area de trabalho dos pesquisados. Observa-se também
0 numero relativamente baixo na capacitagcao por meio de cursos evidenciando que o conhecimento é
individual e, além disso, conta com poucas maneiras formais de atualizagdo em cursos.

Destacou-se um quadro contraproducente quando se identificou que 44% dos pesquisados
nunca fizeram cursos e 12% faz mais de trés anos que realizaram seus cursos de capacitacao, ndo
participando nesse meio tempo de nenhuma outra atualizacdo formal.

O repasse de informacdes entre o0s setores que atua e os demais setores, ocorre segundo
80% dos pesquisados, somente quando ha necessidade de dirimir davidas. Este indice revela que os
servidores ndo recebem informacdes dos outros setores constantemente e a troca de informacdes
fica restrita ao préprio setor ou ao servidor que a detém, evidenciando “as ilhas de conhecimentos
que nao trocam saberes entre si” (IPEA, 2005).

Considerando a velocidade das informagfes, as constantes modifica¢cdes e altera¢cdes na
legislagdo, a aplicacdo e a pratica da gestdo publica, a geracdo de conhecimentos, novos
procedimentos e solugdes, esta sendo criado uma dindmica diferente na administragdo publica, desta
forma a importancia da atualizacdo e capacitacdo dos servidores se revela imperiosa, bem como a
troca de informacdes e dos conhecimentos, uma vez que, caso isto ndo ocorra, 0os procedimentos
ficardo estanques e resultara nos erros de gestdo, ma administracdo, com sérios prejuizos para a
gestéo publica.

Com relacéo aos proprios servidores, o fato de ignorarem os procedimentos ndo os exime da
responsabilidade solidaria aos atos. O conhecimento vem justamente ampara-los nesse contexto,
uma vez que, em poder dos procedimentos adequados, o servidor identifica erros e contribui para a
gestdo e transparéncia da administra¢éo publica.

Os pesquisados ainda foram questionados se consideram que os conhecimentos do seu setor
contribuem para a gestdo das politicas publicas e surpreendentemente, 96% entenderam que sim,
justificando suas respostas devido as acdes de planejamento realizadas dentro do municipio,
gerenciamento das ac¢lBes nas secretarias, o atendimento a legalidade dos procedimentos e a
viabilizag&do do contato da administragdo publica com os cidadaos.

Pode-se perceber que os pesquisados desenvolvem suas atividades com relevancia,
valorizando o desenvolvimento de suas fun¢des enquanto servidor publico, porém em ilhas, pois esse
conhecimento ndo é compartilhado entre os setores na organizacdo e também ndo alimenta, nem é
alimentado pelo sistema de controle interno.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada no Municipio de Joagaba revelou uma situagcdo singular, pois esta
constituido o Setor de Controle Interno, 0 mesmo possui uma coordenadoria, mas ainda sem a
atuacdo do sistema de controle interno que resulta no envolvimento de todos os setores e servidores
no processo e os situa na condicdo de “produzir profundas transformagdes no gerenciamento da
coisa publica” (DESCHAMPS, 2009).

Para conseguir algumas mudangas € preciso que ocorram iniciativas da coordenadoria do
controle interno para com os servidores, iniciando pela aproximagdo aos setores, esclarecendo a
conceituacao, finalidade e fungfes do sistema de controle interno, ampliando suas responsabilidades
e integracdo no processo.

As reunides que os proprios pesquisados sugeriram para ampliar a interagcdo com a
coordenadoria do controle interno tém dupla missao: a de promover o relaciona mento com 0s
servidores, mas também de possibilitar um ensaio para a troca de informagfes e a pratica da gestédo
de conhecimento dentro da prefeitura, evidenciando a necessidade de adquirir novos conhecimentos,
estimulando a busca por maior capacitacdo nas fun¢des que exercem.

A compreensédo da dindmica do Sistema de Controle Interno, dentro da administracéo publica
municipal, revelou nessa pesquisa a necessidade da visdo sistémica na organizacéo, a conexao entre
0s servidores e o0s setores, promovendo maior fiscalizacdo e auto-fiscalizacdo nas atividades
desenvolvidas, compartilhando informacdes e conhecimentos. Como resultado, o sistema de controle
interno se assegura da eficiéncia e ampara aos servidores com relacdo a préopria responsabilidade
enquanto servidor publico, podendo, dessa forma ser um projeto piloto nas prefeituras para iniciar um
programa que busque a Gestdo do Conhecimento no &mbito municipal.

Novas pesquisas poderdo demonstrar formas de compartilhamento das informac6es entre os
setores, ferramentas que a administracéo publica podera utilizar para otimizar as informacdes e gerir
0 conhecimento amplo gerado pela administracdo publica, utilizando para tanto metodologia de
observacéo participante.

A pesquisa foi realizada por meio de questionarios, sem a identificacdo dos pesquisados,
evitando possivel constrangimento, entretanto a auséncia das entrevistas individuais limitou a
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percepcdo dos pesquisados a um estudo mais detalhado da situag&o. Entrevistas em profundidade
também poderao ser realizadas para compreender melhor a percepgéo dos sujeitos sobre o papel do
Sistema de Controle Interno na promog¢éo da Gestdo do Conhecimento.

Destaca-se que o Sistema de Controle Interno, ainda é incompreendido pelos gestores e
servidores, além disso, é uma ferramenta inteligente e eficaz para a gestdo publica, especialmente
como fonte de Gestdo do Conhecimento. Resta que, em breve, perceba-se a importéncia de integrar
o Sistema de Controle Interno a Gestao do Conhecimento, pois, certamente, tal unido contribuira para
promover as almejadas transformacdes na administracao publica.
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RESUMO

O ambiente organizacional altera-se continuamente, exigindo que as empresas evoluam e aprendam
a executar novas tarefas a partir do conhecimento adquirido. A aprendizagem organizacional, implica
em questionamento e mudanca dos padrdes de agéo e formas de comportamento nas organizacoes,
as quais influenciam os conceitos transformados em hébitos e rotinas. Nesse sentido o objetivo deste
estudo é investigar como os processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional,
influenciam os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos valores, habitos e rotinas em
empresas familiares. Para tanto utilizaram-se a pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa,
utilizando-se o estudo de multicascos, entrevista semiestruturada, observacédo e andlise documental.
Os resultados apontam que as empresas pesquisadas possuem meétodos, técnicas e ferramentas
para a disseminagdo do conhecimento, influenciando em melhorias e mudancas organizacionais, bem
como na geracdo de valor das organizacbes e que 0s processos de gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional, influenciam o0s conceitos institucionalizados, sendo internalizados
como novos valores, habitos e rotinas para essas empresas.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento. Aprendizagem organizacional. Empresa familiar. Teoria
institucional.

ABSTRACT

The organizational environment changes continuously, requiring companies to evolve and learn to
perform new tasks from the knowledge they have acquired. Organizational learning implies
questioning and changing patterns of action and forms of behavior in organizations, which influence
concepts transformed into habits and routines. In this sense, the objective of this study is to
investigate how knowledge management and organizational learning processes influence
institutionalized concepts and are converted into new values, habits and routines in family companies.
For that, the descriptive research was used, with a qualitative approach, using the study of multihulls,
semi-structured interview, observation and documentary analysis. The results show that the
companies surveyed have methods, techniques and tools for the dissemination of knowledge,
influencing organizational improvements and changes, as well as the value creation of organizations,
and that knowledge management and organizational learning processes influence institutionalized
concepts, being internalized as new values, habits and routines for these companies.

Key words: Knowledge Management. Organizational learning. Family business. Institutional theory.

1 INTRODUCAO

Vive-se em um ambiente onde o desenvolvimento de novas tecnologias e as mudancgas
constantes alertam para grandes transformacdes no ambiente organizacional, diante disso as
empresas sdo envolvidas pela instabilidade, desafios e grande competitividade necessitando estar
atentas as atualizacdes do mercado. Para Cardoso e Freire (2003), a mudanga, é acima de tudo, um
processo ativo. E quando ela ocorre, € gerado um novo padrdo de dados sobre aquilo que mudou.
Esse novo padréo de dados tanto podera vir apresentar um novo conhecimento, quando identificado
em suas nuances subjacentes, quando pode ser consequéncia de conhecimentos gerados na prépria
atividade.

O ambiente organizacional altera-se continuamente, exigindo que as empresas evoluam e
aprendam a executar novas tarefas a partir do conhecimento adquirido. Nesse sentido, a
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aprendizagem organizacional, definida por Motta e Vasconcelos (2004 p. 343), “implica
questionamento e mudancga dos padrBes de ag¢do e formas de comportamento nas organizacoes,
gerando inovagao”. Mas para que isso ocorra, é importante que a organizacao esteja empenhada no
processo de aprendizagem.

Essa reflexdo remete a Senge (2000) que trata da mudanca profunda nas organizacdes.
Sendo assim, essa mudanca descreve aspectos organizacionais que combinam alteracdes internas
nos valores, aspiracdes e comportamentos das pessoas com mudancas externas nos processos,
estratégias, praticas e sistemas. “Na mudanga profunda ocorre aprendizagem e nao basta mudar
estratégia, estruturas e sistemas, a ndo ser que também se mude o pensamento de quem as
produziu” (p.54). Essas mudancgas sdo caracterizadas como um grande progresso tecnolégico e de
novos paradigmas, onde o conhecimento € tido como algo valioso e uma das principais riquezas
geradas pelas organizacoes.

Para Scott (2008), assumir uma perspectiva institucional no contexto organizacional é
enfatizar a importancia dos aspectos psicologicos, sociais e politicos nos estudos das organizaces,
em contraste com perspectivas anteriores que se concentravam nas forgas materiais, como
tecnologia, recursos e sistemas de producdo. A orientacdo desloca-se para 0s sistemas de
conhecimentos, crengas e regras que estruturam e permitem as organizagées funcionarem.

O processo de aprendizado organizacional pode ser entendido como uma continuacdo do
processo individual, uma vez que caracteriza pela coletividade e pela captura dos conhecimentos dos
membros da organizacdo. E a forma pela qual as organizacdes constroem, mantem, melhoram e
organizam o conhecimento e a rotina em torno de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as
aptiddes e habilidades da sua forga de trabalho de modo cada vez mais eficiente (ANGELONI, 2002).

Diante do exposto, a pergunta que norteia o presente trabalho é: Como 0s processos de
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, influencia os conceitos institucionalizados e
sdo convertidos em novos valores, habitos e rotinas em empresas familiares? Nesse sentido o
objetivo deste estudo é investigar como os processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, influenciam os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos valores,
habitos e rotinas em empresas familiares.

Este estudo se difere dos demais, por abordar a Gestdo do conhecimento e Aprendizagem
Organizacional, sob Enfoque da velha economia Institucional em Empresas Familiares. Berton
(2012), estudou a busca de alternativas de desenvolvimento por meio de praticas de gestao
indispensaveis para a sobrevivéncia as mudangas impostas por um mercado altamente concorrido,
passa pela aprendizagem, que se tornou estratégica para o crescimento das organizacfes, visando
compreender 0s processos de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento em empresas
familiares, identificando suas contribuicdes para a estratégia organizacional. O conhecimento e seu
gerenciamento tém sido estudados h& bastante tempo dentro da area de Administracéo. O estudo de
Davenport e Prusak (2003) analisa as técnicas e métodos presentes no processo de geragédo e
disseminagdo do conhecimento, bem como as ferramentas de tecnologia da informacéo voltadas a
essa finalidade. Os principais resultados mostram que hd uma preocupacdo constante nessas
organizacfes com a geracdo do conhecimento.

2 BASES CONCEITUAIS

Neste Tdpico busca-se abordar a base tedrica que da sustentacé@o a investigacdo proposta,
sendo assim inicialmente trata-se da revisdo da literatura acerca das empresas familiares e da gestéao
do conhecimento. Posteriormente traz-se um embasamento sobre aprendizagem organizacional e a
respeito da teoria institucional que é a lente utilizada para analisar o estudo. Por fim sé&o
apresentados os estudos correlatos acerca do tema proposto.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES E GESTAO DO CONHECIMENTO

Evidenciando a sua importancia no desenvolvimento econémico, pode-se observar que as
organizacfes do tipo familiar estdo crescendo cada vez mais no cenéario econémico, contribuindo,
com a criacdo de empregos e consequentemente na geracao e distribuicdo de renda, sejam elas de
grande ou de pequeno porte. O interesse pelo estudo da natureza das empresas familiares tem
aumentado no decorrer dos Ultimos anos, visto que diversas pesquisas tém sido efetuadas visando
gerar melhor compreenséo da dindmica desse tipo de organizacdo. A empresa familiar conceitua-se
geralmente com a segunda geracdo de dirigentes. As definicbes de empresa familiar e a prépria
motivacao para sua criagdo e desenvolvimento na familia tem como pontos comuns a relacdo entre
familia, empresa e o ambito da propriedade. Além disso, se estende para a influéncia dos
proprietarios familiares sobre a sua gestdo por meio de seus valores e tradicbes (CAVEDON;
FERRAZ, 2003).

A empresa familiar se destaca como um tipo de organizacdo diferenciada, pois existe o
envolvimento da familia proprietaria nos negécios e também aos aspectos da cultura organizacional.
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O modelo de gestdo das organizagfes familiares é, na visdo de Lodi (1998) formado pelo modelo
classico (taylorista e weberiano), baseado em um conjunto de normas e regulamentos no qual os
cargos obedecem a uma hierarquia de importancia e possuem uma divisdo clara de tarefas. Nessa
estrutura as pessoas sdo valorizadas pela habilidade de se encaixarem em operacfes
predeterminadas, desenvolvendo comportamentos rigidos.

Uma gestdo voltada para o conhecimento é aquela capaz de estabelecer uma visdo
estratégica para o0 uso da informacdo e do conhecimento. Através dos estudos formulados por
Nonaka e Takeuchi (1997), pode-se inferir que para as organizacdes obterem éxito no processo de
gestdo do conhecimento, é primordial que saibam: criar conhecimentos, que consiste basicamente
em transformar os conhecimentos individuais em conhecimento coletivo, organizacional; utilizar
conhecimento, pois ndo basta simplesmente investir na criagdo de conhecimento se ndo houver uma
cultura de pesquisa voltada para o aproveitamento desse conhecimento; reter conhecimento, que
neste caso, pode assumir dois sentidos: o de assimilar ou de preservar o conhecimento; medir
conhecimento, que é considerado por varios estudiosos como a tarefa mais dificil da gestdo do
conhecimento, diz respeito a atribuir um valor monetario ao capital intelectual da organizacao.

Para Motta e Vasconcelos (2004), a discussao sobre a aprendizagem organizacional
normalmente é associada na literatura ao chamado modelo p6s industrial ou informacional de
producdo. No modelo informacional, o0 homo economicus do modelo industrial € substituido pelo
homem que aprende. O destino do ser humano é evoluir e buscar a autonomia de pensamento, o ser
humano autdbnomo é reconhecido como um ser capaz de analisar informages, dar sentido a elas e
encontrar solugdes, aprendendo com suas experiéncias sendo capaz de formular um pensamento
préprio. O ator social, o individuo que interage com outros, construindo a sociedade onde vive, passa
a ser responsavel por sua carreira, seu aprendizado e suas realizacdes, buscando novas
oportunidades de aprendizado e desenvolvimento.

Segundo Senge (2000, p. 167) “as organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que
aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem
ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”. A aprendizagem organizacional refere-se ao
crescimento de insights e reestruturacbes bem sucedidas de problemas organizacionais por
individuos que tém impacto nos elementos estruturais e nos resultados da organizacéo. Senge (2000)
ressalta ainda que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, porém, a maioria das
empresas é orientada mais para o controle do que para aprender. Levando em consideragdo que as
organizagfes aprendem de forma diferente, existem algumas evidéncias de que o contexto, como
pessoas, grupos, setor e local de atuagdo, sdo condicionantes que exercem impacto sobre a vivéncia
e forma de aprendizagem de cada organizagido (ARGYRIS; SCHON,1978).

A aprendizagem surge como resultado da exigéncia de adaptacdo da organizacdo as
modificacdes do ambiente. Bitencourt (2001), destaca que aprendizagem organizacional pode ser
considerada uma resposta alternativa as mudancas enfrentadas pelas organiza¢cbes, em que se
busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das experiéncias
organizacionais e traduzir estes conhecimentos em praticas que contribuem para um melhor
desempenho tornando a empresa mais competitiva.

Lemos (1999), reforca que o contexto atual se caracteriza por mudancas aceleradas nos
mercados, nas tecnologias e nas formas organizacionais, e a capacidade de gerar e absorver
inovacbes vém sendo considerados cruciais para que um agente econdémico se torne competitivo.
Nesse sentido, as organizagdes precisam, cada vez mais, desenvolver a arte de gerenciar a mudanca
para se manter no mercado cada vez mais competitivo e globalizado.

OrganizacBes desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que, ndo apenas
influenciam seus membros imediatos, mas sdo também transmitidos para outros, via histérias e
normas organizacionais. Assim, seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional ndo é
nada mais do que o resultado cumulativo da aprendizagem dos membros, pois as organizagdes tém
sistemas cognitivos e memodrias, ou seja, desenvolvem visées de mundo e ideologias, normas e
valores que se preservam para além da presenca de membros individuais (ARGYRIS; SCHON,1978).
No entendimento de Motta e Vasconcelos (2005) ao conceituar aprendizagem organizacional
percebe-se que isso implica em questionamentos e mudancas de padrdes de acdes, formas de
comportamentos dentro do contexto das organizagées.

De fato, a tematica da aprendizagem no ambito dos estudos organizacionais vem
continuadamente ganhando maiores propor¢ées. Fator chave para as organizacdes em ambientes de
mudanca constante e novas exigéncias contextuais, a aprendizagem tende a gerar licdes que formam
as teorias de acido dos individuos nas organizagdes (ARGYRIS; SCHON,1978). O crescente
reconhecimento da importancia do processo de aprendizagem e de suas implicagcdes no contexto do
ambiente de trabalho contribuiu para a consolidacdo de um campo de estudo de interesse crescente
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entre académicos, consultores e gestores que enfocam a aprendizagem nas organizacdes. Esse
campo tem sido caracterizado como integrado por duas grandes vertentes: a da aprendizagem
organizacional, representada sobre tudo pelos pesquisadores académicos; e a vertente das
organizacfes que aprendem, desenvolvida especialmente por consultores pesquisadores orientados
para a transformac&o organizacional (ARGYRIS; SCHON,1978).

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria institucional esta relacionada com o ambiente organizacional, com a cultura
organizacional, definindo esse ambiente como um espaco de troca de recursos tangiveis ou
intangiveis. A teoria institucional considera que os atores agem segundo padrdes socialmente
construidos e compartiihados e que os mecanismos institucionais — coercitivos, normativos e
miméticos — conformam seu comportamento. Essa teoria tem como base analitica a forma como
regras e procedimentos sdo incorporados pelas organizacdes segundo a premissa maior que essa
incorporagdo ocorre como uma busca de legitimidade frente aos ambientes externo e interno através
de processos de isomorfismo (DIMAGGIO, 1991). O ambiente institucional ndo apenas influencia o
relacionamento das organizagbes com o mercado, mas também suas crengas, normas e tradigfes.
Seguindo a corrente epistemolégica da racionalidade limitada, a abordagem institucional afirma que
consideravel parcela das a¢bes realizadas pelos individuos ndo resulta de célculos utilitarios, mas de
praticas usuais aceitas como corretas (DIMAGGIO, 1991).

Além do mais, o ambiente institucional € caracterizado pela elaboracdo de regras, praticas,
simbolos, crengas e requerimentos normativos aos quais individuos e organizacdes precisam se
conformar para receber apoio e legitimidade. A teoria institucional trouxe contribuicbes importantes
para a discussdo acerca das organizacBes. Esta teoria colocou em xeque a importancia das
caracteristicas intrinsecas a organizacdo como fonte de uma estruturacao formal, além de enfatizar
que compreender as bases culturais € um meio de entender o comportamento dos individuos e
organizacg6es (SCOTT, 2008).

E importante destacar que é a partir desta teoria que se reforca a necessidade da
observancia das inter-relacdes e impactos sociais a que estdo sujeitas as atividades das empresas,
ndo podendo estar estas apenas preocupadas com sua eficiéncia produtiva e financeira (KELM,
2008). Ventura (2005) menciona o fato de que a institucionalizacéo é ou néo realizada, uma vez que
as acbes sociais, estdo relacionadas com o nivel de desenvolvimento interno da organizagdo e
também baseada na estrutura organizacional em relagdo ao publico externo, mencionando o fato de
estar intimamente relacionado aos individuos e sua condi¢do socioecondmica e politica.

O ponto central da perspectiva institucional baseia-se na busca de legitimidade pela
organizacdo, seja de forma explicita e intencional, seja através de adaptacfes passivas ou pouco
evidentes. O processo tipicamente utilizado pelas organizacbes em busca da legitimidade é o
isomorfismo, conceito através do qual se descreve o mecanismo pelo qual organizacdes sao
estimuladas, por razdes diversas, a se tornarem semelhantes em estruturas, processos e crencas, a
outras organizagcfes que compartilham contextos ambientais similares, definidos como ambientes
organizacionais (DIMAGGIO, 1991).

Melo Neto e Froes (2001) afirmam que para o publico interno, o objetivo da empresa é
motivar seus empregados e dependentes, para um bom desempenho, criar um ambiente agradavel
de trabalho e contribuir para o seu bem-estar. Essas acfes compreendem o0s programas de
contratacdo, selecdo, treinamento e manutengdo de pessoal realizado pelas empresas em beneficios
de seus empregados, bem como os demais programas de beneficios voltados para a participacéo
nos resultados e atendimento aos funcionérios.Com isso, a empresa ganha a sua dedicacéo,
empenho e lealdade.

A orientacdo desloca-se para o0s sistemas de conhecimentos, crengcas e regras que
estruturam e permitem as organizac¢des funcionarem. A teoria institucional considera a importancia de
fatores culturais no processo de mudanca e, além disso, sugere que ndo sdo os aspectos técnicos,
de maneira exclusiva, os fatores determinantes desse processo, mas sua conjugacdo com fatores
institucionais, em especial, a busca por legitimidade (SCOTT, 2008).

2.4 ESTUDOS CORRELATOS

Autores no cenario nacional e internacional estudaram sobre aprendizagem organizacional,
empresas familiares e gestdo do conhecimento, o trabalho apresentado por Antonello (2002) expde
uma analise da producao cientifica sobre trés temas bastante correlacionados aprendizagem
organizacional, competéncias gerenciais e gestdo do conhecimento, com foco nas questdes
epistemoldgicas. Verificou-se além do crescimento da produg&o nacional sobre os temas, observado
no periodo, a autora aponta que os textos sobre aprendizagem organizacional, caracterizam-se pela
predominancia de estudos de caso de natureza qualitativa e inseridos em paradigma funcionalista,
usando a conhecida classificagdo proposta por Burrell e Morgan (1979).
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Davenport e Prusak, (2003), objetivaram analisar as técnicas e métodos presentes no
processo de geracdo e disseminacdo do conhecimento, bem como as ferramentas de tecnologia da
informacao voltadas a essa finalidade. Os principais resultados mostram que ha uma preocupagdo
constante nessas organizagfes com a geracdo do conhecimento. As técnicas e métodos mais
empregados na criacdo e disseminacao de conhecimento foram: brainstorming, reuniées presenciais,
reunides virtuais, treinamentos oficiais presenciais, treinamentos informais, cursos em universidades,
compartilhamento de experiéncias, discussdes e aplicativo de gestdo de projetos de desenvolvimento
de software.

O estudo de Joia (2006) objetivou identificar, por meio de um estudo de caso, quais sdo 0s
fatores relevantes a transferéncia de conhecimento tacito em uma grande empresa petrolifera
brasileira. A pesquisa analisou parte relevante da bibliografia acerca da transferéncia de
conhecimento tacito em organizacdes e, usando abordagem quantitativa baseada em analise fatorial
exploratdria, coleta evidéncias visando a identificar, exploratoriamente, os fatores chaves de sucesso
a transferéncia de conhecimento tacito nesta organizagdo em questdo. Como resultado final do
trabalho, fatores idiossincraticos, a estratégia de gestdo do conhecimento adotada pela empresa e a
sua estrutura organizacional sédo identificados como elementos chaves ao sucesso na transferéncia
de conhecimento tacito na organizag¢do. Por fim, sdo consolidadas e apresentadas proposi¢fes
derivadas dos resultados obtidos, de modo a que as mesmas sejam testadas em estudo explanatério
ulterior, e apresentadas as limita¢cdes da pesquisa em questao.

O estudo de Berton (2012), busca alternativas de desenvolvimento por meio de praticas de
gestdo indispensaveis para a sobrevivéncia as mudancas impostas por um mercado altamente
concorrido, o qual passa pela aprendizagem, que se tornou estratégica para o crescimento das
organizacfes. Visou compreender os processos de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento em empresas familiares, identificando suas contribuicbes para a estratégia
organizacional. Conclui-se que os principais métodos utilizados na questdo da aprendizagem
organizacional sdo através da prética, da vivéncia do dia-a-dia, através de cursos e treinamentos,
onde ocorre o compartilhamento do conhecimento.

A pesquisa de Cunha, Yokomizo e Capellini (2009) foca na gestdo dos processos de
transmissao de conhecimento internacionais, utilizando-se a experiéncia de um centro de servi¢os
financeiros de uma multinacional com plantas instaladas no Brasil. Os principais resultados apontam
para uma estratégia centrada no estimulo a construgdo continua de um ambiente organizacional
carregado com o sentimento de solicitude entre emissores e receptores do conhecimento, associado
a uma gestdo de informacdes formais que d&do suporte as trocas de conhecimento num contexto
internacional. Conclui-se que as a¢bes da gestdo do conhecimento ocorrem nas dimensfes tacitas e
explicitas, apresentando evidéncias empiricas de que ndo basta o gestor focar-se na criagdo de um
ambiente de solicitude, mas envolver todos 0s agentes e elementos que interagem nesse ambiente
para desenvolver um ambiente de maior estimulo aos fluxos de conhecimento.

3 METODOLOGIA

A metodologia tem por objetivo apresentar os procedimentos metodol6gicos constituintes do
processo de investigagdo, como forma de garantir a confiabilidade e o rigor cientifico do trabalho. A
pergunta que norteou esse estudo foi buscar saber como o0s processos de gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional, influencia os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em novos
valores, habitos e rotinas em empresas familiares, nesse sentido para responder essa questdo a
metodologia adotada esta classificada como qualitativa, no que se refere a abordagem do problema,
pois segundo (MINAYO, 1994) busca levantar informacdes, percepcdes e significados por meio da
investigacdo mediante contato direto do pesquisador com a empresa em estudo, ou seja, 0 ponto de
partida sdo questdes, ou focos de interesses que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Tem uma relacdo dindmica entre o sujeito, a organizacdo e o mundo real, que obriga o
pesquisador a adotar uma posicao aberta em relacéo a tudo que é observado.

Quanto aos fins, se classifica como descritiva, porque busca descrever os fatos referente a
determinada realidade, relatando percepcdes, expectativas e sugestdes das pessoas entrevistadas
no que concerne ao tema gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional em empresas
familiares (VERGARA, 2004). Com relacdo aos meios, a investigacéo se constituiu como um estudo
documental e estudo de multicasos. E documental, pois valeu-se de documentos internos das
empresas, relativos ao tema pesquisado (VERGARA, 2004). Utiliza-se também como procedimento
de pesquisa o estudo de multicascos junto a 2 organiza¢c@es familiares. Na concepc¢éo de Yin (2010)
0 estudo de multicasos é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporéneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo séo claramente evidentes.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

908



lll Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0des — Il CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

As empresas em estudo situam-se na cidade de ljui — RS. Sdo empresas familiares, que
atuam nos setores inddstria, comércio e servigo. No sentido de resguardar o anonimato, as empresas
sdo nominadas como: Empresa A e Empresa B. No segmento comércio, a empresa escolhida foi a
Empresa A, que comercializa materiais para construcdo. No segmento indlstria, a Empresa B, que é
uma das empresas tradicionais da cidade, a qual ja estd na quarta geracdo, e no segmento de
servicos a Empresa C, que oferece servicos de transporte pablico urbano.

A escolha destas empresas se deu por alguns fatores que cabe salientar: o fato de tratar-se
de empresas de reconhecimento e que tem grande importancia na cidade onde atuam, além da
trajetéria d e tempo de atuacdo. Também foram escolhidas, pela proximidade destas com a
pesquisadora. No caso da Empresa A, a pesquisadora trabalhou durante quatro anos, dessa forma,
houve grande acessibilidade por parte da empresa. Convém mencionar ainda, que a Empresa C,
destaca-se pela boa imagem perante a sociedade, também foi reconhecida em 2011 como a melhor
empresa de transporte coletivo urbano do Brasil, obtendo o prémio ANTP de qualidade.

A fase inicial de coleta de dados comeca com a pesquisa documental efetuada através de
documentos fornecidos pela empresa, como histérico, referenciais estratégicos e programas da
empresa, visando coletar dados referentes ao modelo de gestdo da mesma. Posteriormente foram
contatados os gerentes através de visita e telefone para agendar a entrevista conforme
disponibilidade das pessoas a serem entrevistadas. Na entrevista semiestruturada foram observados
0s seguintes pontos: caracteristicas dos respondentes, informa¢des gerais sobre a organizacdo e
gquestionamentos sobre fatores de institucionalizagéo.

Com o objetivo de conferir um maior grau de confiabilidade as informagdes fornecidas pelo
entrevistado, realizou-se um processo de triangulacdo, por meio de entrevista aplicada no estudo de
multicascos a partir do estudo de (BRIZOLLA; LAVARDA; FILIPIN; STEIMBRENNER, 2015)
observacdo dos procedimentos organizacionais operacionais e de gestdo e andlise documental,
pesquisando-se: a) documentos oficiais da instituicdo, relativos a estrutura de organizagéo,
funcionamento de processos e atividades e relatorios financeiros; e b) relatério, atas como
depoimentos dos gestores das empresas pesquisadas sobre necessidades, expectativas e percepcao
gquanto aos processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Na sequencias
estes foram organizados e transcritos de modo a responder a questdo de pesquisa que norteou este
estudo.

4  ANALISE DOS RESULTADOS

A descri¢do e analise dos resultados objetivam demonstrar como foi atendido o objetivo de
estudo proposto e também apresentar a resposta a questdo de investigacdo, nesse sentido
apresentam-se na sequéncia sessdes que tem o intuito de atender a este propdsito.

4.1 CARACTERISTICAS DO NEGOCIO

O estudo foi realizado em duas empresas situadas na Regido Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, no segmento indUstria e servico. No sentido de resguardar o anonimato, as empresas
sdo nominadas como: Empresa A e Empresa B. No segmento indUstria, a Empresa A, que € uma das
empresas tradicionais da cidade, a qual ja4 estd na quarta geracdo, e no segmento de servicos a
Empresa B, que oferece servicos de transporte publico urbano.

A escolha destas empresas se deu por alguns fatores que cabe salientar: o fato de tratar-se
de empresas de reconhecimento e que tem grande importancia na cidade onde atuam, além da
trajetdria de anos. Também foram escolhidas, pela proximidade destas com a pesquisadora.

A Empresa A, foi fundada em 1917 em um municipio da regido noroeste do Rio Grande do
Sul, transferindo-se em 1925 para outro municipio vizinho. Esta empresa € um moinho e inicialmente
era movido a roda d'agua. Como o negécio prosperou, em 1930 o fundador enviou o seu filho a
Alemanha, a fim de realizar um curso de montagem moderna, baseada em novas tecnologias de
moagem com cilindros automaticos.

Com o passar do tempo, o moinho foi evoluindo, passando também a comercializagdo de
trigo, farinha e farelo de trigo. Nos anos seguintes o moinho foi sofrendo mudancas, como a alteracéo
da razao social no ano de 1965; o aumento do namero de cilindros na moagem de trigo para seis,
aumentando também a capacidade de moagem para 70 toneladas por semana no ano de 1968; outra
alteragdo da razdo social foi efetuada em 1969; a inclusdo de um novo sdcio, ocorreu em 1971 que
posteriormente, em 1979, doou sua participacdo na empresa para a sua filha, que a partir de entéo,
passou a ocupar a geréncia da empresa.

Assim, em 1988 a empresa comecou a construir um novo moinho, localizado ao lado do
antigo. Inicialmente foi construido um prédio de 5 pavimentos que ficou pronto em Janeiro de 1991. A
partir de fevereiro do mesmo ano, comecou 0 processo de montagem das maquinas que ficaram
prontas no més de abril. Esta unidade moageira foi implantada utilizando as mais modernas
tecnologias do setor, com maquinas totalmente elétricas. A capacidade de moagem passou a ser
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entdo de 2500 toneladas de trigo por hora, permitindo que a empresa expandisse seus mercados,
atuando praticamente em todo o estado do Rio Grande do Sul.

Em 1996, a empresa instalou uma balanca de cargas de trigo e cargas de farinha. E, em
1997 uma série de pequenas reformas e ampliagdes aumentou a capacidade de moagem do moinho
para 2800 a 3000 kg por hora, atendendo ao aumento da demanda pela farinha de sacos de 50 Kg.
Além disso, a empresa colocou em funcionamento uma maquina automatica de empacotamento de
farinha em embalagens plasticas de 1 Kg, visando atingir os consumidores dos centros urbanos.
Neste ano também iniciou-se a informatizacdo do faturamento, visando acompanhar ainda mais a
evolucao das vendas da mesma.

A Empresa A é uma empresa da regido Noroeste do Estado do RS que busca o crescimento
e reconhecimento em todo o Brasil, e por isso, sob a direcdo da proprietaria, e com mais de 40
colaboradores, sua capacidade atual de moagem é de 5000 kg por hora, atendendo ao aumento da
demanda de farinhas, principalmente em empresas de massas e biscoitos, ndo somente do nosso
estado, mas também em estados como Maranh&o, Acre, Sdo Paulo e Minas Gerais.

No ano de 2007, a empresa ampliou sua linha de producdo com granolas e cereais
diversificados, lancando a marca Prinat. Atualmente produz e comercializa seis tipos de Granolas
(Tradicional, Light, sem Glaten, Améndoas, Macad Banana com Canela e Gotas de Chocolate), além
de Farinha de Centeio, Proteina de soja texturizada, Aveia em Flocos e Laminada, Gérmen de Trigo,
Fibra de Trigo, Farinha Integral, Linhaga em Graos, Linha¢a Moida, Linhaca Dourada em Gréos e
Aclcar Mascavo.

Finalmente, em 2010 foi langada uma linha diferenciada que visa atender um publico
especifico: os portadores da doenga celiaca, produzindo pdo sem gluten e bolos sem gliten nos
sabores Coco e Chocolate, além da mistura de cereais auxiliarem na redugdo de peso.

A Empresa B € uma operadora rodoviaria que oferece servi¢co de transporte publico urbano
de passageiros em uma cidade na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul. Fundada em 01
de Outubro de 1991. De capital privado, com fins lucrativos, é responsavel por todo o transporte
coletivo do municipio. Com porte médio, realiza 429 viagens diarias, onde sdo transportados em
média 10.000 passageiros.

Possui uma frota de 6nibus com idade média de 3,8 anos, totalizando 24 veiculos
convencionais e 3 micro-0nibus. A sede da empresa possui uma area de 9.000m?, sendo 1.600mz2 de
area construida, compreendendo escritorios, garagem e demais areas. A organizagdo dispde ainda
de uma Central de Vendas em sala alugada no centro da cidade, onde é comercializado o Cartédo
Leve. Atuam na empresa 98 colaboradores entre motoristas, cobradores, fiscais, chefe de
fiscalizagdo, chefe do trafego e ainda o Gerente Operacional.

Possui 07 sdcios-proprietarios, com percentuais iguais de participacdo, 03 deles atuam na
empresa como Diretores. Conta com pessoas que prestam assessoria, sob coordenacéo direta dos
Gerentes e Dire¢do, os quais desenvolvem trabalhos nas areas de Psicologia Organizacional,
Seguranga do Trabalho, Juridico, Contabil, Qualidade e Informética.

4.2 ANTECEDENTES AO PROCESSO DE MUDANCA

Um novo ambiente competitivo global esta surgindo, ndo apenas a partir de concorrentes
tradicionais em mercados tradicionais, mas também a partir da desintegracao das barreiras de acesso
de mercados anteriormente monopolizados, cartelizados e protegidos. Essas mudancgas que afetam
as organizacdes dizem respeito a uma nova era, a era da economia global, do capital humano, onde
a forca fisica nédo é considerada mais do que o capital intelectual. As familias sdo instituicbes sociais
interessantes e dindmicas, pois mudam continuamente.

A orientagdo de Oliveira e Silva (2006, p. 58) é no sentido de que “a organizagdo pode
também ser entendida como produto desse processo de organizar, como a forma que assume toda a
associagdo humana para atingir um objetivo comum”. Por outro lado, ha processos espontaneos de
evolucéo social que acontecem no seio de toda atividade humana organizada, sem qualquer objetivo
determinado, consciente ou preciso, e que conduzem a organizacao.

De acordo com a entrevista aplicada na empresa A, as questdes que podem levar a uma
reorganizacéo estrutural, ligadas ao ambiente externo, sdo as mudancas econémicas e inerentes ao
ambiente interno destaca a reducao de custos, porém sem perda de qualidade e produtividade. Os
diferentes membros que comp8em a organizacéo e que sdo de geracdes diferentes ajudam a explicar
os periodos de ambicéo impulsiva e de mudancgas de curso previamente pensadas.

No setor de servicos (EMPRESA B) o principal desafio da empresa, nesse ramo, é fidelizar o
cliente, visto que hd uma queda no nimero de passageiros transportados. Isso se da por alguns
fatores: as oportunidades de se ter uma vida economicamente mais estavel, até mesmo as empresas
estdo oportunizando aos funcionérios, hoje ha uma grande facilidade na compra de moto ou carro.
Isso impacta diretamente no servico prestado pela empresa. A empresa tem ciéncia que ndo € um
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problema local, mas de nivel Brasil, por isso participam de algumas feiras em outros estados e
realizam visitas técnicas, através do comité setorial de transporte multimodais de Porto Alegre, estao
sempre em busca de novas informagées do setor de negécios. E também através do benchmarking
gue buscam novas praticas de gestao em outras empresas do setor.

Mudanca estratégica ou organizacional estd intimamente ligada a cultura, sendo que esta
direciona a atencdo para recursos de coeréncia e consisténcia, filtrando para dentro e fora do
ambiente. Além disso, ela se reflete no poder das relagdes organizacionais.

A Empresa A pensa que o lider nas suas func¢des precisa acompanhar o avanco tecnolégico,
mas também necessita ser mais humanista; diversificar-se versus aprofundar-se no conhecimento de
sua area; aumentar a competitividade do negdcio e integrar e cooperar. O lider deve desenvolver a
competéncia de atuar com rapidez, mas também aprimorar a qualidade, focar no global, mas agir
pontualmente muitas vezes e virtualizar as relagdes versus humanizar o uso da tecnologia. Enfim, é
saber lidar com varios paradoxos, vencendo barreiras da comunicagdo, pensar e atuar holisticamente
e buscar a participacdo de todos.

Os valores passados pelos fundadores da empresa B fazem parte da cultura organizacional,
que permeiam a vida organizacional até os dias atuais. Isso se afirma com a forma que a organizacéo
se relaciona com seus colaboradores e clientes, mantendo frente ao mercado um conceito de
empresa so6lida, honesta e que trabalha com produtos de qualidade.

Também sao destacadas que as politicas de gestao de pessoas devem ser coerentes com as
estratégias da organizagédo, visto que a complexidade que caracteriza 0 momento que atual exige a
adocd@o de novos paradigmas, pois as préaticas utilizadas nos modelos tradicionais de gestdo de
pessoas tornam-se inadequadas.

4.3 A IDENTIFICACAO DO CAMPO INSTITUCIONAL

As organizagdes séo classificadas em diferentes formas, de acordo com a sua estrutura, e 0s
gestores devem entender a configuracdo de sua organizacdo para garantir seu funcionamento e
harmonia.

Nesse contexto, pode-se entender que a estrutura organizacional se refere ao modo como as
atividades de uma organizacdo sédo divididas, desenvolvidas e coordenadas. Para Oliveira e Silva
(2006, p. 244), “a estrutura organizacional como o conjunto de unidades ou 6rgéos, interligados por
meio de relac¢des funcionais e hierarquicas, utilizando para integrar todos os recursos da organizagao
— humanos, materiais, tecnolégicos etc. -, visando alcancar objetivos predominantes.” No entanto fica
claro que é a estrutura que define quem é responsavel e quem deve operacionalizar as atividades,
além é claro de estabelecer os canais de comunicacao.

Garcia (2001) acredita que o estagio da sociedade entre irmdos representa um momento
critico na vida das empresas familiares, pois a empresa deixa de ter um dono para ter varios sécios. E
necessério colaboragdo entre os membros, assumindo novos papéis, coincidindo muitas vezes com a
auséncia do pai. A decisdo central a respeito da estrutura depende do julgamento de valor sobre qual
forma faz mais sentido para a empresa familiar como as tradi¢cdes culturais, refletidas em leis de
heranca, normas sociais e doutrinas.

Segundo a empresa A, salienta que tratando-se de empresa familiar, possui muitas tradi¢cdes
calcados no passado, valoriza mais o lado afetivo, portanto tem essa peculiaridade, ao contrario de
uma empresa de origem nao familiar.

E importante conhecer algumas defini¢bes, caracteristicas e vantagens da empresa familiar,
visto que empresas do tipo familiar estdo crescendo cada vez mais no cenario econdmico mundial.
Segundo relato da empresa B a administracdo da empresa familiar é considerada menos burocrética
e impessoal, pois 0 acesso a direcdo € mais facil, o que pode tornar as operacdes mais flexiveis e as
decisBes mais rapidas.

Referindo-se ao conhecimento, o gestor da Empresa B, entende que:

O conhecimento é a competéncia e habilidades que os colaboradores tém
para desenvolver suas func¢des, pois para isso eles devem ter conhecimento
do ramo de atuacdo da empresa, do mercado que ela esta inseria, conhecer
a propria cultura da empresa e seus valores e assim aplica-los no dia a dia.
Complementa ainda, que séo os ativos intangiveis das pessoas.

O Gestor da Empresa B considera que a Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional vem a contribuir com a empresa de forma a alinhar a busca de um mesmo objetivo,
seguindo com os valores, cultura e politicas da empresa.

Sendo assim, a gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional desempenham um
papel imprescindivel no crescimento e capacidade de resposta as mudancas ambientais que as
organizacfes sdo submetidas, com a necessidade de respostas rapidas as mudancas de um
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mercado dindmico e incerto. Tal fato gera a necessidade do compartilhamento da informacéo, para
gue as empresas consigam a velocidade necessaria em suas agoes.
4.4 O PROCESSO DE CODIFICACAO

A orientagcéo de Oliveira; Silva (2006, p. 332) € no sentido de que “as organizagdes devem
agir rapido para acompanhar modificacdes. Elas precisam modificar-se ndo mais de tempos em
tempos, mas o tempo todo.” Nesta mesma concepgéo os autores ainda lembram a importancia das
forcas externas e internas no direcionamento das necessidades de mudancas.

Vergara (2009, p. 79), destaca que “as mudancas quem vém acontecendo em escala global,
é possivel identificar a teia que tecem no ambiente de negdcios em que as empresas atuam”. A
medida que as organizacbes passam a desempenhar um papel cada vez mais expressivo na
sociedade, nota—se um aumento nas possibilidades de serem fontes de disturbios e desequilibrios no
ambiente em que atuam. A crescente preocupac¢do com a degradagdo dos recursos naturais, assim
como os problemas sociais € motivo de mobilizagdo de diferentes grupos sociais.

Complementando a ideia Oliveira; Silva (2006) afirmam que as organiza¢des se adaptam e
influenciam um ambiente em rdpida mutacdo. Algumas grandes organizacGes tém departamentos
inteiros dedicados a monitorar o ambiente externo e encontrar modos de se adaptar ou influenciar
aguele ambiente. As organizagbes modelam nossas sociedades, e gerentes preparados e informados
podem modelar as organiza¢gfes. O conhecimento da teoria da organizacéo capacita 0s gerentes e
projetar as organizagfes para que funcionem de forma mais eficaz.

Em relacdo a aprendizagem organizacional, busca-se aprender
continuamente, os principais aprendizados: fazer produtos com qualidade
definida para o cliente € um aprendizado, a empresa vai se especializando,
se aperfeicoando para atender determinados clientes, isso envolve novos
equipamentos, novas tecnologias, busca-se conhecimento fora da empresa,
sendo necessario estar atentos as inova¢des (EMPRESA A).

A empresa A, destaca estar em constante evolucdo e melhorias: tanto em capacitacao de
pessoas, como has maquinas e tecnologia, bem como novos produtos. Preocupada em atender
novos mercados, incrementando novos produtos. E importante também que esta preocupada com o
ser humano, preocupada em dar melhores condi¢es de trabalho (empresa A). Quanto a cultura,
também € importante mencionar que houve mudangas quanto aos aspectos de organizacao,
melhorias de processos e de estrutura organizacionais, porém os valores como honestidade,
transparéncia com os clientes, colaboradores e fornecedores manteve-se desde a criacdo da
empresa, passados de geracgéo a geragéo, o que de alguma forma imortaliza seus antepassados.

Quanto ao aprendizado organizacional, considera-se algumas ocasifes que
sdo disseminadas as diretrizes, o0 planejamento, estratégias, metas,
indicadores, etc. para os colaboradores. Isso se d&, principalmente no
momento da reunido geral. Para os membros do comité da qualidade,
considera-se um momento de aprendizagem organizacional o0 momento que
sdo analisados os resultados em reunides de Analise Critica, que
acontecem de forma semestral.

A reciclagem de aprendizado e ideias, 0s cursos internos e externos, o
plano de aprendizagem visando o aperfeicoamento. Também proporcionam
aprendizado através de trocas de vivéncias onde os colaboradores de todos
0s setores da empresa participam, fazendo trocas de experiéncias de seu
dia a dia de trabalho (GESTOR DA EMPRESA B).

Motta (2001) afirma que as mudancas organizacionais ndo virdo somente pela inovagéo
tecnolégica, mas pelas novas imposi¢cdes valorativas. Ja avancaram os modelos relativos a
qualidade, a consciéncia ecoldgica, a equidade, resgatando-se valores sobre a melhoria da vida
humana como projeto tanto material, espiritual e ético.

“O conhecimento e a aprendizagem é tudo, é fundamental, as reunides proporcionam esse
aprendizado, a reunido de trabalho é um aprendizado, a colocacéo das ideias, a gente seleciona as
ideias e procura aprimorar se for o caso” (GESTOR DA EMPRESA A).

Uma das empresas se destaca no que se refere a aprendizagem organizacional, por desenvolver
varias acgfes entre os colaboradores através do Plano Anual de Treinamentos. S&o realizadas
atividades de acBes sociais e ambientais, eventos de confraternizacdo com colaboradores e
familiares, treinamentos, cursos fora da empresa e in company.

A disseminacdo do conhecimento ocorre por processo de comunicacdo e circulagdo de
conhecimento, através de treinamentos e rotacdo de pessoas, de forma a vivenciar novas situagdes
de trabalho e compreender a contribuicdo de diferentes ideias, trabalho em equipes diversas, que
propicia diferentes ideias para a organizacdo (FLEURY, 2001). Como pode se observar € uma pratica
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utilizada na Empresa A e Empresa B, pois realizam a rotatividade entre os setores, no caso de haver
alguma falta, outra pessoa possa substituir e realizar o trabalho, sem deixar nada parado. A rota¢do
no trabalho € uma das formas mais faceis e de baixo custo para o compartilhamento de
conhecimento na empresa, prevenindo falhas no processo se caso um funcionario deixar a empresa.
Nas pequenas empresas, geralmente essa pratica de trocas de conhecimento acontece no dia-a-dia
quando os funcionarios conversam entre si. Essa pratica também pode ser encarada como forma de
compartilhar o conhecimento. O gestor da Empresa A observa que:
Tem um monte de profissionais que fazem o curso (...), ele acaba passando
isso automaticamente no dia- a- dia do seu trabalho aos demais colegas em
um processo muito simples. Como a empresa é pequena e familiar o
aprendizado se da no dia - a —dia, na pratica.

O compartilhamento, a disseminagdo da informacdo e do conhecimento nas empresas

pesquisadas também se da por meio eletrénico através do e-mail, circulares, reunides e murais.
5 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi investigar como os processos de gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional, influenciam os conceitos institucionalizados e sdo convertidos em
novos valores, habitos e rotinas em empresas familiares. O conhecimento existente em uma
organizacdo pode desempenhar um papel fundamental na diferenciagdo de uma empresa perante 0s
seus concorrentes em seu ambiente de atuacdo. Para tanto, é imprescindivel que haja eficacia na
criacé@o e disseminagdo dos conhecimentos gerados internamente pelas organizagdes.

Questdes como criatividade e inovagdo, s6 podem se viabilizar a partir da aprendizagem
organizacional, bem como a geracéo e dissemina¢do do conhecimento na empresa. Para tanto, a boa
utilizacdo de técnicas e métodos destinados a esse fim, podem efetivamente colaborar para a
viabilizagdo desse processo com sucesso.

Sendo assim constata-se que 0s processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, influenciam os conceitos institucionalizados, sendo assimilados e internalizados como
novos valores, habitos e rotinas para as empresas familiares. A partir desse cenério, pode-se verificar
gue as organizacgdes analisadas possuem métodos, técnicas e ferramentas para a disseminacao do
conhecimento, influenciando em melhorias e mudancas organizacionais, bem como na geracéo de
valor das organizagdes.

As principais técnicas e métodos utilizados na criacéo e disseminagédo de conhecimento nas
empresas pesquisadas s&o: brainstorming, reunies presenciais, treinamentos, treinamentos
informais, cursos, compartilhamento de experiéncias, interacdes entre individuos na empresa, troca
de documentos e relatérios, didlogos entre os colaboradores e producdo de experiéncias orais
baseadas em vivéncias.

Cabe salientar que as concepc¢des e préticas de gestdo também estédo presentes no dia-a-dia
das empresas pesquisadas, que inicia em um processo de abertura de didlogo e trocas de ideias para
a melhoria das atividades bem como para sugestdes e inova¢des. Portanto, ndo basta um discurso
ou somente oferecer cursos e capacitagfes, pois é através das relagbes cotidianamente, dos
guestionamentos e reflexdes que se pode colocar em pratica e efetivar as mudancas e o crescimento
das pessoas. As organizagbes sdo, por exceléncia, lugar de subjetividades, de afetividades, de
angustias até por isso que cada vez mais elas tomam espacgos na vida da pessoa.

Em todas as organizacdes foi diagnosticada a existéncia de técnicas, métodos e ferramentas
para a disseminagdo do conhecimento gerado pela empresa, mesmo observando-se uma variacéo de
intensidade da frequéncia de uso de cada técnica, método ou ferramenta. Portanto, o valor da
empresa esta nas pessoas e no conhecimento que elas geram.

Percebe-se que houve um processo consciente de identificagdo de principios institucionais e
que no processo de codificacdo foram definidos e detalhados conceitos e rotinas coerentes com 0s
principios institucionais da instituicdo. A mudanca é uma realidade organizacional, e lidar com ela é
uma parte fundamental do trabalho de todos os gerentes, colaboradores e qualquer membro de uma
organizacdo. No ambito organizacional existem forgcas externas e internas que restringem as acoes, e
geralmente trazem as necessidades de mudancas, como pode-se perceber na concep¢do de alguns
autores.

Todas as empresas familiares podem ter muito em comum, mas esta claro que as diferencas
entre as variadas empresas e corporacdes existem e elas diferem entre si de forma importante. E
fundamental levar em conta o porte, a idade, estrutura em desempenho financeiro da empresa em si
para que se compreenda como sistema e como esta funcionando atualmente e como necessita se
desenvolver.

Assim, mais que definir a organizacédo através da visdo das pessoas que fazem parte dela,
faz-se necessario enfatizar que a diversidade humana e a subjetividade devem ser consideradas ja
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gue elas compdem e dinamizam o mundo organizacional. Portanto, ler a realidade organizacional é
fundamental para responder aos mais diferentes cenarios complexos, divergentes e contraditérios em
gue a empresa esta inserida.

Ramos (1981) traz a concepcao de ser humano que atualmente ndo é uma regra; mas sim,
uma excecdo. Precisa-se desenvolver no individuo a capacidade de se distanciar de seu mundo, de
seu eu interior para que um olhar critico e reflexivo ocorra em relacéo a realidade que o cerca. E um
grande desafio, mas que hoje se faz presente no dia a dia e também nas praticas organizacionais.

O desenvolvimento da organizacdo esta ligado a sua capacidade de desenvolver pessoas e
ser desenvolvida por pessoas, visto o0 alto grau de competitividade em padréo global, necessitando de
pessoas que se articulem muito bem entre si, sempre aprimorando e aperfeicoando o conhecimento e
aprendizado (DUTRA, 2002). Assim, as organiza¢Ges selecionam seus recursos humanos para, com
eles e por meio deles atingir seus objetivos. Bem como os individuos possuem objetivos pessoais,
gue através das empresas que estéo inseridos, pretendem alcancgar.

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento sdo instrumentos que fazem
parte de uma mesma construcdo, voltada a oferecer alternativas eficazes e de gestdo das
organizacfes. As empresas que buscam um bom posicionamento no cenario econémico atual devem
enxergar na aprendizagem organizacional uma vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes. As alteracdes no mundo empresarial vém acompanhadas por uma intensa modificagao
nas atividades empresariais voltadas a aprendizagem, o que leva as empresas a destinarem maior
atenc¢do e investimentos nessa area.
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O PAPEL DOS CONTROLES NA GESTAO DO CONHECIMENTO NAS PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES (PEFS): UM ESTUDO DE CASO NO CONTEXTO BRASILEIRO

THE CONTROLS’ ROLE IN KNOWLEDGE MANAGEMENT IN SMALL FAMILY BUSINESS (SFB):
A CASE STUDY IN THE BRAZILIAN CONTEXT

Sonali Spiller, Universidade de Passo Fundo, UPF, RS, Brasil, smspiller@terra.com.br
Denize Grzybovski, Universidade de Passo Fundo, UPF, RS, Brasil, gdenize@upf.br
Rodrigo Angonese, Universidade de Passo Fundo, UPF, RS, Brasil, smspiller@terra.com.br

RESUMO

A gestao do conhecimento com o apoio dos controles de gestao é uma resposta efetiva as mudancas
experimentadas pelas empresas, mas pouco se sabe a respeito desta pratica gerencial em pequenas
empresas familiares (PEFs) brasileiras. O objetivo deste artigo é conhecer os controles de gestéo e a
forma como sé&o utilizados na gestéo do conhecimento neste estrato de empresas brasileiras, com
vistas a desenvolver estudos mais amplos em outra fase num mesmo projeto de pesquisa. Trata-se
de uma pesquisa exploratéria do tipo estudo de caso selecionado entre as pequenas e médias
empresas em atividade no segmento metal mecanico numa cidade no Estado do Rio Grande do Sul.
Com base no método analise de conteldo, os resultados indicam que a empresa familiar Gama
implementou diferentes controles de acordo com o0s eventos criticos vivenciados, contudo tais
controles sdo operacionais e ndo gerenciais. Na gestdo do conhecimento, tais controles foram
determinantes para armazenar conteldos e disseminar conhecimentos tacitos entre os membros da
familia proprietaria.

Palavras-Chave: Gestdo do conhecimento. Controles de gestdo. Pequena empresa. Empresa
familiar. Brasil

SUMMARY

Knowledge management with the management controls’ support is an effective answer to the changes
experienced by companies, but little is known about this managerial practice in small Brazilian family
business (SFB).The aim of this article is to ascertain the management controls and how they are used
in knowledge management in this Brazilian companies’ stratum, with prospects for larger studies in
another phase of the same research project. It is exploratory research in the way of a study of case
selected among small and medium business in activities in the mechanical metal segment in a city in
the State of Rio Grande do Sul. Based on the content analysis method, the results show that the
family company Gama has implemented different controls according to the critical events experienced,
however such controls are operational and non-managerial. In knowledge management, such controls
have been determinants to store content and disseminate tacit knowledge among owner family
members.

Keywords: Knowledge management. Management controls. Small business. Family Business. Brazil

INTRODUCAO

Gestdo do conhecimento foi tema empregado pela primeira vez no contexto organizacional
em 1993, por Karl M. Wiig, embora venha sendo discutido em outros campos do conhecimento desde
1945 (BARBOSA, 2008; MOTA; TARGINO, 2013), quando Frederick Hayek publicou o artigo The use
of knowledge in society e afirmou que, o fato de o conhecimento ndo se encontrar em forma explicita
e clara, constituiu a raiz do problema econdmico enfrentado pela sociedade. Assim a gestdo do
conhecimento se configurou como um campo complexo e instigante, mas também especifico de
conhecimento no cenario dos estudos organizacionais (EOR) (VERSIANI; FISCHER, 2008).

Difundido para a pratica gerencial por meio de Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do
conhecimento passou a ser tratado como um processo que promove o fluxo do conhecimento entre
individuos e grupos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), mas também responsavel pelo desempenho
organizacional superior (RIBEIRO et al., 2017). Nesse sentido, o tema se insere no campo especifico
dos estudos sobre gestdo de pequenas empresas. Nelas, a descricdo dos problemas de gestdo e
suas solugdes se contrapdem a légica da estrutura organizacional rigida presente nos modelos
classicos de gestdo em favor dos processos fracamente estruturados e relagdes de trabalho fluidas,
proposta no modelo de gestdo do conhecimento.

O objetivo deste artigo consiste em conhecer os controles de gestdo e a forma como sdo
utilizados na gestdo do conhecimento em uma pequena empresa familiar (PEF) brasileira, com vistas
a desenvolver estudos mais amplos contemplando o universo em outra fase do projeto de pesquisa
“O processo de gestdo do conhecimento nas pequenas empresas familiares”. Nesta primeira fase do
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referido projeto, foi selecionado o Caso Gama e nele fez um estudo em profundidade com vistas a
investigar os eventos criticos que marcaram sua histéria de vida, utilizando-se o modelo descrito por
Adizes (1998), bem como identificar os controles existentes e sua funcionalidade com base nas
seguintes categorias analiticas: (a) controles operacionais; (b) controles de gestéo.

A questdo norteadora desta pesquisa foi: Como uma pequena empresa familiar brasileira
utiliza os controles na gestéo do conhecimento? A pesquisa baseia-se em duas proposicées, a saber:
(1) em cada evento critico vivenciado, a pequena empresa familiar propde novos ou promove
melhorias estruturais nos controles de gestao que possui; (2) a pequena empresa familiar apenas
utiliza os controles para acumular conhecimentos. Guiados por estas proposicdes, 0s autores
analisaram a histéria da empresa brasileira Gama desde o seu inicio, em 1946, até 2014 quando a
familia estava preparando a terceira geragao para assumir o negécio.

A justificativa do estudo reside no contexto brasileiro, onde a maioria dos pequenos
negocios se caracterizam por serem familiares e terem sua origem na informalidade (fase inicial)
associados a um crescimento gradual vinculado ao desenvolvimento da familia empresaria, como
descrito por Roscoe, Vieira e Grzybovski (2015). As PMEs familiares tém papel fundamental nas
economias em desenvolvimento e enfrentam inUmeros desafios, os quais podem ser superados por
meio de controles que contribuem para geragdo de novos e Unicos conhecimentos organizacionais
(TRINDADE, 2016). Estes se equiparam aos desafios para a implantacdo de controles gerencias em
pequenas empresas, em decorréncia dos empresarios desconhecerem sua utilidade na gestédo
(SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016).

Os conceitos fundamentais utilizados neste estudo estdo apresentados na sequéncia. Em
seguida, os autores descrevem a metodologia utilizada e apresentam os eventos-chave da histéria da
empresa, seguidos da analise dos dados. Implicacfes para a pesquisa sdo compartilhadas na se¢éo
final.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

As mudancas que vem ocorrendo na economia e gestdo empresarial em nivel mundial
convergem para o desenrolar de profundas transformaces, que envolvem, inclusive, a estrutura
social. A sociedade do conhecimento ou era da informacéo, como vem sendo descrita por autores do
campo econdmico-empresarial, e dos trabalhadores do conhecimento, representa uma ruptura de
conceitos arraigados na esfera social e na estrutura produtiva, empresarial e tecnolégica, gerando a
necessidade cada vez maior de ampliagdo do conhecimento tanto dos individuos quanto da
organizacéo (ARAUJO; MOTTIN; REZENDE, 2013).

Neste contexto, 0 conhecimento passa a ser reconhecido como um dos mais importantes
recursos de uma organizacdo, tornando possiveis acfes inteligentes nos planos organizacional e
individual, induzindo a inovag¢@es e capacidade de continuamente criar produtos e servicos em termos
de complexidade, flexibilidade e criatividade, adaptando-se as novas exigéncias do presente
momento (CARDOSO; MACHADO, 2008).

O processo de transformacgéo do conhecimento na organizagdo ocorre quando se promove
a aprendizagem utilizando-se mecanismos e ferramentas de gestdo que facilitem, disseminem e
permitam a empresa possuir um maior controle sobre os processos, determinando-se quais e como
serdo criados ou transferidos os atuais e 0s novos conhecimentos (ARAUJO; MOTTIN; REZENDE,
2013).

Na literatura sdo apresentadas, ainda, diversas tipologias que caracterizam o termo
conhecimento, tais como: implicito, explicito, sistematico, informal, codificavel, ndo codificavel, entre
outros. As definicdes mais comumente utilizadas sdo as identificadas por Nonaka e Takeuchi (1997),
do conhecimento tacito, representado pelo conhecimento subjetivo, percepcdo e experiéncias
pessoais, transferido ou explicitado a outra pessoa; e, o conhecimento explicito, descrito como
codificavel, transferivel e reutilizavel, formalizado e organizado em bases de dados; e, por Hansen,
Nohria e Tierney (2001), que o dividem em codificado (perspectiva cognitivista na qual o
conhecimento é estruturado, armazenado e distribuido) e, personalizado (conhecimento com foco nas
pessoas ou comunidades (SILVA, 2004; CRUZ; NAGANO, 2008; RAMOS; HELLAL, 2010).
Compreende-se ainda, que o conhecimento permeia toda a organizacao e atinge todos os seus niveis
estruturais: operacional, tatico e estratégico, relacionando-se em cada um dos niveis aos processos
e atividades desenvolvidas (FUJIHARA, 2009).

Neste contexto, a GC torna-se um fator ou elemento critico para o sucesso de uma
organizacdo, e, por isso, tem sido tdo intensamente estudada em administracdo. Apresenta dominio
multidisciplinar e, na administracdo, mantém forte ligacdo com mudancas, melhores praticas,
reengenharia de processos de negdcios e benchmarking (ARAUJO; MOTTIN; REZENDE; 2013).
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Os pontos centrais do estudo da GC ganharam maior intensidade de discusséo a partir da
década de 1990, sendo tratado como um processo que promove o fluxo do conhecimento entre
individuos e grupos da organizacéo, cujo marco histérico é a publicacdo do classico “Criagdo do
Conhecimento na Empresa”, de Nonaka e Takeuchi (1997), como bem pontuam Barradas; Campos
Filho (2010). Dalfovo, Scharf e Krambeck (2009) defendem que é um conceito em construcao e que
nao possui uma definicdo padrdo, nem um esquema universal: € uma disciplina emergente e
necessariamente complexa.

De forma mais ampla, a GC se define como um conjunto sistematico, articulado e
intencional de praticas e processos inseridos nos individuos assim como em grupos e estruturas
fisicas. Para Terra (2007), o termo relaciona-se a organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnolégicas para uma melhor compreensdo dos processos de geracao,
identificacdo, validagdo, disseminac&o, compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para
gerar resultados econdmicos para a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos.

Para Davenport e Prusak (1998 apud MORENO; SANTOS, 2012) os projetos de GC
geralmente possuem trés intengdes: (1) tornar o conhecimento mais visivel e descrever como é
aplicado nas organizacdes; (2) desenvolver uma cultura que estimule o compartilhamento de
conhecimentos e a agdo proativa de procura e reutilizacdo do conhecimento; e (3) construir a
infraestrutura do conhecimento, ndo s6 com sistemas e tecnologias, mas, também, na formacao de
uma rede de conexdes entre as pessoas, encorajando-as e dando-lhes espacgo, tempo e ferramentas
para que colaborem e compartilhem experiéncias, informagdes e conhecimentos.

Para que seja eficaz, a GC em uma empresa deve incluir mecanismos para selecionar e
cultivar ativos do conhecimento que estejam alinhados aos seus objetivos estratégicos. Zack (1999
apud CRIBB, 2011) acredita que o mais importante contexto para guiar a GC est4 relacionada a
estratégia da organizacdo, pois ajuda a identificar iniciativas de GC que suportem o objetivo ou a
missdo da organizacdo. Sendo definida como a abordagem pela qual sdo viabilizados os processos e
praticas de criagdo, apropriacdo, conservacio, transferéncia e aplicacdo do conhecimento. E o
processo de gerar, codificar e transferir o conhecimento explicito e t4cito dentro de uma organizagéo,
disponibilizando a informacé&o certa, a pessoa certa, no lugar certo e no momento certo.

Para Cribb (2011), as estratégias de GC dividem-se em dois tipos: (i) a estratégia de
codificacdo e (Il) a estratégia de personalizacdo. Na estratégia de codificacdo, as organizacdes
procuram tornar o conhecimento independente do individuo e armazena-lo em repositérios para
usuérios terem acesso por meio de ferramentas da tecnologia de informac@o e comunicagdo. Na
estratégia de personalizacao, as organiza¢des enfatizam habilidades individuais ao lugar certo, no
momento adequado, por meio da interacdo social. As organizacdes podem adotar uma destas
estratégias isoladamente ou combina-las. Elas também podem ser modificadas a medida que o
processo de criacdo do conhecimento sofre variagBes. Contudo, para que a GC de fato ocorra, a
organizacdo precisa assumir explicitamente que o conhecimento é de importancia estratégica,
dotando-se de cultura organizacional para a aprendizagem, promovendo espacos para a participacao
efetiva dos funcionarios, conforme recomendam Brown e Duguid (1991) e Nonaka e Konno (1998).
2.2 CONTROLES DE GESTAO

Campos e Gaudio (2014) descrevem as organizagbes como sistemas abertos e dinamicos,
que possuem como fungéo principal promover a satisfacdo das necessidades humanas por meio do
consumo, da transformacdo e da comercializagdo de produtos. E, desta forma, para garantir a sua
continuidade, a empresa terd necessidade de adaptar-se as mudancas constantes ocorridas no
ambiente no qual esté inserida, adequando escassez de recursos e necessidades infinitas.

Neste contexto, a gestdo de uma organizagdo torna-se algo complexo, caracterizando-se
como um processo que consiste na tomada de decisdes frente a situagBes de conforto ou
desconforto. Realizar a gestdo do negdcio significa exercer os papéis no processo administrativo,
decidindo em que curso o empreendimento deve seguir (CAMPOS; GAUDIO, 2011), sobretudo em
ambiente altamente dindmico. Neste, desenvolver capacidades gerenciais torna-se crucial para o
sucesso e continuidade do empreendimento (LIMA; IMONIANA, 2008).

Para tal, controles de gestédo séo definidos como um conjunto de informacfes e de a¢bes
cujo objetivo é manter o curso das operac¢des dentro de um rumo desejado, se possivel planejado
através de objetivos claros e bem definidos (ATKINSON et al., 2008; LIMA; IMONIANA, 2008), e que
0s desvios de rumo quando acontecem, devem ser: rapidamente detectados; medidos; investigados
para a identificacdo de suas causas; e corrigidos, através de acbes eficazes (CAMPIGLIA;
CAMPIGLIA, 1995; CAMPOS; GAUDIO, 2014). S&o ainda, para Padilha Jr, Medeiros e Araujo (2006)
a comparacgdo sistematica entre o previsto e o realizado, com o objetivo de fornecer subsidios para
as analises fisicas, econdmicas e financeiras e estabelecer critérios l6gicos para a tomada de
decisodes.
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Assim, para Lima e Imoniana (2008), ndo € possivel falar em ferramentas de controle
gerencial sem falar da estratégia e dos consequentes planejamentos. Planejar, neste contexto, torna-
se um processo de previsdo de decisfes, pois envolve o estabelecimento de metas e a definicdo dos
recursos necessarios para atingi-las, enquanto controlar € acompanhar o que foi planejado (PADILHA
Jr.; MEDEIROS; ARAUJO, 2006). Desta forma, através do planejamento a empresa torna-se capaz
de decidir qual risco esta disposta a correr. Nesse sentido, o controle gerencial cumpre o papel
empresarial de possibilitar que gestores influenciem o comportamento dos membros da organizacdo
na direcdo das estratégias adotadas (SHANK; GOVINDARAJAN, 1995; KAWATA, 2016). Essas
informacdes sdo necessarias para todo tipo de organizacdo, inclusive nas pequenas e médias
empresas (SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016).

No contexto dos pequenos e médios empreendimentos, as ferramentas de controle podem
ser divididas em: operacional de gestdo, gestdo de tomada de decisdo e monitoramento, e avaliagdo
de desempenho, como se pode visualizar a seguir:

Ferramenta Controles
Controle de fluxo de caixa; controle de vendas; contas a receber;
Operacional de Gestéo contas a pagar; Controle de estoque e logistica; Controle de custos;

Controle pessoal; Controle de ativo permanente.

Controle de indicador financeiro e ndo financeiro; orgamento
Tomada de deciséo e operacional; orcamento de financiamento; orcamento de
monitoramento investimento; orcamento de demonstracdes financeiras; sistemas
de informacdes gerenciais.

Avaliacéo de indicador financeiro e néo financeiro; auditoria de si:
Avaliacao de desempenho | eficiéncia, eficacia e confidencialidade; e avaliagdo externa: balanco
e compliance.

QUADRO 1 - Ferramentas de controle gerencial. Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (2008) e
Muller (2003).

Entretanto, observa-se que essas empresas tém enfrentado dificuldades na administracéo e
controle de seus negécios, levando-as a mortalidade precoce. Destacam-se como fatores
condicionantes a mortalidade das pequenas empresas, problemas particulares dos sécios, crise
econdmica, dificuldades financeiras, ambiente de negécios desfavoravel com forte concorréncia, alta
carga tributéaria, dificuldades na gestéo do negécio, (SALES; BARROS; ARAUJO, 2011; TRINDADE,
2016; SEBRAE, 2013). Assim, ainda, segundo os mesmos autores, presume-se que tais dificuldades
e problemas poderiam ser minimizados se houvesse maior utilizacdo de instrumentos gerenciais nas
micro, pequenas e médias empresas. Faria, Azevedo e Oliveira (2012) identificaram uma
subutilizacdo dos instrumentos de controle gerencial nessas empresas, em decorréncia de seus
gestores desconhecerem ou nao estarem convencidos de sua utilidade no processo de gestao.

2.3 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS E FAMILIARES

No contexto atual da economia, observa-se que as micro, pequenas e médias empresas,
familiares ou ndo, desempenham um papel fundamental na economia da maioria dos paises em
desenvolvimento, uma vez que contribuem para a geragdo de receitas publicas por meio de
pagamento de tributos e proporcionam lucros, dividendos e salarios as familias (CAMPOS; GAUDIO,
2011; SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016). No aspecto social, colaboram para a reducao da pobreza
pelas transferéncias financeiras e rendimentos do trabalho e de propriedade da empresa (SANTOS;
DOROW; BEUREN, 2016; TRINDADE, 2016).

As PMEs sdo consideradas responsaveis pela maior parte dos empregos formais,
distribuicdo de renda, arrecadacéo de tributos, desenvolvimento de regibes, entre outros fatores que
movimentam a economia e aumentam o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro (SEBRAE, 2007; 2011;
2013). Sua definicdo e enquadramento varia de pais para pais e mesmo de regido para regido. O
mesmo ocorre quando se trata de classificar as empresas de acordo com o seu porte, pode-se dizer
que ndo existe um padrdo acordado (TRINDADE, 2016). O principal critério que paises da
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2004) utilizam para fins
estatisticos € o niUmero de pessoas empregadas.

Na Tabela 1, a classificacdo de porte de empresas de acordo com os critérios estabelecidos
pelo Sebrae (2014).

TABELA 1 — Classificacéo de porte das empresas SEBRAE

Classificacéo Industria Comeércio e Servigo
Microempresa Até 19 empregados Até nove empregados
Pequena De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados
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Classificacéao Industria Comércio e Servico
Média De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
Grande Mais de 500 empregados Mais de 100
empregados

Fonte: Adaptado de Sebrae (2014)

Conforme dados apresentados nha Tabela 2, constata-se que 0s pequenos
empreendimentos representam a maioria, sendo 46,82% microempresa e 30,41%
microempreendedor individual (MEI). No total, estes empreendimentos, somados aos de médio porte,
representam 97,93% dos empreendimentos brasileiros.

TABELA 2 - Empreendimentos por porte no Brasil
Representatividade

Porte Faturamento Anual

(%)
Grande 2,07 Acima de R$48 milhdes
Médio 13,30 Q(i:llrr%aeg.e R$3,6 milhGes até R$48
Pequeno 7,39 Acima de R$360 mil até R$3,6 milhdes
Microempresa 46,82 Até R$360 mil
MEI 30,41 Até R$60 mil
TOTAL 100,00

Fonte: IBPT (2012)

Para Campos e Gaudio (2014), as PMEs nao possuem uma estrutura organizacional, por
mais simples que seja, que delimite claramente os papéis de seus ocupantes e 0s niveis de
responsabilidade correspondentes. Os controles tendem a ser difusos e quase sempre centralizados;
consequentemente, as decisbes sdo tomadas pelos dirigentes sem a participacdo de importantes
atores que atuam no processo.

Neste contexto, inserem-se as pequenas empresas familiares, que representam
aproximadamente 75% das empresas em funcionamento, onde 90% das empresas sdo privadas e
em sua maior parte sdo de pequeno porte (GRZYBOVSKI; VIEIRA, 2012), e, sé@o descritas desta
forma, devido ao envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja
como proprietario, seja como administrador.

De acordo com Grzybovski e Vieira (2012), a empresa familiar caracteriza-se pela sucesséo
do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias, havendo assim
transferéncia do controle do negécio para os herdeiros. No entendimento de Bernhoeft (1991), a
empresa familiar brasileira possui algumas caracteristicas bastante especificas, dentre elas: a
importancia da confianga mutua entre os membros da empresa, que vai além dos vinculos familiares;
lagos afetivos que influenciam comportamentos e decisdes; valorizagdo da antiguidade como atributo
gue supera a exigéncia de eficacia e competéncia; exigéncia de dedicacéo; postura de austeridade,
seja na administracdo, seja na forma de vestir; expectativa de alta fidelidade; dificuldade na
separacao entre o que € emocional e racional; jogos de poder.

Além disso, quando abordado o assunto de controles gerenciais, em pequenas empresas,
familiares ou ndo, a literatura destaca que as mesmas tém como caracteristicas a quase total
auséncia de instrumentos gerenciais, pouco aprimoramento dos gestores e tempo escasso para
planejamento, baseando a tomada de decisdo e o0 planejamento na experiéncia, na intuicdo e
improvisacéo, por parte de seu proprietario, €, na maior parte do tempo, numa o6tica operacional de
curto prazo (LACERDA, 2006; LIMA; IMONIANA, 2008; SILVA; MICHEL, 2012). Santos, Dorow e
Beuren (2016) e Dalfovo, Scharf e Krambeck (2009) afirmam que cada empresa necessita de um tipo
de controle especifico de gestdo, pois possui seus proprios problemas, heterogeneidade,
especificidades de: producéo, comercializagdo e prestacdo de servigcos, considerando-se ainda, o
estagio do ciclo de vida em que se encontra, como apontam Andrade, Grzybovski e Lima (2005),
Grzybovski e Vieira (2012) e Aradjo e Araujo (2015). Esta individualidade também se aplica a forma
como cada organizacao lida com o conhecimento, com as ferramentas de controle gerencial e com a
organizacgédo de todas as areas funcionais (SILVA, MICHEL, 2012).

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi desenvolvida no nivel exploratéria e pela estratégia de estudo de
caso Unico, como recomendam Lakatos e Marconi (2001), Gil (2011) e Yin (2001). A escolha do caso
foi realizada entre as empresas em atividade no momento da pesquisa numa cidade do Estado do
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Rio Grande do Sul, cujo critério principal foi ser familiar, de pequeno porte e fundada ha mais de 25
anos. Tais critérios sao considerados determinantes para garantir a selecdo de um caso
representativo de empresa familiar, por ter passado por pelo menos um processo sucessorio, ou seja,
contemplar mais de um evento critico na sua histéria.

O caso selecionado é uma pequena empresa prestadora de servicos metal mecénicos no
ramo agricola e esta localizada no norte do Estado do Rio Grande do Sul. Por questdes de
confidencialidade solicitadas pela empresa, seu nhome sera omitido e tratada na apresentacdo dos
dados como Empresa Gama e Familia Beta.

Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada com o0s gestores da
empresa e membros da familia proprietaria, cuja técnica foi combinada com a pesquisa documental.
O cruzamento de fontes de informacgdes é fundamental para a qualidade dos dados em estudos de
caso (GIL, 2011; YIN, 2001). A coleta dos dados ocorreu nos meses de janeiro e fevereiro de 2017 e
contou com quatro sujeitos informantes, selecionados por terem participado da formacdo e
desenvolvimento da empresa pesquisada, como consta ha Tabela 1.

TABELA 3 — Caracterizac8o dos sujeitos participantes da pesquisa

Tempo de Tembo de
Participant atuacao na .P . Principais atividades L
experiéncia na - Papel Institucional
e empresa, em . realizadas na empresa L
anos area, em anos do participante
P1 57 57 Servicos de mecanica em F1- Filho
geral — gestao
P2 11 25 Gestdo administrativo— C1 - Funcionéria
financeira
P3 10 16 Area_ c_omer_C|aI _e Gest_ao N1 — Neto
administrativo-financeira
P4 8 12 Assessoria nas ~auwdades N2 — Neta
de gestao

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A identificacdo dos integrantes da histéria da empresa € realizada conforme seu papel
institucional, conforme descricdo a seguir: socios (S), filhos (F), netos (N), considerando-se que 0s
filhos e netos sdo considerados conforme o fundador (S1).

Os dados foram tabulados com vistas a categoriza-los pela perspectiva histérica da
ocorréncia de eventos, a partir da analise do quadro diretivo da organizagéo, posteriormente descritos
e alocados em periodos historicos. A técnica utilizada para analise e interpretacdo dos dados foi
andlise conteudo, de acordo com as orientagfes de Bardin (2006) e Mozzato e Grzybovski (2011).

4 RESULTADOS

A empresa Gama foi constituida em 1946 e sua histéria foi marcada por diferentes eventos
criticos, como retrata a Figura 1. Naquele momento histérico para a familia empreséria, marcado pelo
crescimento das migragdes internas das “velhas” para as “novas” colénias (GRZYBOVSKI; PEREIRA,
2013), os s6cios S1, S2 e S3 mudaram-se da cidade de Nova Prata para Sananduva com o objetivo
de criar uma empresa. O critério de escolha do lugar ocorreu devido ao fato de ser uma das cidades
da regido com histérico de colonizacao italiana, origem étnica da Familia Gama.
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Alteragio Aposentadoria Alteragio A
societaria do Socio (81)— Administrativa 103 Afasta- | Prepara-
2 socios 2 3 - — 3*geragio X mento ¢io 3*
Fundsgfo | (51 §2) e Mergio | ERD L &N | geso
3 socios : Alteragio 2*geragio _ soctetaria '\:1) : 0_1 ™2)
(S1,52,53) societira assume negéeio — 3 socios (F1, : N2
o 1sécio (31) Por alugusl (F1) F2.34)
| 1946 | 1954 | 1056 | 1950 | 1960 | 1962 | 1979 | 1980 | 1002 | 2000 |2008 |2010 |2014 |
Produglo de serrarias Fundigio Mecénica Agrieola Mecinica Agticala
Fundicio Mecinica Agricola Tornearta )
Revenda de Pegas
Fundigio
Serraria
Representagio
commercial i
Perda representagio
Controles Controles Confroles Imglantagio
_perenctas getencias gerencias de controles
“explicitos” primérios — . iniciais - gerencisis
inexistentes controles por mpéa_.nmgao de operacionais
conhscer as Lstema 5
pessoas informatizado, Implantacio
- B de Sistema
marcagio em potém com . ;
fichas papel controle manual informatizado

FIGURA 1 — Eventos criticos na histéria da empresa. Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Periodo de 1946 a 1956

Com a empesa constituida, iniciam-se as atividades de fabricacdo de maquinério e pecas
para serrarias e fundicdo de pecas. A comercializagdo dos produtos e a prestacdo de servicos de
fundicdo de pecas por encomenda eram exclusivamente no segmento metal mecéanico atendendo a
demanda do mercado regional. Naquela oportunidade, a Gama era a Unica empresa a realizar esse
tipo de atividade no entorno de S. (cidade) e assim permanece até 1954, quando ha mudanca no
quadro societario. O sdcio (S3) desliga-se da sociedade, retorna a sua cidade natal e cria um novo
negoécio em area distinta do atual.

Os controles gerenciais até entdo adotados na empresa eram implicitos, com algumas
informacgdes registradas manualmente em “caderninhos” e outras na memoaria dos sécios. Algumas
funcbes séo definidas (Ex. moldes de fundicdo eram feitos somente pelo S1), mas em sua grande
maioria todos os sécios e funcionarios realizavam todas as tarefas e atividades operacionais. Ndo ha
um efetivo gerenciamento do negécio. Esta forma de trabalho ocorrera até o ano de 1956.

Eles vieram pra S. pr4d comegar a oficina.... Antes tinha uma cantina,
desmancharam a cantina e deu par fazer a casa dos trés e fazer o galpao
da oficina. Dai comegaram a trabalhar e o pai fazia os moldes das pecas.
Os outros fundiam as pegas, mas todos faziam tudo. (Participante 1)

O S3 voltou para N. P. e abriu uma relojoaria la. E ficaram os outros dois
sécios. (Participante 1)

Periodo de 1956 a 1979

No ano de 1956 ocorre nova alteracdo societaria com o desligando da empresa de S2, que
desligou-se da sociedade para abrir novo nego6cio em outra cidade, permanecendo somente na
empresa S1, caracterizando esta fase como inicio da pequena empresa familiar. -se . Esta fase se
estende até o ano de 1979.

Dai o pai continuou trabalhando sozinho. Ele tinha 1 ou 2 empregados. Era
dificil trabalhar com ele, ninguém parava, nem os filhos conseguiam
(siléncio) ele era muito dificil de lidar. (Participante 1)

Neste periodo ocorrem mudangas nas atividades desempenhadas pela mesma. No ano de
1959 torna-se representante da Importadora Americana, empresa, que por intermédio do Ministério
da Agricultura, importava para o Brasil implementos agricolas, semeadeiras, tratores e colheitadeiras.
A empresa Gama, entra num novo mercado, 0 ramo agricola, com a revenda de maquinas e
implementos agricolas para a regido. Com isso, surge a necessidade de prestar assisténcia técnica
para o maquindrio comercializado, e, desta forma, a empresa da inicio a atividade de prestacao de
servicos de mecanica agricola e tornearia, e, mantendo ainda as atividades anteriores. A
representacdo encerra-se no ano de 1962, quando inddstrias multinacionais comegam a produzir
tratores e colheitadeiras, com o término das importacdes destes maquinarios.
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Eles vendiam o Zetor, o trator Zetor, mas n&o durou muito (siléncio) ... eu
acho que eles ndo sabiam negocia, s6 sabiam trabalha, ndo sabiam como
fazer. (Participante 1)

Os controles gerenciais da empresa permanecem ainda sendo registrados em
“caderninhos”, onde se registravam as informagdes basicas das operagdes de controles de vendas e
servicos prestados e pagamentos, permanecendo na memoéria e sob o controle do dono ou
proprietario. Neste periodo a empresa conta com o trabalho de 1 ou 2 funcionarios e dos filhos (3
filhos). Estes com o passar do tempo, buscaram outras atividades e desligaram-se da empresa,
permanecendo somente F1, que posteriormente (1980) assumiria 0 negdcio.

Eu comecei a trabalhar com 13 anos .... como a gente sofreu naquela época
... Queria ter estudado, mas tinha que trabalhar, principalmente eu que era o
mais velho. (Participante 1)

Periodo de 1980 a 1992

Neste ano (1980) F1, através de contrato de aluguel assume o negécio. Sendo que este
representa a 22 geracdo da familia. Neste momento a empresa redireciona suas atividades
prioritariamente para a prestacdo de servicos de mecanica agricola e tornearia, considerando-se que
a regido que a agricultura representa a principal atividade econémica do municipio e regido. Neste
periodo sdo contratados novos funcionarios e a empresa passa por um periodo de expanséo,
permanecendo nesta configuracéo até o ano de 1992,

O pai se aposentou em ... em novembro de 1979, e eu aluguei a oficina, o
prédio, comecei a trabalhar em mar¢co de 1980, foi quando a gente estava
construido a casa. Na época fui fazer um curso de mecénica na Agrale, pra
vender também, mas era ruim, ndo vendia. (Participante 1)

Eu trabalhava com 5 a 6 pedo, era o D., o L., o C, os outros nao lembro.
(Participante 1)

Os controles gerencias mantém-se da mesma maneira, ocorrendo de forma implicita,
através da memoria, de anotacdes e pela confiabilidade desenvolvida junto aos clientes, fornecedores
e funcionarios. As informacdes e registros sdo centralizadas na figura de F1, que ao mesmo tempo
gerencia e realiza atividades operacionais de mecanica e tornearia.

Periodo de 1992 a 2000

No ano de 1992, devido ao crescimento da empresa, F2 passa a fazer parte da sociedade,
ingressando ainda na mesma S4, que era funcionario de F1, através de doagédo de quotas-capital.
Com esta nova alteracdo, a empresa passa por nova alteracdo societaria, sendo formada ent&o por:
F1, com 80% do capital social, F2, com 16% e S4 com 4% do capital sécia da empresa. Neste
momento, a empresa agrega, além dos servicos prestados anteriormente, a revenda de pecas
agricolas, atendendo a empresas de toda a regido.

Quando o O. (F2) veio ele colocou a parte que estava parada, que era do
pai, dai uma parte eu dei pro C. (S4) e a gente continuou trabalhando.
(Participante 1)

Com esta nova alteracdo societaria, ocorre o inicio da formalizacdo e implantacdo de
controles gerencias, iniciando-se assim, a criacdo de ficharios de clientes (onde se registram as
vendas realizadas e os servicos prestados), e, alguns registros de estoque, com codificacdo de
produtos, embora ainda grande parte das informacdes permaneca na memdria e sob controle tanto
dos sécios da empresa quanto dos funcionarios. Inicia-se neste periodo a implantacdo de sistema
informatizado, embora, devido a desconfianga com 0 mesmo, todas as informacgdes, continuam a ser
registradas em fichas de clientes (papel). Nestas eram anotadas as informacdes referentes a venda
de pecas e de servicos prestados, ndo havendo nenhum controle sobre estes registros, nem por parte
da empresa, nem por parte do cliente. No momento do pagamento, estas fichas eram localizadas,
realizando-se 0 somatério e a cobranga junto ao cliente. As informacdes contébeis, fiscais e
financeiras sao realizadas externamente, através de estimativas, sem uma maior aproximacao ou
exatidao coincidente com a realidade da empresa. Neste periodo as fung¢des sdo divididas entre os
socios, F1 e S4 desempenham atividades operacionais, enquanto F2 desempenha atividades
operacionais de comercializacéo e gestdo. Este periodo se estende até o ano de 2000.

Eu comecei a trabalhar com 13, 14 anos, dai quando o O. (F2) veio a gente
fez umas coisas .... mudou umas coisas. (Participante 1)

Periodo 2000 a 2010

No ano de 2000, a empresa passa por uma alteracdo administrativa, e a geréncia
administrativo-financeira é assumida pela 32 geragdo da familia (N1), filho de F1

A partir do ano de 2000, os controles gerenciais passam por um aprimoramento,
formalizando-se e estruturando-se. Os registros de vendas e de servicos prestados permanecem
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sendo realizados através de ficharios, “devido a confiabilidade dos mesmos”. Inicia-se neste periodo
a implantacdo de controles gerenciais operacionais como: fechamento de caixa, controle de estoque
(entradas e saidas de produtos).
A gente comeco a usar o computador, mas ndo usava muito por que tinha
medo, dai a gente fazia a maior parte das coisas na fichas mesmos... até
por que nao tinha nem cadastro das coisas, agente ia vender e nao tinha,
dai ndo tinha como fazer. (Participante 2)
Quando eu comecei em 2006 tudo era nos ficharios, até tinha o programa,
mas néo era muito usado. Tudo era anotado e na hora de cobrar achava os
precos e cobrava dos clientes. Mas nado tinha nenhum registro ... era na
confianca de todos. (Participante 3)

No ano de 2008, N2 (flha de F1) passa a assessorar a empresa na implantacdo de
controles gerenciais em todas as areas da empresa. Passam a ser implantados controles financeiros,
fiscais, contabeis, estoque, vendas, etc. neste periodo ocorre também a alteragdo no assessoramento
contabil, que passa a acompanhar as atividades reais da empresa, realizando os fechamentos legais
necessarios conforme a realidade da empresa. Neste periodo inicia-se a informatizacdo de todas as
atividades administrativas da empresa, com a implantacdo de controles sobre as atividades de
compra, venda, estoque e financeiro, o que culminou com a implantagdo de controles bancarios
posteriormente. Os controles gerenciais implantados permanecem no nivel operacional, ndo atingindo
o nivel estratégico da organizacdo. Neste periodo ocorre também a divisdo de atividades e tarefas
entre os sdcios e funcionarios, bem como a busca de cursos, treinamentos e assessoria externa em
busca de melhor qualificacdo sobretudo relacionada a &rea de gestéo.

Nés comecamos a implantar as mudanc¢as quando vimos que tinha muitos
problemas na contabilidade ... e no financeiro também. A empresa néo
conseguia pagar suas contas, estava sempre no vermelho. Dai comegcamos
a mudar a forma de trabalhar, de controlar as coisas. Mudamos de
contador, e comegamos a usar mais o sistema. A ideia era fazer tudo no
sistema, ter controle do que acontecia. Foi colocado relégio ponto.
Comecamos a langar todas as informacdes no sistema e com estas
informacdes foi possivel tomar algumas decisdes que ajudaram a resolver
os problemas que a empresa tinha com os pagamentos. Os clientes
demoraram pra aceita, mas hj temos muito pouco dinheiro fora. Eles pagam
sempre no final do més e ndo na safra como acontecia antes. (Participante
4)

No ano de 2010, N1 opta por desligar-se da empresa e abrir negécio proprio, afastando-se
assim da empresa, sendo que suas atividades passam a ser desenvolvidas por uma funcionaria (C1)
contratada.

Periodo 2010 a 2014

Permanecem na empresa os socios F1, F2 e S4, os quais desempenham atividades
operacionais em suas areas de atuagdo conforme citado anteriormente, voltando-se muito pouco para
a gestdo da empresa. A gestdo é desenvolvida de forma primaria por C1, que responde pelas areas
administrativa e financeira da empresa e através do acompanhamento das atividades por N2, a qual
possui experiéncia em gerenciamento e estruturacdo organizacional.

Agora a gente tem controle de tudo. Agora ta tudo no sistema. Eu mudei
muita coisa depois das nossas conversas com a S. (N2) e com o contador.
Tem muita coisa que se nao fosse por ela hdo acontecia. (Participante 3)
4.1 ANALISE DOS RESULTADOS
A partir dos resultados verificados, evidencia-se que a empresa Gama vivenciou diversos
eventos criticos e o reconhecimento destes fez com que a familia proprietaria, por meio do
empresario, fizesse aprimoramentos em seus instrumentos de controle, mesmo que eles tivessem
funcéo de controle operacional. Contudo, como consta no Quadro 1, a presenca do N2 nas atividades
gerenciais da empresa contribuiu para que controles de gestdo comegassem a ser inseridos, como
pode ser verificado no quadro 1, no qual consta o custeio por setores, em meio a controles

oEeracionais.

Controle de caixa

Controle de contas a pagar
Controle de contas a receber
Controle de estoques
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Controle de custos e despesas

Custeio baseado por setor
QUADRO 2 — Instrumentos de controle de gestéo utilizados pela empresa Fonte: dados da pesquisa
(2017)

Conforme destacado por Kawata (2016) um dos principais fatores de sucesso ou insucesso
de uma empresa é a gestdo da mesma. O modelo de gestdo adotado pelo empreendedor tracara o
caminho da empresa. Para isso o controle gerencial aparece como forma de auxiliar os empresarios
na tomada de decisé@o a fim de que se obtenha éxito. Na empresa estudada, verifica-se a existéncia
de um controle gerencial de nivel basico, atingindo somente os niveis operacionais da organizacéo,
conforme descrito por Shank e Govindarajan (2008) e Muller (2003). O que pode-se inferir que
ocorra devido a inexisténcia de processos relacionados ao planejamento de médio e longo prazo, o
que contraria a exposicdo realizada por Atkinson et al., 2008; Lima; Imoniana, 2008; Campiglia;
Campiglia, 1995; Campos; Gaudio, 2014, ao afirmarem que os controles de gestdo objetivam manter
0 curso das operacdes dentro de um rumo desejado, se possivel planejado através de objetivos
claros e bem definidos e fazer corre¢cdes de rumo quando necessario. Além disso, corroborado por
Campos e Gaudio (2014), verifica-se que a empresa possui uma estrutura organizacional bastante
simples, com controles difusos, e as decisdes, em sua grande maioria, sdo tomadas pelos dirigentes
sem a participagdo dos demais integrantes da organizacéo.

Com isso, infere-se que o conhecimento apresenta-se, sobretudo, de forma tacita, conforme
definicdo de Nonaka e Takeuchi (1997), representado pelo conhecimento subjetivo, com a utilizagcéo
da percepgdo e experiéncias pessoais, informal e ndo registrado, e, em menor escala como
conhecimento explicito, descrito como codificavel, transferivel e reutilizavel, formalizado e organizado
em bases de dados, com a utilizagdo de sistema informatizado. Caracterizado ainda conforme a
estratégia de personalizagdo, onde ha uma énfase no encaminhamento da habilidade individual ao
lugar certo no momento adequado por meio da interacdo de pessoa a pessoa (CRIBB, 2011). Outro
aspecto a ser destacado é o papel do dirigente, uma vez que suas aspira¢des, motivagdes e objetivos
pessoais, ndo se separam do negdcio, ndo h& uma distincdo clara entre a figura juridica e as
caracteristicas pessoais do empreendedor (LEONE, 1999), o que pode ser visualizado nos eventos
criticos vivenciados pela empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo realizado, verifica-se que o controle é uma parte indissolavel da gestao de
uma organizacéo, ndo existe uma boa gestéo se ndo existir o controle e vice-versa. Neste contexto, a
tomada de decisdo ndo pode ser baseada apenas na intuicAo ou experiéncia do gestor, sdo
necessarios instrumentos que fornecam informag8es confiaveis, fidedignas e oportunas. Estes
instrumentos surgem com o intuito de subsidiar o gestor a fim de que a tomada de decisédo seja
pautada em conhecimento.

Com isso, verifica-se, na empresa estudada, assim como em grande parte das PMEs, a
limitacdo de recursos, utilizados prioritariamente na aquisicdo de matéria prima, custos
administrativos e com pessoal, em detrimento de investimentos na implantacdo de ferramentas de
controle de gestédo e incentivo & GC. Porém, observa-se a necessidade do desenvolvimento da
capacidade de fazer mais com menos. E, nesse contexto, a utilizacdo sistemética do conhecimento
das pessoas torna-se uma alternativa para obtencdo de vantagem competitiva, pois, o conhecimento
se multiplica quando € compartilhado, ao contrario do que acontece com terra, capital e trabalho
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Neste contexto, a implantacdo de controles gerenciais proporciona a empresa a obtencao
de dados e informagbes que Ihe possibilitem gerir seus conhecimentos. E a GC torna-se capaz de
auxiliar no aprimoramento das praticas de trabalho e tomada de decisdo, reducdo do tempo de
desenvolvimento, melhoraria dos servicos ao cliente, aumento das vendas, capacitacdo dos
funcionarios e inovagdo. Com isso, conclui-se que implantar iniciativas de controle gerencial e GC
torna-se particularmente relevante, uma vez que o conhecimento é considerado um recurso chave
nas organizagdes com as caracteristicas estudadas.

Os resultados deste estudo merecem algumas reflexdes por parte dos profissionais que
atuam junto a PMEs, visando uma maior aproximacédo entre da realidade vivenciada pelas mesmas.
Compreende-se que as contribuicbes do presente artigo referem-se ao fato de evidenciar a
necessidade e importancia da implementacédo de ferramentas de controle gerencial proporcionando
assim, eficiéncia, rapidez e credibilidade as informacdes geradas, em colaboragdo a GC entendida no
contexto das organizacdes como a capacidade da organizacdo de adquirir, compartilhar e aplicar os
conhecimentos gerados em organizacfes de todos os tamanhos. A principal limitagdo encontrada na
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pesquisa realizada foi o resgate histérico dos fatos, pois a mesma nao obteve vasta documentacao e
registros formais como o esperado inicialmente, o que gerou uma falta de aprofundamento em
algumas das informacfes prestadas. Assim, recomenda-se ampliar a populacdo da pesquisa, para
compreender melhor as préaticas gerenciais adotadas, através do confronto das informacdes
prestadas por todos. Recomenda-se, ainda, que estudos futuros a comparacéo entre as informacdes
relatadas e uma pesquisa mais ampla em documentos e registros formais.
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