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nhecimento é a existéncia do desconhecido, é o sentido da novidade e 0
confronto com o que nos é estranho. Essa producio, por sua vez, requer
sucessivas aproximagdes em direcdo ao que se quer conhecer. E o pes-
quisador, ao se empenhar em gerar conhecimentos, nio pode reduzir a
pesquisa a dentincia nem substituir os grupos estudados em sua tarefa
politico-social.
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INTRODUCAO

A proposta do presente estudo consiste em conhecer e compreen-
der o processo de moderniza¢ao administrativo para explicar o per-
curso da gestdo das empresas familiares da cidade de Franca/SP.

O estudo sobre a reestruturagio produtiva e as questdes que a
envolvem, de modo especial, processo de modernizacdo da gestdo
das empresas familiares da cidade de Franca/SP, vém responder
a curiosidade cientifica da pesquisadora em desvendar possibili-
dades e formas de acdo profissional do Servico Social no universo
empresarial.

A preocupacio em torno do contexto do Servico Social nas or-
ganizacdes empresariais justifica-se, inicialmente, pela inquietude
da pesquisadora, desde o periodo da graduacdo, em relacéo as criti-
cas negativas ao exercicio profissional do Servic¢o Social nas empre-
sas. Esse fato impulsionou a assumir o desafio em trabalhar na area
empresarial. A atuacdo durante seis anos em uma empresa privada
na cidade de Franca/SP permitiu acimulo de experiéncia profis-
sional na drea, despertando, ainda mais, o interesse pelo estudo so-
bre a temética.

Através da realizagio de pesquisas por meio dos cursos de pos-
graduacdo, especializagio/latu sensu e mestrado/strictu sensu, a
pesquisadora conseguiu desenvolver investigacdes sobre o Servico
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Social nas organizacdes empresariais revelando a importancia da
atuacdo desse profissional na area de gestdo de pessoas. A concreti-
zagio da dissertagdo de mestrado trouxe novo impulso e motivagio
a pesquisa. Esse estudo apontou necessidade dos assistentes sociais
agregarem maior conhecimento sobre o universo empresarial visan-
do garantir a competéncia da atuagio profissional, além de ocupar,
definitivamente, o espaco de trabalho nessas organizacdes, tdo com-
plexas.

Enquanto docente do Curso de Servigo Social da Fundagio Edu-
cacional de Barretos/FEB — Barretos/SP, ministrando disciplinas
pertencentes ao Nicleo de Fundamentos do Trabalho Profissional,
preocupada com questdes relacionadas ao trabalho profissional, a
pesquisadora deu inicio a outras sondagens em direcdo ao universo
empresarial.

Tendo em vista que os resultados do trabalho do assistente social
nas organizagdes empresariais dependem de conhecimento sobre a
estrutura, as formas de gestdo das empresas e suas implica¢des cul-
turais, sociais, econdmicas e politicas, decidiu-se, entdo, iniciar nova
investigacdo com o propoésito de conhecer o processo de moderniza-
¢do da gestdo das empresas familiares da cidade de Franca, introdu-
zidas no processo de reestruturagio produtiva e administrativa a
partir da década de 1990.

Dando inicio a investigagio, definiu-se o objeto de estudo da pre-
sente investiga¢do: o processo de modernizagio da gestdo das em-
presas familiares na cidade de Franca/SP, estando vinculado a reali-
dade organizacional das empresas e as posturas adotadas diante das
exigéncias impostas pelo processo de reestruturacdo produtiva.

A investigac¢do sobre o processo de modernizacédo da gestdo ado-
tada pelas empresas nessa realidade pode oferecer elementos impor-
tantes para o meio académico, na construcdo do conhecimento, além
de contribuir para o processo de formacao profissional a partir de
reflexdes sobre a realidade local e regional.

Essa tematica ganha especial significado por tratar de estudo
voltado para um contexto empresarial inserido em uma regido de
grande destaque econdmico, representado pela macrorregido de Ri-
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beirdo Preto, que simboliza o desenvolvimento do capitalismo em
todos os segmentos: agrario, industrial, comercial e servigos.

O estudo foi realizado por meio de pesquisa tedrica, documental
e de campo, o que possibilitou a caracterizacdo da cidade de Franca
na dimenséo socioeconomica, a localizagdo das empresas privadas
nessa cidade, descrigdo e analise da situagdo dessas empresas no pro-
cesso histérico-brasileiro a partir dos anos 1990, e a explicacdo do
processo de modernizagio da gestdo dessas organizagdes, ou seja, as
novas posturas adotadas pelas empresas familiares como forma de
gerenciamento, gestdo da for¢a de trabalho e da producio.

O universo da pesquisa ficou constituido pelas empresas fami-
liares de produgéo, de comércio e de prestacdo de servicos da cidade
de Franca/SP, sede administrativa da regido de governo da
macrorregido de Ribeirdo Preto.

Importante esclarecer que o interesse em direcionar a investiga-
cdo as empresas familiares, enquanto critério de sele¢do do univer-
s0, estd associado as informacdes de que a maioria das empresas da
cidade de Franca possui gestdo familiar.

Em termos historicos as empresas familiares surgiram no Brasil
com as companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo apés
o descobrimento. Segundo Lansberg et al. (apud Oliveira, 1999,
p.21), 70% das empresas em todo o mundo pertencem a familias,
contudo, consideram que 70% dessas empresas familiares encerram
suas atividades com a morte do fundador. O ciclo médio de vida
dessas organizac¢des é de 24 anos e dos 30% que sobrevivem, na se-
gunda geragdo, somente algumas conseguem permanecer no mer-
cado até a terceira geracio.

Oliveira (1999, p.22) argumenta que, de maneira geral, pode con-
siderar que as empresas familiares representam aproximadamente
4/5 da quantidade das empresas privadas brasileiras e respondem
por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando se considera
o total das empresas privadas no Brasil. O mesmo autor comple-
menta que 1/5 das empresas familiares apresentam sérios obstacu-
los no momento da sucessdo do comando da gestdo, considerando
que sdo problemas que duram, em média, quatro anos para serem
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resolvidos. Quando ndo sdo sanados podem ser motivo da desativa-
¢do da empresa. As empresas familiares tém significativa represen-
tatividade no cenario da economia brasileira e, também, na cidade
de Franca.

Assim a escolha pela cidade de Franca, como l6cus privilegiado
da pesquisa, justifica-se porque a pesquisadora reside nesse muni-
cipio, além de considerar a grande importancia do polo industrial de
exportacio de calgados masculinos situado nesse municipio.

Paraarealizagio da investigagio foi necessario selecionar a amos-
tra do universo a partir de critérios pré-elaborados como: empresas
familiares da cidade de Franca, classificadas pelos ramos de produ-
¢do, de comércio e de prestacdo de servicos, definidas pelos portes
grande e médio e originarias desse municipio.

Os sujeitos foram selecionados por meio dos contatos estabele-
cidos com as empresas integrantes da amostra da investigagio e fi-
caram representados por empresarios e gestores diretos das organi-
zacOes empresariais familiares da cidade de Franca/SP.

Dando continuidade ao processo investigativo definiu-se o re-
corte temporal, determinado pelos anos 1990, por corresponder ao
periodo em que o processo de modernizacdo administrativa ganhou
maior expressio no Brasil, até o ano de 2007, quando da aplicagio
da pesquisa para a presente investigagio.

O estudo partiu do pressuposto de que o marco fundamental do
regime de acumulacio capitalista, a partir da reestruturagio produ-
tiva, automacao, flexibiliza¢do administrativa e desverticalizacdo da
esfera produtiva, foi absorvido pelas empresas com o propoésito de
alcancar maior competitividade no mercado interno e externo. Po-
rém, a cultura empresarial do tipo familiar, predominante no inte-
rior do Estado de Sdo Paulo, escamoteia a efetivagio do processo
quando deixa de observar, implementar e investir na formagdo de
um corpo socio-funcional de acordo com as regras de qualificacdo
internacional.

A partir da década de 1990, o Brasil teve nova orientacdo econd-
mica em relagdo as décadas anteriores. No governo de Fernando
Collor de Melo (1990-1993), a politica industrial e comercial for-
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mulada partiu do principio de que o aumento da eficiéncia da pro-
ducio e da modernizacio técnico-organizacional poderia garantir a
insercdo da economia brasileira no cendrio internacional, favorecendo
o desenvolvimento econémico do pais, além de trazer melhoria na
qualidade de vida da populacio.

Nesse quadro, as empresas brasileiras foram expostas a uma efe-
tiva competicdo internacional, equilibradas pelas forcas de mercado
e dalivre concorréncia. O sucesso dessas empresas e, consequente-
mente, da economia do pais, passava a depender da melhor qualida-
de e dos menores precos de seus produtos e servicos.

A abertura do mercado colocou as empresas diante de grandes
desafios, uma vez que a estrutura produtiva e organizacional destas
ndo se encontrava totalmente preparada para um mercado aberto a
concorréncia internacional.

Houve por parte do empresariado a preocupacio pela busca por
maior competitividade. Nesse momento, as empresas deveriam ser
capazes de acompanhar o ritmo acelerado do progresso tecnolégico
e saber aplicar, de forma eficiente, os conhecimentos necessarios e
adequados ao processo. Para isso, eram necessarios investimentos e
modernizac¢do para implementar maior tecnologia e formas inova-
doras de organizacio e gerenciamento do trabalho. Esse processo
foi denominado como reestrutura¢io produtiva.

Pode-se dizer que a reestruturagio produtiva, no Brasil, foi de-
sencadeada pela internacionalizagdo da economia, estratégia do se-
tor privado que encontrou grande apoio na pratica politica do go-
verno Collor, diante da necessidade de modernizar o pafis,
fundamentado no projeto neoliberal, e que inseriu o Brasil em uma
nova ordem mundial redefinida pelo processo de globalizagéo.

A reestruturagio produtiva significou a necessidade em buscar
novas formas de concep¢io sobre normas, distribuicéo e reparticdo
da producdo, tendo por base a flexibilizacdo produtiva, a intensifi-
cagio do trabalho, 0o modelo cooperativo de organizagio sindical e a
adocdo de praticas diferenciadas de gestdo do trabalho. Constituia
um conjunto de transformagdes, de ordem técnica e politica, que
viabilizasse novas condi¢oes de acumulagio do capital.
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O processo de reestruturacdo produtiva, no Brasil, consolidou-
se nos anos 1990, a partir da preocupagio pela qualidade total. A
cultura da qualidade, acompanhada da necessidade de competiti-
vidade e produtividade, determinou a propagacio de diferentes for-
mas de gestdo e organizacdo do trabalho, implementando progra-
mas de Qualidade Total e estendendo, em grande escala, o processo
de terceirizagdo. No Brasil, a terceirizacio foi uma das formas de
organizacdo da produ¢io mais adotadas pelas grandes empresas e
que provocaram transferéncia da méio de obra para as pequenas e
médias empresas, favorecendo o surgimento e o crescimento de tra-
balhadores auténomos, sem vinculo empregaticio, e de trabalhado-
res em domicilios.

A flexibilizacdo do processo produtivo implica flexibiliza¢do
administrativa, o que significa novas exigéncias as qualificagdes
profissionais do trabalhador, novas condi¢des de inser¢do no mer-
cado de trabalho, padrdes mais rigidos de controle do desempenho
do trabalhador, maior flexibilizacio dos mecanismos de protecio
social, além de modelos alternativos de gestdo da producio e do
trabalho.

As grandes corporacbes empresariais através de incentivos a pro-
dutividade, e dos programas participativos, buscam o envolvimento
do trabalhador com objetivos e metas da organizac¢io estabelecen-
do, assim, o controle da forca de trabalho. A reprodu¢io material
dessa forca de trabalho opera através das politicas de beneficios ofe-
recidas pelas empresas, e reguladas pelo Estado, que passam a se
relacionar com a natureza do contrato de trabalho e com o desempe-
nho individual/grupal dos trabalhadores, atingindo a esfera dos di-
reitos sociais.

No cendrio de mudangas e de reestruturagio empresarial estdo
envolvidas ndo so6 as grandes corporacdes, como também as médias,
pequenas e microempresas, ndo somente provenientes das regides
metropolitanas, mas abrangentes as mais diversas regides do inte-
rior, ou seja, a reestruturagio produtiva atinge amplitude global.

Diante de reflexdes complexas sobre o cenario estrutural em que
estdo inseridas as empresas brasileiras e, de modo especial, as fami-
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liares da cidade de Franca, surgem alguns questionamentos: atual-
mente, como as empresas tém perseguido a competitividade e a me-
lhor qualidade de seus produtos? Teriam as empresas familiares lo-
calizadas no interior seguido o mesmo ritmo de mudancas ocorridas,
de modo geral, nas corporacdes empresariais situadas nas principais
capitais e centros metropolitanos do pais? Se foram notadas diferen-
¢as, como essas empresas iniciaram o processo? De que forma sdo
constituidas suas estruturas econdémicas e organizacionais? Copia-
ram experiéncias de sucessos ou criaram suas proprias estratégias?
Quais as principais dificuldades encontradas? Quais as tomadas de
decisdes mais importantes e quais foram os resultados?

Partindo dessas indagagdes, a presente investigacdo apresenta
como objeto de estudo o processo de modernizacdo da gestdo das
empresas familiares da cidade de Franca, estado de Sao Paulo.

Franca é uma cidade situada no nordeste do estado de Séo Paulo
e compoe a macrorregido de Ribeirdo Preto. Essa macrorregido re-
presenta um importante centro de desenvolvimento capitalista, o que
justifica a relevincia da investigacdo.

A regido de Ribeirdo Preto representa um dos polos mais dina-
micos do processo de urbanizacio e de industrializa¢do do Estado
de Sao Paulo. Noinicio do século XX, a extensdo das ferrovias nessa
regido redimensionou o crescimento das cidades. Bacellar e Brioschi
(1999) explicam esse intenso processo de urbanizagio pelo ntimero
de cidades com mais de 20.000 habitantes. Em 1960, somente as
cidades de Ribeirdo Preto e Franca tinham populagdo superior a
20.000 habitantes. A partir de 1996, mais de 15 municipios, inte-
grantes dessa macrorregido, passaram a contar com populagio su-
perior a 20.000 moradores.

A infraestrutura de transporte desempenhou importante papel
no desenvolvimento socioecondémico da regido. O asfaltamento da
via Anhanguera, em 1948, e a constru¢do da Rodovia Washington
Luis foram fundamentais para a atracdo de industrias e novos con-
tingentes migratorios, consolidando importantes centros urbanos,
como Campinas e Ribeirdo Preto, mas também centros menores,
como Sertdozinho, Franca, Sdo Carlos, Araraquara e Barretos.



18 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

Embora a agroindstria continue a ter maior peso na economia
regional, o setor de cal¢ados e artefatos de couro destacou-se no
municipio de Franca, considerado o maior polo produtor de calca-
dos masculinos de couro do pais e importante centro exportador de
sapatos.

Na tentativa de facilitar a organiza¢do dessa investigacio, a tese
ficou estruturada em quatro capitulos. O primeiro objetivou con-
textualizar a evolugdo histérica do desenvolvimento econémico do
pais a partir da implanta¢io de politicas governamentais que esti-
mularam o desenvolvimento industrial e que fomentou o crescimen-
to das empresas. Também foram analisadas as condices e as exi-
géncilas impostas as empresas diante do processo de globalizacgio
da economia.

No segundo, buscou-se reflexdes sobre as organizacdes
empresarias do tipo familiar, abordando dados tedricos e conceituais
sobre esse tipo de organizagido, questdes inerentes ao processo de
sucessdo do comando empresarial, a propria organizacdo da estru-
tura da empresa familiar e suas tendéncias na atualidade.

O terceiro capitulo teve a finalidade de apresentar reflexdes acerca
daimportancia e da necessidade da responsabilidade social enquan-
to forma de inovagdo da gestdo empresarial conectadas as preocupa-
¢oes mundiais em relagdo ao desenvolvimento sustentavel. Compre-
endendo que o universo empresarial cada vez mais efetiva agdes
direcionadas a promocéo da cidadania, democracia e justica social,
também seguem discussdes sobre o trabalho profissional do Servico
Social nessas organizacdes, acreditando que esse tipo de atuacgdo con-
tribui para o processo de modernizacdo da gestdo empresarial.

No ultimo, o desenvolvimento e constru¢io da pesquisa. Houve
a preocupacio em refletir sobre o cenario da investigacio, a cidade
de Franca, a op¢ao metodoldgica partindo do método indutivo numa
perspectiva do estudo socio-histérico, caracterizado pela abordagem
quanti-qualitativa, além de revelar todo o percurso metodolégico
para garantir a coleta de dados e informagdes acerca do objeto de
estudo. A analise e interpretacdo dos dados possibilitaram a cons-
trucdo de elementos significativos que revelaram fatos essenciais para



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 19

o alcance dos objetivos propostos por este estudo. Esses elementos
ficaram definidos como a caracterizagio das empresas da cidade de
Franca, o perfil dos empresarios e das empresas familiares da cidade
de Franca. Nesse mesmo capitulo, foram apresentadas algumas re-
flexdes baseadas na investigacido que se caracterizaram enquanto
categorias empiricas.

Finalizando, realizaram-se algumas consideracdes relevantes
acerca do objeto de estudo, apresentadas e estudadas no decorrer da
investigacdo, na tentativa de oferecer contribuicées para a constru-
¢do do conhecimento do Servico Social sobre as organizacdes em-
presariais do tipo familiar.






1
O PROCESSO DE MODERNIZACAO DAS
ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

O universo empresarial e o desenvolvimento
econdmico do pais

Para compreender o universo empresarial brasileiro e, de modo
especial, o da cidade de Franca/SP torna-se fundamental refletir
sobre a trajetoria histérica do desenvolvimento industrial do Brasil,
considerando que esse desenvolvimento provocou o crescimento das
cidades e, consequentemente, o do comércio e das atividades de pres-
tagdo de servigos.

O crescimento econdémico alcangado neste pais sempre esteve in-
timamente ligado ao desenvolvimento da industria, que, ao longo da
historia, foi objeto de preocupacio do Estado de forma protecionista.

A analise que se realiza neste capitulo parte do marco da revolu-
¢do industrial no Brasil (1930) e se restringe apenas aos aspectos re-
levantes ao desenvolvimento econémico que, por sua vez, também
determinou a modernizagdo das empresas.

A estrutura basica do capitalismo brasileiro esta constituida pela
empresa estatal, pela empresa estrangeira e pela empresa nacional.
Essas empresas tiveram o inicio de seu desenvolvimento nos anos
1930 e consolidaram-se entre 1950 e 1970. A partir da década de
1990, diante das politicas de ajuste neoliberal direcionado ao pro-
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cesso de privatizacdo das empresas nacionais, a empresa estatal pas-
sou a desaparecer.

Entretanto, vale ressaltar alguns importantes acontecimentos,
anteriores a década de 1930, que influenciaram a acelera¢io do de-
senvolvimento do setor industrial ao longo desse periodo.

A Primeira Guerra Mundial (1914-1918) provocou escassez de
produtos importados gerando a necessidade de producio interna.
Nesse periodo, cresceram as fabricas de tecidos, multiplicaram-se
as metaldrgicas, moinhos, refinos, destilarias, olarias, serrarias. No
inicio do século XX, “os setores téxtil, de vestuario, de alimentos e
de bebidas representavam a maior parte das apenas 314 inddstrias
registradas no primeiro censo industrial de So Paulo, em 1907 [...]
e, [...] em 1920, as industrias paulistas j4 somavam 4.458.” (Fiesp,
on-line).

Pelo tamanho do parque industrial paulista foi possivel e neces-
sario criar o primeiro 6rgio de representacdo dessas empresas. Em
1928, fo1 estruturado o Centro das Industrias do Estado de Sdo Pau-
lo (Ciesp). A presidéncia desse 6rgdo coube ao entdo maior indus-
trial do Pais, o Conde Francisco Matarazzo, sendo assessorado por
Roberto Simonsen, outro empresario.

A Grande Depressio Econémica (1929-1933), marcada pela cri-
se mundial iniciada pela queda da bolsa de Nova York, afetou o mer-
cado financeiro internacional e refletiu drasticamente na economia
brasileira.

O avanco industrial ocorrido no Brasil deve-se, em grande me-
dida, ao modelo de desenvolvimento por “substitui¢io de importa-
¢bes”, quando a industrializagio foi induzida pelo estrangulamento
externo, iniciada na depressdo de 1929, o que provocou a queda da
capacidade de importar. A profundidade da crise levou o Estado a
tomar medidas de controle do comércio externo, das taxas de cAm-
bio e de compra dos excedentes exportdveis, na tentativa de impedir
areducido darenda interna. Assim a manuten¢io da demanda inter-
na aliada ao aumento dos precos das importacdes (efeito cambial)
proporcionou condi¢des e estimulos & producio interna em substi-
tuigdo as importacgdes.
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Furtado (1998, p.192) afirma que “[...] a politica de defesa do
setor cafeeiro nos anos da grande depressdo concretiza-se num ver-
dadeiro programa de fomento da renda nacional [...].” O autor ex-
plica que as politicas protecionistas direcionadas a defesa da econo-
mia do café, consequentemente, levaram o pais ao processo de
crescimento através da industrializagdo, pois criaram condigoes ade-
quadas para esse desenvolvimento.

A producio industrial cresceu em cerca de 50% entre 1929 ¢ 1937
a produgdo primaria para o mercado interno cresceu em mais de 40%,
no mesmo periodo. Dessa forma, ndo obstante a depressdo imposta de
fora, a renda nacional aumentou em 20% entre aqueles anos, o que re-

presentou instrumento per capita de 7%. (Furtado, 1998, p.200-201).

Esse fendmeno foi resultado da relacio existente entre a intensi-
dade do impulso externo e o crescimento de uma economia especia-
lizada na exportacio de matérias-primas. E importante considerar
também que, no inicio da década de 1930, o pais oferecia grande
riqueza de recursos naturais, de mio de obra disponivel diante do
crescimento das cidades a partir do éxodo rural, além das medidas
economicas adotadas pelos governantes que permitiram amplo de-
senvolvimento industrial.

No periodo de 1930-1945, o Brasil vivenciou uma realidade po-
litico-econémica que determinou alteractes profundas na socieda-
de, implicando derrota do Estado Oligarquico e desenvolvimento
do Estado Burgués.

O Estado Oligarquico foi uma estrutura de governo que predo-
minou no Brasil durante os anos de 1889-1930, totalmente contro-
lada pela oligarquia cafeeira. Caracterizava-se enquanto governo que
estava a servigo dos grupos de latifundidrios produtores e exporta-
dores de café. O Estado era um importante centro de decisbes eco-
ndémicas e toda a politica para a defesa dos precos do café foi criada e
mantida pelo governo central. Nesse periodo, as operacoes de com-
pra e venda de café eram a principal atividade financeira do Estado,
“As oligarquias coligadas, controlando os centros de decisdes do
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aparelho estatal, fechavam as portas a toda evolucdo institucional.”
(Furtado, 1979, p.7). Cardoso (1979, p.78) enfatiza que o Estado
Oligarquico representava o setor tradicional da sociedade.

O Estado Burgués representou uma estrutura de governo for-
mada segundo os interesses do desenvolvimento de uma sociedade
urbano-industrial. Essa estrutura era constituida pela burguesia
nacional (urbano-industrial) que visava a conducdo de uma politica
capaz de criar condigdes para a expansio do setor industrial e do
mercado interno, além da defesa aos concorrentes externos. Para
Cardoso (1979, p.81), ““[...] alégica da situacdo levaria os segmentos
mais conscientes da burguesia nacional a fortalecer a ‘alianga desen-
volvimentista’ como recurso tatico para impor um novo sistema de
dominagdo que pudesse ser favoravel ao fortalecimento da burgue-
sia urbano-industrial.” Esse mesmo autor considera ainda que a
burguesia urbano-industrial, juntamente com as massas (trabalha-
dores urbanos), formava os setores modernos da sociedade (Cardo-
50,1979, p.78).

Com a Revolug¢io de 1930, que depds o governo de Washington
Luis, houve uma ruptura politica, econémica, social e cultural com
o Estado Oligarquico vigente nas décadas anteriores, e os setores
mais fortes da burguesia industrial, apoiados na forca militar e em
alianca com os setores da classe média, aos poucos passaram a con-
trolar o poder politico e economico. Desta forma, foi consolidando-
-se a vitoria da cidade sobre o campo e, consequentemente, houve
uma mudanca cultural, com o predominio dos setores modernos
sobre os tradicionais.

Em 1930, Gettlio Vargas assumiu a Presidéncia do Brasil através
do governo provisorio. Em face das condi¢des que se apresentavam
na sociedade mediante crises e insatisfagdes dos diferentes grupos
sociais, além da inadequacdo das superestruturas politico-adminis-
trativas em vigor, o governo federal partiu para reformular e
redimensionar érgios e estruturas governamentais.

Assim foram criados comissdes, conselhos, departamentos, ins-
titutos, companhias, fundacdes, além de planos e projetos. Também
houve promulgacio de leis e decretos, incentivos em realizagdes de
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debates sobre os problemas econdmicos, financeiros, administrati-
vos, educacionais, tecnologicos e outros. Tudo isso resultou na ado-
c¢édo de varias medidas econémicas, além de inovacdes institucionais
que fizeram surgir uma nova fase nas relacoes entre o Estado e o
sistema politico-econémico.

Ianni (1986, p.35) descreve as principais criagdes desse governo:

[...] 1930: Ministério do Trabalho, Industria e Comércio. 1931:
Conselho Nacional do Café, Instituto do Cacau da Bahia. 1932: Minis-
tério da Educagio e Satde Publica. 1933: Departamento Nacional do
Café, Instituto do Agucar e do Alcool. 1934: Conselho Federal do Co-
mércio Exterior, Instituto Nacional de Estatistica, Cédigo de Minas,
Codigo de Aguas, Plano Geral de Viagao Nacional, Instituto de Biolo-
gia Animal. 1937: Conselho Brasileiro de Geografia, Conselho Técni-
co de Economia e Finangas. 1938: Conselho Nacional de Petroleo, De-
partamento Administrativo do Servigo Publico, Instituto Nacional do
Mate, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). 1939: Pla-
no de Obras Publicas e Aparelhamento de Defesa. 1940: Comissdo de
Defesa da Economia Nacional, Instituto Nacional do Sal, Fabrica Na-
cional de Motores. 1941: Companhia Siderurgica Nacional, Instituto
Nacional do Pinho. 1942: Missdo Cooke, Servigo Nacional de Apren-
dizagem Industrial (Senai). 1943: Coordenagdo da Mobilizagio Econo-
mica, Companhia Nacional de Alcalis, Fundagio Brasil Central, Usina
Siderdrgica de Volta Redonda, Consolidagio das Leis do Trabalho, Ser-
vigo Social da Industria (Sesi), Plano de Obras e Equipamentos, I Con-
gresso Brasileiro de Economia. 1944: Conselho Nacional de Politica
Industrial e Comercial, Servigo de Expansdo do Trigo. 1945: Conferen-
cia de Teresépolis, Superintendéncia da Moeda e Crédito (Sumoc),
Decreto-Lei 7.666, sobre atos contrarios a Ordem Moral e Econdmica.

A politica operdria criada durante o governo de Getulio Vargas foi
fator importante que favorecia a expansao das empresas, consideran-
do que destinava a preservar a massa de trabalhadores. Diante da
amplia¢do do setor industrial, a cada dia necessitava mais méo de
obra, contudo aumentavam-se os conflitos e tensdes entre patrdo e
empregado. Essa politica trabalhista ao mesmo tempo formalizava as
condigdes politicas de oferta e demanda no mercado, estabelecia limi-
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tes inferiores na relacio capital-trabalho. Vale ressaltar o carédter poli-
tico da legislagdo trabalhista adotada pelo governo federal. Ela fo1
proposta e aplicada com o objetivo de controlar as relagdes existentes
entre as classes sociais urbanas, mas nio deixou de atender também
aos interesses dos donos dos meios de produgio e dos trabalhadores.

E obvio que os decretos, leis e dispositivos constitucionais atendiam a
varias dentre as reivindicagdes econdmicas e politicas do operariado.
Desde 1930, estabeleceram-se ou reformularam-se direitos trabalhistas
tals como os seguintes: saldrio minimo; jornada maxima de oito horas de
trabalho; igualdade salarial, sem distingdo de idade, sexo, nacionalidade
ou estado civil; repouso semanal remunerado; férias anuais remuneradas;
proibi¢io de trabalho noturno a menores de 16 anos; proibicio de traba-
lho a menores de 14 anos; assisténcia médica ao trabalhador e & gestante;
carteira profissional; regras juridicas para a cria¢io e o funcionamento de

sindicatos, federacdes e confederagdes; etc. (Ianni, 1986, p.49).

Com a criagido do decreto 19.770 de 19 de margo de 1931, que
destinava regular a sindicalizagdo das classes patronais e operarias,
o Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo (Ciesp) passou a ser
denominado Federagdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo
(Fiesp). Esse 6rgao representativo de industriais era o tinico no pais.
Contudo, através da mobilizacio e organizacdo da Fiesp, em 1933,
foi fundada a Confederagio Industrial do Brasil, sendo representa-
da e constituida por empresarios dos estados de Sdo Paulo, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. A atitude dos indus-
triais em assoclarem-se também fol um importante passo para a busca
de solucoes e possibilidades para o crescimento industrial.

Durante todo o periodo de 1930-1945, houve expansao real das
empresas brasileiras. As industrias estavam em ritmo de crescimen-
to e se diversificavam propiciando mudancas na estrutura produti-
va. A partir de 1933, o setor industrial formado pelas fabricas tradi-
cionais de produgio (téxteis, alimentos, bebidas e fumo) contava
também com indUstrias bédsicas na metalurgia, na mecénica, além
do cimento e do papel. Aumentava a capacidade de producdo de
maquinas e equipamentos para a propria inddstria, para os atendi-
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mentos de servicos urbanos essenciais como transporte, construcdo
civil, material elétrico e outros. Em 1937, a inddstria atinge taxa de
crescimento de 11,2% contra 1% na década anterior. (Fiesp, on-line).

A tabela abaixo demonstra as taxas de crescimento da producio
industrial em dois periodos —1929-1932 ¢ 1933-1939 — que revelam a
importancia do avanco da industrializagio ao longo da década de
1930.

Tabela 1 — Taxas anuais de crescimento da producéio industrial —
1929-1932 € 1933-1939 (percentagem).

Classes e géneros de Industrias 1929-1932  1933-1939

Inddustria extrativa mineral -6,3 8,1
Inddtstria de transformacio 1,0 11,3
Minerais ndo metalicos 13,3 19,9
Metaldrgica -3,5 20,6
Papel e papeldo 0,8 22,0
Couro, peles e produtos similares 2,5 2,7
Quimica e farmacéutica -9,7 10,6
Perfumaria, saboes e velas -1,6 15,8
Téxtil 8,4 11,2
Vestuadrio e calcados -12,5 9,8
Produtos alimentares -0,4 1,9
Bebidas -8,7 8,4
Fumo -5,1 5,2
Total da industria 1,0 11,2

Fonte: Vilela; Suzigan (1973) apud Gremaud; Saes; Toneto (1997, p.136).
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Os industriais paulistas tinham grande representacdo politica
através de alguns empresarios que lideravam a Fiesp! e, através da
mobilizagio, conseguiram junto ao governo federal reconstituir o
Ciesp. Desta forma, em 1942, esse 6rgdo voltou a ativa como socie-
dade civil vinculada a Fiesp, mantendo os mesmos objetivos e prio-
ridades da época (1928) em que foi criado.

Deve-se considerar também a importancia politica da entidade
representativa do setor industrial paulista, a frente de um movimento
de &mbito nacional, voltado & organizagio e ampliagio das agdes
destinadas a constituir uma sociedade industrial no Brasil.

Essa organizacio e representagio da classe industridria desem-
penhou forte influéncia na modernizagio das empresas, pois, por
meio do pensamento dos representantes da Fiesp, aos poucos, fo-
ram introduzindo nas industrias brasileiras os principios de organi-
zagio clentifica do trabalho. Roberto Simonsen foi um precursor na
defesa da organizacdo racional do trabalho, através da implantacéo
do sistema de produgio taylorista-fordista. O empresario conside-
rava que esse método de produgio seria capaz de estimular o cresci-
mento e a moderniza¢io das empresas a partir do aumento da pro-
dutividade, do lucro, além de favorecer a redugio de conflitos
existentes na relacdo capital e trabalho.

Em 1942, pela iniciativa do empresério Roberto Simonsen, foi
criado o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai), obje-
tivando desenvolver mio de obra especializada e promover a valori-
zacdo profissional e humana. O Senai representou um avango rumo
a modernizagdo das empresas, tendo em vista a organizacgio de sis-
tema nacional destinado a formacao e reposicdo de mao de obra para
o setor produtivo.

1 Vale indicar alguns nomes de empresérios que se destacaram nos movimentos
e organizagdo politica em defesa do desenvolvimento industrial no Brasil: Fran-
cisco Matarazzo, Roberto Simonsen, Horacio Lafer, Jorge Street, José Ermirio
de Moraes, Antonio Devisate, Placido Meirelles, Carlos von Bulow e Alfredo

Westlog.
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A educacio técnico-profissional dos trabalhadores realizada pelo
Estado (através do ensino oficial) e pelo Senai ainda nio atingia as
expectativas do setor industrial, tornando-se necessdria uma acdo
complementar que possibilitasse plena formagio civica do trabalha-
dor. Por isso foi criado o Servigo Social da Industria (Sesi), em 1946,
visando a desenvolver missdo pedagogica e educacional a partir de
nitidos valores éticos e sociais. Esse 6rgéo tinha a finalidade de ofe-
recer formagio cultural aos operarios tornando-os co-participantes
do desenvolvimento e da moderniza¢do das empresas. O setor in-
dustrial conseguia, dessa forma, estabelecer relagdes mais equilibra-
das e harmonicas junto a classe trabalhadora.

Durante os anos em que ocorreu a Segunda Guerra Mundial
(1939-1945), as empresas continuaram em ritmo de crescimento.
Devido a falta de produtos nos mercados interno e externo, muitas
inddstrias brasileiras foram beneficiadas, pois estavam livres da con-
corréncia. A exporta¢io de produtos industrializados tornou-se, pela
primeira vez, item ponderavel na pauta exportadora do pais.

A expansdo mais notavel se deu na industria téxtil, que passou a
exportar para outros paises latino-americanos e até mesmo para algu-
mas nagoes africanas. As industrias metaldrgicas e de maquinas expan-
diram-se em Sdo Paulo, e, por volta do periodo final da guerra, verifi-
cou-se a instalagdo da usina siderurgica governamental de Volta
Redonda, que abriu caminho para novas e importantes etapas no de-
senvolvimento industrial do Brasil. (Baer, 1966, p.25).

E oportuno considerar que as condicdes criadas pela economia
de guerra mostraram a necessidade e a urgéncia de modernizagio
das empresas, através de organizacdo e funcionamento da gestdo e
de técnicas de produgdo. Houve, entéo, preocupagio dos empresd-
rios em buscarem qualificagio profissional. A Fiesp/Ciesp desem-
penhou papel preponderante nesse processo através da criagio do
Senai e Sesi. Recomendava-se que os cargos de chefes e gerentes fos-
sem ocupados por pessoas que revelassem competéncia técnica. Pre-
conizava-se ainda a necessidade de preparacio dos técnicos através
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de cursos em escolas profissionais e mesmo no exterior (em paises
de economia desenvolvida, preferencialmente, os Estados Unidos e
a Inglaterra).

Desta forma, a Segunda Guerra Mundial, associada as vérias me-
didas (politicas, economicas e sociais) criadas pelo governo de Getu-
lio Vargas no sentido de proteger e estimular os setores econdmicos
do pais, como também a notavel organizacdo politica dos empresé-
rios, favoreceu de forma significativa o avango da industrializacio
brasileira. Isso significava que a atividade industrial determinava o
nivel de renda, de emprego e de crescimento da economia.

O governo de Getulio Vargas, que iniciou em 1930 e perdurou
até 1945, teve como centro de preocupacdes a criagdo de condi¢cdes
infraestruturais no sentido de estabelecer o desenvolvimento eco-
nomico em geral e, de modo particular, o industrial, como também
promover a emancipacio do pais através de principios politicos na-
cionalistas e intervencionistas. Nos quinze anos do primeiro gover-
no de Vargas, consolidaram-se algumas mudangas que nio foram
suprimidas posteriormente, sendo as principais: a centraliza¢do do
poder no governo federal e o direcionamento da politica econémica
voltada para o desenvolvimento.

Para Getulio Vargas, a problemética do desenvolvimento econo-
mico estava ligada a questdo de emancipacdo econémica nacional. A
pretensdo era superar a dependéncia ligada a economia através da na-
cionaliza¢io das decisdes sobre a politica econdémica. O modelo de
substitui¢do de importagdes, no entanto, criava novas necessidades
relacionadas a complementaridade da produgio com qualidade, tais
como magquinario, implementos, acessorios, know-how e matérias-
primas para a instalacdo das novas industrias, como também
incrementar as que estavam em funcionamento. Essa necessidade da
industrializagdo provocou um estagio de desenvolvimento no proces-
so de internacionaliza¢do da economia brasileira implicando integra-
¢do do setor industrial a estrutura econdmica mundial. Nesse contex-
to, nem sempre era possivel a nacionalizagio das decisdes sobre a
politica de produgdo, comercializacdo e investimentos, uma vez que
dependia da combinagio de decisdes das empresas estrangeiras.
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Os anos de 1946-1950 marcaram novo periodo da economia bra-
sileira. Em 29 de outubro de 1945, Gettlio Vargas foi deposto e, logo
em seguida, a estrutura do Estado passou a ser reformulada a partir
de decisdes dos novos governantes de redemocratizar o pais. A Cons-
tituicdo ditatorial de 1937 foi substituida pela Constitui¢io demo-
cratica de 1946, elaborada por Assembleia Constituinte.

A partir de 1946, o General Eurico Gaspar Dutra assumiu a pre-
sidéncia do Brasil e adotou politica econémica inspirada no libera-
lismo e na empresa privada. Nesse governo, ndo houve incentivos
para o crescimento industrial nacional. A industrializagdo ocorrida
durante os anos de 1946-1950 foi resultado do processo em curso e
ndo da politica adotada pelo governo Dutra.

O pais passou, portanto, de uma politica de desenvolvimento
economico e interven¢io estatal na economia para uma politica de
redugio das func¢des econdmicas do Estado e descompromisso com
o desenvolvimento econémico. A atencdo fundamental era com a
livre iniciativa e de rea¢do antiditatorial que atendia, exclusivamen-
te, aos interesses da empresa privada: nacional e estrangeira. Nesse
governo, houve maior aproximagcio da relacdo Brasil e Estados Uni-
dos, o que, aos poucos, concretizou em condi¢des reais de depen-
déncia. A politica adotada pelo governo Dutra possibilitou “[...] a
reintegracio do subsistema econémico brasileiro, no ambito do sis-
tema economico mundial, sob a hegemonia dos Estados Unidos.”
(Ianni, 1986, p.101).

Em 1951, Getulio Vargas reassumiu a presidéncia do Brasil e ini-
ciou o segundo periodo governamental, que se estendeu até 1954. A
transigdo do governo Dutra para o governo Vargas correspondeu a
reorientac¢io das relacdes entre Estado e economia. Getulio Vargas
encontrou varios desafios e dilemas mediante a complexa realidade
da sociedade brasileira nesse periodo.

Em 1951, quando se iniciou o governo Vargas, a sociedade brasilei-
ra ja se encontrava diferenciada, devido ao crescimento do setor indus-
trial, & expanséo do setor terciario e ao rapido crescimento dos centros

urbanos dominantes (Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Porto Alegre, Recife,
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Belo Horizonte, Salvador e alguns outros). A medida que progredia a
divisio social do trabalho e a diferenciagio social interna da sociedade
brasileira, as classes sociais tornavam-se mais configuradas e represen-
tativas. Nessa época, a burguesia industrial e o proletariado, por exem-
plo, jd eram uma realidade politica e cultural, ao lado da classe média,
bastante ampliada, e dos setores agrario, comercial e financeiro da bur-
guesia. (Ianni, 1986, p.120).

O governo precisava enfrentar a inflacdo, o desequilibrio na ba-
langa de pagamentos, a necessidade de importar maquinas e equi-
pamentos para as industrias, a insuficiéncia de energia e transpor-
tes, a falta de oferta de géneros alimenticios para as populacoes das
grandes cidades e outros. Desta forma, o governo engajou-se nova-
mente no sistema econémico do pais. Em consequéncia, criaram-se
novas instituicoes e 6rgaos governamentais, econémicos e politicos,
com vistas a acelerar o desenvolvimento industrial do Brasil.

Em 1951, foi apresentado o Plano Nacional de Reaparelhamento
Econémico (Plano Léfer), anunciado por Horacio Lafer (Ministro
da Fazenda). Esse plano conseguiu a concretizagio dos objetivos que
era de investimentos em industrias de base, transporte, energia, fri-
gorificos e modernizacdo da agricultura. Para a realiza¢ido dos in-
vestimentos foi aprovada pelo Congresso Nacional, em 1952, acria-
¢do do Fundo de Reaparelhamento Economico. Esse Fundo deveria
ser administrado pelo Banco Nacional do Desenvolvimento Econo-
mico (BNDE), também criado nesse ano. Importante considerar que
esses investimentos s6 foram realizados mediante negociacdes com
os Estados Unidos. A participacdo desse pais correspondia a conci-
liagdo entre a decisdo dos governantes de impulsionar o desenvolvi-
mento econémico brasileiro (diante da escassez de recursos finan-
ceiros e tecnoldgicos) e a nova fase de expansionismo econémico
norte-americano.

Outras instituigdes importantes foram criadas, entre os anos de
1952 e 1953, como o Banco do Nordeste do Brasil (BNB), a Supe-
rintendéncia do Plano de Valorizagio Econémica da Amazonia
(SPVEA) e a Petroleo Brasileiro (Petrobras). Em 1954, foi proposto
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o Plano Nacional de Eletrificacdo, além do projeto de criacio da em-
presa Centrais Elétricas Brasileiras S.A.

A politica industrializante do segundo governo de Vargas teve
atencdo especial voltada para as dreas de energia e de transportes, em
que prevaleceu a empresa estatal. No setor de transporte, privilegiou-
se o rodoviario, considerando que grande parte das estradas de ferro
fosse de propriedade do governo federal e administrada por ele. Tam-
bém foram realizados investimentos em portos e na marinha mer-
cante. Nesse governo, houve estimulos especificos para facilitar a
importacdo de maquinas e de equipamentos para a industria.

Todas essas principais estruturas econdmicas e politicas aponta-
das foram significativas para estabelecer transformacdes e moder-
nizacdo nas empresas brasileiras e demonstraram a relevancia da
politica adotada nos dois governos de Getulio Vargas para o desen-
volvimento industrial do pais.

O processo de industrializagdo ganhou novo impulso de desen-
volvimento a partir da implementagio do “Plano de Metas”. Em
1956, com a posse de Juscelino Kubitschek de Oliveira, como presi-
dente da republica, iniciou-se uma fase importante na histéria da
economia brasileira, considerando as profundas transformagoes rea-
lizadas no sistema econémico do pais.

A politica econdémica do governo de Kubitschek foi sistematiza-
da pelo Plano de Metas, que “[...] visava transformar a estrutura
economica do pais, pela criacdo da industria de base e a reformula-
céo das condig¢des reais de interdependéncia com o capitalismo mun-
dial.” (Tanni, 1986, p.160).

Esse plano foi estruturado a partir de objetivos centrais como a
abolicdo dos pontos de estrangulamentos da economia por meio de
investimentos infraestruturais a cargo do Estado; expansio da in-
dustria de base, como a automobilistica, a industria pesada e a de
material elétrico com estimulos aos investimentos privados nacio-
nais e internacionais. Fazia parte desses objetivos criar condi¢oes
economicas, financeiras, sociais e politicas para a efetivacdo da livre
iniciativa, estimular a poupanca nacional e incentivar a moderniza-
¢do do sistema produtivo. Outro fator relevante do plano era des-
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pertar interesse nos empresarios estrangeiros para investirem no
Brasil.

O Programa Governamental abrangia quatro setores importan-
tes da economia: energia, transporte, alimentac¢do e industria de base.
O Plano de Metas somava trinta metas, incluindo atividades de for-
magio de pessoal técnico. No periodo de realizagio das metas, a cria-
¢do da industria automobilistica foi 0 empreendimento de maior re-
levancia econémica e politica. As fabricas de automével cresceram
rapidamente e, em meados de 1958, o Brasil possuia 16 unidades de
fabricacdo de carro e, aproximadamente, 1.200 inddstrias de
autopegas. (Ianni, 1986, p.165).

A edificacdo de Brasilia e a construcéo e pavimentacdo das rodo-
vias também tiveram grande importancia e demonstraram capaci-
dade real na concretizacio das politicas governamentais. A realida-
de da Rodovia Belém-Brasilia foi um marco ndo s6 para o
desenvolvimento industrial e econdmico do pais, como para a inte-
gracdo da Amazodnia a sociedade nacional.

[...] o Programa de Metas realizou uma etapa importante da expan-
sdo do sistema econoémico brasileiro. Durante os anos de execucédo das
metas do programa governamental, criaram-se setores industriais no-
vos e expandiram-se e modernizaram-se outros mais, nas areas de ener-
gia, transportes, alimentagdo e industria de base. (Ianni, 1986, p.166).

O progresso ocorrido nesse periodo também atingiu as empresas
estatais. Essas cresceram de forma considerdvel. Segundo Vilela
(apud lanni, 1996, p.167), “[...] a participa¢do da renda gerada pe-
las empresas do governo federal na renda dos setores industriais,
bancos e transportes tem sido crescente, passando de 7,5% em 1956
a9,9%em 1959.”

Durante o governo de Kubitschek houve grande aprofundamento
nas relacdes entre Estado e economia com o objetivo direto do de-
senvolvimento econémico, de modo particular a industrializac3o,
através do impulso dos setores privados nacional e internacional.
Nesse momento, o desenvolvimento industrial ndo era mais resul-
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tado do estrangulamento externo, mas orientado pelos investimen-
tos governamentais, privados, nacionais e estrangeiros.

Vale ressaltar que o Plano de Metas, ao mesmo tempo em que
promoveu a criagdo de novas e grandes empresas resultando em cres-
cimento e desenvolvimento, gerou também o acumulo de capital,
desigualdades e desequilibrios. Esse plano ndo conseguiu estimular
amodernizacdo das pequenas e médias empresas nacionais, pois es-
ses empresarios ndo dispunham de condi¢des para se beneficiarem
dos programas de investimentos governamentais, j4 que os progra-
mas governamentais privilegiavam a grande burguesia industrial
nacional e internacional. Os grandes empresarios brasileiros, aos
poucos, conseguiam beneficiar-se através das relacdes com o poder
executivo e, também, através de associagﬁo com outras empresas de
origem estrangeira. Para a superacio de parte dos problemas encon-
trados pela pequena e média burguesia, o governo criou o Grupo
Executivo de Assisténcia a Média e Pequena Industria (Geampe)
objetivando proporcionar espago para discussdes e resolucdes dos
problemas especificos.

E importante entender o significado de desenvolvimento. Para
Furtado (2000, p.102), “[...] o desenvolvimento compreende a ideia
de crescimento, superando-a. Esse desenvolvimento se refere ao cres-
cimento de um conjunto de estrutura complexa.” Ou seja, s6 é pos-
sivel o desenvolvimento quando ha aumento de produtividade do
conjunto econémico mais abrangente e complexo. O aumento de
produtividade é determinado por fendmenos de crescimento em to-
dos os setores da sociedade que refletem modifica¢oes de estruturas
e transformacdes nas relacdes internas do sistema econémico. Essas
transformagdes tém como causa bésica modificagdes nas formas de
producdo, mas, sobretudo, na distribui¢io e utilizagio darenda. En-
fim, o desenvolvimento concilia aumento de produtividade, utiliza-
cdo dos recursos, acumulacdo de capital e distribuicdo da riqueza
produzida.

A partir do desenvolvimento industrial ocorrido no pais e do sig-
nificativo crescimento econémico alcancado, o Brasil iniciou a dé-
cada de 1960 com um perfil industrial de economia madura. Entre-
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tanto, os modelos de desenvolvimento adotados durante o periodo
de 1930-1960 ndo determinaram um processo de emancipagio eco-
nomica, ou seja, a passagem para a fase do desenvolvimento econo-
mico auto-sustentado. O que se verificou foi grande expansio e di-
versificagio da estrutura industrial apoiada na ampliacdo das relagdes
e estruturas de dependéncia do capital internacional, totalmente
ausente de compromisso com distribui¢io da riqueza interna pro-
duzida no conjunto da sociedade em geral.

Apesar da diferenca na concepcio de ideologia de desenvolvimen-
to percebida na transicio do governo de Vargas para o governo de
Kubitschek, realmente, o crescimento econoémico, a partir do desen-
volvimento industrial, trouxe relacdo de dependéncia internacional.

Para Kubitschek, o desenvolvimento econémico dependia do
envolvimento entre economia nacional e economia internacional.
Esse governo manteve uma politica econémica que proporcionou
condi¢des econdmicas e politicas para acelerar os investimentos in-
ternacionais no pais.

Sob essas condicoes, no Brasil desenvolveu-se o modo capitalis-
ta de producdo como subsistema do sistema capitalista mundial, ex-
pressando assim um crescimento econdémico pautado no processo
de dependéncia das economias avangadas. Por outro lado, esse mo-
delo de desenvolvimento acentuou a divisdo social do trabalho e a
diferenciagio social interna da sociedade brasileira. Aumentaram as
desigualdades, os desequilibrios, as contradigdes sociais, econdémi-
cas e politicas.

Naentrada dos anos 1960, especificamente a partir de 1961, hou-
ve uma grave crise, tanto politica quanto econémica. O tipo de de-
senvolvimento econémico ocorrido no Brasil nas décadas anteriores
deixou evidente problemas cruciais.

Os anos de 1961-1964 caracterizaram-se pela diminui¢io das
taxas de crescimento da economia e pelo aumento da taxa de infla-
¢do, marcando o fim de uma das fases de desenvolvimento indus-
trial. Nesse periodo, o Brasil teve dois presidentes: Janio Quadros,
que governou o pais entre 31 de janeiro de 1961 e 25 de agosto de
1961, e Jodao Goulart, entre outubro de 1961 e marco de 1964.
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A crise econdmica relacionava-se a reducdo do indice de investi-
mentos, a diminui¢io significativa da entrada de capital externo, as
baixas taxas de lucro e ao agravamento da infla¢do. Quanto a crise
politica, houve uma radicalizacio bastante acentuada pelos partidos
politicos de esquerda e de direita, principalmente em relagio a orien-
tagdo economica do pais. O governo deveria optar por uma estratégia
politica de desenvolvimento: favorecer a expansio do capitalismo na-
cional (orientagio adotada no governo Vargas) ou continuar os princi-
pios do governo Kubitschek, acelerar a internacionalizagio, como
meio de promover os investimentos necessarios a uma nova fase de
crescimento econ6mico. Ao mesmo tempo houve intensa politizacio
da populagio urbana, da classe média e dos trabalhadores, incluindo a
mobiliza¢io de estudantes universitarios diante da polarizacio dessas
posicdes. Outro fator agravante da crise politica econdmica foi o golpe
de estado do presidente Janio Quadros em agosto de 1961. Houve or-
ganizac¢do e mobiliza¢io das forcas politicas e econdmicas conserva-
doras que tentaram impedir a posse do vice-presidente Jodo Goulart,
e, em contrdrio, as forcas politicas que defendiam a posse de Goulart,
em conformidade com a Constitui¢io de 1946.

Nesse contexto de crise, Jodo Goulart assumiu a presidéncia do
pais. Durante esse governo, os conflitos existentes entre os grupos
mobilizados da sociedade ndo foram eliminados, mas aparentemen-
te apaziguados.

Outro fator que agravou e alimentou a crise politica foi o apro-
fundamento dos antagonismos entre o poder executivo e o legislativo.
O presidente Jodo Goulart ndo contava com o apoio politico do Con-
gresso Nacional.

O Poder Legislativo estava composto, na maioria, de represen-
tantes da burguesia agrario-exportadora e estava mais comprometi-
do com a sociedade tradicional. O Poder Executivo representava e
defendia os interesses dos setores da sociedade urbano-industrial.
Para os governantes, o poder politico deveria fundar-se no capital
industrial e, para o Congresso Nacional, o poder politico teria ori-
gem na posse da terra. Essa situacio de contradicdo caracterizava a
esséncia da crise politico-econémica.
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Diante dessa realidade social, o governo formulou e tentou con-
cretizar uma politica econémica planificada denominada como Pla-
no Trienal na tentativa de estimular o desenvolvimento econémico.
Esse plano foi elaborado pelo economista Celso Furtado e
correspondeu a um diagnéstico amplo, detalhado e integrado das
condicdes e dos fatores responsaveis pelos desequilibrios, pelos es-
trangulamentos e pelas perspectivas da economia do pais. O mesmo
plano deveria ter sido executado durante os anos de 1963-1964-1965.
Contudo, a politica econdmica inerente ao diagndstico presente no
Plano Trienal implicava centralizacdo do poder econémico em grau
incompativel com os interesses contraditérios existentes entre o
Congresso Nacional e o governo. Essa foi uma das principais razdes
pelas quais o Plano Trienal, enquanto politica governamental, ndo
conseguiu sua efetivagio.

Enfim, o contexto social entre 1961 e 1964 revelava uma estru-
tura interna de configuracio politico-econémica em crise, realidade
de contradicio entre as classes sociais, e assim 0 momento foi propi-
cio para o golpe militar de primeiro de abril de 1964. O movimento
militar representou uma oposi¢ao muito generalizada ao governo de
Jodo Goulart e adquiriu fei¢do militante contrarrevolucionaria.

Os anos de 1964-1984 sinalizaram uma nova fase marcada pelo
autoritarismo politico e por oscilagdes na area econémica. Nesse pe-
riodo, o Brasil teve cinco presidentes, sendo todos militares:
Humberto de Alencar Castelo Branco (1964-1967), Arthur da Cos-
ta e Silva (1967-1969), Emilio Garrastazu Médici (1969-1974),
Ernesto Geisel (1974-1979) e Jodo Baptista Figueiredo (1979-1985).
Esses governantes adotaram diretrizes economicas semelhantes que
se caracterizaram pela interferéncia estatal em todos os setores da
economia nacional. O governo reelaborou as condi¢des de funcio-
namento dos mercados de capital e forca de trabalho como fatores
essenciais do processo econdmico e segundo exigéncias da reprodu-
¢éo capitalista.

A politica econémica governamental do periodo militar estava
centrada na expansdo da empresa privada: nacional e estrangeira.
As oscilagbes econdmicas podem ser interpretadas tanto pelas va-
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riagdes ciclicas de uma economia industrial madura como pelos con-
dicionantes externos, decorrentes da economia mundial.

Esses vinte anos ficaram marcados pelo governo militar exerci-
do de forma centralizada e autoritéria, sem participagio popular, e
pelo crescimento econémico, tendo em vista a reorientagio do mo-
delo de desenvolvimento.

Os anos de 1964-1967 marcaram um periodo de profundas mu-
dangas institucionais: adaptacdes de novos instrumentos de politica
econdmica, novo relacionamento entre agentes privados e o Estado,
criacdo de novas formas de insercdo da economia brasileira na econo-
mia mundial e a0 novo estagio econdmico do pais e, também, ao novo
modelo de desenvolvimento adotado. Essa fase caracterizou-se pelo
predominio da estagnacio decorrente da politica de estabilizacéo.

Com o intuito de fortalecer a retomada do crescimento econdémi-
co, Castelo Branco criou o Plano de A¢do Econémica do Governo
(Paeg), que foi executado durante o periodo de 1964-1966. Esse plano
tinha como principais objetivos acelerar o desenvolvimento econo-
mico do pais, conter o processo de inflacdo e criar politica de inves-
timentos capaz de estimular a oferta de empregos. Para a realizacdo
dos objetivos do plano econémico, o governo reformulou as politi-
cas monetaria, bancaria, tributaria, cambial, salarial e de investimen-
tos. Também foram necessarias medidas nas areas de educacéo, de
habitacdo, de obras publicas, de comércio exterior e de outras. Esse
governo criou novas possibilidades para o funcionamento e a expan-
sdo da empresa privada, da nacional e da estrangeira, além de man-
ter relacionamento mais profundo e sistemdtico na economia inter-
na e externa visando ao melhor desenvolvimento do setor privado.

A execugdo desse plano, no entanto, gerava progressiva concen-
tragdo de capital e nem sempre favorecia as empresas nacionais, de
pequeno e médio portes, devido a situacdo mais vulneravel no mer-
cado. A politica anti-inflaciondria provocava o agravamento do pro-
blema da liquidez e, a0 mesmo tempo, favorecia as faléncias e
concordatas em escala crescente, além da absor¢io de empresas na-
clonais por empresas estrangeiras. Entretanto, essa era uma situa-
¢do que se fazia necessdria para a concretiza¢do do plano governa-
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mental com expectativas para o desenvolvimento e a expansdo do
setor privado.

De fato, cresceu bastante o indice de faléncias e concordatas. No
Estado de Sdo Paulo, por exemplo, as concordatas deferidas ascende-
ram de 86, para o ano de 1963, a 525, para 1969. Nesses mesmos anos,
as faléncias decretadas cresceram de 106 para 896. (Ianni, 1986, p.263).

Mas, na verdade, alguns dos segmentos estratégicos do empre-
sariado brasileiro ndo estavam preparados para gerenciar suas em-
presas de acordo com as novas normas de crédito, de tributagio e
fiscal colocadas em pratica pelo governo militar. Desta forma, cres-
ceram os encargos tributarios e fiscais, reduziram os recursos finan-
ceiros postos a disposi¢do da burguesia industrial. Também houve o
congelamento salarial e a redugio do nivel da demanda. Diante dis-
s0, 0 setor empresarial passou por varias dificuldades, sendo neces-
sario buscar formas de enfrentamento da crise. Foi vital o processo
de modernizagio e racionalizacdo das empresas. Vérias foram as es-
tratégias adotadas pelo empresariado, pois foi preciso rever e modi-
ficar os sistemas de informac3o, os processos decisorios e até a pro-
pria divisdo social do trabalho, nas esferas da administracdo e da
producio.

E importante considerar que essa politica anti-inflacionaria ado-
tada pelo governo Castelo Branco continuou nos governos Costa e
Silva, Médici, Geisel e Figueiredo.

Ao longo do governo militar foi desenvolvido também o Plano
Nacional de Desenvolvimento (PND). Esse plano tinha por objeti-
vo alavancar a industria nacional incentivando as dreas de pesquisa
tecnolégica. O I PND foi criado em 1971 para ser aplicado entre os
anos de 1972 ¢ 1974. O modelo brasileiro de desenvolvimento tinha
como principal objetivo moldar as instituicdes para transformar o
Brasil em nagio desenvolvida. Esse modelo deveria criar economia
moderna, competitiva e dinimica. A moderniza¢io implicava mu-
dancga de concepgio, tanto no governo quanto na empresa privada,
em relacdo a necessidade de consolidar um modelo de competicio e
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de integracido. A partir do I PND os custos da industria nacional
seriam reduzidos pelo fornecimento governamental de insumos ba-
sicos mais baratos; as exportacdes de produtos manufaturados se-
riam diversificadas e o governo deveria destinar grandes investimen-
tos em educagio, em tecnologia e na agricultura.

Nessa época, o Brasil vivenciou uma nova fase no processo de
reproducio e concentragdo do capital, em nivel internacional, e, ao
mesmo tempo, desenvolveu uma nova fase nas relagdes entre o Es-
tado e a empresa privada, o que favoreceu a cria¢cio dos monopolios.

Assim, acelerou o processo de concentracgdo de capital, em nivel na-
cional e internacional. Isto é, as condi¢des econdmicas (financeiras, cam-
biais, salariais, fiscais, tributérias) e politicas (hegemonia absoluta do
poder executivo) facilitaram o funcionamento e a expansio das grandes
empresas, geralmente ligadas a empresas estrangeiras. (Ianni, 1986,
p.269).

O periodo de 1968 a 1973 foi marcado pelo “milagre econémi-
co”, resultado do processo de ajustamento do modelo de desenvol-
vimento adotado pelo governo aliado ao contexto internacional fa-
voravel que contribuiu para o aumento das taxas de crescimento e
para o relativo controle da inflagio.

A concretizagio do Paeg e do I PND ofereceu condigbes para a
retomada do crescimento econdémico. Em fins de 1967, o governo
fortaleceu os mecanismos de controle de precos, manteve a politica
salarial alterando profundamente a politica econémica em 1968.
Nesse sentido, criou grande estimulo ao crescimento da industria,
com destaque para os investimentos em infraestrutura, amplia¢do
da quantidade de incentivos fiscais, subsidios para vérios setores
prioritarios, como as exportacoes, e para dimensionar o desenvolvi-
mento industrial em regides mais atrasadas, como Norte e Nordeste
do pais. O aumento dos gastos publicos foi a mola propulsora do
crescimento. Diante da capacidade ociosa existente, decorrente dos
anos de estagnacio anteriores, as politicas expansionistas puderam
criar condigdes ao aumento significativo da produgio industrial,
proporcionando crescimento da economia.
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Outro fator que estimulou o milagre econémico foi a possibili-
dade de recursos as importacdes a partir da grande intensificacio do
comércio mundial. A pressdo de demanda dos paises desenvolvidos
fez com que aumentasse significativamente a comercializacdo dos
produtos brasileiros. Esse fato contribuiu para o aumento da quan-
tidade de exportacdes, acarretando crescimento no valor das mes-
mas, fazendo aumentar também a capacidade de importar. Esse cres-
cimento deu-se com grande folga cambial, o que permitiu o controle
da inflagdo.

[...] o milagre econémico identificado com os anos 1967-1973 e ca-
racterizado por um ciclo de aceleragio do crescimento, puxado princi-
palmente pelas industrias produtoras de bens de consumo duréveis e
bens de capital. Nesse periodo, o governo investiu fundo em obras de
infraestrutura basica e o Brasil, na esteira da conjuntura internacional
favoravel, adotou uma politica agressiva de exportagdes que gerou o
suporte financeiro para o programa de importag¢des, imprescindivel ao
crescimento e diversificagdo do parque industrial. (Assis, 1992, p.8).

Nessa fase de expansio do crescimento, o setor lider foi o de bens
de consumo durdveis, que apresentou taxas médias de crescimento
aproximadamente de 23% ao ano, predominando os materiais de
transporte e de eletroeletronico domésticos. Outro setor de desta-
que foi o de construgio civil, que apresentou taxas médias de cresci-
mento em torno de 15% ao ano. Esse fato se deve aos investimentos
publicos em infraestrutura e a grande expansio do crédito habita-
cional por meio do Sistema Financeiro da Habitacdo. (Gremaud;
Saes; Toneto, 1997, p.186-187).

E importante considerar que a partir da execucio do Paeg houve
uma reforma monetario-financeira que possibilitou estruturar o sis-
tema de financiamento no pais. Assim foi criada a lei 4.380, a qual
instituiu o Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH) e o Banco Na-
cional da Habitagdo (BNH), que era o agente principal, regulamen-
tando e fiscalizando as instituicdes brasileiras de poupanca e de em-
préstimo. Esse sistema tinha como objetivo essencial o crédito
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habitacional através dos recursos do Fundo de Garantia por Tempo
de Servigo? (FGTS), do qual o BNH era o gestor.

Depois do milagre econdémico houve um ciclo de desaceleragio
da economia, quando as taxas de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) e da produc¢io industrial cairam drasticamente. Entre
1974 € 1979 a economia do pais apresentava retracio do crescimen-
to em decorréncia de desequilibrios internos causados pelas contra-
digdes politicas e sociais e de problemas externos em consequéncia
do primeiro choque do petréleo. Em fins de 1973, houve grande
aumento de prego do petroleo por parte dos paises exportadores, o
que refletiu diretamente na instabilidade dos mercados mundiais.
Ao mesmo tempo, havia tendéncia de pressio inflaciondria nos pai-
ses desenvolvidos e a persisténcia a desvalorizacdo do délar. Essa
realidade de crise, consequentemente, interferiu na vida econémica
do pais e das empresas.

Na tentativa de enfrentamento a retracdo da economia o Estado
criou um ambicioso programa de investimentos. Esse programa foi
denominado II Plano Nacional de Desenvolvimento (I PND), que
visava superar a crise sem sacrificar o desenvolvimento.

O II PND contava com amplo conjunto de investimentos com
énfase nas industrias basicas, nos bens de capital e na infraestrutura.

Os principais setores contemplados no plano eram: (1) insumos bé-
sicos — metais ndo ferrosos, exploragdo de minérios, petroquimica, fer-
tilizantes e defensivos agricolas, papel e celulose; (ii) infraestrutura e
energético — ampliar a capacidade produtiva de energia hidroelétrica
(Itaipu) e substituir a utilizagdo de derivados de petréleo por energia
elétrica, programa do édlcool (Proalcool) para substituir a gasolina, ex-
pandir o transporte ferrovidrio (ferrovia do A¢o), ampliar a exploragio
e utilizagdo do carvéo; (iii) bens de capital — fornecendo garantias de

demanda, incentivos fiscais (crédito do IPI sobre compra de equipa-

2 Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS) foi criado em 1967 como
mecanismo de poupanga for¢ada visando financiar a construgéo civil ao lado

do Banco Nacional da Habitagao (BNH).
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mentos, depreciagdo acelerada, isen¢do do imposto de importagéo etc.),
incentivos crediticios, reservas de mercado, garantia de politica de pre-
¢os para o setor privado. (Gremaud; Saes; Toneto, 1997, p.193).

As propostas e a condugio desse plano estimularam novo im-
pulso de desenvolvimento das industrias e do conjunto da socieda-
de brasileira, gerando grande crescimento das cidades, do comércio
e dos servigos.

A implementacdo do I PND proporcionou novas condi¢des para
0 governo aumentar os gastos pablicos através da constru¢io de gran-
des rodovias, de usinas hidrelétricas e nucleares, tendo em vista a
redugio da dependéncia de energia e de outros insumos bésicos. In-
centivou e estimulou a producio do dlcool e investiu em petroquimica
e metalurgia. O governo realmente conseguiu concretizar investi-
mentos pesados para redirecionar o crescimento econdémico do pais.
Nesse periodo, o Brasil alcangou a consolidacdo do desenvolvimen-
to industrial, o que representou, entre 1967 e 1980, maior diversifi-
cagdo da estrutura industrial do pais, com salto tecnolégico e avango
na internacionalizacdo da economia brasileira.

Um outro periodo de destaque durante o governo militar foi
1980-1984, caracterizado por novo choque do petréleo e pela crise
de juros internacionais que repercutiu em acentuada crise cambial
no Brasil. Diante disso, o pais deparou-se com profunda recesséo,
com elevacdes nas taxas inflacionarias e, principalmente, com a fa-
léncia do Estado.

A década de 1980 ficou considerada a “década perdida”, devido
a crise econdmica que o pais vivenciou ao longo desses anos. O pro-
duto ficou estagnado, a inflacdo teve significativa aceleracio, a ele-
vacdo dos juros internacionais afetou diretamente a divida externa,
resultando no aumento substancial dos juros.

[...] cerca de 50% da divida foi consequéncia direta da alta do petro-
leo, fonte de energia vital para uma estrutura produtiva mais complexa
e sistema vidrio fundado no transporte rodoviario. Entre 1973 ¢ 1981, a
divida brasileira passou de 13,8 bilhdes de dolares para 75,7 bilhdes de
dolares. (Kucinski; Brandford, 1987, p.121 apud Behring, 2003, p.135).
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Assim o inicio da década de 1980 marca o esgotamento do mo-
delo de desenvolvimento econdémico adotado durante o regime mi-
litar e o Estado apresenta sua capacidade de interven¢io econémica
totalmente demolida. Depois de aproximadamente cinquenta anos
de adogio de politicas governamentais para o desenvolvimento, ex-
pressando o cardter intervencionista e protecionista do Estado, o
processo de industrializacdo chegava ao estdgio final. Contudo, as
empresas nacionais, principalmente a pequena e média, ndo conse-
guiram garantir, por completo, a modernizagio dos processos pro-
dutivos e administrativos, além de permanecerem em situacdo bas-
tante fragil na relacdo com o mercado internacional.

Nesse periodo, a industria brasileira passou por dificuldades
diante da diminui¢do dos investimentos e da recessdo interna. En-
tretanto, alguns setores como as produtoras de bens de consumo leve
(cal¢ados, suco de laranja) e as de produtos intermedidrios (siderur-
gia, papel e celulose) conseguiram readequar-se e voltar rapidamente
para atender as demandas das exportagdes tentando superar a crise.

Ao longo da década de 1980, a sociedade brasileira apresentava
sinais de insatisfacdo com a politica ditatorial do governo militar. A
crise econdmica que se arrastava configurou-se em crise politica
delineada pelo avan¢o do movimento sindical e popular. Durante
esses anos, houve fortalecimento de varios movimentos politicos de
massas populares buscando liberdade e democracia. Muitas catego-
rias de trabalhadores se encontravam em processo de organizacio e
mobiliza¢ido apontando para uma real mudanca social. Nesse perio-
do, também houve maior participagio e amplia¢do de partidos poli-
ticos da oposicdo, conciliando as forcas populares e pressionando o
governo como alternativa de poder.

O movimento denominado como “diretas j4” foi uma mobiliza-
cdo da sociedade brasileira constituida pelos movimentos popula-
res, partido politico da oposic¢do, grupos religiosos, comunidades
eclesiais de base e estudantes universitarios que buscavam a volta da
eleicdo direta para a presidéncia da Republica. Esse movimento re-
velou um panorama da sociedade brasileira assustador para o setor
dominante do pais, demonstrando inquietagio social muito forte. A
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indicagdo do Colégio Eleitoral foi a saida institucional encontrada
para assegurar o controle conservador da redemocratizagio. Assim
Tancredo Neves foi eleito pelo Colégio Eleitoral para a presidéncia
da Republica.

Em 1985, num contexto social e politico de efervescéncia, o Bra-
sil iniciava outra fase denominada como Nova Republica. Tancredo
Neves nao pdde assumir a presidéncia, pois morreu antes mesmo da
posse. Desta forma, José Sarney, vice-presidente, assumiu a presi-
déncia do pais com a incumbéncia de empreender a transi¢do demo-
cratica. A inflagio era o foco das preocupacdes na drea da economia
e algumas medidas foram criadas na tentativa de sanar esse proble-
ma nacional.

Em fevereiro de 1986, criou-se o Plano Cruzado para o combate
dainflacio. Esse plano possibilitou ampla reducio da taxa de juros,
precos defasados e ampliacdo do crédito, o que favoreceu o cresci-
mento exagerado do consumo, provocando falta de produtos no
mercado. O aquecimento na economia em uma situa¢io de cimbio
valorizado e de falta de produtos resultou no aumento das importa-
coes. Esse fato, associado ao desestimulo as exportacdes, levou a de-
terioracdo da balanga comercial.

O plano de governo da Nova Republica reconhecia o esgotamento
do modelo de desenvolvimento adotado nos governos anteriores e
priorizava a moderniza¢io do parque industrial, com vistas a intro-
ducio de tecnologia eletronica e da biotecnologia, tendo em vista a
inser¢do no cendrio internacional. Contudo, essa medida nio foi bem
recebida no ambito internacional e, assim, partiu para outra dire-
cdo: renegociacdo da divida externa, reestruturacdo da situacio fi-
nanceira do setor pablico, combate a infla¢do, reducéo de taxas de
juros e outras. O Plano Cruzado foi a principal iniciativa de politica
economica adotada na Nova Republica, mas ndo conseguiu propor-
cionar condi¢des para a retomada do crescimento econémico.

Nesse governo, foi formado um Congresso Constituinte visan-
do a elabora¢io de uma nova Constituicdo brasileira. A Constituin-
te tornou-se uma grande arena de disputas e de esperancas de mu-
dangas estruturais para a sociedade em geral e representou espago
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popular e politico decisivo da histéria do pais. A presenca e acdo dos
diversos segmentos representativos das classes sociais na Constituin-
te interferiram e pautaram alguns eixos fundamentais na Constitui-
cdo. E importante salientar que as mudancas estruturais ocorridas, a
partir do processo de industrializa¢io e de urbanizacio, além de um
longo periodo sob o regime politico autoritario, criaram condi¢des
para surgir um novo movimento operario e popular capaz de orga-
nizagio surpreendente e decisivo em prol da democracia no Brasil.

A Constituinte foi um processo duro de mobiliza¢des e con-
tramobilizacdes de projetos e interesses especificos, configuran-
do campos definidos de forcas. A Nova Constitui¢do Brasileira foi
caracterizada como Constitui¢do Cidada, devido a alguns avan-
cos conquistados a exemplo dos direitos sociais, humanos e poli-
ticos. Entretanto, também expressou interesses conservadores da
elite do pais.

Durante esse periodo de descontentamento, de organizacéo po-
litica das massas populares e de redemocratizagio do Estado brasi-
leiro, o universo empresarial passava por um periodo de incertezas,
de crises e, assim, iniciava-se gradativamente a reestruturagio pro-
dutiva. Os empresarios comegaram a buscar novas formas de gestdo
e de organizacgio da producdo. As empresas que iniciaram esse pro-
cesso de mudanca foram as maiores, assim como as multinacionais,
que trouxeram experiéncias de sucessos dos paises de origem.

Em 1988, foi promulgada a Nova Constituicio Federal e, a par-
tir dela, o Brasil teve de volta as elei¢des diretas para presidéncia da
Republica sinalizando a abertura para a democracia. Em 1989, foi
eleito para presidente da Republica Fernando Collor de Mello e,
nesse momento, o problema emergencial do pais continuou sendo a
inflagio, que atingia 80% ao més.

Nesse governo, visando ao controle da inflagdo, foi criado, em
1990, o Plano Collor, que contemplava, entre outros objetivos, a
mudanca da moeda nacional do cruzado novo para o cruzeiro. Pre-
cos e salarios foram congelados e nova reforma monetaria foi reali-
zada. O governo congelou também a divida interna e bloqueou to-
das as aplicagdes financeiras, inclusive a da caderneta de poupanga.
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Ao lado do plano de estabiliza¢do, o governo tentou realizar um
processo de modificagio estrutural do pais partindo de dois pontos: a
reforma do Estado e a abertura comercial e financeira. A reforma do
Estado foi realizada através da privatizacio das empresas estatais e
da reestruturacdo na gestdo e concessao dos servigos publicos. A pri-
vatizacio foi demandada por alguns setores empresariais, justificada
pela ineficiéncia do setor ptblico na provisdo dos bens e pela incapa-
cidade do Estado de investimentos necessdrios, principalmente nos
segmentos de infraestrutura. Na verdade, a privatizago teve grande
significado enquanto forma de diminuir o déficit pablico e de permi-
tir ajuste patrimonial, reduzindo passivos com venda de ativos.

Torna-se importante lembrar que a concepgio de privatizar as
empresas estatais iniciou-se no governo de José Sarney, porém, ga-
nhou for¢a politica no governo de Fernando Collor de Mello, a par-
tir do Programa Nacional de Desestatiza¢io. Noinicio dos anos 1990
“os setores que se destacaram nesse programa foram a siderurgia,
com a privatiza¢do da Usiminas e da CST (Tubario), e petroquimi-
co/fertilizantes, privatizando-se a Petroflex e a Fosfertil, entre
outras.” (Gremaud; Saes; Toneto, 1997, p.240).

A abertura comercial foi medida adotada com maior intensidade
a partir do governo Collor de Mello expressando uma reversio da
politica comercial implementada nos anos 1970 e iniciada na década
de 1980, que imp0bs restrigdes as importacdes garantindo a reserva
dos mercados. Essa abertura foi realizada por meio da eliminagéo
das barreiras néo tarifarias, de um cronograma extremamente am-
bicioso e rapido de reducio de tarifas médias da economia, reduzin-
do-as para a metade.

O Plano Collor trouxe uma profunda crise de liquidez na econo-
mia, os precos industriais foram os que apresentaram menores taxas
de crescimento e, entre outras razdes, esse plano também nio conse-
guiu restituir o controle monetério e, em pouco tempo, o pais entrou
em recessdo profunda.

O governo Collor ficou marcado pela modificagio estrutural do
pais através de realizacoes de vérias reformas direcionadas para o
mercado, que implicava um forte enxugamento do Estado e de con-



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 49

cepcao de modernizagdo mais adequada a economia mundial. A par-
tir desse governo, o Brasil passou a seguir a orientagio neoliberal
com maior intensidade consolidando-se como doutrina. Diante da
cultura de modernizacdo do pais, esse governo introduziu a nacdo
brasileira no processo de globalizacio.

Diante de varias dentincias de corrupgio, o presidente Fernando
Collor de Mello foi destituido mediante processo de impeachment e,
em decorréncia, substituido pelo vice-presidente, [tamar Franco.

Durante o governo de Itamar Franco, houve a continuidade do
processo de privatiza¢do e da abertura econémica, destacando a ace-
leracdo do ritmo de redugio das tarifas de importacio.

Em 1994, com Itamar Franco na presidéncia do Brasil e com
Fernando Henrique Cardoso no Ministério da Fazenda, foi criado o
Plano Real, visando a conten¢io da inflacéo e a estabilizagio. Esse
plano teve grande impacto sobre a estrutura social e econémica do
pais, trazendo resultados positivos e negativos que atingiram dire-
tamente desde a classe trabalhadora até a burguesia nacional e es-
trangeira. Foi considerado o mais bem-sucedido de todos os planos
elaborados no combate a inflagio, tendo em vista a combinacao de
condigdes e fatores histéricos, politicos e econdmicos que viabiliza-
ram a concretiza¢io das medidas adotadas.

O Plano Real trouxe a substituicdo do cruzeiro, antiga moeda,
pelo Real e, a partir de primeiro de julho de 1994, a inflacio foi do-
minada sem congelamento de precos, sem confisco de dep6sitos ban-
cérios e outros. O primeiro momento do plano, considerado entre
julho de 1994 ao primeiro semestre de 1995, registrou rapida queda
da inflacdo com crescimento nas atividades econdémicas. A queda
da inflagdo ¢é, em geral, acompanhada pelo aumento da demanda,
considerando o aumento do poder aquisitivo das classes de baixa
renda e recomposi¢io dos mecanismos de crédito ao consumidor que
estimula o consumo. O aumento do consumo provoca o crescimen-
to da produgio e comercializa¢io de mercadorias.

Contudo, ap6s o segundo semestre de 1995, sinalizando o proxi-
mo periodo da realiza¢io do Plano Real e iniciando o governo de
Fernando Henrique Cardoso como presidente da Republica, a in-
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flagio continuou baixa, mas houve reverséo no crescimento econo-
mico. Esse fato se justifica pela realizagio de varias medidas adota-
das pelo governo no sentido de conteng¢io da demanda interna, prin-
cipalmente com restri¢des ao crédito e maiores elevagdes nas taxas
de juros. Houve alteragdes na politica cambial, criaram-se estimu-
los financeiros as exportacdes e observou-se um retrocesso no pro-
cesso de abertura comercial devido a elevacdo de tarifas ligadas as
importacdes.

E importante considerar também que o Plano Real contribuiu
para deixar as empresas em situacio de dificuldades a partir dos anos
1990. Esse plano conseguiu colocar a inflagdo sob controle, no en-
tanto, enfatizou a moeda valorizada e a politica de juros altos para
assegurar a presenca do capital estrangeiro volatil em busca dos ati-
vos baratos. Essa politica de altas taxas de juros favoreceu a queda
do investimento produtivo, com grande deslocamento de capitais
paraaespeculacio financeira. Behring (2003, p.161) alerta que “[...]
favoreceu também o endividamento de empresas, muitas das quais
vém fechando suas portas por ndo conseguir pagar os empréstimos
assumidos, em especial as pequenas e médias empresas [...].”

As politicas adotadas pelo governo permitiram a reversio do cres-
cimento das atividades econdémicas, ampliando as dificuldades de
sobrevivéncia das empresas, principalmente as pequenas e médias,
além do consequente desemprego. A desaceleragio econdémica de-
terminou elevacio na inadimpléncia tanto de consumidores como
de empresas. Essa situacdo afetou diretamente o sistema bancério,
que, com a baixa da inflacdo, ja havia tido prejuizos e buscava
compensa-los com uma politica de concessio de crédito.

Entretanto, a década de 1990 marca um periodo de controle da
inflagdo, ja que o governo conseguiu manter a estabilizacio sem cri-
se cambial, devido & combinagio perversa de cimbio valorizado e
de taxa de juros elevada. Nesse contexto fiscal, as empresas sdo for-
cadas a buscar ganhos adicionais de produtividade através de de-
missdes, de terceirizagdes e de flexibilizagdes nas relagdes de produ-
cdo, uma vez que inexistiam programas de investimentos, pela
auséncia de canais instaveis de financiamentos de longo prazo e de



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 51

elevadas taxas de juros. Nesse periodo, o Estado apresenta-se com
grande fragilidade fiscal e financeira, reduzindo drasticamente suas
fungdes econdmicas e ndo mais caracterizado como Estado interven-
cionista e protecionista que prevaleceu durante, aproximadamente,
cinquenta anos.

Assim o Brasil nos anos 1990 apresentava-se sob um sistema ca-
pitalista de producdo dependente do capitalismo avancado, das na-
¢oes desenvolvidas, a partir de um ideario neoliberal associado a um
conjunto de medidas governamentais que induziram a nagio a avan-
car, cada vez mais, no processo de globalizac3o.

A globalizacdo e seus efeitos na vida
das empresas

A globalizacdo esta presente na realidade e no pensamento, desafi-
ando grande nimero de pessoas em todo o mundo. A despeito das vi-
véncias e opinides de uns e de outros, a maioria reconhece que esse pro-
blema esta presente na forma pela qual se desenha o novo mapa do

mundo, na realidade e no imaginaério. (Ianni, 2001, p.9).

A partir da Segunda Guerra Mundial, desde que o capitalismo
retomou sua expansédo pelo mundo, ficou claro que o global estava
se tornando o cendrio da internacionalizacdo do capital. O mundo
transformou-se em um complexo centro de globaliza¢do dos merca-
dos. Houve intensificagio e ampliagdo do processo de disperséo geo-
grafica da producdo envolvendo o capital, a tecnologia, a forca de
trabalho, a divisdo social do trabalho, o planejamento e o mercado.
Nesse contexto, destaca-se uma nova divisao internacional do tra-
balho e da producéo constituida pelo fordismo, o toyotismo, a flexi-
bilizagdo e a terceirizagdo, ou seja, a transi¢do do fordismo ao
toyotismo e a dinamizag¢do do mercado mundial, amplamente favo-
recidas pelas tecnologias eletrénicas, ““[...] Essa nova divisdo inter-
nacional do trabalho concretiza a globalizagdo do capitalismo, em
termos geogréficos e histéricos.” (Ianni, 2001, p.57).



52 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

O fordismo é um modelo de producio que, desde o final do sé-
culo XIX, predominou no mundo capitalista. Henry Ford (1914)
suplantou a producio do tipo artesanal pela producdo em massa,
utilizou seus conhecimentos de producéo, conseguindo reduzir os
custos e melhorar a qualidade dos produtos fabricados. As inova-
¢oes de Ford em relagdo a produgio visavam a conhecida organiza-
¢do clentifica do trabalho, sistematizada por Frederick Taylor (1911).
Taylor, engenheiro americano, criador do gerenciamento cientifico,
desenvolveu uma série de principios praticos baseados na separacio
entre trabalho mental e fisico, na fragmentacdo das tarefas e espe-
cializagio do operario. A aplicacio desses principios configurou a
perda das habilidades genéricas dos trabalhadores e contribuiu em
grande escala para o aumento da produtividade.

A unido das ideias de Frederick Taylor e de Henry Ford resultou
no chamado regime de producio taylorista-fordista. Este regime
caracterizava-se pela producdo em massa, acumulacéo intensiva de
capital, separagio do trabalho manual do trabalho intelectual, nor-
mas rigidas de movimentos visando 2 maxima economia de tempo,
associado a um controle acentuado de disciplina no trabalho, parce-
lizado, rotinizado, padronizado, mecanicista. A produgio em mas-
sa significava consumo em massa, novo sistema de reprodugio da
forca de trabalho, nova politica de controle e geréncia do trabalho,
um novo tipo de sociedade democritica, racionalizada e moderna.
Os novos métodos de trabalho sdo inerentes ao novo tipo de traba-
lhador adequado ao novo tipo de trabalho e de processo produtivo
(Harvey, 1999, p.122).

O modelo taylorista-fordista marcou a expansio industrial ame-
ricana e foi responséavel pelo grande desenvolvimento industrial ca-
pitalista durante décadas.

Em meados dos anos 1960, o modelo de producéo fordista co-
meca a apresentar sérios problemas. Com a queda da produtividade
e da lucratividade corporativas, depois de 1966, os Estados Unidos
iniciam um problema fiscal que atingiu sua economia interna e ex-
terna. Houve sinais de reducdo do poder norte-americano de regu-
lamentagio do sistema financeiro internacional, considerando o im-
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pulso de desenvolvimento conseguido pelo Japio e pela Europa
Ocidental. Nesse periodo, aumentava a competi¢do internacional a
medida que o Japdo e alguns paises da Europa Ocidental, seguidos
por varios paises do terceiro mundo, se industrializavam e desafia-
vam a hegemonia norte-americana. Entre 1965 e 1973, tornava-se
mais clara a incapacidade do fordismo em conter as contradi¢des
inerentes ao capitalismo. A questdo principal era a rigidez caracte-
ristica do referido modelo de producdo. Rigidez dos investimentos,
do planejamento, dos mercados, dos contratos de trabalho e dos com-
promissos do Estado. Essa rigidez configurava as relacoes de poder
politico que uniam o trabalho, o capital e o Estado e que ndo mais
consegulam garantir a acumulacio de capital.

As décadas de 1970 e de 1980 marcaram um periodo conturbado
de reestruturagio econémica e de reajustamento social e politico,
principalmente por parte dos Estados Unidos. Diante de um qua-
dro de oscilagdes e incertezas, algumas experiéncias de organizacdo
industrial e da vida social e politica comegaram a ganhar expressio
em termos mundiais. A questdo central da reestruturagio economi-
ca era a flexibilizacdo que ocupava o lugar da rigidez caracteristica
do modelo de produgio fordista. Harvey (1999) reconhece a flexibi-
lidade como o periodo da acumulagio flexivel.

A acumulagio flexivel, como vou chama-la, é marcada por um con-
fronto direto com a rigidez do fordismo. Ela se apoia na flexibilidade
dos processos de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Carac-
teriza-se pelo surgimento de setores de produgio inteiramente novos,
novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos merca-
dos e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagio comercial,
tecnolégica e organizacional. A acumulagio flexivel envolve rapidas
mudangas dos padrdes do desenvolvimento desigual, tanto entre seto-
res como entre regides geograficas, criando, por exemplo, um vasto
movimento no emprego no chamado setor de servigos, bem como con-
juntos industriais completamente novos em regides até entdo subde-
senvolvidas. Ela também envolve um novo movimento que chamarei
de compressio do espago-tempo no mundo capitalista — os horizontes
temporais da tomada de decisdes privada e ptblica se estreitaram, en-
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quanto a comunicagdo via satélite e a queda dos custos de transporte
possibilitaram cada vez mais a difusio imediata dessas decisdes num
espaco cada vez mais amplo e variegado. (Harvey, 1999, p.140).

O modelo de acumulacéo flexivel, também conhecido como
toyotismo ou modelo japonés, criado a partir da experiéncia da in-
dustria automobilistica Toyota no Japdo, ao longo das décadas de
1970 e 1980, foi ganhando expansio e expressdao mundial.

No periodo pés-Segunda Guerra Mundial, o Japao buscava for-
mas para superagdo da crise. Dadas as condi¢des especificas do pais,
as empresas precisavam adotar organizacdo produtiva diferenciada
do tipo fordista para atender as suas necessidades. Assim foi neces-
saria a introdugdo de novas tecnologias, o aumento da produ¢io sem
acrescentar o numero de trabalhadores e a implementacéo de técni-
cas de gestdo, denominada como Kanban (método de producgio de
mercadorias somente a partir da demanda), que respondia ao mer-
cado interno na solicita¢do de produtos diferenciados e em peque-
nos pedidos. Desse modo, a producio centra-se na existéncia do es-
toque minimo caracterizando o sistema just in time, que significa
produzir uma determinada mercadoria no exato momento em que é
solicitado pelo mercado.

A acumulacio flexivel ou o toyotismo sdo caracterizados também
pela questio da qualidade total. O controle da qualidade se desenvol-
ve por meio do treinamento e participa¢io dos trabalhadores que es-
tdo presentes em todo o processo de producio. Esse modelo defende
o investimento em treinamentos e formas participativas de gestdo da
produgio e da forca de trabalho. Os programas de qualidade total
possibilitam a participagdo e o envolvimento dos funcionarios no pro-
cesso produtivo visando a melhoria da qualidade e a0 aumento da
produtividade. Desta forma, impde-se o processo produtivo flexivel
que demanda trabalhadores polivalentes, ou seja, operarios com
maior qualificagdo e com capacidade de desenvolver vérias tarefas. O
trabalho é realizado em equipe, o controle da producio e da qualida-
de é funcdo do préprio grupo de operarios e a avaliacdo do desempe-
nho do trabalho desse grupo também é efetivada pela equipe.
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Assim a acumulacdo flexivel pode ser caracterizada pela intro-
ducio da automagio, da horizontalizagio do sistema produtivo, do
aumento da subcontratacdo e da terceirizagio® das atividades pro-
dutivas, da adoc¢do de novos métodos e procedimentos de trabalho
(Kanban, Just in time), da flexibilizacdo de contratos de trabalho e
dos mercados, do controle da qualidade total, da gestdo participati-
va, do sindicalismo de empresa, além de outros.

O capitalismo globalizou-se ndo somente pelos desenvolvimen-
tos da nova divisdo internacional do trabalho e dos modelos de pro-
dugio, mas também por sua penetragio nas economias dos paises
que compreendiam o mundo socialista a partir da desagregacio do
bloco soviético pela queda do Muro de Berlim (1989).

Na época da globalizag¢io propriamente dita do capitalismo, o que
se concretiza com o fim da Guerra Fria, ou a desagregacio do bloco
soviético, é a adogdo da economia de mercado por praticamente todas
as nagdes do ex-mundo socialista; nessa época ocorre uma transforma-
¢Ao quantitativa e qualitativa do capitalismo, como modo de produgio
e processo civilizatorio. [...] Aos poucos, ou de maneira repentina, os
principios de mercado, produtividade, lucratividade e consumismo pas-
sam a influenciar as mentes e os coragdes de individuos, as coletivida-

des e os povos. (Ianni, 2001, p.184).

Chesnais (1996, p.13) aponta a globalizagdo como processo de
mundializacio da economia e de constituicio de um regime de
acumulacdo mundial, predominantemente financeiro, configura-
do como capitalismo mundial, de mecanismos que comandam seu
desempenho e sua regulacio. Segundo esse mesmo autor, a globa-
lizagio produtiva e financeira, em meio a0 aumento da concorrén-
cia desregulada, favoreceu o abandono da a¢ido publica na norma-

3 Terceirizagdo refere-se ao processo pelo qual empresas, com vistas a conseguir
maior produtividade e reducdo de custos, repassam ou transferem a outras pe-
quenas e microempresas (terceiras) determinados servigos ou producéo de eta-
pas na fabricacdo de mercadorias.
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tizacdo das relacbes econdmicas individuais, setoriais, nacionais ou
internacionais.

A globalizac¢do anuncia novo cendrio mundial integrado por ba-
ses territoriais modificadas, pelo pluralismo juridico, pelas novas
configuragdes sociais, pelas transformacées politicas, por novos re-
lacionamentos entre capital e trabalho e pelo desenvolvimento do
modo de produgio capitalista. O capitalismo adquiriu novas dimen-
sOes a partir da internacionalizacio das empresas nos mercados mun-
diais, do aumento da produtividade e da competitividade.

Alguns elementos importantes podem ser destacados como de-
terminantes do processo de globalizacio: a reestruturagio produti-
va das empresas nos paises capitalistas avancados buscava a reducéo
de custos, da ociosidade, dos riscos ampliados pela propria instabi-
lidade financeira dos mercados, a redu¢io do papel regulador, pro-
tecionista dos Estados nacionais e dos mecanismos de negociacdo
dos trabalhadores.

A forte deflacdo de 1973-1975 indicou que as financas do Estado
estavam além dos recursos, criando uma profunda crise fiscal e de legi-
timagdo. A faléncia técnica da cidade de Nova York em 1975 — cidade
com um dos maiores orgamentos ptblicos do mundo — ilustrou a serie-
dade do problema. Ao mesmo tempo, as corporagdes viram-se com
muita capacidade excedente inutilizavel (principalmente fébricas e equi-
pamentos ociosos) em condigdes de intensificacio da competicdo. Isso
obrigou a entrar num periodo de racionaliza¢io, reestruturacao e inten-
sificacdo do controle do trabalho. A mudanca tecnolégica, a automa-
¢do, a busca de novas linhas de produtos e nichos de mercado, a disper-
sdo geografica para zonas de controle do trabalho mais facil, as fusdes e
medidas para acelerar o tempo de giro do capital passaram ao primeiro
plano das estratégias corporativas de sobrevivéncia em condi¢des gerais
de deflagdo. (Harvey, 1999, p.137).

Carcanholo (2002, p.16) sintetiza a globaliza¢io da economia
como o desenvolvimento do processo de internacionalizac¢io do ca-
pital ressaltando: o crescimento das atividades internacionais das
empresas e dos fluxos comerciais; o desenvolvimento da tecnologia,



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 57

que trouxe a chamada Terceira Revolucdo Industrial; o novo orde-
namento dos mercados, incluindo a Asia; a intensificac¢do da circu-
lacdo financeira, com predominio da expanséo e intermediacdo do
capital internacional; o comércio intrassetorial e a nova organizacao
dos grupos empresariais em redes de firmas.

Nesse sentido, houve grande intensificacio da relagio entre os
paises tanto no que se refere a produc¢do quanto aos fluxos comer-
ciais e financeiros. Para a efetivagio e controle desse processo foi
necessaria a desregulamentacdo dos mercados, a desobstru¢io do
comércio internacional, da entrada de capitais e, assim, afirmaram-
se as propostas neoliberais como politica capaz de garantir a inser-
¢do das diferentes na¢des no novo contexto de globalizagéo.

O processo de globalizacio consegue atingir a abrangéncia da so-
ciedade mundial a partir de uma combinagio perfeita com a ideolo-
gia e pratica neoliberal presentes nas nagdes através das diversas pro-
postas politicas adotadas pela quase totalidade dos paises do globo.

O neoliberalismo originou-se logo depois da Segunda Guerra
Mundial, naregido da Europa e da América do Norte, onde impera-
va o capitalismo. Representava uma reacio tedrica e politica contra
o Estado Intervencionista e de Bem-Estar Social. O proposito era
combater o Keynesianismo®, que predominava nos paises avanga-
dos, e preparar as bases de outro tipo de capitalismo, rigido, livre de
regras para o futuro. Friedrich Hayek foi o defensor das ideias
neoliberais e o texto de origem desse ideario ¢ “O Caminho da Ser-
vidao” (1944). Entre os paises precursores em aplicar o programa
neoliberal destacam-se a Inglaterra do governo Thatcher (1979) e os

4 Keynesianismo — teoria econémica (1926) criada pelo economista inglés John
M. Keynes. Esta teoria criticava os principios da teoria econémica liberal e cons-
tituia em suporte politico-ideolégico para a expansdo do Estado de Bem-Estar.
Os principios centrais dessa teoria econémica sustentavam-se no pleno empre-
go eaigualdade, ou seja, os direito sociais de cidadania. A intervengdo do Esta-
do se fazia de duas formas: na politica fiscal e financeira e por meio da politica
social. Dessa forma, de acordo com o Keynesianismo o Estado cria varias poli-
ticas sociais nas area de educagio, habitacio, sadde, etc., incorporado a cultura
politica na forma de direitos, cidadania.



58 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

Estados Unidos do governo Reagan (1980). A Inglaterra assumiu o
pacote de medidas de modo sistemdtico deixando de lado as praticas
do Estado de Bem-Estar Social. O pais norte-americano partiu da
prioridade neoliberal em quebrar a economia soviética para derru-
bar o regime comunista na Rassia.

A proposta neoliberal pretendia desencadear as necessarias mu-
dancas para superacéo da crise do capitalismo mundial dos anos 1970
através de politicas liberalizantes, privatizantes e de mercado. Essa
proposta resumia-se, a curto prazo, pela diminui¢do do déficit fiscal
através da reducéo do gasto publico, da politica monetéria restritiva
para o combate da inflagido e do predominio da taxa de juros real
positiva e de um tipo de cambio real adequado. A médio prazo, os
objetivos seriam transformar as exportacdes na mola propulsora do
crescimento; liberalizar o comércio exterior; atenuar as regulacoes
estatais maximizando o uso do mercado; concentrar o investimento
no setor privado, diminuindo a presenca do setor estatal; e promo-
ver uma base de pregos sem distor¢des. No entanto, a ideia central
do neoliberalismo é a de que o livre jogo das for¢cas de mercado, sem
nenhuma interferéncia, levaria a uma melhor utilizacio dos fatores
produtivos em beneficios de toda a sociedade.

Em novembro de 1989, realizou-se uma reunido, na cidade de
Washington (Estados Unidos da América), entre membros dos or-
ganismos internacionais financeiros Fundo Monetério Internacio-
nal (FMI), Banco Internacional de Desenvolvimento (BID) e Ban-
co Mundial (BM), funcionarios do governo americano e economistas
latino-americanos. O objetivo desse encontro foi avaliar as refor-
mas econdémicas empreendidas na América Latina e o resultado des-
sa avaliacdo possibilitou a elabora¢io de propostas de ajustes poli-
ticos e econdmicos, a partir do ideario neoliberal, que ficou
conhecido como “Consenso de Washington”. Essa politica de ajus-
te neoliberal, segundo Soares (2000, p.16), “caracteriza-se por um
rearranjo da hierarquia das relagtes economicas e politicas interna-
cionais, feito sob a égide de uma doutrina neoliberal, cosmopolita,
gestada na capital politica do mundo capitalista, denominada Con-
senso de Washington.” De acordo com o0 mesmo autor, o Consenso
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de Washington representa um conjunto de regras de condicionali-
dade aplicadas de forma padronizada aos diversos paises do mun-
do, com vistas a obter o apoio politico e econémico dos governos
centrais e dos organismos internacionais. Trata-se também de poli-
ticas macroeconémicas de estabilizacio acompanhadas de reformas
estruturais liberalizantes.

Essas propostas de ajuste neoliberal foram aceitas pelos gover-
nantes do Brasil e, a partir dos anos 1990, as reformas estruturais,
segundo o receitudrio do Consenso de Washington, foram sendo
concretizadas através das varias politicas adotadas no pais.

Assim o Brasil, a partir da década de 1990, adotou orientagdo
economica diferenciada em relagio as décadas anteriores. A politica
industrial e comercial formulada no governo de Fernando Collor de
Mello (1990-1993) partiu da concepgio de que o aumento da efi-
ciéncia da produg¢io e da modernizagio técnico-organizacional po-
deria garantir a inser¢do da economia brasileira no cendrio interna-
cional, contribuindo para o desenvolvimento econémico do pais e
para a melhoria da qualidade de vida dos cidadaos.

A insercdo da economia brasileira no cendrio internacional,
de certa forma, impds a abertura comercial. Nesse cendrio, as em-
presas (nacionais e estrangeiras) foram expostas a uma efetiva com-
peticdo internacional equilibrada pelas forcas de mercado e da livre
concorréncia. O sucesso dessas empresas e, consequentemente, da
economia do pais passou a depender da melhor qualidade e dos me-
lhores pregos de seus produtos e servigos.

A abertura do mercado colocou as empresas brasileiras diante de
grandes desafios, uma vez que a estrutura produtiva e organizacio-
nal dessas nédo se encontrava totalmente preparada para um merca-
do aberto a concorréncia internacional. Essas empresas acostuma-
das com a reserva de mercado, pela primeira vez, foram obrigadas a
pensar em reducéo de custos, aumento de produtividade e introdu-
¢do de novas tecnologias, levando em considera¢do que em uma eco-
nomia fechada inexiste a concorréncia.

A sobrevivéncia das empresas, principalmente do setor indus-
trial, face a abertura da economia nos termos globalizados, deman-
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dava profundo ajuste estrutural. Nesse periodo, foi criada uma poli-
tica industrial no sentido de fomentar a competitividade internacio-
nal baseada em programas de qualidade industrial e de capacitacdo
tecnolégica, com facilidade para ingresso do capital externo (Behring,
2003, p.151). Porém, essa politica desconsiderou as expectativas e
as necessidades desse segmento, ndo trazendo resultados favoraveis.
As empresas permaneceram em situa¢io de desvantagem em rela-
¢do aos mercados internacionais.

A abertura comercial também trouxe um aspecto importante a
considerar. Barros e Goldenstein (1997) explicam que provocou
impacto redistributivo e consequente ampliagdo do mercado.

A abertura provoca uma brutal transferéncia de renda ao consumi-
dor correspondente as tarifas que deixam de ser pagas ao governo, a
quase renda (sobreprego) que os empreséarios obtinham com a reserva
de mercado e aos ganhos de eficiéncia que necessariamente ocorrem na
economia, inclusive pela escala. (Barros; Goldenstein, 1997, p.12)

Esse fato gerou redu¢ido das margens de lucro das empresas e re-
dugio dos pregos relativos dos bens-salérios, o que provocou am-
pliagdo do mercado consumidor. A ampliagdo desse mercado asso-
ciada a estabiliza¢do (consequéncia da politica econdmica) contribuiu
para o interesse de empresas estrangeiras em investirem no Brasil
em diferentes setores da economia.

Os investimentos estrangeiros foram direcionados nio somente
na construcdo de empresas e de setores diferentes, mas também na
compra de tradicionais empresas nacionais que nio conseguiram
permanecer no mercado diante do nivel de exigéncias impostas pelo
processo de globalizacio.

Nesse cenério globalizado, a tendéncia foi a preocupagio por con-
seguir maior competitividade, ou seja, as empresas deveriam ser ca-
pazes de acompanhar o ritmo do progresso tecnolégico e saber utili-
zar, de forma eficiente, os conhecimentos necessarios e adequados
a0 processo, ou seja, uma questdo de gestdo. Para isso, era necessa-
rio investir e modernizar. As empresas passaram a implementar
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maior tecnologia, além de novas formas de organizacio e gerencia-
mento do trabalho. Esse processo foi denominado como reestrutu-
racdo produtiva.

A reestruturacdo produtiva representou uma resposta a crise do
modelo fordista de acumulagio, isto ¢, esse modelo estaria, aos pou-
cos, sendo substituido, em dmbito mundial, por novos conceitos e
principios de gerenciamento participativo.

Cocco (2000, p.53) explica que o aprofundamento da organiza-
cdo produtiva do tipo fordista, qual seja, o uso intensivo dos crité-
rios cientificos de organizac¢do do trabalho e das economias de escala
para uma produgio em massa de produtos padronizados, ndo con-
tribuiu para a superacéo da crise determinada pela queda dos ganhos
de produtividade, mas tornou-se um obstaculo. Os mecanismos uti-
lizados para a geracdo de maior produtividade, controlados pela ri-
gidez de uma organizagio produtiva verticalizada e de controle mo-
nopolista de mercados de massa, ndo garantiam mais o sucesso diante
da abertura da concorréncia internacional. Nesse contexto de com-
peticio, as organizagdes produtivas que conseguiram manter-se no
mercado foram aquelas que alcangaram um nivel de flexibilidade na
qualidade e na quantidade do que é produzido.

A reestruturacdo produtiva significou a necessidade de buscar
novas formas de concepc¢io sobre normas, distribuicéo e reparti¢do
da producdo, tendo por base a flexibiliza¢do produtiva, a intensifi-
cacdo do trabalho, o modelo cooperativo de organizacio sindical e a
adocdo de préticas diferenciadas de gestdo do trabalho. Tratava-se
de um conjunto de transformacées — de ordem técnica e politica —
que viabilizassem novas condi¢des de acumulagéo.

Esse processo traduziu-se em inovagdes tecnoldgicas e organiza-
cionais tanto quanto o enxugamento das estruturas de tipo fordista.
Teixeira e Oliveira (1996, p.65-66) explicam que:

[...] a superagdo das contradi¢des do modo de regulacdo fordista
passou a exigir a construcdo de novas relagdes de trabalho o menos pos-
sivel conflitivas. S6 assim o capital pode restabelecer seu dominio den-
tro do processo de trabalho e reproduzir, em novas bases, as condi¢oes
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necessdrias para a producdo da mais-valia. Para tanto, o capital preci-
sou recorrer aos aparelhos repressivos do Estado, de forma aberta ou
mediante formas transfiguradas de violéncia, que vdo desde a elevacio
do desemprego, passando pela migragdo de empresas para areas sem
tradigdo de organizacéo sindical, até a producio fetichizadora de ideias

para vender uma imagem de um mundo de harmonia.

No Brasil, pode-se dizer que a reestruturacdo produtiva foi de-
sencadeada pela internacionaliza¢io da economia, estratégia do setor
privado que encontrou grande apoio na pratica politica do governo
Collor, revestida de um discurso sobre a necessidade de modernizar
o pais, calcado no projeto neoliberal, e que inseria o Brasil em uma
nova ordem mundial redefinida pelo processo de globalizag¢io.

A implementacdo de novas tecnologias de automacio programa-
vel, associada a um conjunto de inovagdes organizacionais, envolven-
do desde os modelos participativos de organizagdo do trabalho, os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)), até os novos métodos de
controle do fluxo de informagdes produtivas tais como o just in time,
o principio da autoativac¢io e outros, foi introduzidas no Brasil de
maneira gradual.

Durante os anos 1980, alguns setores da economia adotaram
métodos participativos como os Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ) e novas estratégias de producdo pautadas em metas a serem
atingidas por equipes ou trabalhadores individuais. Concomitante-
mente a essas alteracdes, foram desenvolvidos incentivos e benefi-
cios sociais que possibilitassem a confianca e a adesdo dos trabalha-
dores as novas formas de organizacdo da producéo.

Ainda nessa mesma década, outros métodos e praticas foram
adotados e difundidos nas empresas como a aplicacdo do just in time,
sistema que opera com reducio dos estoques intermediérios, remo-
ve, por isso, as segurancas e obriga cada membro do processo pro-
dutivo a antecipar e evitar problemas; o Programa de Qualidade Total
(PQT) e o Controle do Processo Estatistico (CPE).

Na década de 1990, consolidava-se o processo de reestruturagio
produtiva com a preocupacio pela qualidade total. Verificava-se uma
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verdadeira campanha, em todos os setores produtivos para substi-
tuir as culturas gerenciais restritivas a culturas da qualidade.

Pode-se dizer que essa cultura da qualidade, acompanhada da
necessidade de competitividade e de produtividade, determinou que
se propagassem, no Brasil, diferentes formas de gestdo e de organi-
zagio do trabalho, implementando programas de Qualidade Total e
estendendo, em grande escala, o processo de terceirizacio. Baseado
no discurso de Teixeira (1996), o processo de reestruturagio produ-
tiva materializou-se na criagio de novas formas de produgio de mer-
cadorias, mediante a racionaliza¢do do trabalho vivo pelo uso da cién-
cia, da tecnologia e pela implementagio de formas de terceirizagio
da producdo, permitindo as empresas o aumento da produtividade
e areducdo de custos de producio.

Percebe-se que, no Brasil, a terceirizagio foi uma das formas de
organizacdo da produgio mais adotadas pelas grandes empresas, pro-
vocando transferéncia da mao de obra para as pequenas e médias
empresas, favorecendo o surgimento e o crescimento de trabalhado-
res autébnomos, sem vinculo empregaticio, e de trabalhadores em
domicilios.

Segundo pesquisa realizada por Neto (1999, p.164):

No inicio da década de 1990, a terceirizagio dava-se prioritariamente
em é4reas de apoio (limpeza, alimentacdo, seguranga), mas pesquisas mais
recentes tém indicado aumento na subcontratacdo da produgio ou da
prestagio direta de servicos em tarefas que exigem tanto baixa quanto
alta qualificacéo.

Com a terceirizacdo, as empresas conseguiram maior flexibili-
dade na utilizagio do capital e do trabalho, objetivando a méxima
reducido de custos, tanto os que se referem a ociosidade dos fatores
produtivos quanto os dos riscos advindos da instabilidade e da va-
riagdo do mercado. Esse processo materializou o aumento da pro-
dutividade, mas também a reducéo dos postos de trabalho.

Neto (1999, p.87) destaca que, durante os anos 1990, os avancos
alcancados em relagdo aos novos modelos adotados pelas empresas
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nio partiram da maioria das organizacoes empresariais e, to somen-
te, das corporagdes de grande e médio portes, principalmente dos
setores de ponta (quimica e material de transportes, comunicagdes e
elétrico).

As empresas nacionais eleitas pelo II PND para liderar o merca-
do brasileiro em uma economia fechada perderam, entdo, seus espa-
cos frente a abertura comercial e as politicas adotadas no pais diante
do ajuste neoliberal. Contudo, aquelas que perceberam o processo e
mudaram sua mentalidade procurando parceiros internacionais fun-
diram-se com outras nacionais ampliando seu porte, ganharam com-
petitividade e sobrevivéncia. Todavia, no século XXI, a reestrutura-
cdo das empresas continua em franco processo, em alguns setores e
regides mais rapidamente, em outros mais lentamente enfrentando
mais dificuldades, mas continua. Apesar das dificuldades as empre-
sas passaram a mudar de mentalidade e, mais importante, aderiram
areestruturacdo, passando a compreender melhor a questio da pro-
dutividade, competitividade e flexibilizacéo.

Mudanca na cultura organizacional das empresas

Quando uma onda de mudangas tdo grande se langa contra a socie-
dade e a economia, os executivos tradicionais, acostumados a operar em
dguas mais seguras, sdo tipicamente langados ao mar. Os habitos de uma
vida inteira — os proprios hébitos que os ajudaram a alcangar o sucesso —
tornam-se agora contraproducentes. (Toffler, 1985, p.14).

A reestruturacdo produtiva imp6s as empresas a necessidade de
rapidas e profundas mudancas enquanto regra de sobrevivéncia.
Muitas vezes os produtos, os procedimentos e as formas organiza-
cilonais que trouxeram sucesso para determinadas empresas em um
periodo de tempo, na atualidade, podem representar a faléncia das
mesmas. Torna-se imprescindivel a compreensdo do fator renova-
¢do como central para a vida das organizacdes empresariais em tem-
pos globalizados.
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A mudanca no contexto organizacional engloba alteracdes fun-
damentais no comportamento humano, nas politicas internas da
empresa, no planejamento global, nos padrdes e métodos de traba-
lho, nas normas e regras de conduta das pessoas e nos valores em
respostas as modificagdes com relacio direta as novas estratégias,
recursos e tecnologia. Desta forma, o processo de mudanca nas em-
presas envolve o gerenciamento das pessoas por meio da modifica-
¢do da cultura organizacional.

A cultura organizacional estd intimamente vinculada as premis-
sas bésicas que fundamentam os objetivos gerais, as politicas da or-
ganizacio, e diz respeito aos comportamentos, as atitudes, as capa-
cidades e aos compromissos dos empregados para com a organizagio
empresarial, além do relacionamento com o ambiente externo (co-
munidade, governos, mercado).

Lacombe (2005, p.230) define cultura organizacional como:

Conjunto de crengas e atitudes da organizagio sobre a importancia
das pessoas; a disponibilidade dos administradores; a aceitagdo do ndo
conformismo; a clareza dos padrdes; o empenho em relagdo ao treina-
mento e desenvolvimento das pessoas; a intimidade; os valores éticos e
morais; a competi¢io interna; a orienta¢do para o mercado ou produ-
¢do; a comunicagdo interna; a capacidade de agdo e de adaptagido as mu-

dangas externas.

Esse mesmo autor explica que a cultura organizacional é mais
um recurso da administracio e pode ser usada para alcancgar os obje-
tivos da empresa, assim como a tecnologia, os insumos de produ-
¢do, os equipamentos, os recursos financeiros e os recursos huma-
nos. (Lacombe, 2005, p.231).

Schein (1988) explica que cultura organizacional

[...] é estruturalmente complexa e abrange grande conjunto de pres-
supostos e crengas, que definem como os membros de um grupo veem
suas relagdes internas e externas. Tendo esse grupo uma histéria com-
partilhada, esses pressupostos, alinhados entre si, gerardo paradigmas
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comportamentais de alta ordem sobre a natureza do espaco, realidade,
tempo, pessoas e relagdes. (apud Wood Jr., 2000, p.214).

A cultura afeta diretamente todos os aspectos da organizacio:
estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle. Ela perpassa
todas as etapas e setores das empresas expressando tamanha com-
plexidade e importincia na vida dessas organizacdes, pois envolvem
questdes subjetivas presentes nas pessoas que integram as organiza-
¢Oes e determinam as praticas cotidianas. Representa o espaco em
que se articulam as relagoes de saber e que se conjugam relagoes de
hegemonia e de conformidade, relacdes de influéncia e de adesio
entre agentes coletivos bem definidos.

Srour (1998, p.168) ressalta que cultura organizacional sdo ex-
pressdes mentals que se encontram entranhadas na vida das organi-
zagdes e assumem formas variadas, tais como:

[...] principios, valores e codigos; conhecimentos, técnicas e expres-
soes estéticas; tabus, crencas e pré-nogdes; estilos, juizos e normas mo-
rais; tradi¢des, usos e costumes; convengdes sociais, protocolos e regras
de etiquetas; estereotipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e axi-

omas; imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticdes e fetiches.

A cultura organizacional enquanto representacio mental confi-
gurarelacdes de saber e reflete o modo de ser, pensar e agir das orga-
nizag¢des. Ela impregna todas as praticas e constitui um conjunto de
saberes e significacdes que interagem todos os membros em torno
dos mesmos objetivos e modos de agir. A cultura organizacional
exprime aidentidade da organizacdo e é construida ao longo do tem-
po. Ela é apreendida, transmitida e partilhada e ndo decorre de uma
heranga biolégica, mas resulta de um processo de aprendizagem so-
cialmente condicionada de forma sistematica e continua.

A mudanga na cultura organizacional torna-se imprescindivel
para a sobrevivéncia das empresas em tempos de globalizagéo, con-
siderando as grandes transformacdes ocorridas no mundo e que afe-
tam todas as instancias da humanidade. Alteram as relagdes politi-
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cas, economicas, sociais e culturais refletindo diretamente na vida e
no sucesso das organizagdes empresariais.

Contudo, nem sempre as empresas percebem que a nova confi-
guragdo do cenario mundial interfere diretamente na situagio e nos
resultados de cada empresa, negécio e estrutura. Nem sempre com-
preendem a necessidade de grandes mudangas e que estas devem ser
planejadas e bem orientadas. Poucas sdo as empresas que conseguem
gerenciar transformagdes organizacionais considerando que a mu-
danca é um processo necessario e dificil de ser assimilado.

A habilidade das organiza¢des formais de agregar confiabilidade
e racionalidade a suas a¢bes requer existéncia de estruturas estaveis
e padronizadas. As organizagdes de grande porte e com maior tem-
po de existéncia possuem forte tendéncia a repetir, a respeitar as ex-
periéncias do passado, a tradicdo. Nesse sentido, as empresas apre-
sentam resisténcia ao novo, implicando resisténcia as mudancas.

O problema n3o € a incapacidade para agir, mas a incapacidade
de compreensio de que novas formas de procedimentos deverio ser
reconhecidas sendo necessério o total envolvimento da alta adminis-
tracdo, ou seja, 0s proprietarios, acionistas e gerentes da empresa.

Mudar a cultura organizacional significa mudar a forma de agir
e de pensar das pessoas, alterar os procedimentos de conduta e, até
mesmo, mudar as proprias pessoas.

O processo de mudanga da cultura organizacional requer altera-
¢Oes no sistema que gerou a propria empresa, a partir da tradi¢do e
dos hébitos. Para possibilitar préticas, acdes e atitudes diferentes é
preciso criar condi¢bes necessarias para que todos os envolvidos se-
jam capazes de participar e aderir as novas politicas internas e exter -
nas, aos novos métodos e processos, além de tecnologias e pessoas
diferentes.

Woods Jr. (2000, p.25) explica que os principais fatores para que
haja mudanca cultural nas organizacdes empresariais sdo: mudanga
construida sobre forgas e valores da organizacio, participagio de to-
dos os envolvidos em todos os niveis, necessidade de criar sistemas
de recompensas e de controle, planejamento a longo prazo e execucéo
por etapas, apoio da alta geréncia e mudanga em processo continuo.
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Assim o processo de mudanca da cultura exige um processo de
aprendizagem e sdo processos complexos que nem sempre estdo li-
vres de frustracdes e conflitos. Esses processos requerem esforcos
extraordinérios e compreensio da necessidade de mudancas de to-
dos que fazem parte da organizacdo: desde a alta administracéo, in-
cluindo os donos dos meios de produgio passando pelo nivel tético e
operacional.

Esse processo, segundo Beer e Nobria (2002, p.14), deve prosse-
guir a partir de seis dimensdes: desenvolver capacidades nas pes-
soas, estimular a participa¢do de baixo para cima, reforgar compor-
tamentos e atitudes dos empregados, envolver as pessoas no
planejamento, motivar as pessoas através de programas de incenti-
vos e proporcionar condi¢des para o desenvolvimento de programas
de treinamentos.

Toffler (1985, p.177-178) também explica que a capacitacio do
trabalhador é realizada no sentido de que ele se integre as mudancas
da organizacdo visando corresponder as exigéncias do cendrio inter-
nacional inscritas nas normas de qualidade (ISO 9000, AA 1000,
AS 8000) e exige trés niveis de educacio: treinamento de tarefa, edu-
cagio formal e educagio cultural.

A primeira refere-se a aprendizagem do processo de produgio,
técnicas e procedimentos do ato de produzir e executar tarefas; a se-
gunda diz respeito ao processo de ampliacdo do conhecimento, in-
cluindo a alfabetizagdo dos trabalhadores; e a terceira se relaciona ao
processo pelo qual as pessoas apreendem para interagir com o meio
ambiente interno e externo a empresa, acrescentando compreensio
ao todo organizacional.

O Planejamento Estratégico tem fundamental importancia no
processo de mudanga cultural das empresas. Este é um instrumen-
tal que vai proporcionar a organizagio as condigdes de encontrar res-
postas internamente construidas ao longo do tempo.

O Planejamento Estratégico é “‘um processo gerencial que pos-
sibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa
com vistas a obter um nivel de otimiza¢io na relacdo da empresa
com o seu ambiente.” (Oliveira, 1992, p.38).
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A construcio e elaboracido desse planejamento sio responsabili-
dade da alta administracio e indicam, no primeiro momento, a defi-
nicio de objetivos e das etapas a serem seguidas pela organizagio
como um todo.

Segundo Oliveira (1992, p.56), o planejamento estratégico apre-
senta quatro fases bésicas para a elabora¢do e aimplementagio: diag-
nostico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e
quantitativos, controle e avaliacio.

O diagnostico estratégico se realiza a partir de um amplo e mi-
nucioso estudo da realidade socioeconémica e politica da organiza-
¢do. Abrange o ambiente interno e se relaciona a tecnologia existen-
te e necessaria aos produtos e servigos, ao sistema de comercializagio,
ao sistema de comunicacdo e informagdo, a estrutura organizacio-
nal, aos recursos humanos, ao gerenciamento da produgio e das pes-
soas, ao controle e imagem institucional. Relaciona-se também a
analise do ambiente externo que se refere aos mercados nacional e
internacional, a evolugdo tecnologica, aos fornecedores, aos aspec-
tos sociais, politicos, econdmicos e culturais, & concorréncia e aos
governos.

A missdo é a determinac¢do do motivo central do planejamento
estratégico que vai direcionar as a¢des e as expectativas da empresa.
No caso de mudancas na cultura organizacional, é a missdo que vai
apontar os novos conceitos e posicionamentos empresariais. A mis-
sdo envolve também as novas expectativas e tendéncias diante da
realidade global na qual a empresa esté inserida.

Os instrumentos prescritivos e quantitativos s3o recursos para o
desenvolvimento das a¢des do planejamento estratégico.

Os instrumentais prescritivos referem-se ao estabelecimento dos
objetivos geral e especificos, e as metas perfeitamente quantificiveis
com prazos definidos para o alcance dos objetivos propostos. Tam-
bém diz respeito a elaboracio de estratégias e politicas funcionais: as
estratégias sdo os caminhos e agdes mais adequados a execucio dos
objetivos, enquanto que as politicas sio defini¢des de niveis de dele-
gacdo de funcdes, de limites e de abrangéncias das acoes, parametros
para tomadas de decisdes. Nessa fase, a defini¢do das politicas da
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empresa constitui a base de sustentacio do planejamento estratégi-
co. Ap6s a definic¢do das estratégias e das politicas empresariais, ini-
cia-se a fase de elaboracdo dos programas, dos projetos e dos planos
de ac¢io.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projecdes econd-
mico-financeiras do planejamento orcamentério, de acordo com a
estrutura organizacional da empresa, e necessarias ao desenvolvi-
mento das propostas. E importante considerar todos os recursos ne-
cessarios para a concretizagdo dos objetivos e metas.

A ultima fase do desenvolvimento do planejamento estratégico
sdo o controle e a avaliagdo. Representa um acompanhamento geral
de todas as acdes relacionadas ao alcance dos objetivos e as metas
estabelecidas, a partir das politicas e estratégias definidas. Nessa fase,
torna-se importante a defini¢do de critérios para o controle e a ava-
liacdo, tendo em vista os resultados esperados.

Durante a execucio do planejamento com o objetivo de mudan-
c¢a da cultura organizacional, dever-se-do construir planos de agdo
para cada setor da empresa envolvendo todos (empresérios, geren-
tes e funciondrios em geral) nas decisoes e nas acdes. Os programas
de treinamento, de socializa¢do, de comunicagio e de informagio sdo
de fundamental importancia para alcancar a adesdo e o consentimen-
to de todos a nova cultura organizacional.

A partir da nova cultura organizacional, as pessoas passam a ser
os atores principais das organizagdes. S3o as pessoas que criam, ela-
boram e desenvolvem todas as acdes das empresas e o sucesso delas
depende do seu nivel de conhecimento e de comprometimento.

Nesse sentido, a busca pela modernizac¢io das empresas revela a
tendéncia de inovacio da tecnologia, seja ela 0 maquinario, os pro-
cessos de trabalho, de produgio, e também o gerenciamento das pes-
soas. As empresas estdo buscando inovag¢des na area de Recursos
Humanos, hoje, mais conhecida como Gestio de Pessoas. A melhor
condugio dessa drea leva a empresa a obter vantagem competitiva
por meio da acdo das pessoas integradas ao processo produtivo.

Chiavenato (1999, p.6) define Gestdo de Pessoas como:
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[...] uma drea muito sensivel 2 mentalidade que predomina nas or-
ganizagoes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de vérios
aspectos como a cultura que existe em cada organizagio, a estrutura or-
ganizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o nego-
cio da organizagio, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma

infinidade de outras varidveis importantes.

A Gestao de Pessoas, segundo Dessler (apud Chiavenato, 1999,
p-8), “[...] € um conjunto de politicas e praticas necessarias para con-
duzir os aspectos da posic¢ido gerencial relacionados com as pessoas
ou recursos humanos, incluindo recrutamento, sele¢io, treinamen-
to, recompensas e avaliacdo de desempenho |[...].”

Sua compreensio depende da mentalidade predominante exis-
tente na organizacgdo que varia em relagdo a cultura, a estrutura ado-
tada, as caracteristicas do contexto ambiental, ao negécio, a tecnolo-
gia utilizada, aos processos internos e externos, além de outras
varidveis importantes. A visdo da empresa sobre os recursos huma-
nos vai ser resultado dessa mentalidade difundida na organizagio.

A Administracdo de Recursos Humanos, como Gestao de Pes-
soas, deixou de ser estruturada de forma departamentalizada com
atividades centralizadas e especializadas de uma tinica area da em-
presa. A nova abordagem mantém foco na descentralizacio, no tra-
balho conjunto realizado por equipes de forma auténoma, multidis-
ciplinar, e na atuacéo estratégica com a missdo de criar a melhor
empresa com a melhor qualidade.

Nessa nova visdo de Gestao de Pessoas, as tarefas operacionais
sdo transferidas para terceiros através da terceirizagdo dos servigos e
as relacdes interpessoais e profissionais sio delegadas aos gerentes
de linha, que também passam a ser gestores de pessoas. Os profis-
sionais da Gestdo de Pessoas proporcionam consultoria interna a
todos os setores da organizacdo e assumem as atividades estratégi-
cas de orientacdo geral visando a missdo global da organizacio.

Esse tipo de gestdo expressa vérios objetivos com finalidade de
contribuir para que a empresa consiga atingir essa missdo global.
Chiavenato (1999, p.9) destaca alguns, considerados essenciais, nesse
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processo: ajudar a organizacdo a atingir seus objetivos e a realizar
sua missdo; proporcionar competitividade a organizagio através do
desenvolvimento das habilidades e das capacidades das pessoas ne-
las integradas; proporcionar a organiza¢do empregados bem treina-
dos e bem motivados valorizando as pessoas; aumentar a autoatua-
lizagdo e a satisfagdo dos empregados no trabalho; desenvolver e
manter a qualidade de vida no trabalho; administrar as mudancas e
as novas tendéncias para garantir a sobrevivéncia da organizacio;
manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel
das pessoas e da organizacéo.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas sdo variados e contribuem para
a eficacia organizacional. A Gestdo de Pessoas nas organizacdes é a
func¢io que permite a colaboracio eficaz das pessoas ao alcance dos
objetivos organizacionais e individuais. E por meio da Gestdo de
Pessoas que as empresas conseguem administrar e gerenciar a mu-
danca da cultura organizacional. Essa mudanga traz novas aborda-
gens, mais flexiveis e ageis, que devem ser utilizadas para garantir a
sobrevivéncia das empresas.

As empresas que passaram ou estdo passando pelo processo de
reestruturacio adotaram ou estdo adotando novos formatos para a
Gestdo de Pessoas, pois é requisito indispensédvel para conseguirem
permanecer no mercado competitivo.

No Brasil, considera-se que os ganhos conseguidos em produti-
vidade e competitividade aconteceram em decorréncia dos novos
processos de trabalho e métodos de gestdo que visavam a formacéo
de um novo comportamento produtivo do trabalhador, baseado na
confianca e no envolvimento do mesmo com os objetivos da empre-
sa. [sso significou uma nova cultura do trabalho que requer integra-
¢do organica do trabalhador, cooperagio, incluindo aspectos subje-
tivos que explicitem disponibilidade ao processo.

A flexibilizacdo do processo produtivo implica flexibilizacdo
da gestdo administrativa, novas exigéncias as qualifica¢des pro-
fissionais do trabalhador, novas condi¢des de inser¢do no merca-
do de trabalho, padrdes mais rigidos de controle do desempenho
do trabalhador, maior flexibiliza¢io dos mecanismos de protecio
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social, além de modelos alternativos de gestdo da producédo e do
trabalho.

As grandes corporagdes empresariais, através de incentivos a pro-
dutividade e aos programas participativos, buscam o envolvimento
do trabalhador com objetivos e metas da organizacio, estabelecen-
do, assim, o controle da forga de trabalho. A reproducgio material
dessa forca de trabalho opera através das politicas de beneficios ofe-
recidas pelas empresas, e reguladas pelo Estado, que passam a se
relacionar com a natureza do contrato de trabalho e com o desempe-
nho individual/grupal dos trabalhadores, atingindo a esfera dos di-
reitos sociais.

Nesse sentido, verifica-se que a questdo central posta pela rees-
truturagdo produtiva, no Brasil, sdo as novas formas de producio,
de gestido e de consumo da forga de trabalho, evidenciando as reais
necessidades da nova ordem do capital: a adesdo e o consentimento
do trabalhador as exigéncias da producéo capitalista.

E importante observar que o processo de modernizacio das em-
presas depende de varios fatores internos e externos as organizagdes.
Mas vale ressaltar que ndo é possivel modernizar sem mudangas na
cultura empresarial. Antes de tudo, as empresas devem rever suas
premissas basicas de conduta e assimilar posturas diferentes diante
da realidade global. Somente a partir da assimilagio e da compreen-
sdo de conceitos como flexibilizagdo, produtividade, qualidade, com-
petitividade e relagdes éticas, as organizagdes empresariais conse-
guirdo atingir a modernizagéo.






2
ORGANIZACOES EMPRESARIAIS DO
TIPO FAMILIAR

Caracterizacao das organizacoes empresariais

Para compreensio clara do processo de moderniza¢io da gestdo
das empresas na cidade de Franca, objeto de estudo da presente inves-
tigacdo, torna-se indispensavel refletir também sobre conceitos e
abordagens de empresas familiares enquanto um tipo especifico de
organiza¢io empresarial, tendo em vista que a maior parte das empre-
sas brasileiras sdo classificadas como familiar, apresentando caracte-
risticas particulares que refletem diretamente na conducdo e no dire-
cionamento dos resultados de produtividade que delas se pretendem.

Para tanto, imprescindivel analisar os principais elementos
constitutivos das organizacdes para, depois, compreender a inter-
pretacdo das especificidades que este conjunto empresarial acabou
por adotar.

A sociedade moderna se caracteriza como sociedade das organi-
zagdes, visto que os individuos passam a maior parte de sua vida tra-
balhando, manifestando-se, divertindo-se por meio delas, e a maio-
ria dos produtos e servicos essenciais depende do empenho das
organizacOes em realizd-los. Assim se verifica que a civilizagdo mo-
derna atribui elevado valor moral ao racionalismo, a eficiéncia e a
competéncia se comparada as sociedades comunitérias do passado.
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Segundo Etzioni (1974, p.9-10):

[...] as organizagdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos huma-
nos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir ob-
jetivos especificos. Incluem-se as corporagdes, os exércitos, as escolas,
os hospitais, as igrejas e as prisdes; excluem-se as tribos, as classes, os
grupos étnicos, os grupos de amigos e as familias.

Para Maximiano (1995, p.25), organiza¢do compreende “uma
combinacio de esforcos individuais que tem por finalidade realizar
propositos coletivos. Além de pessoas, as organizagdes utilizam
outros recursos, como mdaquinas e equipamentos, dinheiro, tempo,
espaco e conhecimentos.” Elas se caracterizam pela existéncia da
divisdo social do trabalho, do planejamento, dos objetivos que justi-
ficam a propria finalidade de sua existéncia, além de uma estrutura
de poder hierarquizada e racionalizada.

As unidades sociais ou agrupamentos humanos menores e mais
naturais como a familia, as tribos, as classes e mesmo grupos infor-
mais de amigos, apesar de se caracterizarem por desenvolver certo
grau de planejamento (no caso do or¢camento familiar), pela existén-
cia de poder (no caso dos chefes de tribos ainda primitivas) e pela
participacgdo substituivel (no caso de divércio) sdo estruturados e
reestruturados através de participagdes internas mais simples e com
menor grau de formalidade que as unidades sociais mais complexas
como o Estado, as igrejas, as escolas, as empresas, as associacoes de
classe, os sindicatos e tantas outras.

As organizac¢des sdo sempre orientadas para a realizacdo de obje-
tivos e cada pessoa e grupo de pessoas tém papel especifico na divisdo
do trabalho coletivo que converge para a concretizagio dos objetivos
pré-determinados. Essa divisdo do trabalho possibilita a superacédo
das limita¢des individuais no processo produtivo. Ha sempre pes-
soas ou grupos de pessoas cujas atividades laborais consistem no de-
sempenho de tarefas de coordenacdo, de direcdo, de comando, de
controle e de avaliagdo, o que corresponde a funcionalidade racional
pertinente a escala hierarquica do processo de trabalho formalmente
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organizado, adequado as estruturas formais e informais de comuni-
cacio e informagio internas, que favorece o estabelecimento de rela-
coes entre os individuos e a atividade de planejamento.

A organizacgio se estabelece enquanto poderoso instrumento so-
cial através da coordenagio de grande niimero de agbes humanas.
Combina pessoas e recursos ao reunir lideres, especialistas, opera-
rios, maquinas e matérias-primas. Concomitantemente, estd em
constante processo de avaliagdo para atingir os objetivos propostos.
Esse processo leva as organizagdes a satisfazerem, de forma eficien-
te, as diversas necessidades da sociedade e, a0 mesmo tempo, gera a
maioria das forcas modeladoras e orientadoras do desenvolvimento
das qualidades e dos habitos, proporcionando aqueles que ocupam
posi¢des de responsabilidade os meios para exercerem autoridade e,
consequentemente, influenciarem os demais.

Para Max Weber (1864-1920), socidlogo alemio e grande teori-
co das organizagdes, organizacao é burocracia, “‘a organizacdo buro-
cratica é um tipo de sistema social dominante nas sociedades mo-
dernas; é uma estratégia de administracdo e de dominacdo; é fruto e
berco da burocracia, com a qual pode ser identificada.” (Mota;
Bresser Pereira, 1983, p.9). A burocracia, entendida como organi-
zagio, confere aqueles que a controlam uma imensa parcela de po-
der. Todo sistema social administrado segundo critérios racionais e
hierarquicos é uma organizacio burocratica. A organizacdo buro-
cratica é o tipo ideal de organizagio onde estdo presentes os elemen-
tos que constituem qualquer burocracia: sistemas sociais formais,
impessoais, que sdo dirigidos por administradores profissionais e
que tendem a controla-los cada vez mais e completamente. Pode-se
dizer entdo que as organizagdes burocraticas sdo as formas mais ra-
cionais e eficientes que se conhecem de agrupamento coletivo de tra-
balho objetivado.

Considerada como unidade social que atende as necessidades
especificas da sociedade, passa a ser compreendida como sistema
social. A organizagio é um agrupamento social cada vez mais pre-
sente em todas as esferas da sociedade, em graus de complexidade
cada vez maiores, na medida em que a modernizacio se torna crité-
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rio de sobrevivéncia. A organizac¢do representa mecanismo de re-
producio da ordem e do poder dominante com estruturas socioeco-
nomicos idénticas ao sistema de poder do Estado.

Nesse sentido, verifica-se que a sociedade se estrutura com base
nas relagdes de poder e, progressivamente, cria padrdes, normas, leis
e préticas para controlar e reger essas relagdes. Nela se desenvolvem
as institui¢des como instrumentos bésicos para a reproducéo da es-
trutura dominante, através da legitimagio conferida pela sociedade.
As instituicdes surgem sempre a partir de determinadas demandas.
No confronto entre classes, os grupos privilegiados tém mais poder
para fazer valer as demandas que emergem como institui¢des, mes-
cladas por supostos interesses dos demais grupos sociais. Desta for-
ma, sdo aceitas pela coletividade que se cré protegida.

A instituigdo traz componentes especificos, mas subsequente a
organizag¢io quando compreendida enquanto um conjunto de pes-
soas associadas que estdo juntas a fim de atingirem objetivos especi-
ficos. Essa especificidade tem que conferir sentido de utilidade a
sociedade, através do desempenho de papéis estruturados em torno
da satisfacdo de necessidades sociais importantes. Nesse sentido, a
sociedade confere legitimidade a institui¢io que, por sua vez, impde
sanc¢do social ao comportamento institucional a medida que ndo vé
cumprido o critério maior de satisfazer necessidades sociais bésicas
e essenciais.

As institui¢des e as organizagdes correspondem a dimensdes di-
ferentes de uma mesma realidade. A organizacional identifica um
conjunto de meios para a realizacio dos objetivos que se legitima na
dimens3o institucional, levando em consideracdo a necessidade de
seu reconhecimento pela sociedade. A este raciocinio acrescenta-se
a compreensio de que os fins a serem alcangados néo justificam a
utilizacdo de qualquer meio para sua concretizagio, o que impde a
racionalidade do conhecimento cientifico na organizagio do proces-
so produtivo, de saber construir metodologias exequiveis, com ins-
trumentos e técnicas adequados a realizagio dos objetivos propos-
tos. Essas dimensdes se colocam como realidades concretas a partir
das determinagdes socials que as constituem.
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Uma se distingue da outra baseando-se no fundamento de que
a institui¢do estd representada por um conjunto articulado de sa-
beres (normas, valores, ideologias, o que impde san¢do quando ndo
cumpridos) e praticas conscientemente desenvolvidas pelos agen-
tes sociais, praticas essas produzidas a partir das relagdes que sdo
estabelecidas na producéo e na reproducio da existéncia material.
Organizacdo é o conjunto articulado de meios para operacionalizar
os fins institucionais.

Com essa reflexdo acerca das organizacgdes e institui¢des torna-
se mais facil a compreensdo de alguns elementos conceituais sobre
as organizagdes empresariais.

Infestas Gil (1993, p.38) define empresa como um sistema social
aberto com estruturas interdependentes e multiplos fatores exter-
nos pertencentes ao sistema social global de que faz parte. E tam-
bém denominada como “um conjunto sociocultural complexo, or-
ganizado para realizacdo de servicos, fabricacdo de coisas,
transformacio ou extra¢io de produtos da natureza.” (Oliveira, 2002,
p.251). Esse sistema social é complexo porque envolve pessoas e suas
heterogeneidades culturais, comportamentais, educacionais, étnicas
que também se fazem representar por um conjunto de habilidades
proprias, capazes de transformacgdes no espago empresarial, com
objetivos de satisfacdo de necessidades coletivas e individuais.

Chiavenato (1995, p.67) aponta a empresa como um sistema
soclotécnico, “toda organizagdo consiste em uma combinagio ad-
ministrativa de tecnologia e de pessoas, de tal forma que ambos os
lados se acham intimamente inter-relacionados.” Toda empresa é
constituida por pessoas e as pessoas s3o seres sociais, possuem ca-
racteristicas fisicas, psicoldgicas e sociais que resultam em rela-
¢Oes sociais formais e informais. Segundo o mesmo autor, essas
relacdes sdo responsdveis pela eficiéncia das acdes da empresa. Ao
mesmo tempo, as empresas possuem instalacdes fisicas, maqui-
nas, equipamentos, instrumentos e tecnologia, caracterizando um
sistema técnico.

As empresas possuem diversas caracteristicas que as diferen-
ciam umas das outras em relagdo ao tamanho, a natureza e a ad-
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ministracdo. Possuem, contudo, um ponto em comum, a raciona-
lidade econémica.

Drucker (2002, p.108) explica que empresa é um 6rgio social e
que s6 pode prestar contribuicdo a sociedade se for lucrativa. O mes-
mo autor justifica que, apesar da lucratividade ser crucial tanto para
a empresa quanto para a sociedade, a empresa ndo pode ser definida
s6 em termos do lucro aferido. “O lucro nao é a finalidade, e sim um
fator restritivo dos empreendimentos e das atividades empresariais.
O lucro néo é aexplicagio, a causa ou arazio de ser das decisdes e do
comportamento de uma empresa, mas, sim, o teste de sua valida-
de.” (Drucker, 2002, p.109).

De acordo com pesquisas baseadas na sociologia, Infestas Gil
(1993, p.38) caracteriza a empresa como uma organizagio e como
uma instituicdo, quando comparada com seus elementos mais
comuns.

A empresa, enquanto organizacdo produtiva, constitui-se em
manifestacdo racional e econémica, além da extenso dos principios
da gestdo dos recursos humanos. Ela se expressa com a finalidade de
atender a demanda, no que diz respeito ao contexto econémico de
consumo, e se desenvolve assegurando a eficacia de seu ciclo produ-
tivo, de acordo com os requisitos e regras do contexto econdémico-
social.

A caracteristica social marcante da empresa, em comparagio com
as demais organizagdes, consiste em ser ela a célula das relagdes de
producado de uma sociedade, de ser fonte de riqueza, de desenvolvi-
mento e de poder consequente de qualquer pais. A organizag¢io em-
presarial traduz a estrutura basica do sistema econdémico e social tanto
no que diz respeito a estrutura, da qual deriva, quanto da conjuntu-
ranaqual se insere. As empresas ndo produzem somente bens e ser-
vigos, mas, sobretudo, produzem formas de comportamento e de
raciocinio que resultam na determinacao de papéis diferenciados no
sistema produtivo.

Enquanto instituigdo, a empresa se caracteriza por se consti-
tuir em estrutura estdvel composta de um conjunto de individuos
que desempenham papéis sociais com objetivo de satisfazer ne-
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cessidades sociais bésicas. A necessidade de producéo e de distri-
buicdo de bens e servicos se realiza através de institui¢bes econo-
micas, as empresas.

Rico (1982, p.47) considera a empresa como ‘“‘uma institui¢ao
privada onde os dirigentes e os assalariados estabelecem relagio en-
tre defesa de seus interesses e o alcance de fins reconhecidos como
legitimos por uma determinada sociedade”.

A empresa persegue objetivos concretos que justificam sua exis-
téncia como organizagio que se legitima na sociedade. Porém, esses
objetivos ndo tém que coincidir necessariamente com sua funciona-
lidade. O objetivo da empresa é eminentemente econémico e suas
fung¢des também, porém, a medida que fatores externos tais como
governos, mercado, consumidores e mesmo outras organizagdes si-
milares provocam manifestacdes e intervengdes, ela enfrenta a bus-
ca por novas fungdes (sociais e politicas) em resposta aos fatores ex-
ternos, sem deixar afetar o cumprimento de seus préprios objetivos.

Segundo Drucker (2002, p.110), o objetivo de uma empresa con-
siste em criar o perfil do consumidor, pois sdo os que estdo dispostos
a pagar por bens e servigos que transformam recursos econémicos
em riqueza. &, em relacgdo as fungdes, destacam-se duas fundamen-
tais: o marketing e a inovacao.

Fundamental, o marketing ndo pode ser considerado func¢io a
parte para a empresa. Exige trabalho criativo e uma série continua-
da de atividades distintas e deve se constituir em dimensdo central
da empresa como um todo unificado. O ponto-chave da atividade
de marketing é conhecer e compreender os ensejos dos consumido-
res tdo bem que o produto ou servigo lhes seja apropriado e necessd-
rio e que se venda por si proprio.

Segundo o mesmo autor, ndo basta que as empresas fornecam
quaisquer bens e servicos, elas devem oferecer bens e servigos sem-
pre melhores e mais econdmicos. As inovagdes (tecnoldgica, sociais e
econdmicas) podem resultar em precos mais baixos, em novos e me-
lhores produtos, o que se traduz em comodidade e define a satisfacio
emergente do consumo. Nesse sentido, somente as empresas inova-
doras conseguirio satisfazer as necessidades da sociedade moderna.
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De acordo com Araujo (2004, p.110-111), a organizacdo empre-
sarial “é estruturada por diversas areas que, juntas, ditam sua vida.”
Explica que o sucesso da empresa depende, fundamentalmente, do
bom funcionamento das areas: financgas, marketing, operacdes e
logisticas, organizacio, gestdo de pessoas e tecnologia da informa-
¢do. Contudo, essas dreas formam um todo que nido podem ser en-
tendidas isoladamente.

Sauerbronn citado em Aratjo (2004, p.132) reconhece que

[...] atarefa primordial da organizagio empresarial é satisfazer o con-
sumidor, atendendo as suas necessidades, levando em conta seu bem-
estar em longo prazo, respeitadas as exigéncias e limita¢des impostas
pela sociedade e atendidas as necessidades de sobrevivéncia e continui-

dade da organizagio.

As empresas se caracterizam ndo somente pelo seu tamanho, pelo
que produzem ou vendem, pela natureza publica ou privada, mas
pelo fato de transacionarem bens e servigos entre partes interessadas,
agindo como transformadoras e intermediarias de recursos entre si e
os de seus clientes internos e externos. Desta forma, propdem-se a
transformar insumos em produtos, transacionar bens que conside-
ram Uteis para a sociedade, ou seja, prestam servicos a clientes espe-
cificos, mediante remuneragio que lhes assegure a sobrevivéncia.

As empresas podem ser publicas quando criadas, mantidas e
administradas pelo Estado e privadas quando sdo propriedades de
pessoas particulares. Entre as empresas privadas destacam-se as or-
ganizacdes do tipo familiar.

Conceitos e abordagens da empresa familiar

A empresa familiar se caracteriza pela existéncia de um funda-
dor-empreendedor que ao reconhecer uma oportunidade de merca-
do cria, desenvolve e consolida determinada atividade mercantil. Ao
longo de sua trajetéria adquire conhecimentos do mercado, dos flu-
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xos do comércio, dos fornecedores e dos clientes. Acumula expe-
riéncias praticas sobre produg¢io, negociagio e comercializa¢io, es-
tabelecendo normas para a conducéo das operacoes da empresa.

Em funcdo do crescimento do negécio, seleciona pessoas a partir
de critérios subjetivos de competéncia, priorizando sempre valores
como a lealdade e a confianca. Geralmente, esse fundador encontra
seus parceiros ou colaboradores na propria familia. A partir das agoes
e das relacdes do fundador-empreendedor é que surge uma deter-
minada empresa cujo processo de desenvolvimento pode se caracte-
rizar, ou ndo, como empresa familiar. Os valores dessa empresa sdo
pessoais e estdo ligados a personalidade do fundador, que reflete sua
cultura, ou seja, seu modo de ser, pensar e agir.

Werner (2004, p.20) define empresa familiar como sendo “aquela
que nasceu de uma s6 pessoa [...]. Ela a fundou, desenvolveu-a e,
com o tempo, comp0s a empresa com membros da familia a fim de
que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando.” Também,
segundo o mesmo autor, € aquela “que tem o controle aciondrio nas
maos de uma familia, a qual, em funcio desse poder, mantém o con-
trole da gestdo ou de sua direcdo estratégica.” (2004, p.20).

A presenca de um gestor familiar que representa o capital, seja
no 4mbito da administra¢do ou no plano estratégico, influencia os
processos administrativos como também reflete as aspiracoes da
familia.

Interessante a compreensdo sobre o conceito de controle
acionario, pois ndo mais se define pelo poder de gestdo concedido
aos acionistas majoritarios, mas pelo poder de influéncia de que sao
capazes pelas habilidades técnicas e conceituais desenvolvidas pes-
soalmente. A partir do advento dos direitos e das obrigacdes dos acio-
nistas minoritarios introduzidos na governanga empresarial, o con-
trole aciondrio passa a ser daqueles cujas posi¢des permitam o voto,
pelo poder de influéncia, nas tomadas de decisdes. “E o dominio da
propriedade que reflete sistematicamente o poder de se determinar
o futuro da empresa.” (Werner, 2004, p.3).

Lodi (1998) defende que a empresa familiar nasce na segunda
geragdo de dirigentes, quando o fundador possibilita a sucessio da
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gestdo, transferindo aos herdeiros diretos. “A empresa familiar é
aquela em que a consideracio da sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditdrio e onde os valores institucionais da firma identifi-
cam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um funda-
dor.” (Lodi, 1998, p.6).

Durante o periodo em que a empresa se encontra administrada
unicamente pelo fundador, ainda néo é considerada familiar, mas
correspondente a gestdo pessoal, o que significa incidir Gnica e ex-
clusivamente nas caracteristicas da pessoa do gestor proprietario, sem
precisar levar em consideracdo a posi¢do da familia no processo.
Desta forma, uma empresa de fundador sem herdeiros, bem como
qualquer organizagio empresarial em que familias participam ape-
nas como investidoras, ndo pode ser considerada familiar.

A empresa familiar ndo se caracteriza pela associacdo de irmios
ou parentes, mas quando os herdeiros dos proprietarios-socios ini-
clam a participacdo na gestdo do negécio. Outra observacio a ser
realizada, a existéncia de membros da familia do empreendedor-fun-
dador na empresa nio determina a organizacio do tipo familiar.
Geralmente, os parentes desenvolvem fungdes operacionais, sem
acesso ao processo decisorio e participa¢do na defini¢do patrimonial
e estratégica.

A empresa familiar pressup6e a sucessdao do poder decisério de
maneira hereditdria a partir de uma ou mais familias, ou seja, a trans-
feréncia da gestdo empresarial do fundador para seus herdeiros su-
cessores. A participacdo da familia deve ser considerada através de
planejamento direto em todos os ambitos da empresa, contribuindo
e interferindo no processo decisério e na defini¢do patrimonial e es-
tratégica. Nesse sentido, ndo s6 ao fundador, mas a familia cumpre
a funcio proprietaria e gerencial.

Outro fator caracteristico da empresa familiar sdo as relagdes in-
terpessoais estabelecidas entre os membros que se fazem presentes.
Essas refletem, significativamente, nas acbes desenvolvidas e nos
resultados da organizacio.

Na gestdao da empresa familiar, o processo de tomada de decisdo
é pautado por critérios técnicos, objetivos e racionais, mas as deci-
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soes sdo influenciadas também a partir de aspectos emocionais e
afetivos, considerando que o vinculo se constitui em fator de grande
importéancia no relacionamento empresarial. O destaque do vinculo
familiar envolve a relacio de confianca, que se estabelece entre pa-
rentes, associado ao interesse da continuidade e da condugio do ne-
gocio através da familia.

Lodi (1998, p.4) defende que a organizacdo familiar, pela sua
constituigio e natureza, apresenta certas caracteristicas que favore-
cem e outras que sdo prejudiciais ao desenvolvimento empresarial.

Algumas caracteristicas negativas desse tipo de organizacio:

e Conflitos de interesses entre familia e empresa. As relagdes con-
flituosas podem resultar em descapitalizacdo da empresa, falta de
disciplina da gestdo empresarial, utiliza¢do ineficiente dos admi-
nistradores ndo familiares e excesso de personalizagio dos pro-
blemas administrativos.

e Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia.
Essa atitude é fruto da falta de normas, procedimentos e raciona-
lizagdo da administracdo, fator que pode levar a empresa a situa-
¢do de instabilidade e dificuldades financeiras.

e Falta de sistema de planejamento e de procedimentos formais de
gestdo. O microgerenciamento ou pequena visdo empresarial é
comum entre as empresas familiares. Essa realidade possibilita
ainformalidade, levando a auséncia de planejamento formal, tra-
zendo sérios problemas no processo produtivo e financeiro da
empresa.

e Resisténcia a modernizagio do processo de gestdo, de produgio,
comercializacio e distribui¢do das mercadorias e servicos. A difi-
culdade em aceitar e acompanhar as mudancas em processo re-
flete diretamente na competitividade do mercado.

e Ausénciade politica de recursos humanos. O nio estabelecimento
de politica de selegio, de treinamento e de desenvolvimento das
pessoas abre possibilidade para promocdes e contratagdes a partir
do grau de parentesco, sem critérios formais e profissionais.
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Por outro lado, as empresas familiares, muitas vezes, conseguem
garantir o sucesso, tendo em vista algumas caracteristicas inerentes
a esse tipo de organizagio:

e [.caldade dos funcionarios. Na organizac¢do familiar os gestores
estdo presentes de forma permanente na empresa e os emprega-
dos se identificam melhor com este tipo de estrutura, conseguin-
do uma aproximagio positiva. Geralmente, a relacio entre fun-
ciondrios e dirigentes, escolhidos ou eleitos para cumprir um
determinado periodo de tempo, é sempre mais distante.

e Nome da familia. A boa reputa¢io do nome da familia no am-
biente interno e externo, através da confiabilidade, favorece o pro-
cesso de negociacio e de conquista de mercado.

e Continuidade da gestdo. A sucessdo de familiares competentes
na dire¢do dos negdcios contribui para garantir o respeito e a con-
fianca na empresa.

e Unido existente entre acionistas e dirigentes. O bom relaciona-
mento e a proximidade entre o Conselho de Administragio, a Di-
retoria Executiva e a Assembleia dos Acionistas facilita a comu-
nicacio e garante o sucesso empresarial.

e Rapidez no sistema de decisio. O grupo familiar pode tomar
decistes abrangentes e globais sem ter que dar respostas a pes-
soas e estruturas alheias sobre problemas tipicos de uma orga-
nizagdo empresarial. O nivel hierdrquico é mais simples, pois
possui apenas trés ou quatro niveis acima do operacional, o que
agiliza as decisdes e agdes refletindo no melhor atendimento dos
clientes.

e Cultura organizacional. As empresas familiares reconhecem que
sua sobrevivéncia depende de valores expressos na cultura orga-
nizacional e, com base nela, define sua missao. Tradicionalmen-
te, essas empresas cultivam valores como harmonia, unio, senso
de equipe, ética e moral.

¢ Sentido de missdo. Ter visdo unica e conjunta sobre a missio da
empresa na sociedade constitui fator positivo da administragdo
da emocio em favor do neg6cio. Assim como a maioria das fami-
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lias sobrevive a conflitos, as empresas que se solidificam tém vo-
cagdo que permeia toda a estrutura.

e Amplo conhecimento. O empreendedor, na empresa familiar,
domina todo o processo de producéo, da gestdo da forca de traba-
lho, da comercializagio dos produtos e também dos aspectos ex-
ternos a organizac¢do que interferem na sobrevivéncia da mesma.
Conhece 0 negécio e sabe avalid-lo sem depender de tecnologia e
de diversos relatorios. Esse conhecimento se torna importante
vantagem para a empresa familiar e seus empreendedores.

Quanto aos aspectos favoraveis da empresa familiar destacam-
se: comprometimento; conhecimento; flexibilidade do tempo, tra-
balho e dinheiro; percepcio de longo prazo; cultura estével; proces-
so decisério rapido; além de confianca e orgulho.

A partir das analises realizadas nota-se importante associagio de
valores individuais dos participantes de uma familia nos aspectos
mais relevantes da administra¢io empresarial. O conjunto desses
fatores fortalece a empresa familiar e, da mesma forma, quando hd
ruptura de um dos aspectos, verifica-se a perda da unidade, ao
consequente enfraquecimento do grupo familiar.

A empresa familiar também se caracteriza por alguns elementos
presentes no espago empresarial. Esses elementos, conforme Werner
(2004, p.16), constituem o universo do empreendedor, representa-
do por ele mesmo, pela esposa, pelos filhos, pelos agregados, pelos
netos e profissionais integrados aos quadros sécio-funcionais.

O empreendedor ¢é o fundador do negécio, alguém com caracte-
risticas reconhecidas cujas qualidades foram essenciais para o surgi-
mento e o desenvolvimento da empresa. Possui habilidades que com-
binam integridade e honestidade com respeito e responsabilidade
para com a sociedade. Através da missdo empreendedora concretiza
funcdes importantes ao bem-comum da sociedade. Lodi (1998, p.63)
faz uma reflexio sobre 0 empreendedor como o homem que se iden-
tifica com a empresa:
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O homem de empresa é o administrador cujo senso de identidade
com a organizagio dissolve a sua individualidade no estilo da empresa.
Seus tracos fortes sdo o interesse pelo lado humano, o interesse pelas
pessoas que o cercam e o compromisso de manter a integridade da em-
presa. (Lodi, 1998, p.63).

Algumas caracteristicas do empreendedor-fundador apontadas
por Werner (2004, p.31) merecem ser destacadas:

e Grande capacidade e dedicacido ao trabalho. O empreendedor
dedica uma vida inteira ao trabalho e o considera até como hobby.
A dedicacéo ao trabalho é fator essencial a0 bom desempenho de
suas funcdes e sucesso empresarial.

e Habilidade de autossacrificio, o que representa disposic¢do inte-
gral para o trabalho. Geralmente, o empreendedor se priva para
garantir crescimento e desenvolvimento dos negocios.

e Busca continua pelo progresso. Sua missio é criar e desenvolver a
empresa. Existem diferencas bésicas entre um executivo-presi-
dente e um empreendedor: o executivo estd mais preocupado com
sua sobrevivéncia profissional e o empreendedor com a execucido
e realizagdo da missdo organizacional.

e Visio do todo e conhecimento pratico. O empreendedor possui
habilidade para enxergar as oportunidades de negdcio e acumu-
lar experiéncia prética em diversas funcdes. Ele esta presente em
todos os setores da empresa agindo e tomando decisdes, assim,
consegue ter visdo e dominio da organizagdo como um todo.

o Relacdes pessoais favordveis estabelecidas com o meio externo e
interno a empresa. A medida que o negécio cresce o empreende-
dor conhece a necessidade em se relacionar com pessoas, em cir-
culo mais amplo, independentemente de buscar reconhecimento
em associagdes patronais e de classe.

O cotidiano das empresas familiares de sucesso revela que a es-
posa do fundador-empreendedor desempenha importante fun¢io na
estrutura dessas organizacoes. Muitas delas ndo tém lugar definido
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no organograma, mas se transformam em conselheiras do marido,
ou seja, aconselham sem se intrometer diretamente nos negocios.
Nesses casos, sua fungio é dar seguranca as expectativas do esposo,
compartilhar suas esperancas e ser apoio nos momentos de fracas-
sos. Por outro lado, a sua habilidade em saber ouvir torna-se essen-
cial quando encontra o momento certo para emitir opinides. Cabe a
ela se preocupar, mesmo quando ndo ha grandes desafios, sensibili-
zar o marido e s6cios quando as agdes colocam em risco a sobrevi-
véncia da prépria familia.

No momento da sucessio e quando os filhos j4 estdo dividindo a
gestdo empresarial com o pai, a esposa assume papel preponderan-
te, passa de socia do marido para parceira mediadora entre pai e fi-
lhos com a finalidade de apartar os conflitos sem escolher partido.

Algumas esposas, com a crescente participacdo da mulher no
mundo dos negdcios, tém se transformado em sécias efetivas dos
maridos. Atuam ativamente na empresa, ocupam lugar estratégico
no organograma e desenvolvem fun¢des de suporte em momentos
em que falta competéncia ao empreendedor. Elas representam a ex-
tensdo do empreendedor maximizando seu potencial e consolidan-
do o negécio.

Os filhos sdo herdeiros e sucessores da propriedade e do neg6cio
do pai. Herdar a propriedade resultante de trabalho de um empre-
endedor por seus ancestrais é um direito inalienavel. A legisla¢io
brasileira protege o direito de heranca e de sucessdo enquanto direi-
to adquirido. Mas o exercicio da sucessdo incide na consecucio de
algumas varidveis, tais como vocagdo, empatia pelo empreendimento
e habilidade no desenvolvimento de relacdes interpessoais para con-
viver com herdeiros e colaboradores.

Os filhos, geralmente, sdo preparados tecnicamente para assu-
mir a gestdo dos negécios. Entretanto, torna-se essencial que, ao lon-
go da vida, eles sejam também preparados para se tornar herdeiros.
O herdeiro sucessor tem que ter competéncia para o comando, li-
berdade para ser auténtico, estilo e autonomia para a gestdo, além de
ser legitimado pela familia. Outro fator importante, o sucessor pre-
cisa ser indicado, mas o mesmo também deve ter certeza de que esta
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preparado para dirigir, comandar e liderar. Antes de assumir o co-
mando da empresa ha necessidade em ser aceito pelo meio interno e
externo no qual vai atuar. O mercado, principalmente, precisa
conhecé-lo antes de assumir a diregdo empresarial.

Os agregados sdo aquelas pessoas que se juntam ao ntcleo fami-
liar: genros, noras, sobrinhos ou sobrinhas. As experiéncias demons-
tram que trazem para a familia novos valores e costumes, o que mui-
tas vezes causam conflitos dentro da organizagio familiar. Por outro
lado, esse relacionamento proporciona condi¢des para enriquecer o
empreendimento familiar através de novos padrdes de comporta-
mento e cultura.

Na tradigdo empresarial brasileira, geralmente, os genros assu-
mem o comando empresarial, enquanto que as noras permanecem
com as funcdes domésticas. Quando se dedicam a a¢bes empreen-
dedoras, essas recaem sobre as empresas paternas e, em outros ca-
$0s, a0 seu préprio negdcio.

Alguns fatores explicam as razdes de sucesso da presenca de gen-
ros na gestdo empresarial. Muitos deles estabelecem relacdo harmo-
niosa com o empreendedor-sogro, considerando a mediacdo da fi-
lha-esposa, consegue assegurar equilibrio entre as partes. Ao mesmo
tempo, a experiéncia vivenciada fora da familia a que se agregou traz
para a relacdo empresarial carga emocional menor do que a ligacdo
entre pais e filhos, de modo a permitir convivéncia mais profissio-
nal entre os envolvidos.

A presenca de genros na empresa familiar também pode signifi-
car problema na medida em que hd reconhecimento pela sua com-
peténcia profissional e revela concorréncia aos filhos do patriarca.
Essa situagdo gera conflito entre os familiares podendo, as vezes,
agravar as areas de incertezas da empresa. Quando ha relagio esta-
vel, de confianca e dedicacio ao trabalho, genros e noras alimentam
o sonho do fundador de fazer com que o patriménio chegue a tercei-
ra geragdo. Em algumas empresas familiares, genros e noras sio ca-
pazes de realizar o que o patriarca esperava que seus filhos fizessem.

Os sobrinhos também podem ser sucessores, sendo incluidos na
organizag¢io familiar como agregados. A presenca deles reflete per-
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cepcoes e valores diferentes na relagdo empresarial gerando 4reas de
conflito decorrentes da geragido anterior. Geralmente, os sobrinhos
sdo chamados a sucessdo quando o empreendedor ndo tem herdei-
ros ou quando esses herdeiros ndo apresentam habilidades para a
gestdo empresarial.

A participacdo dos netos na vida das empresas representa a ter-
ceira geragdo da organizagio familiar. Em algumas empresas, o neto
ocupa o espaco de sucessor direto do empreendedor. Nio é muito
comum, mas existem casos em que o empreendedor percebe o po-
tencial para a sucessdo do neto e o elege para a missdo gerencial.
Quando isso ocorre se torna necessario preparar os filhos para a per-
da do direito de sucessdo, para aprovacio e aceita¢do dos netos assu-
mirem o comando da empresa. E a partir dos netos que muitos fun-
dadores conseguem visualizar a continuidade do patriménio, quando
apresentam vocac¢do nata para a gestdo, a geracdo fundadora se sente
mais estimulada para o crescimento dos neg6cios.

Os profissionais sio agentes que, paulatinamente ao desenvolvi-
mento empresarial, vio sendo introduzidos no universo do empre-
endedor. Geralmente sdo profissionais de confianga e convivéncia
que exercem importante influéncia no fator psicossocial da familia,
na medida em que tiveram a oportunidade de acompanhar o cresci-
mento da empresa, consequentemente da propria familia, e partici-
param de suas dificuldades, avancos e sucessos. Tradicionalmente,
sdo pessoas graduadas e pos-graduadas com expectativas de se tor-
narem participes da sociedade empresarial. Tornam-se atores im-
portantes & empresa familiar, pols, muitas vezes, fazem a mediacdo
entre fundadores e sucessores direcionando as decisdes a partir de
critérios profissionais.

Cabe ressaltar que o termo “profissional” é utilizado para se re-
ferir aos administradores contratados para fung¢des do primeiro ao
segundo escaldo hierarquico e como funcionérios da empresa, que
nio fazem parte da familia. Contudo, nio significa que os membros
da familia n3o sejam profissionais. Muitos empreendedores garan-
tem a profissionaliza¢io da empresa familiar através da formagio
académica dos préprios filhos e netos, a partir dos interesses organi-
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zacionais da familia. Lodi (1998, p.25) explica que “profissionaliza-
¢éo é o processo pelo qual uma organizagio familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas”, acrescentando pessoas capacitadas e qualificadas
para o desenvolvimento da empresa. A profissionaliza¢io pode acon-
tecer no momento da sucessdo, integrando profissionais familiares,
contratados ou simplesmente para atuar no ambito da administra-
¢éo gerencial sem interferir na diregio e controle organizacional.

A empresa familiar ndo se apresenta como homogénea nem
monolitica no decorrer de sua histéria. Ela passa por varias eta-
pas compreendendo a fundagio, o periodo da preparacio dos her-
deiros sucessores e, logo ap6s, a sucessdo empresarial propriamen-
te dita.

A principal caracteristica da empresa familiar recai sobre a su-
cessdo da gestdo e do controle da organizagdo. O processo sucessorio
representa momento importante para determinar a continuidade da
empresa familiar, periodo de transferéncia de poder do fundador para
seus sucessores. Geralmente, o processo é conduzido durante apro-
ximadamente trés a cinco anos, preparado ao longo de toda uma ge-
racdo. “O éxito de um programa sucessorio depende da maneira
como o pai preparou sua familia para o poder e a riqueza.” (Lodi,
1998, p.21).

Deve-se esclarecer que nem todos os herdeiros sdo sucessores. O
herdeiro encontra-se diretamente ligado a propriedade, ao direito a
heranca dos bens, aquele que ocupard o cargo mais elevado da em-
presa, o representante legal do negécio. O sucessor tem a responsa-
bilidade pela direcio e pelo comando da organizagio.

Durante o processo sucessorio, tornam-se comuns os conflitos
entre as partes e, por isso, é fundamental que o fundador prepare
seus herdeiros e os possiveis sucessores.

Todo processo sucessorio exige administragdo e planejamento
conduzido pelo préprio fundador. Planejar a sucessdo empresarial
significa que o fundador tem consciéncia formal e politica da neces-
sidade de continuidade da organiza¢io, como também contribui para
a permanéncia dos valores, da missio, da cultura organizacional, que
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foram construidos ao longo de vérios anos de trabalho e de dedica-
¢do do empreendedor—fundador.

Oliveira (1999, p.24) explica que a sucessdo nas empresas fami-
liares pode ser identificada por dois tipos: a sucessdo familiar e a
profissional. A sucessdo familiar ¢ mais comum na realidade das
empresas familiares brasileiras considerando que a sucessio profis-
sional tem apresentado significativa evolucdo nessas organizagdes.

A sucessido familiar se refere a passagem da gestdo da empresa
familiar do fundador para seu herdeiro-sucessor. A gestdo da em-
presa serd realizada por membros da prépria familia, em processo
de interagio constante e dindmica entre eles. Nesse processo, ocor-
re impacto significativo sobre duas principais instincias: as varid-
vels econdmicas, que correspondem diretamente as empresas, e a
institui¢do social que corresponde a familia.

A sucessdo profissional significa que profissionais passam a ocu-
par e assumir cargos executivos na empresa familiar, enquanto os
representantes da familia compdem o conselho de familia, que pode,
ou nao, atuar como conselho administrativo. Nesse contexto, ha
transferéncia dos riscos sobre decisdes estratégicas e ndo apenas
operacionals.

A maioria das empresas familiares busca a sucessdo familiar, con-
siderando que o fundador tem amplo interesse na continuidade
de seu negdcio através da familia, por meio de seus herdeiros natos e
diretos. A partir desse interesse, a sucessdo familiar recebe acentua-
do planejamento com resultados positivos, dependendo da forma
como o processo for conduzido, da metodologia adequada a conse-
cugido dos objetivos esperados.

O planejamento deve atingir ndo s6 os pretendentes ou indica-
dos a sucessido, mas todos os herdeiros, pois todos tém interesses no
negécio e, de forma indireta, também influenciam nos caminhos que
a empresa tem que tomar para se tornar sustentavel no tempo. Essa
influéncia se da através da qualidade das relagdes e interagdes esta-
belecidas entre os familiares.
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Herdeiros que porventura ndo estejam presentes na gestdo devem
ser conscientizados de seu papel como socios-parceiros, a fim de que
apoiem o empreendimento e ndo criem demandas excessivas para os
gestores. J4 herdeiros que optem por conseguir uma carreira profissio-
nal dentro da empresa devem estar preparados para atuar com compe-
téncia e para separar a funcao executiva da funcdo de acionista. (Werner,
2004, p.60).

O treinamento tem que ser profundo e extenso, pois exige do
futuro executivo herdeiro amplo conhecimento do negécio e da ges-
tdo. O herdeiro podera ser inserido no contexto de treinamento des-
de sua juventude, vivenciando experiéncias da empresa, através do
contato direto com o fundador (pai, tio ou avo), para desenvolver
interesse pelos assuntos da organizacdo empresarial. Tal treinamen-
to vai se aprofundando desde o momento da insercéo nas atividades
operacionais da empresa, passando por todos os setores, aprenden-
do a dindmica das atividades que envolvem o negé6cio. A atuacdo do
herdeiro sera sempre acompanhada por funcionario de carreira em
cumprimento a finalidade de transmitir conhecimentos sobre as ati-
vidades especificas de cada setor.

Oliveira (1999) explica que o processo sucessorio se torna com-
plexo e apresenta problemas durante a sucessao, pois envolve dis-
puta pelo poder e comando dos negécios. O autor reflete a impor-
tancia da preparacdo para o processo sucessorio:

Uma ideia para amenizar esse problema € esticar o periodo de trei-
namento do herdeiro e fazé-lo trabalhar durante muitos anos e de forma
intensa, em vdrias atividades alocadas nos niveis hierarquicos mais in-
feriores da empresa. Essa situacio também proporciona a vantagem de
consolidar um nivel de conhecimento da empresa mais adequado ao
executivo herdeiro, o que facilitara seu processo decisério em momen-
tos futuros. [...] Outra forma é o herdeiro trabalhar, durante um perio-
do de tempo, fora da empresa familiar, em que ele poderd mostrar se
tem ou ndo qualidades para ganhar seu préprio espago profissional.
(Oliveira, 1999, p.29)
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Na sucessao familiar o fundador tem maior conhecimento sobre
o sucessor pela proximidade familiar, o que favorece o acompanha-
mento, passo a passo planejado, e permite maior poder de comando
sobre as atividades e decisdes do sucessor.

A presenca de membros da familia no comando da gestdo e a ade-
quada interagdo entre a familia e a empresa favorecem um processo
flexivel tanto para a tomada de decisdes como para a implementa-
¢io de agdes. Esses aspectos implicam eficiéncia e eficacia para com
aestrutura, alcangando resultados positivos para a organizagio como
um todo.

Outro aspecto importante ligado a sucesséo familiar é o “espirito
de familia”, ou seja, espirito de unido e de colaboracdo. Uma empre-
sa que estabeleca bons relacionamentos, interno e externo, a partir
de certos principios e valores existentes no nucleo social familiar,
tais como amor, fidelidade, coesio, honestidade, harmonia e outros,
consegue expressar identidade séria e responsavel. Esses principios
fortalecem o grupo empresarial apresentando sucesso ao longo das
geracoes. Esse sucesso estd ligado ao estilo de organizagio e de vida
da familia proprietaria do empreendimento.

A sucessdo profissional se caracteriza quando a empresa familiar
¢ administrada por membros da familia e passa a ser gerenciada por
profissionais contratados. A sucessdo profissional entra em cena a
partir do momento em que o fundador ndo tem nenhum herdeiro e
também quando o préprio herdeiro ndo apresenta habilidade para a
gestao.

Nesse sentido, o fundador precisa realizar selegdo criteriosa para
a contratacio de profissionais com perfil adequado a organizagio.

Torna-se relevante considerar que a contratacdo de profissionais
na empresa familiar representa abertura a novas experiéncias admi-
nistrativas, a novos conhecimentos praticos que conduzem a em-
presaa outros rumos e determinem resultados diferentes e competi-
tivos. A presenca deles possibilita também amplos debates frente
aos objetivos, as estratégias e as politicas da empresa estimulando a
avaliacdo da administragdo com senso critico e o nivel de criativida-
de dos outros executivos. Vale refletir que a entrada de profissionais
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geralmente motiva, de forma proativa e interativa, os varios execu-
tivos familiares da empresa.

Com relagio a sucessio profissional, o fundador tem que parti-
cipar ativamente do processo, incluindo o acompanhamento direto
do sucessor, pois acontecem situacbes variadas que necessitam de
atitudes imediatas. Exemplificando, uma delas ocorre quando o pro-
fissional ndo consegue incorporar a missio e cultura organizacional
e passa a conduzir aempresa para metodologias inadequadas as pre-
tendidas pela familia, sendo necessaria a interferéncia do fundador.

Quando a situacdo ndo é controlada, o sucessor, geralmente, é
substituido. A medida de substitui¢ido deve ser tomada pelo fun-
dador, totalmente centrada nos objetivos organizacionais. Cabe
lembrar que o processo de substituicdo do gestor contratado sem-
pre sera mais facil em comparacio a substitui¢do do executivo fa-
miliar, considerando que as relagdes profissionais sio mais simples
de enfrentar que os fatores emocionais envolvidos nas relagdes en-
tre familiares.

Um fator importante a destacar refere-se as relagdes entre profis-
sionais contratados e a familia. A convivéncia dos profissionais com
afamilia geralmente leva a situagdes complexas e contraditorias, uma
vez que os profissionais se deparam com a exigéncia e a obriga¢io de
lealdade & empresa e a familia, 0 que nem sempre é t3o simples. O
profissional passa a conviver com os interesses e as atitudes da fami-
lia e da empresa, as vezes ndo compativeis pela interferéncia do fator
emocional. Desta forma, os profissionais se encontram envolvidos
diretamente com os conflitos da familia de modo intenso e tém cons-
ciéncia da necessidade de mediacdo, o que, uma eventual ruptura
com os detentores do capital, pode significar prejuizo para a organi-
zagdo empresarial e o fracasso do proprio profissional.

O sucesso do profissional sucessor da empresa familiar depende
de sua capacidade de interpretar a cultura, a missdo, os objetivos e
os resultados esperados pela familia e empresa, traduzindo-os em
linguagem simples para os subordinados. Lodi (1998, p.27) revela
que na empresa familiar
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[...] o profissional reconhece que tem de fato uma responsabilidade
muito maior do que a autoridade que lhe foi conferida. A autoridade s6
vira com o tempo e com o subjetivo conceito de confianga lealdade. Néo

se pode exigir autoridade, pode-se conquistar com o tempo.

As relagdes que envolvem a familia e a empresa com o profissio-
nal sdo complexas, mas podem ser bem conduzidas a partir do bom
andamento do processo sucessorio.

Assim vale ressaltar a importancia e a necessidade de prepara-
¢éo, de planejamento e de acompanhamento do processo sucessorio,
independentemente se a sucessio é profissional ou familiar.

Werner (2004, p.59) explica que

[...] a preparagdo do processo de sucessio seja corretamente trans-
mitida a todas as partes relacionadas, entre elas, clientes, fornecedores,
acionistas, prestadores de servigos e o mercado financeiro. [...] fica caro
esconder a transferéncia da gestdo para um herdeiro ou omitir o nome
de quem serd o sucessor. Davidas quanto a continuidade do negécio
costumam transformar-se rapidamente em custos mais elevados na ob-
tencdo de empréstimos ou em condi¢des menos favordveis de negocia-

¢do com clientes e fornecedores.

Outro aspecto essencial na prepara¢io de qualquer processo
sucessorio € garantir a formalizacdo do mesmo através de instrumen-
tos juridicos como testamentos, acordos societérios e protocolos fa-
miliares, sem perder de vista a legislacdo vigente.

Para a efetivacio do processo sucessério torna-se imprescindivel
a proposta do planejamento. Segundo Oliveira (1999, p.33), o pla-
nejamento é o fator mais importante para o adequado processo e pre-
cisa de sistematizacdo de acordo com as fases a seguir:

Fase 1 — Identificacdo dos resultados almejados (objetivos).

Fase 2 — Estabelecimento do perfil basico do gestor.

Fase 3— Discusséo sobre os resultados esperados e o perfil do gestor.
Fase 4 — Escolha do executivo sucessor.

Fase 5 — Implementagio e avaliacdo da sucessio.
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A fase inicial, identificacdo dos objetivos do processo de suces-
sdo, sempre sera interligada com o planejamento estratégico da em-
presa, considerando os objetivos e a missio organizacional. A deter-
minacdo dos objetivos deve ser estabelecida com transparéncia a
empresa como um todo, tanto no nivel estratégico quanto no nivel
operacional. Nessa fase, torna-se necessario estabelecer estratégias
e politicas que norteardo a operacionalizacio de todo o processo
sucessorio, inclusive definir os critérios e parametros de avalia¢io.
O executivo-fundador tem que ter visdo de curto, médio e longo
prazo e a consciéncia de que os resultados sempre serdo de médio a
longo prazo.

Na segunda fase, caracterizagdo do perfil basico do profissional,
devem ser considerados os aspectos de conhecimento e de habilida-
des do sucessor, tendo em vista os objetivos determinados.

Importante garantir que, durante essa defini¢do, ndo se copie o
perfil e as caracteristicas do fundador, pois deve aproveitar a mu-
danga para avaliar o que sera ideal para a empresa familiar no mo-
mento. Assim o perfil basico do novo gestor deve ser estabelecido
de forma interativa com as forcas que deverdo impulsionar as estra-
tégias da empresa familiar ao longo do tempo, sem esquecer que deve
levar em consideracdo questdes basicas de gestdo. As forgas que im-
pulsionam a empresa através do gestor ganham caracteristicas tais
como: criatividade e inovagio, vantagem tecnoldgica, perseguicio a
qualidade, cultura organizacional baseada em melhoria continua e
aprendizado, além de amplo destaque em trabalho com equipes
multidisciplinares.

Desta forma, o perfil a ser construido para o sucessor deve con-
templar, no plano profissional, a experiéncia pratica somada com a
formagio académica, imprescindivel e, no plano pessoal, valores da
familia, respeito pelo proximo e a capacidade de lidar com pessoas.
Werner (2004, p.57) aponta algumas recomendacdes importantes
para a defini¢io do perfil do sucessor:

e N3o ser dono, ser sécio-acionista.

e Compreender a diferenca entre ter agdes e participar da gestao.
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e Ser empreendedor.

e Ultrapassar o operacional e ter uma visio ampla do processo.
e Priorizar a empresa € ndo o pessoal.

e Respeitar os 6rgdos de governanca.

e Compreender que a empresa nio é cabide de emprego.

Geralmente, a decisdo do perfil do sucessor na empresa familiar
deve considerar as normas sociais, os impactos emocionais e as alian-
cas familiares, uma vez que a absoluta separacio entre gestdo racio-
nal e emocional se torna praticamente impossivel. Esse perfil serd
construido por uma combinagio de resultados objetivos e subjeti-
vos, pela capacidade de integracdo a equipe e pela forma de se envol -
ver com a familia.

Durante o processo, € valido e imprescindivel promover amplo
debate entre os membros da familia e a empresa como um todo sobre
a Integracgdo dos objetivos propostos e o perfil desejavel do sucessor
diante da atual situacio da organizagdo. Nessa fase, o grupo conse-
gue compreender o que sera melhor para o futuro da empresa fami-
liar. A organizagdo de eventos como palestras e reunides frequentes
para incorpora¢io dos objetivos da sucessdo e discussio do perfil de-
sejavel do executivo é instrumento para estimular o debate. Oliveira
(1999, p.36) propde que nessa fase se faz necessaria a presen¢a de um
profissional para mediar as situagdes, mesmo que ndo sejam confli-
tuosas, uma pessoa de fora da empresa, um consultor, facilitador do
processo com mente aberta, pensamento estratégico e imparcial para
conduzir adequadamente as relagbes que envolvem os familiares e
profissionais, reduzindo os provéveis conflitos.

A escolha do executivo sucessor, seja membro da familia ou pro-
fissional, vai depender do bom desempenho das fases anteriores,
considerando que o nivel de discusséo e de reflexdo foi realizado com
base nos principios de transparéncia, honestidade, responsabilida-
de e profissionalismo. Nesse processo, o fundador da empresa pro-
move grande investimento no executivo escolhido, porém, sempre é
valido considerar a necessidade de mais opcdes, caso seja necessaria
a substituigdo desse sucessor durante o processo.
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Ap6s a escolha, o sucessor iniciara suas fun¢des na empresa sob
o acompanhamento do executivo catalisador da sucessio, o funda-
dor, que, por sua vez, deve concentrar niveis de esforcos, atencéo,
paciéncia e responsabilidade para que o processo possa evoluir de
forma satisfatéria de acordo com os resultados esperados.

Em um processo sucessério ocorrem, o que é perfeitamente normal,
varias oscilagdes de qualidade do postulante ao cargo/fungio. O execu-
tivo catalisador do processo sucessério, com uma postura interativa,
conciliadora e negociadora, proporciona sustentagdo para que essas 0s-
cilagdes ndo coloquem seu sucessor na geladeira. [...] O executivo cata-
lisador do processo sucessorio deve ter agugada agdo observatéria sobre
0 executivo sucessor e seu ambiente, bem como elevado nivel de critica
e autocritica. (Oliveira, 1999, p.40).

Importante destacar que, durante o processo sucessorio, o execu-
tivo catalisador saiba distinguir seus diferentes papéis: o de executi-
vo daempresa familiar e o de pai, tio ou avo de um jovem profissional
que estd iniciando o trabalho na organizacdo. Perante esta situacdo, o
fundador tem que se relacionar com os novos membros da empresa
como colegas de trabalho e ndo como filhos, sobrinhos ou netos. Esse
relacionamento contribui para a construcio de gestores com autori-
dade e capacidade para gerenciar processos administrativos na em-
presa familiar.

Desta forma, consolida-se o processo sucessorio da empresa fa-
miliar através da implementacio e da avaliagdo continua das difi-
culdades, dos limites apresentados, das novas possibilidades encon-
tradas durante a sucessdo. A partir desse processo, a empresa se
profissionaliza de forma mais completa, munindo-se de todos os re-
cursos de gestdo efetiva para a conducdo do negécio com sucesso.

O processo sucessorio ¢ amplamente importante para a conti-
nuidade e o sucesso da organizagio familiar, mas, quando mal ad-
ministrado, pode resultar em graves consequéncias, tais como: per-
der membros qualificados da familia pela dificuldade em identificar
liderancas e competéncias, nem mesmo por oferecer oportunidade
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de participacdo na estrutura organizacional, desligando-os dos ne-
gocios; igualmente, pode ocorrer de filhos e profissionais mal pre-
parados para a lideranca passar a desenvolver fung¢des de destaque
na empresa apenas por serem identificados como pessoas de con-
fianca do fundador. Observam-se também casos de empresas cujos
proprietarios ndo tém visio das opgdes e possibilidades disponiveis
na familia e que, pelo cardter autoritario, nem conseguem abrir mio
do controle da organizagio, mesmo a partir do processo sucessorio,
gerando graves conflitos internos e proporcionando instabilidade no
mercado. Assim familias sofrem de forma significativa com perdas
financeiras e patrimoniais em virtude da falta de planejamento no
Processo sucessorio.

A estrutura organizacional na empresa familiar

“A administracio é um processo inerente a qualquer situacdo em
que haja recursos que procuram atingir algum tipo de objetivo.”
(Maximiano, 1995, p.60).

A administracio é uma atividade inseparavel de qualquer situa-
¢do que envolve pessoas, recursos e a intencdo de desenvolver e reali-
zar objetivos, ou seja, o processo de tomar decisdes sobre os objetivos
e a utilizagdo de recursos sio entendidos por administragio. Desta
forma, a administra¢do constitui processo que tem a finalidade de ga-
rantir a eficiéncia’ e a eficicia’ de acdes realizadas pelas organizacoes.

Quanto maior a quantidade de pessoas e recursos envolvidos, mais
complexo se torna o processo administrativo e essa ¢ uma das principais
razdes que faz da administragdo uma atividade especializada nas orga-
nizagdes. A administra¢io ndo é um fim em si mesmo, mas um proces-

1 Saber fazer as coisas de maneira adequada, resolvendo certos problemas sem
gerar aumento de custos.

2 Saber fazer as coisas certas, maximizando a utilizagdo de recursos, obtendo re-
sultados positivos para a organizagio.
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so de fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma possi-
vel. (Informagao verbal)®

O processo administrativo compreende quatro fungdes basicas
para que uma organiza¢do consiga a concretizacdo de objetivos: o
planejamento, a organizacio, a direc¢do e o controle e avaliagio.

A funcio do planejamento é processo de definir e de estabelecer
situacdes futuras desejadas, além de considerar os recursos e os meios
necessdrios para alcancar essa situagdo. A organizacdo constitui em
processo de definir e detalhar o trabalho a ser realizado, as responsa-
bilidades para arealizagdo e distribuir os recursos disponiveis segun-
do critérios racionais. A fungio de diregio compreende o processo de
mobilizar e acionar os recursos, especialmente as pessoas, para con-
cretizacdo das atividades meio e fim. A fungdo do controle volta-se a
garantir a realiza¢do dos objetivos, bem como identificar e apontar
necessidades de mudancas. Geralmente o controle origina avaliacoes
continuadas, o que influencia diretamente no desenvolvimento dos
recursos humanos, das pessoas que sio parte integrante do todo or-
ganizacional e que garantem a qualidade do processo produtivo.

No estudo da empresa familiar, enquanto organizacdo empresa-
rial, relevante destacar a importancia das atividades administrativas
através do desempenho de suas fungdes basicas, uma vez que possui
caracteristicas especificas. Entre as funcdes da administracgio, vale
destacar alguns principios da funcio organizagio, tendo em vista que
as empresas familiares, muitas vezes, adotam estruturas diferencia-
das ou personalizadas em relacio a outros tipos de empresa.

O processo de organizagio da empresa familiar se efetiva para
facilitar a operacionalizagio do processo de planejamento e do con-
trole, além de conferir qualidade ao processo de dire¢io. Do ponto

3 Anotagdes realizadas em sala de aula na disciplina “Servigo Social: organizagdo
e gestdo do trabalho profissional [, no segundo semestre de 2005, ministrada
pela Profa. Dra. Claudia M. D. Cosac no 3° ano do Curso de Graduagio em
Servigo Social, enquanto atividade complementar ao Programa de Pos-Gra-
duagido em Servigo Social, Unesp, Campus de Franca/SP.
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de vista administrativo, o processo de organizacdo deve considerar
os aspectos da estrutura organizacional.

A estruturacgdo organizacional da empresa familiar representa a
otimizada ordenagio e aloca¢do dos varios recursos (humanos, finan-
ceiros, materiais, equipamentos, tecnolégicos), visando alcangar obje-
tivos, desafios e metas, bem como operacionalizar as estratégias estabe-
lecidas no processo de planejamento anteriormente elaborado e
implementado. (Oliveira, 1999, p.131).

A estrutura organizacional passa a ser entendida como um con-
junto sistematico e equilibrado das responsabilidades e autoridades
dos dirigentes da empresa, envolvendo a comunicacio e as decisdes
pertinentes a atuacdo desses executivos.

Qualquer estrutura organizacional precisa ser clara, simples e fle-
xivel, desenhada para ser compreendida e exercida de forma rapida e
facil. Entretanto, sua operacionaliza¢do pode ser complexa, uma vez
que sofre influéncia de fatores relacionados as pessoas. Todo executi-
vo trabalha diretamente com e pelas pessoas. Essas pessoas desen-
volvem atividades que possibilitam que os objetivos organizacionais,
estabelecidos no planejamento estratégico, sejam alcancados.

A eficiéncia e a eficacia de uma estrutura organizacional depen-
dem, fundamentalmente, da qualidade intrinseca do valor e da inte-
gracdo das pessoas, partes integrantes desse processo. Vale ressaltar a
importancia do comportamento e dos conhecimentos dessas pessoas,
responsaveis pelo desempenho das fun¢des que lhes sdo atribuidas.

No caso especifico da empresa familiar, o relacionamento das
pessoas pode se tornar mais complicado considerando a postura, o
comportamento e os conhecimentos do executivo proprietario (fun-
dador, sucessor), apresentando dificuldades de interagio com fun-
cionarios da empresa e também com membros da familia.

Para Oliveira (1998, p.131),

[...] o tratamento das questdes inerentes aos recursos humanos pode

ser mais complexo do que em outro tipo de empresa. Isso porque, de um
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lado, se o executivo for proprietario ou herdeiro, suas ordens e orienta-
¢des podem sofrer determinados tipos de resisténcias, devido a sua si-
tuacdo privilegiada. E, de outro, pode ter algumas dificuldades adicio-
nais para interagir de forma adequada com seus funcionérios; pior ainda,

em alguns casos, dificuldades e conflitos com seus proprios parentes.

Na empresa familiar, os valores e a cultura do empreendedor
incidem diretamente sobre as decisdes administrativas. A historia
pessoal desse empreendedor traduz expectativas para a empresa e
para a familia, refletindo um tipo caracteristico de gestdo. Mas a
empresa familiar estd inserida num contexto social integrado por
executivos profissionais que também influenciam o ambiente em-
presarial através de suas experiéncias distintas. Esse ambiente em-
presarial pode ser definido como o conjunto de fatores internos e
externos a empresa familiar que, de forma direta e indireta, provo-
cam e recebem influéncia da empresa.

Importante destacar, 2 medida que os objetivos, as estratégias e
as politicas da empresa, definidas no processo de planejamento, se
mostrarem transparentes, o processo de organizagdo sempre serd
mais facil. Entretanto, essa interligacdo do processo de planejamen-
to com o processo de organizacdo depende, fundamentalmente, da
otimizacio da integracio entre os executivos (familiar ou profissio-
nal) com o ambiente da empresa familiar. Diante do exposto, perce-
be-se que os fatores de relacionamento entre as pessoas envolvidas
na empresa familiar, o nivel de conhecimento absorvido pelo am-
biente empresarial e o nivel de interagdo das pessoas com 0 ambien-
te permeiam, continuadamente, a forma e a qualidade da estrutura
organizacional da empresa familiar.

A estrutura determina o estabelecimento de funcdes e de respon-
sabilidades que se traduzem em nivel de autoridade e constituem-se
em nivel hierdrquico. “Responsabilidade é a obrigagio que um pro-
fissional ou executivo tem de fazer alguma coisa para outro profis-
sional ou executivo, tendo em vista a consolida¢io dos resultados
parciais ou globais a serem alcangados [...]” (Oliveira, 1999, p.141).
O mesmo autor aponta que a autoridade é o poder atribuido ao exe-
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cutivo para decidir, dar ordens, requerer obediéncia e executar al-
gum trabalho. Essa autoridade pode ser hierarquica ou funcional: a
primeira segue as linhas de comando estabelecidas pela ordem hie-
rarquica e a segunda corresponde & autoridade estabelecida pela fun-
cdo exercida. Esses elementos presentes em uma estrutura hierar-
quica refletem as relagdes de poder que envolvem as organizagdes
empresariais. Lodi (1998, p.33) afirma que “[...] a empresa é uma
estrutura politica, ou seja, ela s6 funciona enquanto distribui auto-
ridade (poder de mandar e influenciar) e enquanto é um palco para
o exercicio do poder.” As organizac¢des sdo estruturas politicas que
oferecem base de poder as pessoas. O acimulo de poder se d4 atra-
vés do desenvolvimento da carreira profissional e pelas fungdes de-
sempenhadas, mas também pelo patriménio que possui. Nesse ulti-
mo caso, quanto maior é o patriménio, maior pode ser o poder. O
poder, geralmente, é concedido em uma estrutura de cima para bai-
x0, mas se consolida de baixo para cima. S3o os subordinados que
apoiam e confirmam o poder das chefias. O poder nas organizagdes
se torna legitimo ndo somente pela representagido do patrimonio e
do saber, mas, principalmente, pela aceitacdo dos subordinados que
se expressa através do compromisso com o superior.

No primeiro escaldo da hierarquia, encontra-se o conselho que é
responsavel pelos mais elevados niveis de decisdes como a elabora-
¢do e cumprimento dos objetivos, metas e defini¢des estratégicas,
representa a maior instancia de poder da empresa. A diretoria, com-
posta de executivos, cumpre fung¢io de traduzir as decisdes estraté-
gicas em conceitos operacionais. Essa diretoria faz a mediagdo entre
o nivel superior e o nivel inferior, que é a base, 0 operacional. O con-
selho concede autoridade & diretoria para concretizar as acoes defi-
nidas no planejamento estratégico. Assim a diretoria também ex-
pressa outra instancia de poder.

As empresas, enquanto organizag¢des, sio constituidas por um
conjunto de pessoas que refletem interesses individuais e organiza-
cionais, articulam relagdes de poder a partir do desenvolvimento de
suas fungdes e responsabilidades na busca de garantir a eficicia e a
eficiéncia das agdes. Werner (2004, p.70) explica que
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[...] a visdo de futuro de uma empresa familiar estd permeada de
anseios individuais e empresariais. Esses anselos precisam ser adminis-
trados e gerenciados de forma a satisfazer a todos de forma justa e trans-

parente, sob o amparo de uma estrutura de governanga familiar.

O autor desenha uma estrutura-padrio de governanga familiar a
partir de modelo de gestdo que contempla alguns elementos: Con-
selho de Familia, Conselho Consultivo e Férum de Acionistas. To-
dos convergem suas a¢des no ambito estratégico.

O Conselho de Familia é um colegiado constituido pelos mem-
bros da familia ou das familias proprietérias da empresa. Geralmen-
te, faz parte desse conselho os fundadores, os sucessores e represen-
tantes das familias e € considerado o 6rgio executivo da familia. Esse
conselho é formado para tomar decisdes, garantir a harmonia e en-
tendimento societario empresarial, por isso tem funcao estratégica.
Para Werner (2004, p.77), o “Conselho de Familia tem a funcéo de
coordenar e administrar as atividades familiares e de integrar os tron-
cos familiares unidos por patriménio comum, para que a governanga
familiar e a governanca patrimonial sejam, de fato, independentes.”

O Conselho de Familia deve ter como principal objetivo atender
a dois pontos basicos: a perpetuacdo da empresa familiar e a consoli-
dacdo do processo sucessério. Para atentar a esses principios o refe-
rido conselho deve atuar diretamente na defini¢do e acompanhamen-
to de algumas decisdes mais importantes da empresa familiar,
conforme explica Oliveira (1999, p.161):

[...] planejamento estratégico da empresa familiar; analise dos ne-
gocios atuais e futuros; indicagdo de membros do Conselho de Admi-
nistracdo e Consultivo; acompanhamento da indicagdo dos diretores
executivos; acompanhamento das principais reestruturacdes organiza-
cionais; acompanhamento da defini¢cdo do modelo de gestio; do estabe-
lecimento das remuneracoes dos conselheiros e diretores-executivos;
defini¢do dos critérios e pardmetros de avaliagio de resultados; e acom-
panhamento e avalia¢io dos resultados parciais e globais da empresa
familiar.
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O Conselho de Familia deve ser formal, atuar a partir de nor-
mas, conceitos e procedimentos, previamente e coletivamente es-
truturados. Deve ser administrado em conjunto por um coordena-
dor, um secretario, um tesoureiro e um coordenador de eventos. O
coordenador, o proprio presidente do conselho, tem fun¢do de orga-
nizar as reunides, definir sua periodicidade, assegurar a implemen-
tacdo das decisdes e gerenciar os profissionais contratados pela fa-
milia. As reunides desse conselho devem ser organizadas e
conduzidas pelo coordenador, auxiliado pelo secretario. Cabe ao se-
cretéario convocar as reunides, preparar as pautas, elaborar e distri-
buir as atas, documentar as decisées e garantir a comunicagio inter-
na do conselho com os membros da familia. E dever do tesoureiro
administrar os fundos do Conselho de Familia e prestar contas dos
fluxos de caixa, periodicamente. O coordenador de eventos exerce
funcio de apoiar, organizar e gerenciar eventos familiares. Através
dessa funcdo, o Conselho de Familia fomenta novos negécios, in-
centiva o espirito empreendedor das novas geracoes, gerencia agoes
filantropicas de responsabilidade social, expressa a missdo e cultura
organizacional.

Com o intuito de otimizar a administragio da empresa familiar,
¢ formado um conselho constituido pelos proprietarios, executivos
e profissionais ou consultores, denominado Conselho de Adminis-
tragdo ou Conselho Consultivo.

Embora somente as empresas sociedades anonimas sejam obri-
gadas a ter um Conselho de Administracdo, em atendimento ao ar-
tigo 138 da Lein® 6.404 de 1976, lei das Sociedades Anénimas por
Agdes, as empresas familiares também criam um 6rgdo com as mes-
mas funcdes do Conselho de Administracdo. Nas empresas familia-
res, é chamado de Conselho Consultivo, Deliberativo, Orientativo,
entre outros.

O Conselho de Administra¢io é o responsavel pela administra-
¢do, juntamente com a diretoria. Nesse conselho, os membros to-
mam decisdes em colegiado e os diretores atuam e tomam decisdes
diretamente com os funciondrios em geral. Cabe a esse conselho o
planejamento estratégico com o delineamento das orientacdes ge-
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rais e macro da empresa, enquanto a diretoria se ocupa em colocar
em pratica todas as decisdes.

Um Conselho Administrativo geralmente pode ser constituido
de forma mais completa e heterogénea. Conforme Oliveira (1999,
p.153).

[...] vinte por cento dos participantes devem ser s6cios, mas nao
atuantes em cargos executivos na empresa familiar; trinta por cento dos
participantes devem ser executivos da empresa familiar; e cinquenta por
cento dos participantes devem ser profissionais ou consultores que ndo
sejam socios e executivos da empresa familiar.

Com relag¢do ao numero de conselheiros, pode-se considerar “o
ideal deve estar entre o minimo de sete e 0 maximo de quinze, res-
peitando-se a distribuicdo anteriormente citada.” (Oliveira, 1999,
p.153).

O Conselho de Administragdo deve ser profissionalizado para
proporcionar melhor qualidade e sustentacdo aos debates e decisdes.
Outro fator importante recai sobre a formagio especializada dos pro-
fissionais e consultores em fundamentos que norteilam a vida das
empresas familiares, destacando as dreas pertinentes ao planejamen-
to estratégico, marketing, reengenharia e organizacio empresarial,
informagdes gerenciais, desenvolvimento organizacional e gestdo de
pessoas, legislacdo fiscal e tributéria. Oliveira (1999, p.154) destaca
que “o membro do Conselho de Administracio deve ter elevado co-
nhecimento de uma édrea de especializagio e ser profundo questiona-
dor da realidade da empresa familiar no assunto considerado.”

Esse conselho deve também assegurar integracdo continua com
a diretoria executiva da empresa que decide e operacionaliza os as-
suntos tratados no conselho. Essa integracio pode ser realizada atra-
vés de reunides periddicas e implica nivel de confianga entre os con-
selheiros e os diretores-executivos, nivel de desempenho da empresa
e nivel de complexidade das decisdes, ou seja, quanto maior a com-
plexidade das decisdes, maior o nivel de influéncia dos conselheiros

Na empresa.
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A atuagdo do Conselho de Administragdo deve favorecer o de-
senvolvimento organizacional garantindo a otimiza¢io dos resulta-
dos da empresa.

O objetivo da governanca familiar é assegurar que a familia te-
nha mecanismos de solugio para os problemas e desafios. O férum
de acionistas, constituido pelos acionistas ou s6cios da empresa fa-
miliar, deve se reunir regularmente para analisar as atividades da
familia como um todo, definindo sua missdo, valores e atividades,
assim como nomear os componentes do proprio Conselho de
Familia.

As reunides do forum de acionistas possibilitam comunicagio
entre os integrantes da familia, assegurando que os mesmos se-
jam informados sobre a situacdo patrimonial, as visdes estratégi-
cas de curto e médio prazo, para que estejam capacitados para to-
mar decisdes baseadas na verdadeira realidade da empresa
familiar. O férum de acionista, quando estruturado de forma ade-
quada, com funcionamento democratico e organizado, torna-se
instrumento para reduzir e mesmo impedir os conflitos, comuns
na empresa familiar. O férum representa espago proprio para re-
solver davidas, provocar questionamentos e esclarecimentos de
atitudes e situagdes que envolvem todas as pessoas que fazem par-
te da organizagdo familiar.

Na perspectiva de aprimorar as relagdes interpessoais e de or-
ganizacio das estruturas administrativas, as empresas buscam mo-
dernizacdo através de praticas e posturas inovadoras de gestdo em-
presarial. Algumas empresas familiares estdo implementando boas
praticas de governanca familiar a partir da criacdo de um escritério
de familia, uma extensdo do ambiente de trabalho com objetivo de
gerir a familia e congregar interesses comuns. Trata-se de estrutura
definida para administrar os ativos tangiveis e intangiveis da fami-
lia. Werner explica que:

Interessante observar que os escritérios de familia ndo administram
apenas ativos tangiveis. A administragio dos recursos financeiros (pa-
trimonio tangivel), o atendimento a familia e a manutencéo da estrutu-



110 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

ra do escritério s3o, sem duavida, o foco das suas atividades. Mas cabe
aos escritorios também administrar um elevado patriménio intangivel,
constituido pela tradi¢do familiar, seu legado de valores e a definicdo de
missdo. (Werner, 2004, p.72).

O escritério de familia, no Brasil, comecou a ganhar espago com
a crescente venda de controle de empresas familiares na década de
1990. Essas perdas evidenciaram um novo tipo de ativo a ser admi-
nistrado, o financeiro, o que também requer gestdo profissional, tor-
nando necessario separar o patrimoénio empresarial do patriménio
familiar. Esse processo foi e é uma realidade presente nas organiza-
¢bes que contam com a participagio de sucessores altamente prepa-
rados para assumir a gestdo moderna do capital.

Os primeiros escritérios de familia brasileiros foram criados com
o objetivo primordial de consolidar e analisar o patrimonio familiar.
Atualmente, esses escritérios de familia estao atuando no sentido de
contribuir na defini¢io do processo de investimento e de controle,
na andlise de condig¢des para perpetuar o patrimonio familiar trans-
formando-se em férum de discussdo da familia com a clara intencédo
de profissionalizar os relacionamentos familiares.

As fungdes mais comuns desses escritorios envolvem a imple-
mentacdo da politica de investimento e a elabora¢do dos controles
necessarios para que os acionistas acompanhem a execugio e os re-
sultados alcancados. Também assumem a fun¢io de preparar a pré-
xima gera¢do no ambito societdrio, a centralizagdo das comunica-
¢Oes familiares e a prote¢ido da integridade dos valores que permeiam
a familia. E comum o escritério de familia incumbir-se dos relacio-
namentos sociais da familia como as atividades filantrépicas e as
participacdes em eventos da comunidade. Outra funcio que acaba
fazendo parte desse escritério, cuidar da seguranca dos familiares,
ameagada pela violéncia dos grandes centros urbanos, com o intuito
de oferecer seguranca a familia.

Vale observar que esse escritério atende a uma diversidade de
expectativas da familia no ambito financeiro, juridico, social e cul-
tural, transformando-se em suporte complexo para as empresas fa-
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miliares, de tal maneira que exige alto grau de profissionalizacdo dos
seus membros.

A familia cuida da contratacio de profissionais, membros do es-
critério de familia que, muitas vezes, sdo prestadores de servicos. A
contratacdo desses executivos deve ser regida por normas e procedi-
mentos definidos pelos executivos familiares voltando-se, em espe-
cial, as fungoes e as responsabilidades. Torna-se importante ampla
compreensio, entre as partes interessadas, dessas fungdes e respon-
sabilidades do corpo de profissionais para evitar conflitos e propor-
cionar condicdes reais para a concretizacdo das propostas estabele-
cidas pelo escritério de familia.

Os profissionais devem saber identificar os servigos essenciais
e complementares a familia de forma que, além da idoneidade e
competéncia profissional, estejam comprometidos com os valores
da familia.

O escritorio representa inovagdo na gestio das empresas familia-
res e expressa preocupacdes dos empresarios em preservar e maxi-
mizar nio somente o negdcio, mas também o patrimonio da familia.
Reflete a consciéncia dos empresérios em administrar, de forma pro-
fissional, a complexidade das relagdes familiares.

As empresas familiares podem garantir a concretiza¢do dos ob-
jetivos organizacionais através da efetivacdo do processo de orga-
nizagido. Esse processo pode se efetivar a partir da integragdo com
o processo de planejamento estratégico, do envolvimento de todos
no processo de sucessdo, da criacdo de colegiados (Conselhos de
Familia, Consultivo ou de Administragio e forum de acionistas),
além da iniciativa de implementacéo do escritorio de familia, da de-
finicdo de critérios de admissdo e promocdo de executivos paren-
tes e profissionais.

A existéncia de executivos voltados para resultados, para estru-
turacdo por processos, para producdo enxuta, para flexibilizacdo or-
ganizacional com foco nos negdcios e nas pessoas, buscando orien-
tagdo competitiva, também pode determinar o aprimoramento da
estrutura e da organizacdo administrativa das empresas familiares.






3
A RESPONSABILIDADE SOCIAL E O
SERVICO SOCIAL NAS
ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

Da filantropia a responsabilidade social

Historicamente, as empresas sempre praticaram ac¢des no senti-
do de contribuir para o atendimento das necessidades sociais emer-
gentes da sociedade. No Brasil, até o inicio dos anos 1980, a classe
empresarial tinha compreensio de que a solugdo dos problemas so-
ciais era estritamente responsabilidade do Estado e que, através das
politicas sociais publicas, deveria equacionar as situagdes oriundas
da miséria, da falta de habitacio, do analfabetismo, das questdes
ambientais, entre outras.

As iniciativas do empresariado voltadas & atencéo a populacio
desassistida ficaram limitadas a agdes pontuais e heterogéneas. Nao
existiam projetos ou programas com praticas planejadas e sistema-
tizadas. As a¢des eram desenvolvidas como forma de praticar o bem,
ligadas aos aspectos culturais e espirituais do proprietario da em-
presa. Essa prética se caracterizava como agdes assistencialistas atra-
vés de doacoes e de prestacdo de auxilio material e financeiro desti-
nado ao atendimento de problemas imediatos de familias e de
institui¢des privadas de caridade.

Observa-se que, com o passar dos anos, as empresas brasileiras
foram se aperfeicoando e se modernizando diante do quadro econo-
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mico, politico e social que se fazia presente na sociedade brasileira.
Por muito tempo, porém, a mentalidade dos proprietarios das em-
presas em relacdo aos problemas socioambientais se limitava a ne-
cessidade de desenvolvimento de ac¢des filantrépicas! e que a res-
ponsabilidade no enfrentamento da questdo social se restringia as
fungdes do Estado. Tal comportamento expressava a vocagdo para a
benevoléncia e para a caridade através de atitudes e a¢des individuais
dos empresarios.

Melo Neto e Froes (2001, p.28) caracterizam as a¢des filantrépi-
cas desenvolvidas pelo empresariado brasileiro, até meados dos anos
1980, como atitudes individuais e voluntarias restritas aos empresa-
rios filantrépicos e religiosos, estimulados pela caridade cristd a partir
de base assistencialista, sem levar em consideracio a necessidade de
planejamento e gerenciamento dessas agdes.

Desta forma, a atuagio filantrépica dependia da vontade e da
iniciativa particular e individual das pessoas que possuiam valores
circunscritos na caridade e no dever moral. Essas a¢oes filantrépicas
buscavam contribuir para a sobrevivéncia das classes desfavorecidas,
sem nenhuma preocupagio efetiva com o desenvolvimento e a eman-
cipacio coletiva.

Nesse sentido, vale considerar que desenvolvimento, um subs-
tantivo, implica liberdade dos individuos para que consigam garan-
tir vida com qualidade e dignidade. Veiga (2005, p.34) concorda que

[...] 0 desenvolvimento requer que se removam as principais fontes
de privagio de liberdade: pobreza e tirania, caréncia de oportunidades
economicas e destitui¢do social sistemdtica, negligéncia dos servigos

publicos e intolerancia ou interferéncia de Estados repressivos.

Furtado (2000, p.150) explica que o desenvolvimento nao se re-
fere somente ao crescimento econdmico, mas, sobretudo, a profun-

1 Importante esclarecer que as agdes filantrépicas estdo relacionadas as atitudes
e comportamentos dos empresérios com base nos principios da caridade, da
custodia e do amor 2 humanidade.
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das modificactes nas estruturas econdmica e social, trazendo eleva-
¢bes no nivel de vida das pessoas. Desse modo, o desenvolvimento
nio depende do aumento da renda per capita, mas de um conjunto
de acdes integradas capaz de oferecer a sociedade beneficios do cres-
cimento econdémico no sentido de ampliar as capacidades humanas,
permitindo vida longa e saudével.

Vale lembrar que, desde o final da década de 1960, no Brasil, ja
se iniciava um movimento entre as empresas e os interlocutores da
sociedade relacionado a inquietacdo do empresariado diante dos pro-
blemas sociais e ambientais, percebendo-se, aos poucos, algumas
transformagdes nos padrdes de comportamento ligados a cultura e a
gestdo empresarial.

Os empresarios comegaram a entender que os principais proble-
mas sociais prejudicavam o processo de desenvolvimento de seus
negdcios e também da nacdo. A busca pela emancipacio da socieda-
de, e, com isso, a tentativa de garantir o desenvolvimento, passou a
ser questdo fundamental das preocupacdes de parte do empresaria-
do brasileiro.

Uma referéncia importante foi a atuacio da Associa¢do dos Di-
rigentes Cristdos de Empresas (ADCE) Brasil®> que organizava e pro-
movia seminarios, congressos e palestras visando refletir sobre a di-
namica social das empresas, seus objetivos, reforcando os aspectos
ligados a0 compromisso diante da necessidade constitucional em
cumprir sua funcéo social.

Viérios documentos resultantes de féruns e debates, que se suce-
deram ao longo do tempo, demonstraram tendéncia de sensibiliza-
céo da classe empresarial com as questdes socioambientais do pais.
Entre essas atividades, destacam-se trés documentos elaborados no
Férum dos Lideres Empresariais nos anos de 1978, 1983 e 1997,
todos revelando ideias e preocupagdes das empresas com os proble-

2 A ADCE-Brasil foi uma entidade constituida por empresarios cristdos que
possuia como fundamento de suas praticas os principios estabelecidos pela dou-
trina social da igreja catdlica. Todas as atividades acerca da responsabilidade e
do balango social das empresas seguiam esses principios.
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mas sociais e politicos prioritarios. O primeiro foi denominado como
Documento dos Oito, que tinha sustentagio nas questdes relacio-
nadas & democracia e aos direitos politicos. O segundo, Documento
dos Doze, priorizou as reflexdes para os novos limites, funcdes e ta-
manho do Estado, ndo deixando de criticar e negar a interferéncia
do mesmo na economia. E o ultimo, considerado Cidadania e Ri-
queza Nacional, contribuiu significativamente para a compreensao
da necessidade de recuperar ac¢des incidentes a coletividade social
no sentido de alcancar o desenvolvimento econdémico na sociedade
brasileira. A partir desse documento, percebeu-se maior expressao
e interesse nas reflexdes sobre responsabilidade social das empresas
no meio corporativo.

A década de 1980 ficou marcada por profundas mudancas e trans-
formagdes nas areas social, econdmica, politica e cultural, no mun-
do e, especialmente, no Brasil que se refletiram diretamente na for-
ma de ver e agir dos empresdrios, desencadeando varias discussoes
sobre a responsabilidade social das empresas diante do cendrio mun-
dial que apontava inameros desafios & humanidade.

O processo de globalizac¢io, a velocidade das inovagdes tecnol6-
gicas e a socializa¢do das informagées provocaram aumento da com-
plexidade no mundo dos negécios exigindo dos empresérios novas
formas de producdo, comercializa¢do e prestacdo de servicos, além
da implementacio de modelos diferenciados de gerenciamento do
trabalho, como resultado das exigéncias impostas as organizagdes
empresariais diante da concorréncia internacional. A realidade dos
mercados competitivos fez surgir investimentos inovadores em toda
a cadeia produtiva, acrescida da preocupacio com os custos, da qua-
lidade dos produtos e servicos. As empresas que buscaram a perma-
néncia no mercado passaram a desenvolver politicas internas de ser-
vigos de pos-venda, de seguranca do trabalhador, de ampliacdo de
beneficios ao corpo sécio-funcional, relacionamento ético com for-
necedores, consumidores, funcionarios, com a preservagido do meio
ambiente, enfim, preocupagio com a sustentabilidade.

No Brasil, durante os anos 1980, houve volumosa mobilizac¢do
dos movimentos populares visando a liberdade, a democracia e a
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superacdo da situacido de pobreza cultural, politica, material e espi-
ritual de grande maioria da populagio do pais. Em consequéncia da
organizagio politica dos vérios segmentos da sociedade, em 1988,
houve a promulgacdo da Nova Constituicdo Federal Brasileira, ca-
racterizada como “Constituicio Cidadd”, em razdo de alguns avan-
cos conquistados a exemplo dos direitos sociais, civis, humanos e
politicos. A partir dessa constituicdo, o pais estabelece o regime de-
mocratico e participativo como modelo de organizacio politica. Essa
constituigio aponta varias diretrizes para a efetivagdo da democra-
cia, da liberdade, da igualdade e consegue inaugurar a universaliza-
¢do dos direitos sociais, além de consagrar a sociedade civil o papel
de co-responsavel nas questdes de combate a exclusio social.

Interessante citar o artigo 5° da Constituicdo Federal Brasileira
sobre os direitos e garantias individuais e coletivos, assegura o direi-
to a propriedade e essa propriedade deverd atender a sua fungio so-
cial. Também no artigo 170, essa lei maior garante a responsabilida-
de das empresas com a sociedade:

Art. 170 - A ordem econémica, fundada na valorizacio do trabalho
humano e na livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia
digna, conforme os ditames da justica social, observados os seguintes

principios:

I - soberania nacional;

IT - propriedade privada;

III - fungéo social da propriedade;

IV —livre concorréncia;

V — defesa do consumidor;

VI — defesa do meio ambiente;

VII - redugéo das desigualdades regionais e sociais;

VIII - busca pelo pleno emprego;

IX — tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte que
tenham sua sede e administra¢do no pais.

A partir da Nova Constitui¢io Federal houve preocupacio das
pessoas e das empresas no cumprimento da lei. As empresas passa-
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ram a buscar conhecimento e articular mudancgas para assumirem
sua funcdo na sociedade. Ao respeitar a fungdo social, que nio se
restringe somente a oferta de empregos, pagamento de impostos,
circula¢io de mercadorias, acimulo de riqueza, a empresa garante a
possibilidade de transformacéo social contribuindo para a supera-
¢do das desigualdades sociais.

Alves (2000, p.108) explica:

Uma nova realidade no jogo das forcas sociais se estabelece entre
empresa-sociedade e também tem suas ramificacdes explicitas na cria-
¢do de um aparato juridico-legal ou em mudancas nos padrdes de com-

portamentos sociais que afetam a cultura e a agio empresarial.

Srour (1998) aponta um conjunto de fatores histéricos ocorridos
durante a segunda metade do século XX, em dmbito mundial, que
reforcam a construgdo do movimento sobre responsabilidade social
corporativa.

[...] o fortalecimento de uma sociedade civil, ativa e articulada, que
rejeitou a acomodagio a pobreza sem apelo a solugdo de forga, e que aos
poucos penetrou no aparelho de Estado, tornando-o poroso; o fato de,
numa economia aberta e cada vez mais policiada pela midia, os investi-
mentos passarem a dar resultados econdmicos apenas quando os pro-
dutos oferecessem mais valor aos consumidores; o desenvolvimento de
aliancas estratégicas entre empresarios que, embora concorrentes entre
si, estabelecem diversas formas de cooperacgdo para dinamizar seus ne-
gocios e alcancar maior competitividade; a conjugacio dos esforcos de
agentes sociais em fundos de investimentos e em fundos de pensdo, numa
associa¢do em que o capital assume carater conjunto ou associativista; a
pulverizagio do capital aplicado numa variedade enorme de empreen-
dimentos sem mudar sua esséncia privada e individual; a emergéncia
de empreendedores que controlam alguma forma de conhecimento, ou
de saber inovador, em detrimento dos antigos detentores de capital
monetério, dando corpo ao conceito de capital intelectual; o fortaleci-
mento da figura dos gestores profissionais, possuidores de capacidades
gerencials centradas na perseguigio da qualidade, da produtividade cres-
cente e da competitividade internacional; e a conquista de espacos de-
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mocréticos no seio das empresas gragas a gestdo participativa. (Srour,
1998, p.46-47).

Pelo exposto, observa-se que, a partir do final da década de 1980,
as empresas brasileiras passaram a compreender a necessidade do
cumprimento de sua funcéo social diante da exigéncia da lei, como
também do atendimento as novas determinag¢des dos mercados com-
petitivos, submetidas as regras e aos padrdes éticos internacionais.
Nesse sentido, questdes ligadas a ética e a responsabilidade social
ganham espago e importancia no universo empresarial.

Ao longo dos anos 1990, um movimento ascendente de valoriza-
¢do da responsabilidade social empresarial faz surgir algumas enti-
dades representativas importantes para discussao, reflexdo e desen-
volvimento de nova cultura empresarial no Brasil. Entre elas o
Instituto Ethos de Responsabilidade Social; o Instituto de Cidada-
nia Empresarial; o Conselho de Cidadania Empresarial da Federa-
¢do das Industrias do Estado de Minas Gerais (Fiemg); a Fundagio
Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (Fides); o Gru-
po de Institutos, Fundacoes e Empresas (Gife) e o Instituto Brasi-
leiro de Analises Sociais (Ibase).

Vale destacar a importancia desenvolvida pelo Instituto Ethos
de Responsabilidade Social no Brasil, criado pelo empreséario Oded
Grajew, em 1998, na cidade de Sdo Paulo. Organizagio privada sem
fins lucrativos, mantém-se pela contribuicdo das empresas associa-
das cuja principal fungio é a disseminacdo do conceito de responsa-
bilidade social por meio de encontros, seminarios, congressos e outras
atividades de publicacio e divulgacio.

Também o Instituto de Analises Sociais (Ibase), organizado em
1996 pelo socidlogo Herbert de Souza, teve reconhecida atuagio. O
Ibase deu grande impulso a necessidade de realizacdo do balanco
social das empresas, contando com apoio de liderangas empresariais
e de outros segmentos da sociedade. Em 1996, foi langado o “Selo
Balango Social”, visando a certificagdo das empresas socialmente
comprometidas com o desenvolvimento das 4reas de educacio, de
satde, de cultura e do meio ambiente.
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O Gife, criado em 1996, desempenhou contribui¢io favordvel no
reconhecimento e no desenvolvimento da responsabilidade social
pelas empresas. A missdo desse grupo € o aperfeicoamento e a difu-
sdo dos conceitos e praticas do investimento privado em fins publi-
cos, a sustentabilidade. Seu objetivo principal estd assim definido:

Contribuir para a promogio do desenvolvimento sustentdvel do
Brasil, por meio do fortalecimento politico-institucional e do apoio a
atuacio estratégica de institutos e fundagdes de origem empresarial e de
outras entidades privadas que realizem investimento social voluntério e

sistematico, voltado para o interesse publico. (Gife, on-line).

Com preocupagio em disciplinar e em organizar as praticas so-
ciais desenvolvidas no pais pelas empresas, o Gife, por meio dos seus
constituintes, elaborou um cédigo de ética cuja finalidade visa res-
tringir as a¢des que ndo estejam relacionadas ao desenvolvimento
sustentavel.

O Cédigo de Etica preconiza que os conceitos e a pratica do investi-
mento social derivam da consciéncia da responsabilidade e reciprocida-
de para com a sociedade, assumida livremente por empresas, fundagoes
ou institutos associados ao Gife. Para a rede Gife, as praticas de investi-
mento social s3o de natureza distinta e ndo devem ser confundidas como
ferramentas de comercializagio de bens tangiveis e intangiveis (fins lu-

crativos) por parte das empresas ou mantenedoras. (Gife, on-line).

O exercicio de atitudes e de comportamentos socialmente res-
ponsaveis das empresas, no Brasil, passa a destacar no ambiente so-
cial e vem se efetivando como conjunto de realizagdes orientadas para
concretiza¢do do desenvolvimento sustentavel de comunidades,
transcendendo as questdes filantropicas.

O atual cenario globalizado dos mercados determina que as em-
presas ndo sejam meramente organizagdes econdmicas, mas também
sociais. Assim a compreensdo complexa e correta sobre responsabi-
lidade social se torna imprescindivel no universo empresarial.
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A responsabilidade social empresarial:
conceitos em construcgao

Willis Harman (apud Makray, 2000, p.112) explica que “ha uma
década a comunidade de negécios havia se tornado a mais poderosa
institui¢do na ultima metade do século XX, cabendo-lhe, portanto,
uma nova tarefa no capitalismo: assumir uma parcela da responsa-
bilidade pelo todo.”

A responsabilidade pelo todo representa atitude que envolve pes-
soas e organizacoes no desenvolvimento dos diferentes papéis e fun-
¢bes, na construcio coletiva de uma sociedade justa e sustentdvel.
Isso significa que toda decisio e atitude nos negdcios pode e deve ser
efetivada a partir da consciéncia de que o destino da humanidade e
de todos os seres vivos depende dessas acdes. A responsabilidade
pelo todo favorece a criagio de acdes e atitudes empresariais para o
desenvolvimento sustentdvel.

A sustentabilidade ¢ uma situagéo critica para todo o planeta e é
preciso ser atingida para permitir qualidade de vida a populagdo, com-
pativel com a capacidade de suporte ambiental. S6 uma verdadeira so-
lucdo global pode garantir um futuro humano e sustentavel. Essa solu-
¢do exigiria formulacdo de politicas publicas que assumisse desde j4 as
escalas da humanidade e da biosfera. (Informagcao verbal)®

A sustentabilidade pode ser entendida como condigdo para igual-
dade entre as gera¢des. Uma sociedade torna-se sustentavel quando
consegue oferecer condi¢des para que no futuro a vida da humani-
dade possa ter continuidade de forma qualitativa e quantitativa no
espaco e no tempo.

3 Anotagdes realizadas durante palestra ministrada em 26/5/2007, na cidade de
Passos (MQG), pela professora Dra. Claudia M. Daher Cosac, no 4° Simp6sio
de Atualizagio Profissional Rotaract — iniciativa do Rotaract Club Passos Rio
Grande e Faculdade de Administragdo de Passos, Fesp, UEMG.
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A Organizacdo das Nagoes Unidas (ONU) (apud Credidio, 2007,
p.36) define sustentabilidade como “[...] atendimento das necessi-
dades das geracgdes atuais, sem comprometer a possibilidade de sa-
tisfacdo das necessidades das geracdes futuras.”

Dessa forma, o desenvolvimento sustentavel torna-se fundamen-
tal para a sobrevivéncia da sociedade e do planeta, dependendo do
equilibrio estabelecido entre o social, o ambiental e o0 econémico.
Portanto, o grande desafio do desenvolvimento sustentavel esta na
expansio do crescimento econoémico incorporando variaveis cultu-
rais, educacionais e ecol6gicas, além de proporcionar condi¢des para
amelhoria da qualidade de vida da humanidade, o que requer e exi-
ge acdes integradas entre todos os segmentos e setores da sociedade
organizada.

Na sociedade de mercado, a empresa se constitui como unidade
bésica de organizacgio economica, sendo a mola propulsora para o
desenvolvimento econémico e, por esse motivo, com condicoes es-
senclais a promocio do desenvolvimento sustentavel.

Essa relagio pode ser compreendida como responsabilidade so-
cial empresarial, ou seja, a livre adesdo da empresa em contribuir
para o desenvolvimento sustentavel, criando propostas e programas
estratégicos que envolvam acionistas, fornecedores, consumidores,
funciondrios, suas familias, a comunidade local, enfim, o conjunto
da sociedade civil organizada, visando a garantia de vida com quali-
dade e sustentacéo ao longo do tempo.

Na opinido de Grajew (2000, p.40), “[...] toda empresa é uma for-
ca transformadora poderosa, ¢ um elemento de criagio e exerce gran-
de ascendéncia na formacio de ideias, de valores, nos impactos con-
cretos na vida das pessoas, das comunidades, da sociedade em geral.”

As empresas sio poderosas, pois possuem os meios de producio,
os recursos financeiros, tecnologias e autoridade politica. O poder
requer responsabilidade para com a sociedade em geral que se inicia
no principio constitucional do cumprimento de suas fun¢des sociais
e legitimamente reconhecida pela sociedade.

A responsabilidade da empresa se justifica pela qualidade de
comprometimento com pessoas, comunidades, sociedade e meio
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ambiente, uma vez que os impactos e as influéncias atingem direta-
mente toda a cadeia de relacionamento, interferindo propositivamen-
te na satisfacdo de necessidades bésicas e de sobrevivéncia, refletin-
do no processo de mudanca social.

A cultura que organiza a estrutura empresarial, as metas, os ob-
jetivos, as decisdes, as atitudes e as atividades pode demonstrar a
sociedade valores que contribuem para a construcéo de uma socie-
dade sustentavel. As empresas que internalizam a responsabilidade
social na gestdo dos negocios, do planejamento estratégico a imple-
mentacdo das acdes, estabelecem padrdes éticos no relacionamento
com toda a cadeia produtiva.

A ética, entendida como juizos morais, padrdes e regras de condu-
ta humana, com énfase na determinacéo do certo e do errado, corres-
ponde as praticas, valores e comportamentos esperados ou proibidos
pelos membros da sociedade, apesar de ndo codificados em leis.

A ética empresarial direciona o comportamento em conformida-
de com as condutas aceitas pela sociedade. Ferrel et al. (2001, p.7)
ressaltam:

A maioria das defini¢des de ética empresarial diz respeito a regras,
padrdes e principios morais sobre o que é certo ou errado em situagoes
especificas [...] ética empresarial compreende principios e padrdes que
orientam o comportamento no mundo dos negécios.

A moral no ambiente empresarial refere-se ao conjunto de valores
e de normas reconhecidos e vinculados pelas organizacdes como base
de conduta. Os valores, os padrdes e os principios morais sdo estabe-
lecidos para a coletividade, definem a vivéncia ética. Srour explica:

A moral pode ser vista como conjunto de valores e de regras de com-
portamento que as coletividades, sejam elas nagdes, grupos sociais ou
organizacdes, adotam por julgarem corretos e desejaveis. Ela abrange
as representa¢des imagindrias que dizem aos agentes sociais 0 que se
espera deles, que comportamentos sdo bem-vindos, qual é a melhor
maneira de agir coletivamente, o que ¢ o bem e 0 que é o mal [...]. (apud
Ashley, 2002, p.51).
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Existe relacdo muito préxima entre responsabilidade social e éti-
ca, entendo que somente a partir dos principios e valores morais de-
terminados pelos que conduzem as empresas, de acordo com pa-
drdes éticos universalmente aceitos e definidos, torna possivel a
pratica da responsabilidade social corporativa. Assim o exercicio da
responsabilidade social pressupde assumir comportamentos e ati-
tudes éticas pela organizagio e todo o conjunto societario.

As empresas que almejam a expansdo dos negdcios em ambito
mundial precisam adotar padrdes éticos e morais abrangendo no-
¢oes internacionais a respeito dos direitos humanos, do exercicio da
cidadania, da pratica de participagio na sociedade, da defesa e da
preservacdo do meio ambiente, entre outros.

Efetivamente, valores éticos e morais influenciam as atitudes e a
imagem organizacional e est3o se tornando cada vez mais homogé-
neos, rigorosos e universais. Dessa forma, a responsabilidade social
corporativa expressa nova forma de realizar negécios em todo o
mundo, caracterizando-se por visdo inovadora, seguindo o rigor dos
valores éticos e morais aceitos universalmente.

Do ponto de vista de Grajew (2000), responsabilidade social
empresarial acrescenta a obrigatoriedade do cumprimento da lei.
Esclarece que “[...] ela comeca a partir disso, de decisdes que preci-
sam ser tomadas ndo porque a Lei obriga e devem ser vistas como
um gesto de livre e espontanea vontade, voluntdria, calcada nfo na
legislacdo, mas na ética, nos principios e valores.” (Grajew, 2000,
p.41).

O compromisso da responsabilidade social significa a integra-
¢do e a op¢do voluntdria das organizagdes empresariais com ques-
tdes socioambientais que se materializam por meio das atividades
administrativas, produtivas e comerciais, das relacdes estabelecidas
com todos os envolvidos, integrantes diretos e indiretos da cadeia
produtiva, os stakeholders*. Além disso, complementa as exigéncias

4 Stakeholders significa todos os integrantes da cadeia de relacionamento da em-
presa, tais como acionistas, proprietarios, funcionérios, fornecedores, clientes,
comunidade e governo.
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legais e contratuais que constitucionalmente sdo obrigadas a cum-
prir. Em outras palavras, a responsabilidade social abrange as boas
praticas corporativas e a ética empresarial, ultrapassando as normas
juridicas e incluindo aspectos diversos como os que vao da gestdo de
recursos humanos e da cultura empresarial a selegdo dos parceiros
comerciais e da aplicagdo de tecnologias. Implica integra¢io das de-
cisoes e avaliacOes estratégicas sobre as dimensdes financeira, tec-
nologica, ambiental, comercial e social da empresa, levando em con-
sideracdo seus impactos na sociedade. Na opinido de Ferrel et al.
(2001, p.68), “[...] aresponsabilidade social no mundo dos negécios
consiste na obrigacdo da empresa em maximizar seu impacto positi-
vo sobre os stakeholders e em minimizar o negativo.”

Kraemer (2005, p.52) define responsabilidade social das em-
presas

[...] um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa base
voluntéria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente
mais limpo. A empresa é socialmente responsavel quando vai além da
obrigacio de respeitar as leis, pagar impostos e observar as condi¢des
adequadas de seguranca e saide para os trabalhadores, e faz isso por
acreditar que assim sera uma empresa melhor e estard contribuindo para

a construcdo de uma sociedade mais justa.

Atualmente, muitas empresas, principalmente aquelas que bus-
cam, incansavelmente, modernizagio, inovagido, competitividade e
que esperam a lucratividade, estdo assumindo a responsabilidade
social como modelo de gestdo. As empresas precisam incorporar em
seu cotidiano a ética nas rela¢des com seus diversos publicos e, essa
postura, requer mudanca cultural e gerencial.

Responsabilidade social ndo é uma atividade separada do negécio.
E a nova forma de gestio empresarial. E para uma empresa ter sucesso,
conquistar e ampliar mercado, ter competitividade, a responsabilidade
social é indispensavel e faz parte da operacéo, estd na infraestrutura da
organizacdo. (Grajew, 2000, p.43-44).



126 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

A responsabilidade social ndo pode permanecer no discurso dos
executivos e nem mesmo diluir-se nos comportamentos e praticas
filantrépicas, assistencialistas, através de doagdes e participagdes em
eventos na comunidade. Ela exige postura ética, decisdo politica e
conhecimento profundo da comunidade. Ela se incorpora a gestao
empresarial através das decisdes e do planejamento estratégico, na
prética do gerenciamento, de processos e técnicas que desenvolvam
a sustentabilidade das populagdes para as quais direcionam suas
acoes. Essa atuacdo envolve o compromisso social dos acionistas,
diretores, funcionarios, fornecedores e até mesmo dos clientes.

O compromisso social, que ultrapassa o cumprimento da fung¢io
social empresarial, ndo implica que a gestdo empresarial renuncie a
seus objetivos econdmicos e interesses particulares. As organizacoes
empresariais soclalmente responsaveis sdo, justamente, aquelas que,
além de desempenharem fun¢ées importantes na producio de bens
e de servicos, geram riquezas, conforme as normas legais e os pa-
droes éticos estabelecidos pela sociedade, proporcionam emprega-
bilidade, conseguem garantir condi¢des de vida digna para todos
integrados ao seu meio ambiente interno, mas, sobretudo, se orga-
nizam para investimentos sociais que causem impacto local, regio-
nal e nacional.

Drucker (2002) explica que a inica forma das empresas atende-
rem a suas fungdes sociais sera através do bom desempenho das suas
fungdes econdmicas.

A maneira como a institui¢io desempenha sua missio especifica é
também a primeira necessidade e o maior interesse da sociedade. Esta
nada tem a ganhar [...] se a capacidade da instituicdo em desempenhar
sua propria tarefa especifica for reduzida. [...] Uma empresa falida ndo
é uma boa empregadora e dificilmente serd uma boa vizinha na comu-
nidade. Como também ndo criard o capital necessario para os empregos
do futuro ou as oportunidades para os trabalhadores de amanha.
(Drucker, 2002, p.387-388).

Drucker (2002) defende que a maior responsabilidade social da
empresa é o desempenho de suas funcgdes e a primeira delas é gerar
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riqueza. A empresa que ndo consegue obter lucros esta sendo irres-
ponsavel, porque esta desperdigando recursos destinados ao atendi-
mento de necessidades sociais.

Sob a perspectiva capitalista, as empresas necessitam da lucrati-
vidade e, somente através de bons resultados econémicos, consegui-
rdo contribuir para o desenvolvimento sustentavel da sociedade. Vale
considerar que os interesses economicos refletem diretamente na con-
cepcio da responsabilidade social da empresa, uma vez que a obten-
c¢do do lucro é essencial para que os negdcios se mantenham e sejam
competitivos no mercado, a0 mesmo tempo, que 0s comportamen-
tos éticos e responsaveis garantem a sua prépria sustentabilidade.

As reflexdes de Melo Neto e Froes (1999, p.52) colocam a res-
ponsabilidade social como fator de competitividade. As empresas
que assumem postura ética e responsavel, além de desenvolverem
acdes sociais dirigidas a sociedade, conquistam posi¢do de vanta-
gem no mercado.

A responsabilidade social, postura inovadora de gestdo corpora-
tiva, propde-se responder as demandas da sociedade, simultanea-
mente, aos seus propositos de mercado, compatibilizando-os com a
busca pelo lucro. Ela configura como movimento que envolve gru-
pos representativos de virios segmentos empresariais, estimulan-
do-os e obrigando-os a repensarem o seu papel e a forma de condu-
zir seus negocios, com vistas a assumirem atitudes éticas e
socialmente responsdveis em todas as suas relacoes.

O movimento da responsabilidade social ndo expressa modismo,
mas uma realidade do contexto empresarial mundial, que acarreta
alteragdes gradativas na cultura organizacional determinando mu-
dancas de comportamentos e de valores nas empresas. Essas modifi-
cagdes se iniciam através das decisdes de seus proprietdrios e gestores
e que balizam todo o relacionamento da empresa com a sociedade.

Kraemer (2005, p.60) explica que “a sociedade é que d4 permis-
sdo para a continuidade da empresa.” Os consumidores e os investi-
dores néo estdo interessados em arriscar seus patrimonios em com-
panhias que se recusam a tomar medidas de preven¢ido na érea social
e ambiental.
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Interessante ilustrar essa reflexdo com alguns aspectos que iden-
tificam agdes socialmente responsaveis a partir da concepcio de
Karkotli e Aragdo (2004):

e gerar valor para seus agentes internos — proprietérios, investido-
res e colaboradores — para que, em primeiro lugar, se justifi-
quem os recursos financeiros, humanos e materiais utilizados
pelo empreendimento;

o adicionar valor para a sociedade, nela identificados governos, con-
sumidores e mercado, disponibilizando bens ou servigos adequados,
seguros e de algum significado para melhorar a vida das pessoas;

e prestar informagdes confiaveis;

e promover comunicagio eficaz e transparente para com os colabora-
dores e agentes externos;

o recolher tributos devidos;

e racionalizar, a0 maximo, a utilizagio de recursos naturais e adotar
medidas de prote¢io e preservagio do meio ambiente;

e incentivar a participagdo de dirigentes e colaboradores, enquanto ci-
dadios, na solugdo de problemas da comunidade;

o formar parcerias com outros organismos, de governos e da sociedade
civil, para identificar deficiéncias e promover o desenvolvimento da
comunidade onde estd instalada;

e transacionar de forma ética em toda a cadeia de relacionamento e
outras partes interessadas como fornecedores, colaboradores, clien-
tes, entidades associativas e representativas, governos, entre outras.
(Karkotli; Aragéo, 2004, p.46-47);

Os mesmos autores consideram que a gestdo de uma organiza-
cdo que adota préticas éticas e responsavels consegue atingir a sua
maioridade, podendo ser entendida como cidadania empresarial.

A empresa-cidad3 assume compromissos e respeita direitos em
relagdo aos publicos interno e externo. A cidadania empresarial di-
reciona politicas a cada um de seus parceiros e cultiva, voluntaria-
mente, valores que expressam sua cultura organizacional, sendo re-
feréncia de agdo dos dirigentes aos consumidores.
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A empresa-cidada opera sob uma concepgio estratégica e um com-
promisso ético, resultando na satisfagdo das expectativas e respeito aos
direitos dos parceiros. Com esse procedimento, acaba por criar uma
cadeia de eficicia, e o lucro nada mais é do que o prémio da eficacia.
(Martinelli, 2000, p.83).

Asorganizag¢hes empresariais se desenvolvem na sociedade e nela
buscam atingir seus objetivos atendendo as necessidades essenciais
e bésicas. A empresa-cidada ndo se restringe somente ao atendimento
constitucional de suas func¢des sociais, mas inova quando efetiva e
avalia sua contribui¢do a sociedade. Essa contribui¢io é fruto de
posi¢do proativa e da decisdo de mobilizar todos os seus recursos
(humanos, tecnoldgicos, materiais, financeiros, informagdes, pro-
cessos e técnicas de gestdo) para o encaminhamento de solugdes aos
problemas sociais. Assim a empresa-cidada reflete o compromisso
com a humanidade através de atitudes éticas e responsaveis com o
todo organizacional utilizando talentos humanos, tempo e tecnolo-
gias em busca do desenvolvimento sustentavel.

Vale esclarecer que todos os recursos mobilizados para a pratica
da responsabilidade social, sob essa concepgdo, nio sdo incorpora-
dos no custo dos produtos e servigos, pois visam atender aos objeti-
VoS sociais.

A cidadania corporativa traduz o relacionamento entre empre-
sas e sociedade, direciona a organizacdo ao contexto global compar-
tilhando valores e formas responsaveis de gerenciar os negdcios com
todos os parceiros e, neste sentido, constitui-se parte integrante do
planejamento, dos objetivos e da operacdo da empresa. Assim a ci-
dadania corporativa significa novo estilo de gestdo, no qual o plane-
jamento estratégico contempla o impacto de seus produtos e servi-
cos sobre os diversos ptblicos com os quais a empresa interage, tanto
em relacdo aos direitos quanto a responsabilidade das partes. (Reis;
Medeiros, 2007, p.13).

A discussio do conceito de cidadania corporativa remete & com-
preensdo da expressdo “governanca corporativa”, que significa o
modo como a empresa trabalha. A forma correta de planejar, execu-
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tar, controlar e avaliar as acdes empresariais determina a cidadania
corporativa responsavel. Na visdo de Reis e Medeiros (2007, p.14),
“[...] a responsabilidade das empresas perante suas a¢des que afe-
tam a sociedade é tdo importante quanto a responsabilidade do go-
verno pela boa governanca da nacio. A empresa também deve ser
governada beneficiando todas as partes interessadas.”

Nesse sentido, a responsabilidade social ndo se limita as funcoes
do Estado, mas das empresas e da sociedade como um todo.
Martinelli (2000, p.88) defende que a empresa-cidadd consegue
ampliar e complementar a sua fun¢io de agente econd6mico em agente
social, pela disponibilizagio voluntaria e responsavel dos mesmos
recursos usados nos negdcios para transformar a sociedade e desen-
volver o bem comum.

A responsabilidade social se aplica em qualquer tipo de organi-
zagio empresarial, independentemente do porte, se ptblica ou pri-
vada, podendo ser considerada como estratégia para alcancar a com-
petitividade no mercado, uma vez que os consumidores tém
preferéncia pelos produtos e servicos de empresas éticas e compro-
metidas com a sociedade. Portanto, as empresas socialmente respon-
savels sdo agentes que agregam valores a cultura empresarial e, ao
mesmo tempo, agentes de mudanca social. Assumem o relaciona-
mento ético e responsavel para com todos os seus parceiros e bus-
cam a constru¢io de um futuro com crescimento econdémico,
equidade social e uso adequado dos recursos naturais, diferencian-
do-se, entre outras, pelo maior potencial de sucesso e longevidade.

Tendo em vista que a cidadania corporativa exige transparéncia
e compromisso, algumas institui¢des se preocuparam com a cons-
trucdo de instrumentos especificos para avaliar condutas socialmente
responsaveis das empresas. Por isso, foram criados indicadores de
desempenho que permitem avaliar, medir, auditar, além de orientar
a conduta dessas organizacdes. Esses indicadores contribuem para
identificar necessidades e apontar deficiéncias das iniciativas de res-
ponsabilidade social.

Para tanto, normas, padrdes, diretrizes, incluindo certificagdes
sociais, selos nacionais e internacionais representam diferenciado-
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res de credibilidade e aceitacdo no mercado para as corporagdes so-
cialmente responsaveis.

No Brasil, destacam-se o Selo Balango Social, conferido pelo Ins-
tituto Brasileiro de Anélises Sociais e Econdmicas (Ibase) as empre-
sas que realizam o balanco social, e 0 Selo Empresa Amiga da Crian-
¢a, concedido pela Fundac¢do Abring aquelas que néo utilizam méo
de obrade criangas e adolescentes e que contribuem para programas
de melhoria de suas condi¢oes de vida.

O balanco social consiste em instrumento que retine todas as in-
formacdes sobre as atividades de carater social e ndo obrigatérias que
a empresa realiza durante um periodo de tempo, visando a transpa-
réncia em suas a¢des, além de contribuir para melhorar a comunica-
¢éo e o sistema de informacio da organizacdo para com todas as par-
tes interessadas. Do ponto de vista de Reis e Medeiros (2007, p.1), o
balanco social deve ser “ferramenta de acdo e divulgagio das infor-
macdes econdmicas e socials que possam servir como instrumentos
de apoio ao planejamento do desenvolvimento.” Essa ferramenta
representa um indicador de responsabilidade social. Segundo o Ibase,
o balanco social

[...] € um demonstrativo publicado anualmente pela empresa reu-
nindo um conjunto de informagdes sobre os projetos, beneficios e agdes
sociais dirigidas aos empregados, investidores, analistas de mercado,
acionistas e a comunidade. E também um instrumento estratégico para
avaliar e multiplicar o exercicio da responsabilidade social corporativa.
(Balango Social, on-line).

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
desenvolveu um conjunto de indicadores sociais que permite
identificar a performance da empresa em relagdo a praticas so-
cialmente responsaveis. Esses indicadores sdo apresentados em
forma de questionério de avaliacdo da empresa, dividido em sete
grandes temas: valores e transparéncia, publico interno, meio
ambiente, fornecedores, consumidores/clientes, comunidade e
governo e sociedade.
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Algumas normas internacionais foram criadas como padréo de
referéncia na qualidade requerida pelos mercados. A BS 8800, nor-
ma britanica, através das especificagdes Occupational Health and
Safety Assessment Serie (OHSAS) 18001 e 18002, compde um siste-
ma de gestdo da Seguranga e Satide do Trabalhador (SST') que orienta
as empresas para o desenvolvimento de agdes destinadas ao seu pu-
blico interno.

De igual relevancia, a Norma Accountability — AA 1000, criada
em 1996 pelo Institute of Social and Ethical Accountabilitity (Isea),
organizac¢do ndo governamental sediada em Londres, no Reino Uni-
do, objetiva monitorar as relagdes sociais entre a empresa e a comu-
nidade onde esta inserida, como também promover e dar suporte as
organizacdes nas atividades de implementacio de sistemas de ges-
tdo éticos e socialmente responsaveis.

A norma Social Accountability (SA) 8000 foi criadaem 1997 com
o objetivo de atestar e comprovar o exercicio pleno da responsabili-
dade social interna e externa a empresa, conferindo-lhe a condicéo
de empresa-cidada.

Essa tltima, considerada a Norma Internacional de Responsabi-
lidade Social, atua como principio ético balizador das acdes e relagoes
da empresa com os publicos com os quais interage — funciondrios,
consumidores, fornecedores e a comunidade. Essa norma visa socia-
lizar valores para todos os elos dessa cadeia e foi elaborada com base
nas regras da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), na De-
claracdo Universal dos Direitos Humanos e na Declaragio Universal
dos Direitos da Crianca. Possui critérios essenciais de atuagdo que
visam a erradicacdo da mio de obra infantil, a seguranca e a satide do
trabalhador, a liberdade de associacdo e direito a negociagdo coletiva,
a discriminagio, ao hordrio de trabalho, a remuneracio, as praticas
disciplinares que determinam a politica de responsabilidade social.
A norma SA 8000 constitui o primeiro padréao de certificacio social
que busca garantir os direitos basicos dos trabalhadores.

A SA 8000 surgiu como resposta as pressdes do mercado consu-
midor sobre empresas que ignoram as condi¢des de trabalho ofere-
cidas por seus fornecedores. Teve maior impulso ap6s dentincias de
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utilizacdo de médo de obra infantil e escrava na industria chinesa de
brinquedos, principal fornecedora das redes americanas de varejo.
(Pacheco, 2001).

Outro destaque em relagio aos indicadores de responsabilidade
social se refere ao Global Compact (Pacto Global), criado em 1999, a
partir da iniciativa do secretario-geral das Nagdes Unidas, Kofi
Annam, cuja finalidade motiva, mundialmente, a criacdo de estru-
turas sociais e ambientais para assegurar a continuidade de merca-
dos livres, abertos, e dar possibilidade para que todos tenham aces-
s0 aos beneficios da economia global.

Os objetivos e principios propostos pelo Pacto Global estio re-
lacionados a questdes de direitos humanos, civis, de trabalho e de
meio ambiente, estando disseminados pelos organismos internacio-
nais como a Organizacio Internacional do Trabalho (OIT), o Pro-
grama das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente (Pnuma), Alto
Comissério das Na¢des Unidas para os Direitos Humanos (Acnudh)
e o Programa das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento.

Virias organiza¢hes empresariais nacionais e estrangeiras estdo
buscando conhecer e adotar normas e padrdes de responsabilidade
social, pois, no contexto globalizado, a ndo observancia desses prin-
cipios tem ocasionado reflexos negativos nas economias regionais e
locais, impedindo a expansio dos neg6cios em varios segmentos.

Por meio de pressdes do mercado internacional, as empresas sdo
impulsionadas a aderirem aos critérios impostos pelas normas de
certificacdo a fim de alcangarem a condi¢io de empresas-cidadas.

As principais normas e certifica¢des significam ferramentas para
avaliar e certificar as empresas consideradas socialmente responsa-
vels e contribuem, de maneira positiva, para que 0 movimento so-
bre a responsabilidade social se efetive através da concretizacdo da
consciéncia ética, do agir corretamente, ndo pela imposi¢do da lei,
mas pela necessidade de contribuir para o desenvolvimento susten-
tavel, do compromisso com a responsabilidade em avaliar constan-
temente os impactos das acdes corporativas para com a sociedade de
modo geral. Acrescenta-se a este conjunto de fatores a responsabili-
dade perante os problemas sociais que perpassam o mundo, adotan-
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do praticas e acdes éticas comprometidas aos valores humanos, so-
ciais e ambientais. Enfim, a responsabilidade social torna-se impor-
tante meio das organiza¢des empresariais participarem no enfrenta-
mento das expressoes da questdo social.

O Servico Social a servico das organizacoes
empresariais

O Servigo Social consiste em profissdo oriunda do ensino supe-
rior, devidamente regulamentada pelalein® 8.662/1993, e se carac-
teriza pela intervencdo na realidade social. Os assistentes sociais
atuam diretamente nas vérias expressoes da questdo social que se
apresenta de forma diferenciada em cada periodo histérico. Esse
profissional, através de sua intervencio ao longo dos tempos, tem
sido agente de implementacio e execuc¢io de politicas sociais de acor-
do com as demandas socialmente postas. Contudo, o século XXI tem
provocado o surgimento de novas demandas em decorréncia das
mudangas ocorridas no mundo do trabalho. Essas mudangas fize-
ram com que o Servico Social construisse maior capacidade critica
para interpretar a realidade social e elaborar propostas de interven-
cdo capazes de preservar e efetivar direitos.

Nessa condicio, os assistentes sociais conquistaram novos cam-
pos de trabalho e assumiram propositivamente o planejamento, a
organizacio, o controle e a avaliacdo de sua propria intervengao pro-
fissional, ou seja, a gestdo da a¢do, que se desenvolve no dambito das
politicas sociais, seja na area publica ou privada.

No decorrer da histéria do Servigo Social no Brasil, os assistentes
sociais sempre se depararam com conquistas e dificuldades de in-
sercdo profissional no processo de reproducio das relacdes sociais
estabelecidas pela sociedade brasileira.

Desde os anos 1940, algumas empresas ja contavam com a atua-
c¢éo profissional de assistentes sociais, porém, somente no final dos
anos 1970 ea partir de 1980, houve crescimento significativo do cam-
po deatuacio profissional do Servigo Social nas empresas. Esse avan-
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co aconteceu gracas a contribuicdo de tendéncias teérico-metodol6-
gicas do Servico Social do Trabalho, desenvolvidas na década de 1970
por grupos de profissionais que se sobressairam no trabalho em
empresas. Essa tendéncia teérico-metodoldgica, aliada ao cendrio
socioecondmico-politico brasileiro, durante os anos 1980, favoreceu,
em grande parte, a expansdo de campo de agio profissional para o
Servigo Social na empresa.

Diante da politica econdémica vigente nessa época, as empresas
precisavam se desenvolver e, para isso, necessitavam da colaboracio
do corpo sécio-funcional. Assim requisitavam profissionais com
qualificagdo técnica para substituir praticas improvisadas e realiza-
das por funciondrios administrativos (sem conhecimentos especifi-
cos) visando modernizar o gerenciamento do atendimento das ne-
cessidades sociais dos trabalhadores.

O assistente social passa a ser considerado pela empresa como
um profissional capacitado para atuar no setor de Recursos Huma-
nos, desenvolver atividades de cardater educativo e de prestacdo de
servicos sociais junto ao corpo sécio-funcional.

Dessa forma, o Servigo Social assume a funcdo técnica especifica
no interior das organiza¢des empresariais, sendo integrado a area de
Recursos Humanos. Segundo Mota (1987, p.66), “esta area tem sua
razdo de ser consolidada no gerenciamento cientifico da forga de tra-
balho mediante um padrao de eficiéncia.” A empresa acaba legiti-
mando o trabalho do assistente social no limite de seus interesses,
ou seja, quando essa prética profissional consegue atender, estrate-
gicamente, aos objetivos e interesses da mesma.

A realidade advinda da abertura politica, para a concretizagio da
democracia no pais, e de movimentos populares mais fortes, pre-
sentes ao longo da década de 1980, determinou que as empresas co-
mecassem a se preparar para as modificacdes decorrentes da nova
carta constitucional e, principalmente, para a realidade de deman-
das mais conscientes dos direitos e deveres dos trabalhadores, no
exercicio da cidadania.

Nesse contexto politico, econémico e social, os empresérios sen-
tiam a necessidade de fixagdo da mio de obra, sua capacitacio e es-
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pecializacdo, visando manter a competitividade no mercado. Ain-
da, nesse periodo, as empresas buscavam medidas para superar a
crise economica desencadeada a partir de 1974 (em virtude do mila-
gre econdmico) e necessitavam, novamente, da colabora¢io dos tra-
balhadores no sentido de contribuir para maior produtividade, com
qualidade.

Houve crescimento qualitativo e quantitativo dos servigos e dos
beneficios sociais organizados e implementados pelas empresas que
visavam gerar comportamento produtivo por parte do corpo sécio-
funcional. Desta forma, requisitavam profissionais, técnicos qualifi-
cados na drea social para intervir nas relagdes entre capital e trabalho.

Os profissionais de Servigo Social, langando méio do conhecimen-
to especializado, utilizavam a metodologia da pesquisa cientifica e o
diagnéstico organizacional como instrumentos de trabalho para tra-
duzir e interpretar a realidade vivenciada pelos trabalhadores e em-
presérios, pois tinham consciéncia de que para uma atuacéo eficaz
era necessario conhecimento profundo desse contexto social.

Vale considerar que, na década de 1980, apesar das tendéncias
do Movimento de Reconceituacdo do Servico Social, questionando
as praticas conservadoras dos assistentes sociais, verificava-se que
os profissionais que trabalhavam em empresas mais tradicionais e
com administracdo mais autoritaria dirigiam suas praticas no senti-
do de resolver problemas imediatos, assumindo postura conserva-
dora. Por outro lado, os profissionais que atuavam em empresas com
administra¢do mais moderna conseguiram desenvolver papel de con-
sultores internos, ou seja, pela pratica da negociacio passaram a exer-
cer fun¢io de educadores, agentes de mudancas, administradores e
coordenadores de politicas sociais da empresa e até assessores e con-
sultores de Recursos Humanos.

Ao longo do tempo, com o desenvolvimento da interveng¢io pro-
fissional voltada para a negociacéo, o assistente social conseguiu atin-
gir articulacdo mais efetiva nos niveis decisérios da organizagio,
possibilitando atuacdo qualificada na formulagio e na execugdo das
politicas internas empresariais, principalmente aquelas voltadas a
drea de Recursos Humanos.
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Os anos 1990 nio apresentaram nenhuma evolugido no senti-
do de ampliagdo desse mercado de trabalho, pelo contrario, foi um
periodo marcado por alteracoes efetivas no trabalho dos assisten-
tes sociais no universo empresarial, em decorréncia das transfor-
magdes ocorridas nas organizagdes a partir da reestruturacio pro-
dutiva e administrativa.

As empresas reestruturaram-se e passaram a exigir profissio-
nais mais qualificados, polivalentes e flexiveis, inclusive os assis-
tentes sociais. Esse processo de reestruturacdo provocou amplo de-
semprego, o que resultou em reducdo do espaco de atuagio do
Servico Social nas empresas.

A sociedade brasileira, na década de 1990, apresentou inten-
sas transformacdes econdmicas, politicas e sociais, afetando con-
sideravelmente as relacdes sociais de trabalho até entdo impostas.
Surge novo paradigma de producdo industrial, a automacio fle-
xivel, que se apoia na forca do processo de inovagdes tecnolégi-
cas tanto quanto em mudancas nas estruturas organizacionalis, a
partir de processos de trabalho diferenciados. Essas tendéncias
exigem niveis maiores de qualificacdo para a producdo, conse-
quentemente, de um tipo de trabalhador cujo perfil se enquadre
nos objetivos da empresa, ou seja, um trabalhador capacitado
para a polivaléncia, a multifuncionalidade e comprometido com
a organizagio.

Os requisitos exigidos na manutencéo e ampliagdo da qualida-
de e da produtividade também passam a fazer parte das exigén-
cias ao profissional de Servigo Social nas empresas.

No contexto da reestruturacio, surge uma nova racionalidade
técnica e ideopolitica do trabalho, que atravessa as politicas de ad-
ministracdo de Recursos Humanos nas empresas e imprime no-
vos elementos ao exercicio profissional do Servico Social.

A partir da principal estratégia da reestruturacdo, conseguir a
adesdo e o consentimento dos trabalhadores aos objetivos e as
metas de maior produtividade e de melhor qualidade, o assisten-
te social passa a ser requisitado a atuar na drea de Recursos Hu-
manos colaborando pedagogicamente na socializa¢do de valores e
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comportamentos dos trabalhadores, de forma a se integrem as
novas exigéncias da cadeia produtiva.

Com tal incumbéncia, o Servigo Social na empresa reassume a
demanda histérica dessa profissdo, ser agente de integracdo e de ar-
ticulacdo da cultura empresarial, o que requer formas especificas para
a prética profissional em decorréncia das modificagdes ocorridas no
mundo do trabalho.

Conforme expressa lamamoto (1998, p.130),

[...] aalteragdo das formas de gestdo da forga de trabalho nas organi-
zagdes vem diversificando as requisicoes feitas aos assistentes sociais.
Esses tém sido chamados a atuar em programas de qualidade de vida no
trabalho, satide do trabalhador, gestdo de Recursos Humanos, preven-
¢do de riscos sociais, sindicalismo de empresa, reengenharia, adminis-
tracdo de beneficios estruturados segundo padrdes meritocréticos, ela-
boracdo e acompanhamento de orgamentos sociais, entre outros

programas.

Em relacgdo as atuais exigéncias para a pratica profissional do Ser-
vigo Social nas empresas, destaca-se o assessoramento as geréncias e
as chefias para intervir nas questdes relacionadas a vida particular
dos funcionarios que interferem no seu desempenho produtivo. Os
assistentes sociais devem oferecer recursos técnicos especificos para
que os gerentes e chefes possam suprir necessidades, resolver pro-
blemas e anomalias pessoais, enfim, para melhor gerenciar pessoas.

Esse papel do Servico Social envolve alguns aspectos importan-
tes a serem discutidos. O primeiro diz respeito & atuagio profissio-
nal com as questdes que envolvem caréncias e conflitos dos traba-
lhadores, antes exclusiva dos assistentes sociais, atualmente se
estende a todos os profissionais integrados a drea de Recursos Hu-
manos, o que inclui os gerentes. Esse é um fato que forca os assis-
tentes sociais a se requalificarem adequando-se ao perfil sociotécnico
polivalente e sintonizado com a area gerencial.

Outro aspecto revela que o profissional de Servico Social, nessa
fungio, acaba se afastando do contato direto com o trabalhador (con-
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siderando que a classe trabalhadora sempre foi objeto histérico da
acdo profissional do Servico Social), independentemente de seu sa-
ber profissional ser apropriado e manipulado pelas estratégias
gerenciais. Ao se referir a essas caracteristicas, César (2000, p.129)
explica que “as novas formas de gerenciamento, neste sentido,
inflexionam nio apenas o contetido, mas o papel que o Servigo So-
cial historicamente desempenhou no interior das empresas.”

A pratica profissional do assistente social, em determinadas em-
presas, projeta-se com o intuito de oferecer aos clientes externos a
organizacdo um diferencial de mercado, ou seja, a empresa presta
alguns servicos e beneficios aos seus clientes no enfrentamento a
competitividade. Esses servicos e beneficios sdo coordenados por
profissional de Servigo Social altamente qualificado e sintonizado
com as mudangas no mundo dos negécios. Nesse tipo de atuagio, ha
transferéncia do objeto da intervencéo, direta e exclusivamente, vol-
tada ao trabalhador, para todos os integrantes da cadeia produtiva,
incluindo a satisfacdo dos clientes com os produtos e servigos ofere-
cidos pela empresa®.

Outra observacdo importante constitui-se na a¢io do assistente
social que continua atrelada a administracio de beneficios sociais.
Ao lado da demanda tradicional, como a concessao de beneficios,
o estabelecimento de critérios de elegibilidade e a triagem socio-
econdmica, surgem novas exigéncias que interferem nessas ativi-
dades e as modificam. O que vai determinar a utiliza¢io dos be-
neficios oferecidos pelas empresas serdo a disponibilidade, a
otimizacdo, a racionalizacdo dos recursos, a inclusdo das avalia-
¢oes de desempenho e ndo mais a situacdo problema s6 dos tra-
balhadores. Assim a atuacdo do profissional é dirigida para a ra-

5 E importante ressaltar que, através do Cédigo de Etica dos Assistentes Sociais
de 1986, a categoria havia expressado clara op¢do por uma pratica profissional
vinculada e compromissada aos interesses da classe trabalhadora. E, no atual
Codigo de Etica, aprovado em 1993 pela lei n® 8.662, foram mantidos os princi-
pios e valores que expressam esse compromisso dirigido a constru¢io de um pro-
jeto ético-politico profissional articulado com a luta geral dos trabalhadores.
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cionalizacdo dos beneficios, para o trato das excecdes e concessoes,
de acordo com critérios meritocraticos.

O assistente social vem sendo requisitado para participar, cola-
borar e assessorar os Circulos de Qualidade Total, além de outros
programas destinados a qualidade. Esse tipo de atuagio é realizado
através de trabalho em equipe, no sentido de desenvolver atividades
especificas voltadas a melhoria de vida dos trabalhadores. O profis-
sional de Servico Social atua como membro de um determinado gru-
po, oferecendo suporte as reunides, além de conhecimentos técnicos
que favorecem a concretiza¢io dos objetivos e metas determinados
pelo planejamento estratégico. Para conseguir desempenhar bem essa
atividade, o assistente social necessita de educacéo técnica continua-
da e sistematica juntamente com os outros profissionais da mesma
equipe.

Necessario se torna ressaltar o carater interdisciplinar que esse
tipo de atuacdo exige. Dessa forma, os assistentes sociais necessitam
conviver com as diferencas e heterogeneidades, buscando amadure-
cimento profissional cuja finalidade recaia sobre a constru¢io de um
novo saber, ético e social. No momento atual, essa relacdo interdis-
ciplinar é vital para a permanéncia do Servigo Social nas empresas.
Tamamoto (1998), quando se refere as novas possibilidades e exi-
géncias para o trabalho do assistente social nas empresas, reforca a
necessidade de esse profissional conquistar lugar no processo cole-
tivo de trabalho, “partilhando com outras categorias de trabalhado-
res, que, juntos, contribuem na obtencéo dos resultados ou produ-
tos pretendidos.” (Iamamoto, 1998, p.110).

As éareas de treinamento, de motivagio e de desenvolvimento de
programas e de projetos sociais (programas ligados a satide dos tra-
balhadores, programas sociais, culturais, educacionais, de lazer e
outros) também fazem parte das a¢bes que o assistente social desen-
volve no universo empresarial. A atuacdo nesses espacos justifica a
necessidade da empresa em atender aos requisitos da qualidade, de
buscar solugdes para os problemas advindos das mudancas efetuadas
na produgio e, mesmo, fruto da intensificagdo do trabalho, de pres-
sGes externas como a dos consumidores.
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Ao lado da retracdo do Estado no campo das politicas sociais,
a partir da perspectiva do projeto neoliberal, no Brasil nos anos
1990, ocorreu ampliacdo do campo da prestacdo de servigos so-
ciais pela sociedade civil e, principalmente, por grandes corpora-
¢Oes empresariais.

Percebe-se um processo dindmico sobre o movimento da respon-
sabilidade social das empresas, considerando que alguns a enten-
dem como filantropia empresarial, concebida como novo tipo de agdo
social desenvolvida pelas empresas tidas como cidadés ou empresas
solidérias. Estas investem capital privado em projetos comunitarios
de interesse publico em busca de melhor imagem social da empresa,
o que implica ampliar vendas, conquistar mercados e a propria so-
brevivéncia empresarial. Acrescenta-se a isso a preocupacdo de uma
parcela significativa de empresdrios em contribuir para o desenvol-
vimento sustentavel.

Diante do ascendente movimento da responsabilidade social em
ambito mundial, grande ntimero de empresas estd incorporando a
responsabilidade social como estratégia de gestdo. Nessas empresas,
na concretizacdo de agdes sociais, encontram-se assistentes sociais
atuando na elaboragio, na execu¢io, na coordenagio e no desenvol-
vimento de programas e projetos sociais comunitérios das referidas
empresas, o que atende a um dos sete temas preconizados pelo Insti-
tuto Ethos e dependente de uma série de indicadores pertinentes.

A atuagio do Servigo Social na empresa, na década de 1990, de-
monstra algumas modificacdes e torna evidente que,

[...] a0 mesmo tempo em que o papel do Servigo Social adquire uma
outra funcionalidade, colocam-se exigéncias de qualifica¢do que reca-
em sobre o perfil profissional. Exige-se um perfil sociotécnico moder-
no delineado por procedimentos racionais e profissionais que passam a

nortear a requalificagdo do assistente social. (César, 2000, p.142).

Imprescindivel compreender que esses requisitos de maior qua-
lificacdo significam o acimulo de um complexo de conhecimentos
tedrico-metodoldgicos, além de vérias qualificacdes pessoais e com-
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portamentais dos profissionais. As empresas ‘‘tém exigido requisi-
tos que extrapolam o campo de conhecimentos para abranger habi-
lidades e qualidades pessoais.” (Iamamoto, 1998, p.130).

Essas qualificacdes pessoais e comportamentais destacam-se
como: conhecimento profundo de seu trabalho, de todos os seto-
res e das politicas da empresa; a competéncia, que significa fazer
sempre o melhor possivel; a atmosfera positiva, que representa
aparéncia pessoal agradavel, organizada e boa comunicacio; espi-
rito de cooperac¢do, que reforca a postura de colaborador, respon-
savel em relacdo as metas e resultados da empresa; e o esforco ex-
tra, que significa sair da rotina e fazer sempre mais, ser flexivel e
usar o bom senso.

A partir da racionalidade do trabalho s3o eliminadas todas as ta-
refas que nfo podem ser mensuradas. S3o definidos metas e prazos
para a realizagio das atividades, além dos padrdes de eficiéncia e de
qualidade dos servicos prestados. O desempenho do exercicio pro-
fissional do assistente social passa pelo controle normal, no proces-
so empresarial, através da verificagdo do cumprimento ou ndo das
metas estabelecidas para o seu trabalho. A sua produtividade é me-
dida em funcio da capacidade de implementar agdes que visem atin-
gir os interesses e objetivos da empresa, objetivos esses que incor-
poram os do corpo sécio-funcional, tendo em vista as organizagdes
que desenvolvem o conceito de sustentabilidade.

A flexibilizagdo tio requerida pelo processo de reestruturagio
pode levar os assistentes sociais a descaracterizacdo de suas funcdes,
tarefas e responsabilidade. Isso ocorre quando esses profissionais,
ao responderem as exigéncias de polivaléncia, de maleabilidade, de
versatilidade e de perfil generalista, sentem-se confusos e sofrem com
modificagdes ou acimulo de fungdes pertinentes ao cargo exercido.
Contudo, essas modifica¢des também enriquecem o contetido de seu
trabalho, proporcionando novas possibilidades de acdo profissional,
o que se evidencia no perfil pluralista, uma das matrizes do projeto
pedagogico dos cursos de Servico Social.

Resumindo, o exercicio profissional do Servico Social nas em-
presas, estendendo-se as organizagdes do tipo familiar, nos anos
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1990, ¢ atravessado por transformacdes ocorridas no processo de
trabalho e que afetam diretamente suas competéncias. Para que os
assistentes sociais consigam responder as antigas e as novas atri-
bui¢des requeridas pelas empresas, no atual momento, torna-se de
suma importancia que eles estejam devidamente preparados, o que
requer dos profissionais qualificagdo continuada e constante
sintonia com os processos de mudancgas. Isso indica tendéncia a for-
magcio profissional generalista em sua formacao intelectual e cul-
tural, munido de um acervo amplo de informagdes, em um mundo
cada vez mais globalizado, capaz de apresentar propostas criativas
e inovadoras em seu campo de trabalho e competente em sua area
de desempenho.

Tamamoto (1998, p.183) observa que, diante da “recolocacdo das
demandas de trabalho do assistente social no mundo empresarial para
aesfera das relacdes de trabalho, alargando a tradicional inser¢io res-
trita & esfera dos beneficios assistenciais”, a propria recoloca¢do nao
pode ser considerada como desprofissionaliza¢do, perda de espacos
oumesmo restricdo de suas possibilidades ocupacionais. Salienta que
essas alteracdes tém que ser incorporadas pelos profissionais, “‘deci-
fradas e antecipadas pelas agéncias de formagio, como requisito para
se qualificar profissionais afinados criticamente com a contempora-
neidade e que nela tenham lugar.” (Iamamoto, 1998, p.184).

Na década de 1990, a formacéo profissional adquire fundamen-
tal importancia e para isso foi elaborado um novo curriculo para os
cursos de Servico Social, pela Associagdo Brasileira de Ensino e Pes-
quisa em Servico Social (Abepss), sintonizado com as novas tendén-
cias da contemporaneidade. A partir da elaboracdo, em processo de
participacdo nacional precisamente organizado, de principios e di-
retrizes para a formacgao profissional, foi concretizado o primeiro
passo para que os assistentes sociais conseguissem superar parte dos
desafios que a pratica profissional nas organiza¢des empresariais
encontra no cotidiano.

A persisténcia constitui elemento essencial para que esses pro-
fissionais ndo desanimem diante de alteracdes que resultem em di-
ficuldades. Contudo, com qualifica¢do, competéncia e persisténcia,
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os assistentes sociais estdo se destacando nas empresas e até sendo
chamados a ocupar cargos e posi¢des de geréncia, principalmente na
area de Recursos Humanos. Dessa forma, é possivel acreditar que
as novas demandas e exigéncias enfrentadas pela profissdo nio sig-
nificam somente perdas e dificuldades, mas também espacos e pos-
sibilidades para a agdo profissional no universo empresarial.

Sob essa visdo torna-se primordial que o profissional tenha ca-
pacidade para se manter informado sobre a realidade social, econo-
mica e politica que o cerca, integrando a organizagio em que atua
nessa conjuntura. Para tanto, tem que entender e considerar o meio
externo (mercado de trabalho, sistema financeiro, governo, consu-
midores e fornecedores) para propor planos de acdo e obter sucesso;
permanecer ligado aos processos de mudancas, acompanhar a evo-
lucdo, ser capaz de interpretar os fendmenos sociais, a relacio entre
capital e trabalho que se modifica no meio empresarial e buscar
autogeracdo de competéncias, sustentando seu ritmo de obtencio
de novos conhecimentos, transformando-os em instrumentos de
diagnéstico, a¢do e avaliagdo continuos.

A atuacdo do Servico Social nas organiza¢des empresariais, tendo
em vista a divisdo social do trabalho, encontra-se hierarquicamente
relacionada com a alta administra¢io da empresa. Contudo, as ativi-
dades de planejamento, coordenacio, execucdo e avaliacdo de pro-
gramas e projetos sdo implicitas a atuagio desses profissionais, inde-
pendentemente da posi¢io hierdrquica que ocupam na empresa.

Pelo fato de a prética profissional estar voltada a funcdes admi-
nistrativas na empresa e esses profissionais constantemente busca-
rem capacitagdo e inovagdo na area, € comum encontrar assistentes
sociais em cargos de geréncia, de superviséo e de coordenacéo.

Esses assistentes sociais tém se destacado diante de outros pro-
fissionais egressos do ensino superior, pois conseguem conciliar a
formacio em Servico Social com a capacitacdo continuada em outras
areas. Isso tem demonstrado que acrescentam conhecimentos ne-
cessarlos ao exercicio profissional no espaco empresarial.

Os profissionais de Servico Social que desempenham funcdes
gerenciais na empresa, especificamente na gestdo de Recursos Hu-
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manos, desenvolvem atividades de coordenacao das politicas e dire-
trizes de Recursos Humanos.

Nessa func¢io, realizam trabalho em equipe com outros profis-
sionais, tais como psicélogos, advogados, médicos e enfermeiros
do trabalho, engenheiros de seguranca do trabalho, além de geren-
tes de outras areas da empresa, o que evidencia agdes interdisci-
plinares proporcionando seguranca e efetividade ao desenvolvi-
mento do trabalho.

Nas empresas nas quais o assistente social assume a geréncia de
Recursos Humanos, geralmente existem outros assistentes sociais
que também fazem parte da equipe interdisciplinar. Mas, quando o
Unico assistente social é também o gerente de RH, muitas vezes ele
acaba incorporando as atividades especificas da gestdo com as do
Servigo Social na empresa.

As principais atividades desenvolvidas na Gestdo de Recursos
Humanos ou de Pessoas, coordenadas pelos assistentes sociais, sao:

e recrutamento e selecio;

e treinamento e desenvolvimento (treinamentos operacionais, pro-
gramas de integracdo de funcionarios, programas de bolsas de
estudos e outros);

e plano de carreira;

e avaliagdo por resultados e/ou competéncias;

e administracdo dos beneficios sociais;

e comunicacdo interna, organizacdo de eventos (convencdes, encon-
tros, reunides);

e pesquisa do clima organizacional;

e administracdo de cargos e salérios;

e planejamento estratégico da Area e da empresa;

e coordenacio de projetos sociais — interno e externo;

e coordenacio de programas de estagiarios;

e processos de desligamentos;

e coordenacio e desenvolvimento de atividades ligadas a prética da
responsabilidade social corporativa.
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A partir da reestruturacio, produtiva e administrativa, a tendén-
cia foi terceirizar algumas dessas atividades, porém, nas empresas
que mantém estrutura organizada de Gestdo de Pessoas, essas atri-
buicdes ainda sdo realizadas pelos préprios profissionais da area.

Vale ressaltar que a importancia atribuida 2 Area de Recursos
Humanos pelos empresarios estd intimamente ligada as novas de-
mandas colocadas pela reestruturacio, cuja principal estratégia atenta
ao consentimento dos trabalhadores aos objetivos e metas de maior
produtividade e melhor qualidade. Para isso, as empresas mais ino-
vadoras passam a investir no capital intelectual, pois as pessoas re-
presentam diferencial competitivo que mantém e promove o suces-
so organizacional.

O trabalho desenvolvido pelos profissionais ligados & 4rea de
Recursos Humanos, com compromisso e competéncia, voltado para
resultados, também é fator que influencia a valorizagdo da area pela
empresa.

As organizac¢des modernas estdo concentrando seu foco principal
no conhecimento. Estdo investindo nas pessoas, pois acreditam que o
conhecimento constitui a chave do desenvolvimento da empresa.

Para garantir o desenvolvimento organizacional, pressupde-se o
desenvolvimento das pessoas através da elaboracdo de politicas e
préticas de Recursos Humanos. As empresas tém consciéncia de que
ndo bastam salarios, beneficios sociais, ambiente agradavel e segu-
ro, mas a autorrealizagio das pessoas torna-se fator essencial. Nesse
sentido, as empresas se empenham em desenvolver programas que
proporcionem formagio aos funcionarios.

A Area de Recursos Humanos esta caminhando rumo a nova
visdo de Gestdo de Pessoas. Algumas empresas apresentam-se
mais a frente e outras estdo apenas iniciando o processo de mudan-
¢a organizacional.

Um aspecto interessante é que, a medida que a empresa conse-
gue se desenvolver através de uma administracdo mais flexivel, trans-
parente, descentralizada e com gestéo participativa, ela proporciona
desenvolvimento aos funciondrios através de politicas e praticas efe-
tivas de Recursos Humanos.
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Nesse contexto, esses funcionarios se apresentam com visdo mais
ampla e integrada da empresa, dos objetivos e da missdo organiza-
cional, o que favorece o sucesso da organiza¢do empresarial.

O desenvolvimento organizacional baseado na administracdo
moderna nio é consequéncia do tamanho ou do destaque econémi-
co que a organizagio apresenta, mas fica dependente das mudangas
no processo cultural que organiza as estruturas da empresa, o que
influencia, sobretudo, as politicas de Recursos Humanos adotadas.

A partir dessa concepcio e de resultados da pesquisa realizada
por Lima (2002, p.109), de fato os assistentes sociais que atuam em
organizagdes empresarials manifestam preocupacio em buscar ino-
vagdo constante, e acreditam que é dessa forma que conseguirdo es-
tar sempre aptos a enfrentar a realidade, vencer os desafios e ofere-
cer respostas as demandas.

Os profissionais assistentes sociais que atuam na drea de Recur-
sos Humanos afirmam que a formacdo em Servico Social é a base
fundamental para o exercicio profissional. O curso de Servigo Social
oferece conhecimento adequado em planejamento, estatistica, tra-
balho com grupos, relagdes humanas e visao global da realidade po-
litica, econémica e social. Mas também consideram a importancia
da complementacdo, em outras areas do conhecimento, para o apri-
moramento da prética profissional. (Lima, 2002, p.111).

O sucesso do Servigo Social na empresa depende da busca por
capacitagdo diversificada na drea empresarial, reconhecendo a im-
portancia da formacdo generalista que o curso de Servigo Social pro-
porciona através do conjunto de disciplinas veiculadas as grandes
areas do conhecimento como as Ciéncias Humanas, Sociais e mes-
mo as Exatas (Estatistica); enfatizam, com mérito, a habilidade no
trato e no respeito com as pessoas, mas reconhecem que ainda nio é
o suficiente para o desenvolvimento da pratica profissional. Vale
considerar que as grandes realizacoes sdo conseguidas com grandes
esforcos, que € necessdrio compromisso, dedicacdo e capacitagio
continuada.

Uma preocupagéo do assistente social, na empresa, € ndo perder
sua identidade profissional, principalmente, quando no cargo de
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geréncia. Nesse sentido, o conhecimento do c6digo de Etica dos as-
sistentes sociais se torna imprescindivel. Outra necessidade é a par-
ticipacdo efetiva e frequente nos eventos de reflexdo e discussio so-
bre assuntos ligados ao trabalho profissional, elaborados pela
categoria e pelas institui¢cdes de ensino.

Os assistentes sociais que atuam nas empresas conseguem
aprimorar seu perfil a partir das exigéncias do mercado de traba-
lho. Adquirem visdo ampla sobre a empresa em que trabalham,
encontram-se sintonizados com os processos de mudangas inter-
nas e externas ao ambiente empresarial, procuram continua capa-
citagdo profissional, sabem trabalhar em equipe, desempenham
suas fung¢des junto a alta administracdo da empresa, com flexibi-
lidade, integrados e orientados aos resultados esperados: favore-
cer o envolvimento dos trabalhadores com as metas da organiza-
cdo, desenvolver capacidades e habilidades necessérias para o
posto de trabalho, treinar e reeducar os funcionarios, proporcio-
nar reconhecimento, gerar satisfagdes e estabelecer a remuneracio
a partir da avaliacio do desempenho.

No mundo moderno, o universo empresarial apresenta constan-
tes mudancas e transformacdes socioestruturais. Com a globaliza-
cdo dos negdcios e o desenvolvimento tecnoldgico, surge intenso
movimento pela qualidade e pela produtividade. Dessa forma, as
organizagdes passam a acreditar que o grande diferencial capaz de
oferecer vantagem competitiva sdo as pessoas. S3o elas que geram e
fortalecem a inovacdo da empresa, passando a ser valorizadas e esti-
muladas. A partir dessa concepgio, a atual Gestdo de Pessoas tem
sido considerada como responsével pelo sucesso organizacional.

Nesse contexto, a atuacdo do profissional de Servico Social nas
empresas se caracteriza pelo desenvolvimento de atividades e de pa-
péis diferenciados em rela¢do as demandas postas historicamente.
Representa dificuldades e desafios, pois esse universo é complexo,
contraditério e exige amplo conhecimento organizacional como um
todo. Apesar da formacdo em Servico Social ser fundamental e ofe-
recer subsidios basicos para o exercicio profissional, torna-se neces-
saria a capacita¢do continuada.
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Nesse espa¢o ocupacional, o assistente social se destaca como
gestor, através das caracteristicas que adquire ao longo da formagao
profissional pela capacidade em entender e orientar a dindmica da
organizacio na qual estd inserido. Orientar a dindmica empresarial
quer dizer utilizar os recursos existentes da melhor forma, a fim de
contribuir para que a organizagdo consiga realizar a sua missdo, in-
cluindo ai melhorias na qualidade de vida das pessoas que fazem
parte da empresa.

Essa missdo ndo significa representar unicamente os interesses
dos proprietdrios e acionistas, mas, essencialmente, atender as ne-
cessidades e as expectativas das pessoas internas e externas a organi-
zacio. E papel fundamental do Servico Social na empresa a respon-
sabilidade em divulgar a missdo organizacional a todos que dela
fazem parte e buscar sinergia para atingir os objetivos propostos.
Para desempenhar bem esse papel, o profissional tem que ter visdo
critica, ampla, integrada e global, da dindmica do processo que en-
volve o universo empresarial.

Planejamento, organizacio, direcdo e controle sdo as fungdes es-
senciais do gestor e do assistente social na empresa. Tais atribuicoes
envolvem acdes para determinar objetivos e prazos, agrupar, con-
duzir, motivar pessoas, recursos, e aplicar medidas de avaliacéo, cor-
regdo, o que representa organizar processos de mudancas.

Os assistentes sociais, profissionais integrados a equipe de Re-
cursos Humanos, desempenham as funcdes previstas pelo planeja-
mento estratégico, planejamento este voltado a a¢io global, alongo,
médio e curto prazos, abrangentes & empresa como um todo. Co-
nhecem e assumem a organizag¢io, dire¢do, controle e avaliagdo das
politicas e diretrizes que norteiam as praticas de gestdo de pessoas e
que determinam os caminhos a serem percorridos pela organizagio.

Para assumirem tais responsabilidades, esses profissionais se
prepararam através de cursos de capacitacdo, adquirindo conheci-
mentos especificos da drea administrativa, independentemente de
alcancar a confianca do empresario.

Essa conquista, fruto da persisténcia e do interesse desses pro-
fissionais em buscar caminhos exequiveis, é também fruto da ne-
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cessidade em adquirir conhecimentos ampliados e oferecer respos-
tas as diversas situacbes complexas e contraditorias, advindas dos
processos de mudancgas, estruturais e conjunturais.

Na empresa moderna, os profissionais de Recursos Humanos
estdo presentes em todos os setores, em todos os niveis hierarquicos
da organizacdo, circulam entre todas as coordenacdes, desde a alta
administracdo até os niveis operacionais, estabelecendo relacio de
confianga, transparéncia, solidariedade, equilibrio e bom senso, sem
deixar de lado o processo de conhecimento racional como base da
formagdo ética e politica.

O assistente social, nessa posi¢do, assume novas atribui¢oes dian-
te daquelas tradicionais e inerentes a génese do Servico Social na
empresa. Apresenta-se com responsabilidade para conquistar no-
VOSs espacos e comprova a natureza, competéncia e habilidade pro-
fissional na gestdo sécio-estrutural, enquanto fundamento da for-
mag3o técnico-operativa.

Diante desse contexto de trabalho, torna-se comum a indagagio,
por parte da prépria academia de profissionais, se € um assistente
social ou um administrador.

Contudo, vale lembrar que o profissional de Servi¢o Social faz
prevalecer sua formacdo de origem, mesmo porque esta se encon-
tra presente no modo de pensar, agir e operacionalizar, tanto a ela-
boracio de politicas que favoregam os beneficiarios do universo em-
presarial como a execucdo de atividades inerentes a estrutura
organizacional.

Mudam as responsabilidades, mudam as estratégias de agdo, mas
o assistente social é gestor de politicas internas, de programas, de
projetos, o que envolve estabelecer relacionamento continuo e coti-
diano com pessoas, seja na area da Assisténcia Social, da Educacio,
da Sadde, da Habitagdo como na de Recursos Humanos no universo
empresarial.

Compreender essa situacdo como perda da identidade significa
concordar com a eliminacdo do espago ocupacional do Servico So-
cial nas empresas. Significa aceitar a morte prematura do Servico
Social nesse universo. Superar essa visdo é reconhecer que os assis-
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tentes sociais precisam olhar para além das fronteiras das atividades
pontuals, rotineiras, dos limites impostos pela formagio, dos desa-
fios e dificuldades advindos dos processos de mudangas, tanto no
que diz respeito as disciplinas que compdem a grade curricular dos
cursos de Servico Social, quanto da prépria divisdo social do traba-
lho que traduz a racionalidade administrativa, visando identificar
possibilidades de acdo profissional.

O alicerce construido pela formagio académica em Servigo So-
cial constitui a base fundamental para o exercicio profissional dos
assistentes sociais na area de Recursos Humanos nas empresas. Além
da habilidade especial em lidar e respeitar as pessoas, capacitam-se
com criticidade para interpretar os fendmenos sociais, politicos e
econdmicos, internos e externos ao ambiente organizacional. Essa
capacidade de leitura critica da realidade nio é privilégio, mas prin-
cipios norteadores da pratica profissional dos assistentes sociais.

O Servico Social no universo empresarial, apesar das fragilida-
des e das dificuldades, busca complementag¢io e inovagio através
dos sujeitos em a¢do. A busca constante por capacitagdo profissio-
nal, acrescida de experiéncias adquiridas no cotidiano de trabalho,
enfrentamento de contradi¢des, mutagdes, garante a habilidade dos
assistentes sociais em gerenciar pessoas, trabalhar com as diferen-
cas, ter visdo e acdo estratégica, capacidade de integrar e negociar,
enfim, habilidades para o planejamento, organizacio, direcéo, ava-
liacdo e controle. Dessa forma, o Servigco Social nas empresas do tipo
familiar pode e consegue atender as demandas exigidas pelas orga-
nizagdes as quais também apresentam condi¢des de contribuir para
o atendimento as necessidades dos trabalhadores e do publico ao
entorno empresarial.






4
A CONSTRUCAO DA PESQUISA

O cenario da pesquisa

O objeto de estudo em evidéncia, nessa investigagio, envolve o
processo de modernizagio da gestdo nas empresas familiares da ci-
dade de Franca, o que revela importancia no destaque desse munici-
plo enquanto cendrio da pesquisa.

Nio se pretende, nesse trabalho, discorrer sobre os elementos
histéricos e fatores econdmico, social e cultural da cidade, mas, so-
bretudo, ressaltar alguns aspectos relevantes integrados diretamen-
te ao objeto de estudo dessa investigagio.

A fundagio da cidade de Franca data entre 1760 ¢ 1780. A des-
coberta do ouro e a criagio de gado, nos Estados de Minas Gerais e
Goias, colaboraram efetivamente para a interiorizagio do povoamen-
to do Estado de Sdo Paulo. A regido de Franca comecou a ser desco-
berta no inicio do século XVIII pelos bandeirantes que buscavam as
minas de ouro de Goids. A rota rumo Vila Boa de Goias era conheci-
da como estrada do sal, que, com o tempo, passou a ser ponto de
parada dos comboios de carros de bois mineiros, goianos e mato-
grossenses. (Nosso Sdo Paulo, on-line).

Cortando o sertdo que se situava entre os rios Pardo (a Oeste),
Grande (ao Norte) e os limites da capitania de Sdo Paulo com a de
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Minas Gerais (a Leste), a também denominada Estrada dos Goiases,
permitiu a afluéncia de viandantes ao ouro de Vila Boa de Goias e
seus arredores.

Aolongo dessa estrada, foram se formando pousos para o descan-
s0, ntcleos de abastecimento e povoamento, colocados estrategica-
mente para facilitar a caminhada dos andantes daquele territério.

Essa regido comecava a acolher grande fluxo populacional, no
inicio do século XIX, habitantes do Estado de Minas Gerais que
vinham para criar gado e plantar lavoura, devido a decadéncia da
mineragdo. Esses mineiros passaram a modificar o sertdao da Estra-
da dos Goiases através do desenvolvimento de atividades agropas-
toris. Durante quase todo o século XIX, a economia dessa regido se
baseava na economia doméstica, na pecudria e na condi¢io de en-
treposto de sal.

Essas atividades tiveram papel preponderante na conquista e na
humanizacio do sertdo, que, com o tempo, foi se transformando em
cidade. Em 1805, chegaram os primeiros habitantes que criaram a
Freguesia da Franca. Em volta da igreja, os mineiros migrantes, li-
derados por Hipélito Antonio Pinheiro (1754-1840), o fundador de
Franca, levantaram as primeiras casas.

O nome Franca homenageava o entdo governador da Capitania
de Sao Paulo, Antonio José da Franca e Horta, incentivado pela fixa-
¢do do nucleo populacional de origem mineira em territorio paulista.

O ano de 1805 data a criacdo da Freguesia da Franca, que, em
1824, emancipou-se de Moji Mirim e se elevou a Vila Franca do
Imperador. Por meio da lei provincial n® 21 de 21 de abril de 1856,
Franca passa a ser considerada cidade, contudo, esse titulo fo1 ape-
nas honorifico, pois foi com a criagéo da Vila que o municipio con-
quistou sua autonomia politico-administrativa.

Durante a segunda metade do século XIX, espalhou-se pelo Es-
tado de Séo Paulo a cultura cafecira e as ferrovias que iriam trans-
portar o café, do interior para o porto de Santos, visando a exporta-
¢do. O cultivo e a comercializagdo desse produto na regido trouxe
aumento populacional para o municipio, consequentemente, mu-
dou o panorama da cidade.
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Logo ap6s o auge da producéo cafeeira no Brasil, houve expan-
sdo na cria¢do de gado além de um rapido desenvolvimento urbano
nessa regido. A criacdo de gado possibilitou grande oferta de couro e
estimulou o surgimento de industrias coureiras, destacando a insta-
lagdo de unidades de curtimento de couro cru (curtumes) e fabricas
de sapatdes, sandalias, arreios, capas de facas, lombilhos, silhdes e
outros objetos de couro.

As primeiras evidéncias das atividades de transformag¢io de ma-
téria-prima estdo associadas ao artesanato do couro. Por volta de
1824, j4 existiam familias empreendedoras que produziam artigos a
partir dessa matéria-prima. Em 1814, Francajaregistrava 1.083 pes-
soas e, entre elas, 8 eram sapateiros. Durante o periodo de 1814-
1821, a producdo de mercadorias de couro se caracterizava por ati-
vidades artesanais entre familias!.

Em 1921, surge a primeira fdbrica de sapatos com equipamentos
modernos fazendo com que Franca se firmasse no cenério nacional
como pioneira no investimento tecnolégico desse tipo de produto.
A partir de entdo, outros empresarios da cidade, aproveitando os
incentivos governamentais e facilidades para importacoes, passaram
a buscar tecnologia visando melhorar a qualidade, aumentar a pro-
dugio e diminuir os custos. (Candas, 1991, p.163). Com o passar
dos anos, a cidade conseguiu acompanhar o ritmo de desenvolvi-
mento industrial ocorrido no pais.

A Segunda Guerra Mundial, apesar de prejudicar as importa-
coes de tecnologia, possibilitou avan¢o do parque industrial na ci-
dade, considerando o0 aumento da demanda por calcados. Em 1945,
aindustria, no municipio, transformou-se em negdcio rentdvel a eco-
nomia local e do pais, tendo em vista a habilidade do processo
artesanal de produgio aliada as inovagdes tecnologicas.

No entanto, a industria se consolidou com mais intensidade a
partir da década de 1950-1960, tendo em vista as condi¢des politi-

1 Informagdes concedidas por empresario calgadista da cidade de Franca duran-
te entrevista realizada em 1998, com finalidade de concretizacdo de monogra-
fia para obtencdo do titulo de Especialista.
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cas e econdmicas que garantiram o fendmeno do desenvolvimento
industrial brasileiro. Diante da necessidade de expansio comercial,
em 1969, a Prefeitura Municipal, estabelecendo alianca com alguns
empresarios do ramo calcadista, organizou a primeira feira de expo-
sicio de calcados com objetivo de estimular a principal economia da
cidade. O evento, presente até os dias atuais, passou a se denominar
Francal. Essa feira tornou-se internacionalmente reconhecida, re-
cebendo visitas de representantes comerciais de varios paises do
mundo como também das diversas regides do Brasil. Na década de
1980, a Francal foi transferida para a cidade de Sao Paulo, visando
melhor atender as expectativas do mercado, considerando a infraes-
trutura e a posigdo estratégica que a capital do Estado oferece.

Ao longo das décadas de 1970 e 1980, a atividade de fabricacido
de sapatos atingiu o auge de desenvolvimento econoémico e indus-
trial abrangendo, como referéncia, também o mercado internacio-
nal. Nos anos 1980, a inddstria jd gerava mais de 35 mil empregos
com produgio anual, aproximadamente, de 35 milhdes de pares de
sapatos®. Esse fato elevou a cidade de Franca a “capital do cal¢cado
masculino” firmando-se enquanto sua principal economia.

A partir dos anos 1990, o setor calgadista passou por desacelera-
c¢do de seu desenvolvimento industrial mediante conjuntura nacio-
nal de crise politica e econdmica que repercutiu diretamente na eco-
nomia da cidade. Apesar da gravidade da situagio econémica do
setor, Franca continua sendo o maior polo produtor de cal¢cados de
couro masculino do pais®.

Ao lado da industria de cal¢ados, desenvolveu-se nessa cidade a
fabricagdo e comercializagio de componentes tais como solados, ade-
sivos, couro, maquinas, equipamentos e outros INSUMOS Necessarios
a producdo de sapatos. Também cresceu a prestacio de servicos li-
gados ao atendimento das principais demandas dessa cadeia produ-

2 Dados fornecidos pelo Sindicato da Industria de Calgados de Franca durante o
processo de coleta de dados.

3 E o segundo maior polo produtor do pais, mas é o primeiro no segmento de
calgados masculinos, atividade em que é especializado. (Abicalgados, on-line).
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tiva. Destaca a importancia do Servico Social da Industria (Sest),
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai), Servico Na-
cional de Aprendizagem Comercial (Senac) e Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), que contribuiram
para o avanco industrial por meio da implantagio de programas de
treinamentos nas dreas de tecnologia, de gestdo, de comercializagio
e de distribuicéo.

Atualmente, Franca é considerada um polo de produgio de cal-
cados e possui todas as caracteristicas de um cluster*. Esta aglomera-
¢do contribui para o aumento da produtividade e direciona a traje-
téria da inovacio estimulando a formagio de novos negocios. A
concentracdo geografica permite as empresas operarem mais pro-
dutivamente na busca de insumos como mao de obra especializada,
fornecedores de maquinas e de componentes, além de facilitar o aces-
so a informagio e a tecnologia. A concentracdo de um polo indus-
trial também se caracteriza pela cooperacéo e pela competicdo. As
empresas competem no mesmo mercado, mas cooperam em aspec-
tos que trazem beneficios, como participagio em feiras, comparti-
lhamento de frete para a distribuicdo, tratamento de matéria-prima
e organizacio de associacdo de classe.

Braga Filho (2004, p.161) explica que o desenvolvimento da in-
dustria produtora do calcado provocou, de maneira complementar,
o surgimento e crescimento de outras atividades industriais correlatas

4 Clusters sio concentragdes geograficas de companhias e instituigdes inter-re-
lacionadas num setor especifico. Os clusters englobam uma gama de empre-
sas e outras entidades importantes para a competi¢io, incluindo fornecedo-
res de insumos sofisticados, tais como componentes, maquinario, servigos e
fornecedores de infraestrutura especializada. Muitas vezes se estendem na
cadeia produtiva até os consumidores e, lateralmente, até as manufaturadas
de produtos complementares e na dire¢io de empresas com semelhantes ha-
bilidades, tecnologia ou mesmo de insumos. Também incluem 6rgaos gover-
namentais e ndo governamentais como universidades, agéncias de padroni-
zagdo, escolas técnicas e associagdes de classe, que promovem treinamentos,
educagio, informagio, pesquisas e suporte técnico. (Gorini; Correa; Silva,
2000, p.1).



158 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

e, do mesmo modo, estimulou o aumento da populacio da cidade.
Por esse motivo, a cidade de Franca caracteriza-se como urbano-
industrial.

Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisti-
ca(IBGE) (1/7/20006), Franca possui 328.121 habitantes, com taxa
de urbanizacio de 97,84% e de ruralizagdo de 2,16%. Franca sempre
foi alvo de migrantes de vérias cidades vizinhas, principalmente do
sul do Estado de Minas Gerais. Varias familias buscavam essa cida-
de com objetivo de encontrar emprego na industria de calgados, con-
siderando que a produgio de sapatos exige grande demanda de mao
de obra. Segundo informacées do Instituto de Pesquisas Economi-
cas e Sociais (Ipes) do Centro Universitario de Franca (Uni-Facef),
noano de 2004, a migracdo representou nimero aproximado de 3.192
migrantes que se deslocaram para a cidade em busca de emprego.

As atividades do comércio e de prestacio de servigos apresen-
tam-se em expansdo no municipio através de instalagdes de empre-
sas de grande e médio portes, nos Gltimos anos, garantindo diversi-
ficacdo da economia local. De certa forma, essas atividades tém
atendido a demanda de empregos, de produtos e de servicos da po-
pulagio local e regional.

Franca destaca-se ainda como centro de uma das mais impor-
tantes regides produtoras de café do Estado de Sdo Paulo, a “Alta
Mogiana”. O café produzido nesse municipio caracteriza-se pela alta
aceitacdo nos mercados nacional e internacional, pelo sabor de cho-
colate e pelo doce natural. A maioria da producio local de café é
comercializada através da Cooperativa de Cafeicultores e Agrope-
cuaristas (Cocapec), que reune inimeros agricultores da regido e
participa das diversas etapas produtivas e de distribuicdo do café.
No setor da agricultura, ainda se destaca a expansio do cultivo de
cana de agucar nas fazendas da regido estimuladas pela grande de-
manda da producdo do élcool e pelo intenso desenvolvimento da
agroindUstria na macrorregido de Ribeirdo Preto.

Nesse municipio, ao longo dos anos, também se desenvolveram
o comércio e a lapidacdo de diamantes, considerando que Franca ja
foi centro importante de garimpo. Porém, atualmente, essa ativida-
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de se manifesta e se caracteriza pelo empreendimento de pequeno
porte e, muitas vezes, informal.

A cidade abriga duas universidades de relevancia, a Universida-
de Estadual Paulista (Unesp) e a Universidade de Franca (Unifran),
que, juntas, oferecem mais de 50 cursos nas dreas de Humanas, Bio-
logicas e Exatas. Também com merecida consideragio se destacam
o Centro Universitario de Franca (Uni-Facef) e a Faculdade de Di-
reito de Franca, ambos autarquias municipais, que oferecem a po-
pulagio regional vérios cursos de graduacio e pos-graduacio. Essas
instituicdes de ensino superior contribuem de forma significativa
para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico da cidade. Franca
conta com inimeros estabelecimentos de ensino, municipal, esta-
dual e particular, atendendo aproximadamente mais de 70 mil estu-
dantes da pré-escola a pos-graduacio. Segundo dados do IBGE
(2005), o municipio apresenta taxa de alfabetiza¢io de 96,37%. A
proposito, vale mencionar o Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH-M)de 0,820, sendo IDH-M Renda 0,755%, IDH-M Longe-
vidade 0,800 e IDH-M Educagio 0,906. Esses nimeros revelam
resultados do empenho na busca pela qualidade de vida dos habi-
tantes do municipio.

Franca também se apresenta como a capital do basquete, reco-
nhecida em ambito nacional pela forte tradi¢io desta modalidade
esportiva desenvolvida através do clube Franca Basquete, além do
sucesso alcancado na regido e no pais.

A cidade de Franca esté localizada no nordeste do Estado de Séo
Paulo, aproximadamente a 400 km da capital paulista, possui area
geografica de 607,333 km? e instituida como sede da 14* Regido
Administrativa abrangendo vinte e trés municipios®.

5 A 14° Regido Administrativa do Estado de Sdo Paulo é constituida pelas se-
guintes cidades: Franca, Aramina, Batatais, Buritizal, Cristais Paulista, Guara,
Igarapava, Ipud, Itirapud, Ituverava, Jeriquara, Miguelépolis, Morro Agudo,
Nuporanga, Orlandia, Patrocinio Paulista, Pedregulho, Restinga, Ribeirdo
Corrente, Rifaina, Sales de Oliveira, S3ao Joaquim da Barra, S3o da Bela Vista.
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Franca integra a macrorregido® de Ribeirdo Preto, como sede ad-
ministrativa de regido de governo e contribui positivamente para o
desenvolvimento econémico dessa importante regido.

A macrorregido de Ribeirdo Preto, conhecida como a ““Califérnia
brasileira”, apresenta-se como uma das regides mais ricas do pais,
onde estdo localizados os maiores produtores de cana de agicar de
todo o Estado de S3o Paulo. Abastece 32% da frota nacional de vei-
culos e produz 20% de todo o agtcar do pais (Cosac, 1998, p.32). Em
relacdo a industrializagdo, Franca destaca-se como polo industrial
responsavel por grande parte da mio de obra empregada na regiao.

O crescimento e o desenvolvimento alcan¢ados pelo municipio
ocorreram em funcdo de uma conjugacdo de fatores econdémicos,
politicos, institucionais, sociais e culturais que refletem, em seu bojo,
as particularidades da regido. Franca, situada em posi¢io privilegia-
da, entre os trés maiores centros econémicos do pais, Sdo Paulo, Rio
de Janeiro e Belo Horizonte, destaca-se como uma das cidades de
maior desenvolvimento do Estado de S3o Paulo.

Historicamente, a cidade passou por varias etapas do desenvol-
vimento econémico: foi entreposto de sal, area de criagdo de gado,
polo de garimpo de diamantes, regido de cultivo do café e ostenta
titulo de capital do calcado masculino. A indtstria calgadista, o gran-
de propulsor da economia local, acrescida pelas atividades agrico-
las, do comércio e de prestacio de servigos que cresce e se desenvol-
ve a cada ano, faz com que Franca, hoje, com quase 183 anos de
emancipagio politica, seja reconhecida internacionalmente e se apre-
senta como importante polo econdémico do pais.

6 A macrorregido de Ribeirdo Preto estéd localizada na porgao nordeste do Estado
de Sao Paulo, constitui-se como centro regional polarizador através da cidade
de Ribeirdo Preto, distante da capital paulista 319 km. E uma macrorregiio
composta de 86 municipios, subdivididos em seis regides de governo: Ribeirao
Preto, Barretos, Araraquara, Franca, Sdo Joaquim da Barra e S3o Carlos. Pos-
sui cerca de trés milhdes de habitantes, distribuidos por uma area de 36.000
km?, com renda per capita média de R$ 6.300,00 (seis mil e trezentos reais). Sua
economia resulta em Produto Interno Bruto (PIB) de aproximadamente 17 bi-
lhoes de reais. (ACIRP — Instituto de Economia —2002).
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O processo de pesquisa

Na construcdo dessa investiga¢ido, adotou-se um conjunto de
procedimentos metodolégicos necessarios para a concretizagdo dos
objetivos propostos. Minayo (2000, p.22) ressalta que ndo ha méto-
do melhor que outro, ou seja, o mais indicado sempre sera aquele
capaz de conduzir o investigador a alcancar as respostas para suas
duvidas. Dessa forma, a escolha da metodologia torna-se fundamen-
tal e dela depende o sucesso dos resultados esperados.

A base l6gica dessa pesquisa seguiu o método indutivo. A indu-
¢do é um processo mental que parte de dados particulares, suficien-
temente constatados, inferindo-se uma verdade geral ou universal,
ndo contida nas partes examinadas. O objetivo dos argumentos
indutivos visa levar a conclusées cujo contetido é muito mais amplo
do que o das premissas nas quais foram baseadas. (Marconi; Lakatos,
2005, p.86). O argumento indutivo fundamenta-se em premissas.
Partindo do principio de que essas premissas sdo corretas, as con-
clusdes, provavelmente, serdo verdadeiras.

O método indutivo parte de premissas de alguns fatos observa-
dos visando alcangar conclusdes que contemplem o todo, mesmo que
as informagdes representem situa¢des ndo observadas. O caminho
percorrido sempre acompanha do particular ao geral, induzindo a
generalizacio da conclusio. “O objetivo do método indutivo é a ge-
neralizacdo probabilistica de um caso particular. [...] partindo de
dados ou observacoes particulares constatadas, podemos chegar a
proposigdes gerais.” (Richardson, 2007, p.35).

Durante o percurso metodoldgico, levando em consideragio a
complexidade do fen6meno social em investiga¢do, optou-se pela uti-
lizacdo do estudo socio-histérico que representa “[...] um processo
dindmico, objetivo e natural estabelecido entre a realidade
investigada e a l6gica do pensamento manifestado nos depoimentos
dos sujeitos [...]" (Cosac, 1998, p.48) e do raciocinio a ser perseguido.

Para as ciéncias sociais, o estudo socio-histérico permite com-
preender o fendmeno social como um objeto de alta significagdo.
Minayo (2000, p.20) explica que esse objeto possui identidade com
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o pesquisador, o que oferece melhores condi¢des para reconstrucédo
teorica a partir da realidade social investigada, @ medida que possi-
bilita a aproximacédo do investigador com o objeto de estudo, consi-
derando que esse objeto possui consciéncia histérica capaz de trans-
mitir toda a sua riqueza de significados.

Este estudo torna possivel conhecer os sujeitos envolvidos, pois
acontece uma interacdo que favorece a compreensao do contexto em
investigacdo. Desta forma, pesquisado e pesquisador tém oportuni-
dade para refletir, aprender e construir-se no desenvolvimento da
investigacéo.

Freitas etal. (2003, p.28) também defendem que o estudo sécio-
histérico possibilita um processo interativo entre sujeitos e pesqui-
sador através da linguagem. O homem expressa suas ideias e suas
relagdes através da fala, do uso da palavra articulada entre pessoas.
O relacionamento entre pesquisador e pesquisado oferece condi¢coes
e “oportunidade para refletir, aprender e ressignificar-se no proces-
so de pesquisa.” (Freitas et al., 2003, p.28). O pesquisador torna-se
parte integrante da pesquisa e sua compreensio do objeto de estudo
se constroéi a partir do envolvimento e intera¢do com os sujeitos e
com o contexto socio-histérico no qual estdo inseridos.

A anilise realizada nessa investigagdo se concretizou através do
reconhecimento histérico das empresas selecionadas e da interpre-
tagdo do contexto em que estdo envolvidas. Nesse processo reflexi-
vo, aopgio foi pela utilizagdo da abordagem quanti-qualitativa, acre-
ditando que a realidade estudada vai além da percepcdo pura e
simples dos fendmenos.

A associacdo dos dados quantitativos e reais com os dados ex-
pressos pelas atitudes, valores e significados traz para a analise o
subjetivo e o objetivo, os fatos e seus significados, possibilitando
maior aproximacao do pesquisador a realidade social em questdo.

Max Weber (apud Goldenberg, 2000), importante soci6logo ale-
mio, defendia que s6 poderia tirar proveito da quantifica¢do na cién-
cia sociologica desde que a aplicacio do método facilitasse a com-
preensdo do problema. Partindo do pressuposto de que nenhum
pesquisador consegue produzir conhecimento pleno da realidade
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social, torna-se compreensivo que o uso de diferentes abordagens
de pesquisa possibilite o aprofundamento da construgio do conhe-
cimento em questdo.

A interacdo entre a abordagem qualitativa e quantitativa permi-
te o cruzamento de dados e de informagdes possibilitando maior con-
fianca nas conclusdes e nos resultados. A triangulagio e a combina-
cdo dessas abordagens no estudo do mesmo fenémeno objetivam
abranger a maxima amplitude na descri¢do, na compreensio e na
explicacdo do objeto de estudo.

Vale evidenciar aimportancia da abordagem qualitativa em pes-
quisas de questdes dificeis de quantifica¢do e, a0 mesmo tempo, dos
métodos quantitativos que revelam a realidade do objeto de estudo
e fornecem dados as andlises qualitativas, através da aplicacdo de
variados instrumentais como a técnica de observacio, por exemplo,
de cada individuo, do grupo e da situacio estudada.

No estudo sécio-histérico, o processo de coleta de dados se ca-
racteriza pela énfase na compreensio, levando em considera¢do que
a descricdo das informacdes deve ser acrescentada a explicagdes dos
fenémenos, relacionando-os com o contexto social. (Freitas et al.,
2003, p.28).

Esse processo implica a utilizagdo de um conjunto de técnicas,
de instrumentais apropriados, e se constitui por algumas fontes de
dados tais como: bibliograficas, documentais, observacdes do pes-
quisador, informacdes fornecidas por pessoas que acrescentem co-
nhecimentos ao objeto de estudo e os depoimentos dos sujeitos.

Na presente pesquisa, o processo de coleta de dados iniciou-se
pelo levantamento bibliografico e documental para organizar o re-
ferencial teérico com o propésito de compreender, para explicar, a
realidade estudada. Nesse sentido, foram utilizados inimeros auto-
res da sociologia, da administracio, da economia e também especi-
ficos do Servico Social, na tentativa de contextualizar as organiza-
¢Oes empresariais familiares, seu desenvolvimento no Brasil, os
modelos de producio capitalista, suas crises e as formas de supera-
cdo independente das possiveis mudancas ocorridas na gestdo das
empresas.
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O segundo movimento realizado para o desenvolvimento da in-
vestigacdo foi a busca de conhecimentos e de informagdes acerca do
objeto de estudo, o processo de modernizagio da gestio das empre-
sas familiares da cidade de Franca.

Na tentativa em adquirir melhor compreensio sobre o objeto de
estudo, foram imprescindiveis os contatos formais estabelecidos com
trés profissionais, administradores, residentes na cidade de Ribei-
rdo Preto que desenvolvem atividades de consultoria as organiza-
¢Oes empresariais familiares da regido. Esses contatos foram realiza-
dos através de entrevista semiestruturada visando garantir a melhor
compreensio das particularidades das organiza¢des empresariais do
tipo familiar. Importante esclarecer que as informacdes conseguidas
nessas entrevistas foram essenciais a interpretacio dos dados obti-
dos junto aos sujeitos da investigagio.

Em seguida, tornou-se necessario estabelecer o recorte tempo-
ral, compreendido pelo periodo que se estende a partir dos anos
1990, por corresponder a0 momento historico em que o processo
de modernizagio administrativa ganhou maior expressdo no Bra-
sil, até 0 ano de 2007, quando da aplicacdo da pesquisa para o pre-
sente estudo.

O préximo passo investigativo foi situar o espago do universo e o
numero de empresas existente no mesmo, considerando que o uni-
verso da investigacdo se reporta as empresas familiares da cidade de
Franca/SP. Ficou definida, entdo, a cidade de Franca como cenario
do estudo. Nesse sentido, alguns contatos foram realizados com a
Prefeitura Municipal, além de pesquisas a vdrios sites da internet
paramelhor precisar os limites geograficos da cidade e mapear o uni-
verso do presente estudo, as empresas inscritas no municipio.

Reconhecendo a importancia estratégica da cidade de Franca, fo1
necessario buscar informacdes relevantes, em documentos, na
internet, em revistas, artigos de jornais e teses para acrescentar co-
nhecimentos especificos ao cendrio da pesquisa.

Por meio de contatos com o Instituto de Pesquisas Economicas e
Sociais (Ipes) do Centro Universitario de Franca (Uni-Facef) foi
possivel quantificar e classificar as empresas privadas de producio,
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de comércio e de prestacdo de servicos, a partir do banco de dados
fornecido pelo Ministério do Trabalho e Renda e pela Associagdo do
Comércio e Industria de Franca (Acif). Esses dados apontaram a
existéncia de 5.075 (cinco mil e setenta e cinco) empresas, sendo:
5.020 (cinco mil e vinte) empresas de pequeno porte, 48 (quarenta e
oito) de médio porte e sete empresas de grande porte. A partir da
classificacio, por ramo de producéo, destacam-se o comércio vare-
jista, o comércio atacadista, a inddstria quimica, a industria téxtil, a
inddstria de calgados, a industria de borracha e couro e as empresas
de prestac¢io de servicos.

Durante o desenvolvimento da investigacdo, optou-se por
amostragem ndo probabilistica intencional, em que foram selecio-
nados os elementos do universo da pesquisa de acordo com os se-
guintes critérios determinados pelo pesquisador: organizacdes em-
presariais privadas de produgio, de comércio e de prestacio de
servicos; caracterizadas pelos portes grande e médio; por estarem
localizadas nos limites do municipio de Franca; por serem originari-
as dessa cidade; e pela cultura da gestdo familiar.

Dando continuidade ao processo investigativo e procurando es-
tabelecer aproximacdes ao objeto de estudo, foi necessario conhecer
e identificar as empresas situadas na cidade. Para isso, foram esta-
belecidos alguns contatos formais com profissionais ligados ao Senai,
ao Sebrae, a Associacido do Comércio e Industria de Franca (Acif),
visando a compreensio da classificacdo atribuida por cada um deles
ao complexo empresarial da cidade de Franca. Nesse sentido, tam-
bém foram estabelecidos contatos formais com as diversas entida-
des representativas de classe, destacando os sindicatos de trabalha-
dores e associa¢des patronais.

Ap0s longo processo de busca, conseguiu-se a identifica¢do das
organizag¢bes empresariais. Vale considerar que os dados obtidos pelo
Instituto de Pesquisas Econémicas e Sociais do Centro Universita-
rio de Franca— Uni-Facef reportam ao ano de 2003 e as informagdes
conseguidas através dos 6rgios representativos dos trabalhadores e
das empresas se referem aos anos de 2005 ¢ 2006. Assim acredita-se
que os dados levantados traduzem a realidade atual.
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Para a definicdo do porte da empresa foram considerados os cri-

térios de classificagio estabelecidos pelo Sebrae baseando-se no nt-
mero de empregados exigidos, conforme tabela abaixo:

Tabela 2 — Classificacao de Empresa (segundo o tamanho, 2001)

PORTE EMPREGADOS

. No comércio e servigos até 9 empregados.
Microempresa

Na industria até 19 empregados.

Empresa de Pequeno Porte No comérecio e servigos de 10 a 49 empregados.

Na industria de 20 a 99 empregados.

Empresa de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados.

Na industria de 100 a 499 empregados.

No comércio e servigos mais de 99 empregados.
Empresa de Grande Porte ¢ pres

Na industria mais de 499 empregados.

Fonte: Sebrae —2001.

Ainda perseguindo os critérios para a selegdo da amostra, conta-
tos com outros sindicatos de trabalhadores, comerciarios, sapatei-
ros, curtumeiros, quimicos, e com os 6rgdos representativos das
empresas foram estabelecidos no sentido de localizar e selecionar as
empresas de acordo com os critérios da presente investigagdo. Me-
rece observar que os sindicatos dos trabalhadores ndo possuiam
informacdes sistematizadas e formais a respeito das empresas, e os
sindicatos e 6rgdos representativos patronais nio estavam autoriza-
dos a fornecer dados especificos.

Desta forma, essas informagdes nio se apresentaram suficientes
paraa selecdo da amostra, sendo necessario o estabelecimento de con-
tatos diretos com as empresas indicadas pelos sindicatos e associa-
cOes representativas de classe.

Os contatos com as empresas foram realizados, num primeiro
momento por telefone, para confirmar tanto o porte de cada uma
delas, segundo o ntimero de funciondrios, como a gestdo familiar e a
origem das empresas.
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O uso desse instrumental possibilitou somente identificar o por-
te das mesmas, pois as pessoas contatadas, no momento da ligacdo
telefonica, ndo sentiram seguranca na afirmacdo da resposta. As-
sim, a pesquisadora considerou importante retornar a ligacdo em
outro dia para que os mesmos pudessem buscar esclarecimentos so-
bre o assunto e oferecer informagdes precisas.

No periodo de setembro, outubro e novembro de 2006, vérias
ligactes telefonicas foram mantidas, novamente, com as empresas
de grande e médio portes, visando confirmar os dados com relagio a
origem e a organizacdo da gestdo familiar.

Nesse processo, a pesquisadora conseguiu estabelecer relaciona-
mento interativo que proporcionou condi¢des reais para garantir o
compromisso e a honestidade durante o ato de oferecer informacgdes
acerca do objeto de estudo.

Importante ressaltar que as informagdes conseguidas para sele-
cionar a amostra da investiga¢do representam dados obtidos por meio
do telefone durante a coleta de dados. O contato telefénico foi uma
opgdo metodolégica dirigida aos profissionais, gerentes ou encarre-
gados da drea de Recursos Humanos ou do Departamento de Pessoal
de cada empresa. Assim, esses dados expressam o conhecimento des-
ses profissionais em relagdo a empresa. Outro fator significativo é
que, apesar de ter sido demorado e de dificil acesso, a pesquisadora
conseguiu respostas de todos os contatos realizados nas empresas.
Outro fator interessante foi a preocupacdo em explicar o significado
tedrico da gestdo familiar no sentido de receber informagdes corretas.

No decorrer do processo de coleta de dados, conseguiu-se defi-
nir a amostra do universo da investiga¢io a partir dos critérios esta-
belecidos pela pesquisadora, representada por cinco empresas de
grande porte e dez empresas de médio porte. Considerando que to-
das se encontram localizadas no municipio de Franca, foram funda-
das nessa cidade e se caracterizam pela gestdo do tipo familiar.

Em mar¢o de 2007, a pesquisadora iniciou outros contatos com
as empresas apontadas na amostra, por meio do telefone, para sele-
cdo dos sujeitos e possivel agendamento das entrevistas com os mes-
mos. Nesse momento, através das informacoes obtidas houve a cla-
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ra percepcao de alteragdes no universo empresarial da cidade, isto é,
algumas empresas selecionadas para a amostra da investiga¢do so-
freram reducdo do quadro sécio-funcional e outras passavam por
processo de reestruturacio apresentando-se, naquele momento, com
a producio desativada. Desta forma, foi necessario redefinir aamos-
tra para o presente estudo, de acordo com os mesmos critérios.

Ap06s todos os contatos estabelecidos, ainda por telefone, na ten-
tativa de selecionar os sujeitos e providenciar as entrevistas, conse-
guiu-se, finalmente, definir a amostra de estudo e, logo em seguida,
os sujeitos da investigacao.

Nesse sentido, a pesquisa contou com uma amostra nio-
probabilistica, intencionalmente composta de cinco empresas, sen-
do trés empresas industriais (duas de grande porte e uma de médio
porte) e duas comerciais (uma de grande e outra de médio porte).

A definicdo dos sujeitos da pesquisa foi realizada mediante cri-
térios determinados pela pesquisadora abrangendo os proprietérios
das empresas selecionadas na amostra e, no caso do impedimento
desses, executivos profissionais indicados por eles. Desta forma, fo-
ram identificados cinco sujeitos. Em apenas uma das empresas ndo
foi possivel selecionar o proprietario, devido a complexidade do gru-
po empresarial com filiais em diversos estados do pais, o que de-
mandava constantes viagens do mesmo. Nesse caso, foi indicada a
diretora da drea de Recursos Humanos.

Conhecendo que esses empresarios tém um cotidiano constitui-
do por compromissos profissionais que exigem dedica¢ido quase ex-
clusiva aos negécios, através de reunides, de viagens e de outras
atividades, ja se esperava que o contato direto com os sujeitos da
pesquisa nio se tornasse tarefa facil de consecucdo. Assim, depois
de vérias tentativas por intermédio das respectivas secretarias, foi
possivel a realizagio das entrevistas com cada um dos sujeitos.

A técnica da entrevista semiestruturada foi utilizada como prin-
cipal meio de coleta de dados junto aos sujeitos, representando meio
formal de obter informacdes através da fala dos atores sociais. Minayo
(2000, p.109-110) afirma que:
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[...] o que torna a entrevista um instrumento privilegiado de coleta
de informagdes [...] € a possibilidade de a fala ser reveladora de condi-
¢oes estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos e a0 mesmo
tempo ter a magia de transmitir, através de um porta-voz, as represen-
tacdes de grupos determinados, em condigdes historicas, socioecond-

micas e culturais especificas.

A realizagio da entrevista foi acompanhada por formulario
semiestruturado, com perguntas abertas e abrangentes, pois o mes-
mo oferece condigdes de organizagio das ideias e do raciocinio em
questdo, sem perder a espontaneidade durante a interagdo direta esta-
belecida entre o pesquisador e os sujeitos da investigacdo. Barros,
Lehfeld (2000, p.90) concorda que “[...] o formulario é um instru-
mento mais usado para o levantamento de informagdes. Nao esta res-
trito a uma determinada quantidade de questdes [ ...] e pode possuir
perguntas fechadas ou abertas e ainda a combinacio dos dois tipos.”

O formulario teve a finalidade de conseguir o maximo de infor-
magdes ligadas ao objeto de estudo, possibilitando também indicar
elementos que pudessem conduzir a construgio de categorias
empiricas. Esse formulario foi composto de topicos que nortearam
o eixo central das entrevistas, conforme segue abaixo:

o perfil dos sujeitos (nome, idade, sexo, estado civil, grau de esco-
laridade, fungio que exerce na empresa e tempo de atuagio);

e trajetoria profissional na empresa;

o trajetéria historica da empresa;

e estrutura organizacional;

o dificuldades e estratégias na busca pela competitividade;

e expectativas de crescimento e desenvolvimento da empresa.

Mediante aprovag¢io dos sujeitos, o gravador foi usado como re-
curso, visando garantir a autenticidade dos depoimentos represen-
tados pela fala dos atores sociais.

As entrevistas foram agendadas com antecedéncia, realizadas na
sede das empresas selecionadas e em horério escolhido pelo empre-
sario. A partir de relagdes de comprometimento, de veracidade e de
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espontaneidade cultivadas entre a pesquisadora e os sujeitos duran-
te o processo de entrevista, tornou possivel obter conhecimentos a
partir dos depoimentos sobre a empresa, o contexto social, econo-
mico, politico e cultural de cada uma delas.

Vale ressaltar que ocorreram algumas interferéncias de funcio-
nérios, até mesmo por telefone, durante a realizagio das entrevistas,
J4 que os empresarios sdo profissionais extremamente ocupados e
com grande volume de trabalho. No entanto, esse fato ndo compro-
meteu a qualidade do didlogo estabelecido nem do raciocinio desen-
cadeado.

Durante o processo investigativo, a técnica da observagio repre-
sentou outro importante meio de coleta de dados realizada de forma
simples e direta, dando possibilidade de complementar as informa-
¢Oes, haja vista que alguns aspectos da realidade apresentada ficam
evidenciados nas atitudes dos sujeitos no momento da entrevista.
Gil (1999, p.111) revela que:

[...] a observagio simples é quando o pesquisador, permanecendo
alheio a comunidade, grupo ou situagdo que pretende estudar, observa
de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem [...] coloca-se num plano
cientifico, pois vai além da simples constatac¢io dos fatos, exige um mi-
nimo de controle na obtencdo dos dados.

O diario de campo também foi utilizado como instrumento de
pesquisa para o registro das informacées coletadas durante todo o
processo de coleta de dados. Vale considerar a importancia do apa-
relho telefénico nesta pesquisa, pois possibilitou a construcdo de
conhecimentos especificos e defini¢ido do universo, da amostra e dos
sujeitos, a partir dos diversos contatos diretamente estabelecidos pela
pesquisadora com as empresas selecionadas.

O procedimento metodologico utilizado na interpretagio dos de-
poimentos baseou-se na anélise do discurso que constituiu em ins-
trumento para a compreensao e para o aprofundamento dos dados.

A analise do discurso foi criada na década de 1960, pelo filésofo
francés Michel Pécheux, como metodologia de andlise e interpreta-



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 171

¢do no campo das ciéncias sociais. Consiste em proposta de traba-
lhar alinguagem com objetivo de realizar reflexio geral sobre as con-
di¢oes de producio e apreensdo da significacdo da linguagem nos
diferentes campos da ciéncia social. Minayo (2000, p.211) explica
que esse método compreende a forma de trabalhar a linguagem com
a finalidade de conseguir realizar analise da significacdo dos depoi-
mentos dos sujeitos. Segundo Pécheux, a anélise do discurso possui
dois principios bésicos:

[...] O sentido de uma palavra, de uma expressao ou de uma propo-
si¢do ndo existe em si mesmo, mas expressa posicoes ideoldgicas em jogo
no processo socio-histérico no qual as palavras, as expressdes e propo-
si¢des sdo produzidas; toda formagio discursiva dissimula sua depen-

déncia das formacoes ideolégicas. (Minayo, 2000, p.211-212).

A analise do discurso néo trata da lingua nem da gramatica, mas
do discurso, palavra que reflete a ideia, o percurso e 0 movimento,
que significa a palavra em movimento. Minayo (2000, p.213) defen-
de que “odiscurso é alinguagem em interacdo.” Nesse sentido, a ana-
lise do discurso possibilita a compreensio do sujeito falando.

Assim essa metodologia de andlise e interpretagdo permitiu and-
lise critica, a partir do discurso dos sujeitos, e construcio de catego-
rias empiricas que auxiliaram no esclarecimento dos fatores histori-
cos, contextuais e conjunturais que permeiam o objeto de estudo.

Por meio da transcrigio das fitas, da palavra escrita, a interpreta-
¢do do significado dos depoimentos dos sujeitos resultou na com-
preensdo e na explicacdo das categorias empiricas identificadas a
partir da fala dos sujeitos e articuladas a fundamentagio teorica cons-
truida no presente estudo: A mudanca: 0 medo e a ousadia dos em-
presérios; A incerteza: a sucessdo familiar; Modelo de Gestdo: ino-
vagio de conceitos e préticas; Responsabilidade Social: a cultura da
filantropia.



172 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA
Anilise e interpretacdao dos dados

Nesta etapa da investigacdo, serdo apresentados os resultados da
pesquisa obtidos durante todo o processo de coleta de dados. Tendo
em vista que o estudo foi realizado seguindo a abordagem quanti-
qualitativa, no primeiro momento, a interpretacéo foi realizada a par-
tir das informacdes quantitativas seguidas de analise. Nesse sentido,
cada contato e cada informacéo obtida possibilitaram a construcdo
da caracterizagio do universo empresarial da cidade de Franca.

No segundo momento, a partir da fala dos sujeitos, os dados le-
vantados foram interpretados de forma qualitativa enfatizando os
significados de cada depoimento. A finalidade foi recorrer aos de-
poimentos dos sujeitos para tecer reflexdes sobre o perfil dos em-
presarios, da atual estrutura das organizactes empresariais familia-
res da cidade de Franca e a explica¢io do processo de modernizagio
da gestdo dessas empresas.

As narrativas orais, nessa pesquisa, ganham fundamental impor-
tancia quando consideradas como manifestacio e contribui¢do dos
sujeitos envolvidos na constru¢io do conhecimento.

Merece explicar que os depoimentos, durante as entrevistas, con-
sistem em descri¢do objetiva e clara do desenvolvimento historico
da empresa e a trajetoria profissional dos sujeitos inseridos no uni-
verso organizacional. Contudo, a objetividade das respostas acres-
cidas ao conjunto de conhecimentos que foram se acumulando ao
longo do processo de pesquisa possibilitou anélise e interpretacdo
explicativa do objeto de estudo.

Caracterizacao do universo empresarial da cidade
de Franca

Por meio dos contatos com o Ipes da Uni-Facef visando conse-
guir dados referentes as empresas privadas situadas na cidade de
Franca, algumas informacdes foram concedidas por este instituto a
partir do banco de dados do Ministério do Trabalho e Renda. Esses
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dados ofereceram condicdes de quantificar e classificar as empresas
do municipio de Franca conforme detalha a Tabela 3.

A Tabela 3 demonstra o universo da pesquisa, ou seja, as empre-
sas da cidade de Franca segundo classificacdo por ramo e por porte.
Importante considerar que os dados foram conseguidos em outubro
de 2005, porém se referem ao ano de 2003. Entretanto, apesar de
varios contatos mantidos com o Ipes da Uni-Facef, até o més de outu-
bro de 2006, ndo houve acesso a informacées mais recentes.

A partir da tabela a seguir, identificou-se um universo constitui-
do por cinco mil e setenta e cinco empresas, sendo: cinco mil e vinte
empresas de pequeno porte, quarenta e oito de médio porte e sete
empresas de grande porte.

A classificacdo por ramo de producio segue a organizacdao do
Ministério do Trabalho e Renda. Destacam-se o comércio varejista,
o comércio atacadista, a industria quimica, a industria téxtil, a in-
dustria de calcados, a industria de borracha e couro e empresas de
prestacgio de servigos. Os dados relacionados as empresas prestadoras
de servicos foram coletados na Acif, em outubro de 2005.

De acordo com a classificacio por ramo, o comércio varejista con-
grega 0 maior niumero de empresas, em seguida, a inddstria calcadis-
ta. Esses nimeros demonstram que a atividade comercial apresenta-
se em expansdo na cidade diante de varios fatores sociais e econémicos,
resultantes do processo de reestruturacio produtiva e administrativa
das empresas industriais e que determinam mudancas na distribuicdo
das atividades econémicas da cidade. Outro fator relevante apontado
pelos nimeros revela a importancia da industria cal¢adista na econo-
mia da cidade de Franca, considerada o maior centro de producio de
sapatos masculinos do pais. Em seguida, seguem as empresas
prestadoras de servigos, que se destacam pelo nimero no municipio e
expressam sua importancia na complementaridade no processo de
producio de calgados, atendendo as necessidades tanto do segmento
industrial quanto da populac¢do da cidade como um todo.

Na distribuicdo das empresas por area, destacam-se o comércio
(atacadista e varejista) com o maior numero de empresas, depois a
inddstria e, em seguida, as empresas prestadoras de servigos.
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A classificacdo dessas empresas por porte revela que a maioria se
constitul pelo pequeno porte. As empresas prestadoras de servigos
sdo todas micro e pequenas. A area comercial aparece com apenas
doze empresas entre médio e grande portes. A industria destaca-se
com o maior nimero de empresas de médio e grande portes. Esses
dados revelam que a cidade de Franca se caracteriza por ser industrial.

Apb6s varios contatos com os 6rgdos representativos patronais e
dos trabalhadores, visando localizar e identificar as empresas de
médio e grande portes, seguindo os critérios para defini¢do do uni-
verso, nova tabela foi construida, conforme segue Tabela 4.

No ramo do comércio varejista e atacadista, foi possivel identifi-
car as empresas conforme dados coletados no Ipes da Uni-Facef.
Através das informacdes cedidas pela Acif, os nimeros foram con-
firmados e os nomes das empresas identificados.

No que diz respeito ao ramo de empresas industriais, os nime-
ros néo foram confirmados de acordo com a tabela 3. Esse fato justi-
fica pela trajetoria historica dessas empresas na cidade de Franca que
retrata reducido de funciondrios em algumas, alterando o porte das
mesmas.

Segundo dados obtidos pelo Sindicato da Industria Quimica (lo-
calizado na cidade de Ribeirdo Preto/SP), nio se conseguiu deter-
minar o nimero exato das industrias desse setor na cidade de Fran-
ca. No momento da coleta de dados (primeiro trimestre de 2006), o
referido sindicato estava passando por um processo de reestrutura-
¢do e ndo podia dispor dessas informacoes. No final desse mesmo
ano (2006), houve novos contatos, porém, a entidade representativa
nio se disponibilizou para mais informagdes. Assim o que ficou cla-
ro diante de contatos informais com profissionais da area foi que a
cidade de Franca possui apenas uma empresa quimica de médio por-
te, sendo as demais caracterizadas como pequenas.

A partir de contatos com o 6rgio que representa os trabalhado-
res da industria téxtil, ndo se encontram informagdes precisas sobre
essas empresas. Os dados conseguidos indicam que nédo existem
empresas desse tipo de grande e médio portes, levando em conside-
racdo que as indUstrias desse ramo possuem pouco mais de dez fun-
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cionarios cada. Em Franca, esse setor é dificil de ser analisado devi-
do ao alto grau de informalidade existente. Outro dado identificado
foi que essas empresas se caracterizam por “unidades fabris de fun-
do de quintal”.

Por meio de contatos formais com os Sindicatos dos Trabalhado-
res das Industrias de Borracha e de Couro da cidade de Franca, atra-
vés do banco de dados desses 6rgios, identificou-se o numero total
dessas empresas na cidade. Vale observar que os curtumes foram as
inddstrias pioneiras, ao lado das fabricas de sapatos, no processo de
industrializacdo da cidade, datado do inicio do século XIX, mas os
curtumes ndo conseguiram superar o desenvolvimento alcancado
pela industria calcadista. Hoje o setor coureiro de Franca estd cons-
tituido por quinze curtumes, conforme informagdes do Sindicato dos
Trabalhadores da Industria de Artigos de Couro de Franca.

As industrias de borracha desenvolveram-se no municipio, no
sentido de suprir as empresas de calcados com componentes para a
producio de sapatos. Segundo dados coletados junto ao Sindicato
dos Trabalhadores das Industrias de Borracha de Franca, o parque
industrial estd formado por, aproximadamente, quarenta e dois es-
tabelecimentos industriais.

Contatos estabelecidos diretamente com essas empresas favore-
ceram a oportunidade em classificar o porte de cada uma delas, se-
gundo o nimero de funciondrios. Através dos contatos telefonicos
realizados foram identificadas quatro industrias de borracha de mé-
dio porte e uma de grande porte, enquanto se descobriu a existéncia
de quatro curtumes de médio porte e a inexisténcia de inddstrias
coureiras de grande porte.

Em relacdo as empresas calcadistas, através de contatos com o
sindicato patronal, constatou-se que existem cento e vinte trés fa-
bricas de calgcados associadas a esse 6rgdo representativo, sendo doze
de médio e seis de grande porte, as demais estdo classificadas como
pequenas e microempresas. Os dados oferecidos por esse sindicato
representam o total das empresas associadas, contudo nio expres-
sam o total existente na cidade. Acredita-se, porém, que as princi-
pais empresas do ramo estdo associadas ao sindicato patronal.
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Importante ressaltar que as empresas de calcados de Franca tém
origem na década de 1920, considerando que desde o século XVIII a
cidade j4 possuia artesdos que produziam artefatos de couro. Toda-
via, foram nas décadas de 1950 e 1960 que houve grande avango in-
dustrial do setor calgadista. Essa época marcou a criagio de novas
industrias estimuladas pela demanda provocada pela segunda gran-
de guerra e também pelos incentivos dos governos ao processo de
desenvolvimento industrial no pais.

Atualmente, a cidade conta com poucas empresas criadas nesse
periodo, tendo em vista que, durante o final da década de 1980 ¢
inicio dos anos 1990, muitas indtstrias de cal¢cados (com mais tem-
po de atuacdo no mercado) foram desativadas diante do quadro re-
cessivo da economia brasileira que atingiu sobremaneira as indus-
trias de calgados de Franca.

Tabela 5 — Empresas de comércio varejista (Franca, 2006)

Médio porte Grande porte

Comércio Originaria Empresa Originaria Empresa
varejista  de Franca familiar  de Franca  familiar

1 Nio Sim Sim

2 Sim Sim

3 Nio

4 Nio

5 Nao

6 Nao

7 Nio

8 Sim Sim

Fonte: investigacdo de campo realizada pela pesquisadora/2006.
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ApOs vérios contatos através de ligacoes telefonicas mantidas di-
retamente com as empresas apontadas pelos sindicatos, no sentido
de confirmar os dados e a identificacdo em relagdo a origem e a orga-
nizacdo da gestdo familiar, novas informagdes foram acrescentadas.
A seguir, os resultados das buscas realizadas em cada empresa dis-
tribuidos por ramo de produgio.

A Tabela 5 demonstra que apenas duas empresas do comércio
varejista de médio porte sdo origindrias de Franca e empresa fami-
liar, as demais sdo de outras localidades, ou seja, essas empresas na
cidade de Franca séo filiais. Expressa também que a tinica empresa
de grande porte é originaria da cidade de Franca e se caracteriza pela
gestdo familiar.

Tabela 6 — Empresas de comércio atacadista (Franca, 2006)

Médio porte Grande porte
Comércio Originaria Empresa Originaria Empresa
atacadista de Franca familiar deFranca  familiar
1 Sim Sim Sim Sim
2 Nio Sim

Fonte: investigacido de campo realizada pela pesquisadora/2006.

A Tabela 6 apresenta as empresas do comércio atacadista, sendo
que uma de médio porte ¢ originaria da cidade de Franca e possui
gestdo familiar. A segunda empresa, de médio porte, é filial de outra
localidade. A empresa de grande porte também é de origem de Franca
e se caracteriza pela gestdo familiar.

Importante explicar que a empresa 1 de médio porte do comér-
cio atacadista é a mesma empresa 2 de comércio varejista e a empre-
sa 1 de grande porte do comércio atacadista é a mesma empresa 1 de
grande porte de comércio varejista. Isso significa que ambas as em-
presas se destacam no desenvolvimento de atividades nos ramos ata-
cadista e varejista.
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Em relacdo ao ramo da industria quimica confirmou-se que a
Unica empresa existente de médio porte é de origem da cidade de

Franca e possui gestdo familiar.

Tabela 7 — Empresas da industria quimica (Franca, 2006)

Médio porte Grande porte
Industria Originaria Empresa Originaria Empresa
quimica de Franca familiar  de Franca  familiar
1 Sim Sim —_— —_—

Fonte: investigacido de campo realizada pela pesquisadora/2006.

Tabela 8 — Empresas da Industria Calcadista (Franca, 2006)

Meédio porte Grande porte
Industria Originaria Empresa Originaria Empresa
calgadista de Franca familiar de Franca  familiar
1 Sim Nao Sim Sim
2 Sim Nao Sim Nio
3 Sim Nio Sim Sim
4 Nao Nao Sim Nao
5 Sim Nio Sim Nio
6 Sim Nio Sim Nio
7 Sim Sim
8 Sim Nao
9 Sim Sim
10 Sim Nio
11 Sim Nao
12 Sim Sim

Fonte: investigacido de campo realizada pela pesquisadora/2006.
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Entre as dezoito empresas da industria calcadista selecionadas,
apenas uma néo é de origem da cidade de Franca. No conjunto das
doze consideradas como de porte médio, trés foram caracterizadas
como empresa familiar e entre as seis de grande porte apenas duas se
destacam pela gestdo familiar.

Tabela 9 — Empresas da industria de borracha e de couro (Franca,
2006)

Industria de Médio porte Grande porte

borracha Originaria Empresa Originaria Empresa

edecouro deFranca familiar deFranca familiar

1 Nio Nio Sim Sim
2 Sim Sim
3 Sim Nio
4 Sim Nao
5 Sim Sim
6 Sim Nio
7 Sim Sim
8 Sim Nio

Fonte: investigagdo de campo realizada pela pesquisadora/2006.

Observa-se, a partir da tabela acima, que das oito empresas apon-
tadas como de médio porte uma é filial de empresa localizada no sul
do pais e as demais sdo todas de origem da cidade de Franca. Entre
elas apenas trés possuem gestdo familiar. Duas sdo inddstrias de fa-
bricacio de couro e uma de fabricagio de borracha. A tnica empresa
de grande porte existente na cidade é do ramo de borracha, origi-
nou-se na cidade de Franca e se caracteriza por gestdo familiar.

Diante do exposto, merece refletir que as organizagdes empresa-
riais ligadas ao comércio, de médio e grande portes, situadas na cida-
de de Franca, na maioria, sio filiais de empresas de outras cidades.
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As trés empresas apontadas no universo deste estudo refletem a de-
dicacdo, a persisténcia, o empenho e a tradi¢io de cidados francanos.
Por outro lado, tornou-se evidente que o parque industrial da cidade
de Franca, na grande maioria, estd formado por organizagdes empre-
sarials originarias dessa cidade. Esse fato demonstra o espirito em-
preendedor dos habitantes do municipio inspirados na tradicional
fabricacdo de calcados e artigos de couro, que se desenvolveram ao
longo de sua histéria. Mediante todas as informagdes coletadas ficou
entendido que o desenvolvimento das industrias de calgcados influ-
enciou o aparecimento e o crescimento das industrias que abastecem
a producio de sapatos e determinam o desenvolvimento do comércio
e das atividades de prestacdo de servicos essenciais a populacio e as
organizagdes empresariais. A trajetoria do desenvolvimento do com-
plexo empresarial de Franca representa preocupagio desse setor em
responder as necessidades de sobrevivéncia dos habitantes da cida-
de, daregido e também do pafis, pois essas organiza¢des empresariais,
origindrias da cidade, por cidadios francanos, desempenham funcdes
sociais importantes na vida das pessoas.

Ap06s todos os contatos estabelecidos pela pesquisadora e o co-
nhecimento adquirido através da leitura apurada da literatura perti-
nente para a realizacdo da pesquisa, a amostra do universo do estu-
do ficou definida conforme a tabela abaixo.

A amostra ficou assim composta:

e 5 empresas de grande porte, sendo uma do comércio varejista,
uma do comércio atacadista, duas da industria de calcados e uma
da indtstria de borracha.

e 10 empresas de médio porte, sendo duas do comércio varejista,
uma do comércio atacadista, uma da industria quimica, trés da
inddstria de cal¢ados, duas da industria de couro e uma da indts-
tria de borracha.

e Todas as empresas estdo localizadas no municipio de Franca, fo-
ram fundadas nessa cidade e se caracterizam pela gestdo do tipo
familiar.
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No momento da defini¢io dos sujeitos, verificaram-se alteracoes
no universo empresarial da cidade de Franca apresentando algumas
mudancas significativas relacionadas ao processo produtivo.

Entre as empresas calcadistas, houve reducdo de duas empresas
de médio porte e uma de grande porte. A industria de médio porte
(identificada pelo nimero 7 — Tabela 8) transferiu-se para uma ci-
dade localizada na Regido Nordeste do pais. A empresa (identifi-
cada pelo nimero 12 —Tabela 8) passava por processo de reestrutu-
racdo e sua producdo foi desativada. A empresa de grande porte
(identificada pelo nimero 3 — Tabela 8), reconhecida mundialmen-
te e considerada como lideranca em produgio e tecnologia nesse se-
tor, estava em processo judicial denominado “Recuperagido Judicial”
e, no aguardo de decisdo do setor judiciario, encontrava-se totalmente
desativada. Vale ressaltar que as duas dltimas empresas citadas, no
ano de 2000, eram consideradas destaque de maior producio de sa-
patos masculinos couro do pais, enquanto que o Brasil era o terceiro
colocado no ranking de produtores mundiais de calcados. (Gorini;
Correa; Silva, 2000, p.2).

Interessante observar que as empresas do setor calcadista de Fran-
cavém enfrentando situagio de crise e de dificuldades desde o inicio
da década de 1990, varias medidas foram e vém sendo tomadas no
sentido de sobrevivéncia nos mercados interno e externo. Contudo,
acada ano, a cidade assiste a diminui¢io e, mesmo, a desativagio de
suas industrias de sapatos em consequéncia da situagdo de crise eco-
ndmica, politica e social do pais.

A industria do setor quimico selecionada para a pesquisa (iden-
tificada pelo ntimero 1 —Tabela 7) faz parte de um grupo empresari-
al existente em Franca que contempla varias outras empresas na ci-
dade. Esse grupo compreende também a empresa do setor de
borracha selecionada na amostra deste estudo. Assim, a pesquisa-
dora decidiu por selecionar apenas uma das unidades para compor a
amostra do estudo e um representante do grupo empresarial como
sujeito da investigacéo.

Outro fato ocorreu com a empresa do setor de borracha (identi-
ficada pelo ntimero 2 —Tabela 9) que também faz parte de um grupo
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empresarial compreendendo a empresa do setor calcadista (identifi-
cada pelo nimero 3 —Tabela 8). Essa tltima foi eliminada da amos-
tra do estudo em decorréncia dos problemas apresentados ¢ a em-
presa de borracha também foi suprimida por pertencer ao mesmo
grupo empresarial. Merece explicar que essa decisdo partiu da pré-
pria diretoria da organizagio e esclarecida pelo telefone e por e-mail
a pesquisadora.

Em relagio as industrias do ramo de fabricagio de couro verifi-
cou-se que a empresa (nimero 7 da Tabela 9) sofreu diminuicdo de
mao de obra passando de médio a pequeno porte. Dessa forma, ndo
se enquadrou nos critérios estabelecidos nesta pesquisa. Outra em-
presa desse mesmo ramo (ndmero 5 da Tabela 9) nio se prontificou
para participar da pesquisa, alegando excesso de trabalho e falta de
tempo para a entrevista.

A partir dos contatos com as empresas comerciais verificou-se
que uma delas (namero 2 da Tabela 5) também ndo se disponibilizou
em oferecer depoimentos sobre a empresa, considerando que a mes-
ma estava passando por processo sucessorio.

Ap06s todos os fatos citados, a amostra do universo e os sujeitos
ficaram definidos conforme segue na tabela abaixo.

Tabela 11 — Amostra do universo e sujeitos da investigacdo

Identificacdo

Ramo Porte Sujeito
da empresa

Comércio atacadista

I e varejista Grande A
2 Comércio varejista Médio B
3 Inddstria borracha Grande C
4 Industria calgadista Médio D
5 Inddstria calcadista Grande E

Fonte: investigagdo de campo realizada pela pesquisadora/2007.
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Através da amostra do universo, a pesquisa ficou composta de
cinco empresas familiares originarias da cidade de Franca, caracte-
rizadas pelos portes grande e médio e classificadas nos ramos indus-
trial e comercial. A partir de entdo foram identificados cinco sujei-
tos, sendo quatro empresarios e um executivo profissional.

As andlises que se seguem expressam a fala dos sujeitos.

Perfil dos sujeitos

Os sujeitos dessa investigacdo foram identificados pelas letras do
alfabeto: A, B, C, D e E. Os depoimentos registrados nas analises
serdo sempre reconhecidos pela identificacdo do sujeito. Vale desta-
car que dois dos sujeitos sdo do sexo feminino e trés do sexo masculi-
no. Percebe que as mulheres estdo assumindo posi¢io de comando
nas empresas, tendo em vista que os fundadores priorizam a escolha
pelos filhos e mesmo pelos genros em detrimento das filhas. Contu-
do, as conquistas das mulheres na sociedade contemporanea vém tra-
zendo mudancas na cultura organizacional, possibilitando oportuni-
dades no mundo dos negécios. Em um depoimento ficou clara a
opg¢io do fundador pelos homens no comando da empresa.

No momento que meu pai ficou sozinho quando separou a socieda-
de dos irmios, ele teve a necessidade de ter novas pessoas na empresa. E
ele fez a opgao de trabalhar com outros familiares. No caso era eu quem
ja trabalhava na empresa e [...] ele trouxe os dois genros para ocupar
espaco na organizacgdo. Essa opgio foi questdo de dar oportunidade aos
genros de se associarem a uma necessidade da empresa, em novas pes-
soas na administragdo do negécio. (B).

A Tabela 12 demonstra que os sujeitos encontram-se na faixa
etaria entre 42 e 60 anos de idade. Observa-se que a idade é propor-
cional ao tempo de atua¢do na empresa, ou seja, 0 mais jovem pos-
sul menor tempo de trabalho e o mais idoso congrega maior tempo
de experiéncia e dedicacdo a empresa. Essa relacdo entre idade e tem-
po de atuagdo na empresa revela acimulo de experiéncia, de inte-
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resse e de dedicacdo pelos neg6cios, maturidade, realizacdo pessoal
e profissional.

Todos os sujeitos possuem formacdo em curso superior comple-
to em diferentes areas do conhecimento. Nota-se que apenas um dos
sujeitos optou pela formagio na drea das ciéncias exatas (engenharia
civil) e, os demais, cursos ligados as ciéncias humanas e sociais. A
partir dos depoimentos, houve a percepcdo de que apenas os sujei-
tos B e D nunca trabalharam diretamente na profissdo de sua for-
macdo académica, pois foram inseridos na empresa familiar com o
proposito de conhecer o negdcio e os processos, técnicas e procedi-
mentos de trabalho a fim de seguir a carreira de sucessor na gestdo
empresarial. Ambos foram preparados ao longo do tempo e dentro
da propria empresa para assumir o comando dos negécios da familia
considerando algumas particularidades.

O sujeito A, apesar de ndo ser sucessor, mas executivo contrata-
do, iniciou suas atividades profissionais na propria empresa em ques-
tdo, a qual lhe possibilitou crescimento e desenvolvimento de car-
reira profissional.

Os relatos abaixo revelam a realidade.

[...] em 1988 eu me formel, e eu nunca tinha trabalhado. Minha for-
macio académica é Engenharia Civil, me formei na USP de Sio Carlos.
Interessante que eu estava saindo da faculdade e estava praticamente
com emprego acertado [...] estava acertando minha ida para Furnas,
junto com outros companheiros. [...] Mas ai meu pai me convidou para
vir trabalhar com ele. [...] A administracio da empresa eraele, o irméo e
o sobrinho. E em janeiro de 1989 eu comecei a trabalhar aqui. Apesar
de que eu j4 tinha feito alguns cursos de conhecimento especifico para
concessionaria, porque a Volkswagen fornece esse tipo de treinamento,
inclusive para sucessores. Cursos de administragio, de vendas, na drea
de marketing, para a drea de comando e para a parte de sucessio. E,
quando eu vim para cd, comecei a aprender. Trabalhei em todos os de-
partamentos. Nunca tive uma funcao especifica. Trabalhei sempre agre-
gado a alguém para aprender. [...] Entdo passei a trabalhar sempre em
conjunto com outras pessoas, com outros funciondrios, aprendendo. [...]

E, logo depois de um ano na empresa, me foi delegada a primeira fun-
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¢o especifica, trabalhar na érea financeira, na area de movimentagao
bancéria. Entdo comecei a ser a pessoa que fazia as defini¢des em rela-

¢do as movimentagdes bancarias. (B).

Meu pai fundou a fabrica. Ele teve a iniciativa de fundar a empresa.
Ele conseguiu dinheiro emprestado e comegou [...] isso foi em 1968.
[...] Nessa época eu ja tinha vinte e um anos, e n6s como filhos, garotos,
adolescentes ainda entramos para trabalhar junto com o pai. [...] Eu tra-
balhei na drea financeira, cuidando de vendas, trabalhei na area produ-
tiva, de um modo geral eu fazia de tudo, mas cuidava da parte financei-
ra. [...]. No6s éramos todos sécios, nés éramos sete irmaos mais o meu
pai [...] mas a gente entende que quem fundou a empresa foi meu pai.
[...] Entéo, hoje, somos quatro no comando e meu pai estd afastado da
empresa, hoje ele esta com oitenta e dois anos. Ele vem, olha, mas ndo
procura saber de nada [...] ele nem esta preocupado, ele confia nos fi-
lhos[...]. [...] Acho que sou um batalhador. Quando comegamos com a
empresa eu s6 tinha o primeiro grau e [...] quando tinha vinte e sete
anos resolvi voltar para a escola. Fiz o supletivo e depois prestei o vesti-
bular, podia fazer Economia ou Administra¢io de Empresas, mas gos-

tel e acabei fazendo Economia. (D).

Eu entrei na empresa assim que me formei na Unesp/Franca, eu fiz
Servigo Social. Naquela época, 1985, eu fui contratada pela empresa para
estruturar toda a drea de beneficios e cuidar da area social. De todo o
processo de assisténcia aos funciondrios, de todo o trabalho de promo-
¢do humana. Com o desenvolvimento da empresa [...] eu fui uma pes-
soa que busquei o tempo todo, me profissionalizei, capacitei, fiz varios
cursos, fiz faculdade de Direito, participei de congressos, me formei em
Psicodrama e tudo isso me permitiu, alguns anos depois, assumir a ges-
tdo de Recursos Humanos como um todo, inclusive a parte da folha de
pagamento, departamento de pessoal. Fui assumindo nova édrea, ai eu
sai da drea social e agreguei outras fungdes: recrutamento, selegio, trei-
namento e desenvolvimento, planejamento estratégico, comunicacdo
interna, cargos e salérios. [...] Ao longo desses vinte e dois anos de car-
reira na empresa, eu ampliei a minha drea de atuagio e minha capacida-
de de enxergar a area de Recursos Humanos como um todo. Tenho uma

visdo mais estratégica e também estou sendo a guardid realmente dos
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valores e da cultura da empresa, que acho ser uma das grandes missoes

da drea de RH hoje. (A).

No primeiro relato, o empresario-sucessor entrou para a empre-
sa quando esta estava em pleno funcionamento e desenvolvimento.
J& contava com estrutura sélida construida pela sociedade do pai com
os tios. Assim o sucessor foi inserido no contexto empresarial para
ser preparado. Através do segundo relato, compreende-se que o su-
cessor participou da criacdo e acompanhou todos os ciclos de desen-
volvimento da empresa. Foi sujeito, junto com o fundador, da cons-
trugdo e da evolucdo do negdcio, atuando e desempenhando todas as
fungdes existentes dentro da organizacdo empresarial.

Vale ressaltar que os dois primeiros relatos revelam o empenho
do fundador na preparacio do filho para o negécio e o interesse e a
disponibilidade do sucessor em adquirir conhecimentos e experién-
cias para exercer o comando da empresa familiar. Torna-se evidente
a importancia da prepara¢io do sucessor através da experiéncia no
trabalho, do acompanhamento de todas as atividades operacionais e
administrativas, como também do controle e da supervisio. Esse
percurso possibilitou o desenvolvimento da carreira de empresario.

Também o sujeito A passou por processo de preparacio, de trei-
namento e de qualificagio continuada, o que lhe permitiu o desen-
volvimento profissional, o crescimento dentro da organizagio e a
sua posicdo de diretora da empresa.

Os sujeitos C e E tiveram oportunidades de desenvolver expe-
riéncia profissional fora da empresa, na area especifica de formagio
académica. Os depoimentos a seguir evidenciam essa afirmacéo:

Fiz graduagio em Administracdo de Empresas. Fiz um monte de
cursos de RH, gestdo de negdcios, gestdo empresarial, gestio adminis-
trativa. [...] Estudei em Sio Paulo e depois trabalhei em S3o Paulo. Tra-
balhei em um escritério de advocacia empresarial durante muitos anos
e, em 1983, é que vim definitivamente para Franca. No final de 1983,
eu comecei como chefe de Recursos Humanos e depois fui subgerente
de RH, depois fui para a area administrativa. Fui gerente de divisio,



AS EMPRESAS FAMILIARES NA CIDADE DE FRANCA 191

trabalhei em vérias unidades da empresa. Depois vim para a geréncia
administrativa e depois fui para a holding. Fiquei na area administrativa
como diretor-administrativo por um tempo e depois, em 2000 e 2001,

passei definitivamente para o Conselho. (C).

Eusouatnicafilhaeacagula. [...] Eujd era casada e ja tinha tido os
meus filhos todos, eu engressei no quadro da empresa, foi na drea de
informatica, porque naquela época, em 1985, a empresa adquiriu um
computador. [...] Antes o trabalho de processamento de dados era feito
fora da empresa e consideraram importante integrar na atividade da
empresa e montaram um centro de processamento de dados (CPD). [...]
Entio o papai falou que precisava de alguém para tomar conta do CPD,
e me langaram o desafio. [...] Eu era professora de matematica, eu me
formei e tinha cadeira, lecionava matematica na escola. [...] Entdo eu
comecel na area de informatica, passei a aprender, eu entrei na area de
operagdo e fiquei uma temporada. Depois fui fazer cursos de progra-
magio, fui me especializando. Fui crescendo no setor de informatica e
na empresa. Quando meu tio faleceu, ele ajudava meu pai na area fi-
nanceiro-administrativa. [ ...] Entdo entrei na area administrativo-finan-
ceira, junto com meu pai. Trabalhei junto com ele uma temporada mui-
to boa e aprendi muito com ele. E sempre tendo por base que vocé tem
que ter conhecimento prético, mas também académico, entdo eu pro-
curei fazer um curso de especializagdo na area administrativa. [...] E ai
meu pai faleceu, faz quatro anos que ele faleceu, entdo faz quatro anos

que eu estou gerenciando a area administrativo-financeira sozinha. (E).

Vale considerar que a experiéncia profissional anterior ao traba-
lho desenvolvido na empresa contribuiu para facilitar a compreen-
sdo da estrutura organizacional, os mecanismos de poder e da hie-
rarquia existente, como também para garantir melhor desempenho
de suas fungdes na organizagdo familiar.

Interessante que, mesmo tendo experiéncia profissional anterior,
todos os empresarios foram submetidos a um processo de aprendiza-
do através do trabalho cotidiano em areas e funcdes diferentes dentro
da empresa, com outros funcionarios, visando adquirir e ampliar co-
nhecimentos especificos da organiza¢do empresarial familiar e do ne-
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gocio. Importante ressaltar que a busca pelo aperfeicoamento profis-
sional dentro da empresa também se deu por meio de cursos académi-
cos, de especializagdo na area administrativa empresarial, imprescin-
divel para complementac¢do do conhecimento profissional. Esse fato
demonstra a preocupacio dos fundadores e sucessores na importan-
cia da profissionalizagdo dos membros da familia para assumir o co-
mando da gestdo empresarial. Ficou claro que esses empresarios pos-
suem consciéncia de que o sucesso da organiza¢ido depende da
experiéncia em gestdo, da visdo interada do conjunto do processo pro-
dutivo e do conhecimento advindo de diversas areas, como economia,
direito, estatistica, gestdo empresarial, mercado e outras.

O cargo e a fungio que os sujeitos exercem estdo relacionados ao
nivel de complexidade da estrutura organizacional e ao porte da
empresa. Nas empresas identificadas como 1 e 3, classificadas pelo
porte grande e reconhecidas por uma estrutura organizacional com-
plexa, que foi sendo construida através da busca pela modernizagio,
conseguiram efetivar a profissionalizacdo dos cargos de diregio e
execucdo. Assim o sujeito A se destaca como diretor de Recursos
Humanos, pois é um profissional que foi contratado e preparado
para dirigir e executar. O sujeito C ocupa a posi¢do de membro do
Conselho Administrativo, pois é membro da familia (neto do fun-
dador) e participa da atuacdo em nivel estratégico.

Os syjeitos B, D e E ocupam cargo de s6cio-gerente, pois efeti-
vamente sf0 os proprietarios sécios da empresa e conciliam funcoes
estratégicas, executivas e operacionais. Haja vista que uma das res-
pectivas empresas, de grande porte, esta, aos poucos, iniciando o pro-
cesso de profissionaliza¢do da gestdo, mas os sécios ainda continuam
no comando.

A empresa hoje esta se profissionalizando, entdo eu diria que é uma
empresa familiar, porque quem detém as agdes é a familia. Mas a fami-
lia estd na drea operacional e executiva da empresa. [...] Profissionaliza-
mos a area de producio, area de Recursos Humanos e, recentemente, a
area comercial. Eu estou na drea administrativo-financeira, meu irmao
¢é o diretor-presidente [...]. (E).
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Foi observado entre os empresarios que a profissionalizacdo da
gestdo torna-se cada vez mais importante no mundo dos negocios,
porém, representa aumento de custo, o que inviabiliza a contratagio
de profissionais. Um dos entrevistados deixou claro que a atual si-
tuagdo das empresas calgadistas, diante da concorréncia internacio-
nal acirrada principalmente pelos produtos chineses, ndo propor-
ciona condi¢des financeiras para a inser¢do de profissionais
experientes na direcio e na operacionalizac¢do. Nesse caso, o proprie-
tario precisa ter dominio do saber e do fazer.

No6s pensamos em ser donos ou proprietérios e também adminis-
tradores da empresa. [...] E mais facil contratar um profissional para
administrar o negocio, pois vocé contrata uma pessoa experiente. Quan-
do vocé vai administrar, vocé leva um tempo para se treinar, para apren-
der. [...] Mas a industria de calgados é uma industria muito dificil de
administrar [...] vocé tem que ser de tudo. Nio adianta ser uma coisa
6. Se vocé contratar pessoal para fazer tudo, ela fica insustentével eco-
nomicamente. Eu estou na drea comercial, no custo, no planejamento,
na administra¢do do pessoal, cuido da area de pessoal. Esta vendo como

a gente é? A gente tem que ser tudo um pouquinho. (D).

Notou-se também que a opgio por ndo profissionalizar os cargos
de direc¢do e execucdo foi resultado da decisdo do fundador, partindo
de seus principios e da cultura familiar. E, mesmo depois do processo
de sucessio, quando o comando da gestio foi passado para a segunda
geracdo, a presenca e participacao dos socios nas funcdes gerenciais e
executivas predominam, revelando a tradicio e absor¢do da cultural
organizacional anterior. O depoimento abaixo revela a posi¢io do
fundador no momento de inserir os familiares na empresa.

Ele fez a opgio de trabalhar com outros familiares [...] Porque a gente
poderia ir para o mercado e contratar profissionais ou partir para esse
tipo de solugdo. Entdo ele preferiu essa solugdo. Ai com essa alteracdo
[...] ele ainda praticando a lideranca dele de forma indiscutivel. Duran-
te bastante tempo a empresa viveu dessa forma. Onde o fundador tinha
namio dele a palavra final [...]. Hoje, nds estamos estruturados basica-
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mente com duas pessoas administrando, que sou eu que cuido da admi-
nistragdo geral, parte financeira e parte comercial de veiculo. O outro
cuida da parte de pegas e oficina. [...] (B).

As empresas de médio porte se caracterizam pelo menor nimero
de funcionarios e, a0 mesmo tempo, com niveis hierdrquicos e de
empreendimento mais simplificados que grupos de corporacdoes es-
truturados por um conjunto de neg6cios. Assim as organizagdes de
médio porte consideram que a profissionalizacdo da estrutura orga-
nizacional ainda nio seja exequivel, levando em consideragio o ta-
manho das estruturas e pelas condi¢des de fragilidade que se encon-
tram no mercado.

Outro aspecto relevante observado entre os sujeitos da investi-
gacdo é a dedicacdo dos empresarios e dos executivos na vida da or-
ganizacio através da representatividade de classe. Alguns manifes-
taram participagdo ativa em diretoria e conselho do sindicato
patronal, da Ciesp e do Senai. Essa atuacio demonstra o interesse e a
responsabilidade dos empresarios em buscar inovagdes, solucoes
para problemas; espaco para troca de experiéncias, para refletir so-
bre as tendéncias do mercado, sobre as dificuldades do setor e das
mudancas no mundo dos negécios, além de se fortalecerem enquan-
to grupo.

[...] eu fago parte do conselho do Senai, do sindicato, do conselho da
Ciesp, eu sou do conselho estratégico e do conselho de representantes.

[..]. (C).

[...] Eu fago parte do conselho do sindicato, fago parte do conselho
da Ciesp, sou 0 2° tesoureiro do sindicato e estou sendo convidado para
fazer parte do conselho da Cooperativa da Industria que esté relaciona-
da com a Ciesp. Eu brinco com o pessoal e falo: vai me colocando [...]
ontem eu tive reunido das 9 as 11 e das 18 as 19 horas, mas é bom, eu
acho que é um aprendizado. (D).

Pelo relato dos sujeitos os empresarios e executivos, independen-
temente da formagio profissional, do tipo do neg6cio que gerenciam,
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do tamanho da estrutura na qual estio inseridos, da fun¢io e do car-
go que ocupam na empresa e da idade que possuem, se caracterizam
por um perfil peculiar. S30 empreendedores com reconhecidas qua-
lidades: destacam pela lideranca, combinando ampla visio do neg6-
cio com experiéncia pratica e capacidade para gerenciar as relagdes
interpessoais; pela dedicacio ao trabalho, possuem jornada totalmen-
te preenchida por compromissos profissionais, dentro e fora da em-
presa; pela busca continua para o progresso, através da persisténcia
em encontrar solugdes e caminhos ao sucesso organizacional.

Caracterizacao das empresas familiares da cidade
de Franca

A tabela a seguir demonstra as principais caracteristicas das em-
presas investigadas e identifica cada uma através de nimeros
ordinais, 1,2, 3,4 e 5.

A amostra da investigagdo representa o conjunto empresarial da
cidade de Franca destacando as principais atividades econémicas
desse municipio, a industria e o comércio. Entre as empresas de pro-
ducdo prevalece o setor de calcados seguindo o de borracha, indus-
tria correlata ao calgados; no ramo comercial destacam o atacado e o
varejo.

Os resultados dessa pesquisa contradizem a compreensio elabo-
rada pelo senso comum de que a maioria das empresas da cidade de
Franca se caracteriza pela gestdo do tipo familiar. Levando em con-
sideragio os dados tedricos conceituais sobre gestdo familiar e as in-
formacdes adequadas a investigacdo, percebe-se que entre as em-
presas de grande e médio portes da cidade de Franca, que estdo em
processo normal de producio e funcionamento, sdo precisamente
poucas as que realmente se caracterizam pela gestdo familiar.

Entre as empresas investigadas, apenas a empresa 3 esta passan-
do pela terceira gera¢io da gestdo familiar, ou seja, atualmente o con-
trole e a administracdo da organizacio estdo sob responsabilidade
dos netos do fundador. Por outro lado, as demais empresas perten-
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centes a amostra da presente investigacdo estdo sendo geridas pela
segunda geragio. Isso significa que os filhos dos fundadores estao
no comando da gestdo empresarial.

Entédo, nessa época (década de 1980), a empresa precisava se
estruturar e tirar os donos do negdocio. Criaram um conselho de admi-
nistra¢do, todos foram para o conselho. E so6 ficou na dire¢io uma pes-
soa da familia, que foi a pessoa que se preparou para assumir a gestdo da
empresa. Ela conhecia a empresa profundamente, tinha muita visdo de
futuro [...] Nessa fase, nds tinhamos uma segunda geracio ja comegan-
do a atuar em postos de comando da familia. (A).

Até que em um determinado momento que ele (meu pai) achou que
estava na hora de comegar a passar a bola. E a medida que o tempo foi
passando ele foi se afastando, até chegar um momento em que ele ndo
participava mais, ele parou de participar da empresa. [...] Ele ainda esta
aqui quase todos os dias, mas ele ndo cuida do negécio. (B).

Somos todos primos, de uma mesma familia. A primeira geragéo foi
do meu avo, a segunda foi do papai e dos meus tios, e n6s somos a ter-

ceira geragao e ja estamos partindo para a quarta geragio. (C).

Nés somos em quatro irmaos que assumimos e trabalhamos na em-
presa [...] e meu pai, hoje com oitenta e dois anos, ele vem e olha, mas

ndo procura saber de nada. (D).

[...] Faz quatro anos que meu pai faleceu, entdo faz quatro anos que
assumi a drea financeira, sozinha. E meu irméo assumiu a presidéncia
da empresa. (E).

O processo de sucessdo da empresa familiar foi realizado de for-
ma gradativa, ao longo de vérios anos com dedicacio e preparacio,
tanto dos sucessores quanto do fundador. Contudo, a percep¢io é
que o comando da empresa s6 foi passado definitivamente aos su-
cessores diante da morte ou da idade avangada do fundador. Nesse
sentido, surgiu a necessidade de transferéncia da gestdo empresarial
do fundador para seus sucessores. Essa situacdo demonstra o apego
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do proprietario fundador aos negdcios e sua disposic¢io total ao tra-
balho que, muitas vezes, se caracteriza por lideranca autoritaria.

Outro dado importante observado entre as empresas familiares
foi que uma delas, durante o processo de reestrutura¢io produtiva e
administrativa, na busca pela competitividade no mercado e respei-
tando a demanda pelo crescimento, assumiu a abertura aos investi-
mentos, tornando-se empresa de sociedade an6nima. Houve inves-
timento financeiro de um grupo estrangeiro que assumiu 12,5% das
acdes do grupo empresarial. Apesar disso, a familia permaneceu com
a maior parte das acdes e continua com o comando da gestdo.

Assim, das cinco empresas investigadas, uma se constitui juridi-
camente em sociedade an6nima e as demais sdo reconhecidas legal -
mente como sociedade limitada. Entre as trés de grande porte, duas
sdo constituidas por holding que congregam um conjunto de negé-
cios e a outra estd formada por um grupo empresarial menor. As
duas empresas de médio porte consistem em organizagdo Gnica.

Os dados da Tabela 13 revelam a idade das empresas familiares,
variando entre sessenta e dois anos a trinta e nove anos.

Essas empresas foram fundadas entre os anos de 1945 e 1968,
por cidadéos francanos, empreendedores e persistentes que inicia-
ram atividades econémicas de pequeno porte e, aos poucos, foram
incluindo membros da familia na execuc¢io de tarefas e expandindo
seus negocios. O proprietario era quem comandava, planejava, diri-
gia e, as vezes, até executava as operacdes. Ao longo da trajetéria da
empresa, o fundador conseguiu acumular conhecimentos sobre a
atividade e o negocio. Essa realidade contribuiu para o crescimento
e desenvolvimento dessas organizacdes, tornando-se importantes na
vida da cidade, da regido e do pais.

E a empresa era estritamente familiar, comandada pelos donos, en-
tdo eram os fundadores que comandavam os negécios, e foram agre-
gando algumas pessoas da familia, mas a empresa era muito pequena e
vivia com dificuldades para enfrentar o préprio mercado, a concorrén-
cia de empresas que ja eram regionais na época. Era uma questao bem
focada e centralizada nos donos da empresa. (A).
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Em 1944, 0 vov6 tinha um irmao que tinha um curtume. Ele falava
que o setor de calgados em Franca ia pegar. [...]. E o vovo leu numa
revista que nos Estados Unidos tinha um salto de borracha da Goodyear
que era um sucesso, ndo fazia barulho, era antiderrapante ¢ macio. Na
época, os saltos de sapatos aqui em Franca, no Brasil, eram feitos de
raspas de madeira ou com raspas de couro. Mas por mais que vocé cor-
tasse a madeira ou a fatia de couro, por mais certinho que fosse sempre
dava uma diferenga entre um salto e 0 outro. Ai o vové falou, se eu con-
seguir fazer isso vai ser uma revolugdo. Além de ser um salto mais pa-
dronizado, sera mais macio e facil de colocar. Ai ele comegou a procurar
com uns italianos que ele conhecia em Sao Paulo, e foi daqui e dali e, em
1947, ele montou a manufatureira de borracha Amazonas. Ele come-
¢ou devagarzinho, e a empresa foi crescendo e aos poucos ele foi agre-
gando seus filhos no trabalho da empresa. [...] E nos anos 1970 foi a
grande explosdo da empresa. Ela cresceu muito [...]. (C).

Meu pai tinha outros quatro irmaos e eles ja tinham negocios jun-
tos. Entéo eles comegaram a engessar negécios de automoveis. Na épo-
ca que isso ainda era muito no comeco, nem existiam agéncias. Era do
tipo assim, que vocé ia até Sdo Paulo e ia a fabrica de automoével e com-
prava alguma coisa 14, trazia para cd e aqui era feito um comércio, na
praga Bardo. E ai, como eles tinham esse historico de trabalhar com vei-
culos, eles tiveram algumas agéncias. Até que em um determinado mo-
mento eles resolveram entrar na marca Volkswagen, sempre os cinco
irméos juntos. [...] Eles compraram a revenda em Fernandépolis, de-
pois foi a de Mococa e nesse meio tempo foi comprando aqui em Fran-
ca. Quando se comprou a agéncia em Franca, por ser um neg6cio maior,

concentrou quatro irméos trabalhando aqui. (B).

A empresa estd com 62 anos. Ela foi fundada durante a guerra de
1945, pelo meu pai. Ele era contador do Calgados Samello, e ai ele per-
cebeu uma oportunidade de comprar algumas maquinas e comegar a
atividade dele. Ele comecou essa atividade ao longo do tempo e que ele
foi se envolvendo. Ele trouxe entdo um irmdo, alguns irméos para tra-

balhar com ele e depois os filhos. (E).

Relacionando o tempo de vida das empresas com o tamanho,
observa-se que as trés de grande porte sio também as mais antigas,
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enquanto as duas mais jovens sdo exatamente as de porte médio. O
tempo de atuacio e experiéncia no mercado dessas organizacées con-
tribuem para determinar o tamanho da estrutura e dos resultados da
mesma. Outra observagio é que as duas empresas mais antigas sdo
do ramo de producdo, sendo industria de cal¢ados e de borracha.
Essas empresas surgiram durante os anos pés-guerra (1945 e 1947),
momento de impulso da industrializacdo no Brasil e que estimulou
a ampliacdo do parque industrial da cidade de Franca. Importante
salientar que a fabrica de borracha foi criada com a preocupacio de
melhor atender & demanda do setor calcadista.

As duas empresas comerciais foram criadas entre os anos de 1957
e 1960, periodo de acelerado desenvolvimento econémico do pais e
que refletiu em momento propicio para a implantacao e crescimen-
to de organizacbes empresariais. Percebe-se também que na cidade
de Franca, nessa fase, ja havia um significativo conjunto populacio-
nal formado pelos trabalhadores das industrias, capaz de aquecer o
comércio local.

Por outro lado, uma das empresas do ramo de producio de cal-
cados foi criada em pleno regime militar (1968). Nota-se que, nesse
periodo, a politica econdmica do pais se caracterizava pela interven-
¢do governamental na economia, o que contribuiu para a expansdo
da empresa privada. Assim as empresas da cidade de Franca tam-
bém foram motivadas e impulsionadas pelas politicas governamen-
tais que visavam ao crescimento econémico do pais.

As datas de fundagio das empresas expressam que essas organi-
zagoes foram fundadas em periodos em que os governos brasileiros
criaram politicas econdémicas de estimulo ao desenvolvimento in-
dustrial no pais. Significa também que, durante o processo de de-
senvolvimento, passaram por diferentes etapas que ficaram marca-
das pelo crescimento, por demanda de maior produtividade,
implementacgio de tecnologia, de dificuldades e ajustes. Tiveram mo-
mentos de expansio e crescimento, mas, por outro lado, convive-
ram com épocas de crise estrutural. Foram obrigadas a se adaptarem
as diversas politicas econoémicas formuladas pelos governos, atingi-
das pela abertura do mercado e expostas a concorréncia internacio-
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nal. Contudo, estio superando as dificuldades e desafios impostos
pelo processo de globaliza¢do da economia e se destacam como pro-
tagonistas do crescimento econémico local e regional.

Diante da trajetéria de vida dessas empresas, apesar das dificul -
dades e dos desafios, apresentam-se na atualidade com estrutura
solida nos mercados interno e externo.

Até os anos de 1980, essas empresas cresceram e se desenvolve-
ram no tamanho e na complexidade das estruturas organizacionais,
em rela¢do ao numero de funciondrios, a produtividade e pela quali-
dade dos produtos e servicos oferecidos.

Essas organizagdes empresariais, ja na década de 1980, inicia-
ram, de forma mais timida, o processo de reestruturacdo adminis-
trativa e produtiva, diante de mudancas aparentes na realidade bra-
sileira e mundial que trouxeram reflexos diretos a vida empresarial.

A preocupagio de sobrevivéncia no mercado existe e, por isso,
buscavam novas tecnologias de gestdo e de producio. Nessa pesquisa,
verificou-se que apenas as empresas de grande porte atentaram para o
processo de reestrutura¢io no periodo anterior a abertura comercial.

As organizagdes do ramo comercial centralizaram o foco para al-
teracOes na estrutura organizacional. Naempresa 1, contrataram-se
profissionais com experiéncia no negocio para os diversos departa-
mentos da empresa, diversificaram os produtos de venda, iniciaram
mudancas nos processos de gerenciar as pessoas. Na empresa 2, hou-
ve preocupacio na preparagdo e inicio da efetivacdo do processo de
sucessdo da empresa familiar.

Na década de 1980, a empresa comegou a passar por um processo
de preparagio para o crescimento [...] As primeiras mudangas daquela
gestdo, um pouco mais profissionalizada, partiram para a contratacio
de profissionais de outras redes de varejo com experiéncia na drea de
informdtica, na area de compras, na area de vendas, bem focadas no
negocio. [...] A partir de 1984 e 1985, veio uma remessa de profissio-
nais para estruturar os recursos humanos, centros de distribuicéo e das
areas de suporte. A empresa, a partir dessa década, comegou a crescer
[...] Em 1985 ela ja possuia 18 lojas. (A).
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[...] Em 1989, automaticamente, eu assumi a parte financeira,
contébil e meu pai ainda ficou com a parte de veiculos, e os outros
que vieram foram agregados um na drea de pegas e o outro na de
servicos. Entdo, em 1989, n6s comegamos a receber os meus cunha-
dos. [...] Eles aprenderam com as pessoas, ja na fun¢io. Nio teve
conflitos nesse momento, eles conseguiram passar por essa fase de
transi¢do, até realmente poderem ter condi¢des de ser mais auténo-

mos nos departamentos. (B).

As empresas industriais partiram para mudancas de acordo com
o processo produtivo. Inicialmente, buscaram programas de aper-
feicoamento ao corpo sécio-funcional, programas de qualidade to-
tal, além da implementacio de tecnologia visando melhorar a quali-
dade dos produtos e a redugdo dos custos.

[...]ainddstria no mundo inteiro esta focada nessa diregdo, de redu-
¢aode custos. [...] e, quanto mais tecnologia, vocé faz o sapato com mais

rapidez e com melhor qualidade. [...]. (D).

Entretanto, o processo de reestruturagio foi mais intenso duran-
te os anos 1990. Diante de varias medidas economicas e politicas
adotadas pelos governos brasileiros, essas empresas foram obriga-
das a implementar mudancas estruturais a partir de formas e pro-
cessos de produzir bens e servicos com melhor qualidade a precos
competitivos.

O processo de reestruturacdo consequentemente induz a busca
pelamodernizacio da gestdo das empresas familiares e reflete a preo-
cupacio por parte dos empresarios francanos em atender as deman-
das impostas pela globaliza¢io. O maior desafio foi a competitivi-
dade no mercado internacional. Dois fatores sdo essenciais: a baixa
do délar, que inviabiliza a exportacéo, e a concorréncia da China.

A partir dos anos 1990, varias medidas foram adotadas por essas
empresas na tentativa de superar essas dificuldades e desafios. Al-
gumas delas mudaram totalmente as estratégias de gestdo e outras
simplesmente aperfeicoaram processos, técnicas de gestdo e da pro-
ducdo com qualidade.
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As organiza¢des empresariais do ramo da producio passaram a
criar novos produtos e inovar os existentes, buscaram novos merca-
dos e tentaram espacos estratégicos tendo em vista matéria-prima e
mao de obra mais barata. Ficou claro que essas empresas reduziram
o namero de funcionarios e também a produgio.

[...] Em 1990, no auge da produgdo da empresa, aqui na cidade de
Franca, produzia 10.000 pares de sapatos por dia. Foi uma época mara-
vilhosa, do dolar alto, embora com inflagdo [..] Jaem 1997, nés monta-
mos uma fabrica pequena no estado do Ceara, pois o governo desse es-
tado estava oferecendo oportunidades para inddstrias manufatureiras,
que empregam maior nimero de mio de obra. Hoje, a empresa estd
produzindo seis mil pares dia, mil e quinhentos aqui em Franca e o res-
tono Ceara. No6s diminuimos a produgio em Franca devido a competi-
tividade. Baixou o dolar, entdo tivemos que centrar nossos esfor¢os no
Ceard. Na cidade de Franca, estamos com baixa producio, totalmente
destinada a boutique, é sapato de grife. E 1a no Nordeste a producéo é
de sapato popular. (E).

[...] Hoje, vocé tem uma concorréncia no mercado externo, muito
forte da China, muito dificil concorrer com o prego da China. Vocé tem
oddlar caindo cada vez mais. E tem um problema muito sério, que vocé
comega a abrir o teu mercado interno para os produtos de concorréncia
chinesa. Chinés trabalha muito, mas a qualidade é muito ruim. A carga
tributaria deles é infinitamente menor que a nossa, os encargos traba-
lhistas também. Os custos internos da China sdo menores que os nos-
sos. Outro detalhe, aqui, vocé tem escassez de dinheiro, ou seja, tem
muito dinheiro, mas vocé ndo consegue. Qualquer empresa média vai
ao BNDES, mas qualquer problema, se atrasou um pagamento, um
cheque que teve um problema qualquer, que foi protestado ha dois anos,
esqueca. Se o seu balango néo for convincente, o BNDES ndo empresta
mesmo. Ja fomos com vérias missdes com colegas, empresarios do setor
de calcados, de moveis, de vestuario, de téxtil. O banco sé empresta
dinheiro para a Votorantim. E mais facil vocé ter acesso a uma linha de
crédito do Bradesco que do BNDES. Na China é o contrério. Qualquer
projeto que seja vidvel o governo central derruba tudo, é beneficio, para
manter o poder, principalmente econémico. [...] A tendéncia é perder
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cada vez mais a competitividade no mercado externo e com risco de per-
der também o mercado interno [...]. Lamentavelmente, o que as em-
presas tém feito, corte. Vocé tenta aumentar a produtividade, diminuindo
funcionarios, isso é terrivel. [...] E o unico jeito de fazer, é isso. Fazer
um enxugamento, cortar custos, cortar na carne o custo mesmo, para
tentar sobreviver a tudo isso, a um custo pessoal muito alto. Infeliz-
mente, por causa disso tudo [...], em janeiro deste ano, foram demitidos
186 funcionarios, um pedago de mim em cada um. (C).

Contudo, algumas empresas apenas diminuiram a méo de obra
empregada no processo produtivo buscando a terceirizagdo dos ser-
vigos como alternativa de reduzir custos. A industria calgadista, por
exemplo, congrega um grande ntimero de trabalhadores para o pro-
cesso produtivo, pois, apesar da tecnologia aplicada no setor, a con-
feccdo de sapatos consiste em conjunto de atividades artesanais.

[...] a terceirizagdo é uma maneira que as empresas usam |[...] para
dividir responsabilidades [...], entdo nés temos uma atividade muito
morosa que € o pesponto de cabedais. Entdo dependente de muita gente
no trabalho, e n6s passamos para terceiros realizarem essa atividade.
Porque de alguma maneira cria-se assim uma certa facilidade para a
administra¢io da empresa. Mesmo porque a industria de calgados ¢é
muito sazonal, quanto mais responsabilidade, mais problemas vai ge-

rar. Na minha concepgio, a terceirizagio é uma distribuicdo de respon-

sabilidades. (D).

Esse depoimento evidencia que a terceirizacdo dos servigos di-
minui custos com folha de pagamento, simplifica o processo da ges-
tdo de pessoas considerando a redu¢io do quadro sécio-funcional
que, automaticamente, diminui conflitos e relagdes interpessoais.
Implica transferir responsabilidades para empresas terceiras rela-
cionadas ao processo produtivo (processos, técnicas e treinamen-
tos), qualidade, custos e relacdes interpessoais. Essa concepcio
também traduz a fragilidade de conhecimento do empresariado
sobre a questdo da responsabilidade social extensiva a toda a ca-
deira produtiva.
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As empresas do ramo comercial buscaram expandir os negdcios
para outras areas geograficas, aumentaram seus investimentos no
crescimento empresarial, em programas integrados ao desenvolvi-
mento das pessoas e na qualidade total.

Na década de 1980, o negécio estava concentrado na regido de
Franca, hoje, nés estamos com muitas lojas em sete estados brasilei-
ros. O grande nimero de lojas esta concentrado nos estados de Sao
Paulo e Minas Gerais e depois Parana, Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. Em Mato Grosso do Sul e Goids estamos em processo de

inauguracéo. (A).

A empresa passou por grandes modifica¢des na rea de tecnologia,
na area de aplicacdo de negdcios e criacdo de nova empresa. E para fazer
isso precisa acreditar, precisa de competéncia, precisa ter gente compe-
tente trabalhando. Porque a gente sozinho ndo faz muita coisa, ndo. Ape-
sar de ser uma empresa familiar, as pessoas que trabalham com a gente
foram fundamentais para o desenvolvimento e o sucesso que tivemos até
agora. Se eu fosse definir hoje como fazer uma empresa familiar ter su-
cesso, eu acho que é exatamente este misto de lideranga familiar com a
competéncia das pessoas que trabalham junto. (B).

Vale ressaltar o reconhecimento da importancia dos profissio-
nais na sobrevivéncia e no sucesso da empresa familiar. A profissio-
nalizagio da organizacio representa forma de modernizagio da ges-
tdo familiar e também de superacdo de dificuldades no mercado
competitivo.

O investimento para o crescimento empresarial e a diversifica-
¢do do negécio também foram alternativas para a superacio das di-
ficuldades e sobrevivéncia no mercado. A profissionalizacdo da
empresa familiar foi outra medida necessaria em busca da moderni-
zacdo da gestdo organizacional apresentada por algumas das empre-
sas investigadas, considerando que o crescimento impde realidade
mais complexa das estruturas que dependem fundamentalmente de
conhecimento formal, cientifico e racional do negécio, além de po-
sicionamento e relacionamento profissional.



206 MARIA JOSE DE OLIVEIRA LIMA

A partir do crescimento e da diversificacdo do negécio, as em-
presas familiares sentiram necessidade de maior controle, organiza-
¢do, planejamento e avaliacdo do todo organizacional. Diante disso,
passaram a buscar inovacgdo na gestdo empresarial através da criacdo
de uma empresa holding visando garantir e facilitar os processos ad-
ministrativos e sucessorios da empresa familiar.

A empresa holding atua como procuradora de todas as unidades
do grupo empresarial, permite facilitar o planejamento e otimizar a
atuacdo estratégica.

Com a profissionalizacio da empresa familiar os proprietarios do
empreendimento passaram a fazer parte da holding e do Conselho Ad-
ministrativo. Nessa posi¢do, deixaram a execucdo e a direcio do neg6-
cio. A fungéo do Conselho Administrativo consiste na elaborag¢do do
planejamento estratégico e na administracdo dos investimentos.

Essa transigdo foi sofrida, porque a empresa precisava tomar algu-
mas defini¢des. Ela comecou a se preparar para dar um salto maior, sair
de uma empresa de pequeno porte para de médio porte. E a grande de-
cisdo foi a criagdo da holding, pois a empresa ja era uma rede de lojas. A
empresa precisava estruturar e se profissionalizar. Entdo criou um Con-
selho de Administracéo, os acionistas, os fundadores, todos foram para
o conselho. E s6 ficou na dire¢do uma pessoa da familia. (A).

No6s saimos em maio de 2005. N6s ja estamos fazendo esse trabalho
de profissionalizacdo da empresa. A familia, todos nés afastamos da drea
executiva, eu fui o tltimo a sair e fui para o conselho. A familia todinha
estd no conselho. [...] Nés temos um diretor-geral, que seria o diretor-
-superintendente, que comanda todas as empresas do grupo e ndo é uma
pessoa da familia, é um profissional contratado no mercado. No conse-
lho, nés fazemos o controle e planejamento estratégico. (C).

Interessante que a medida de profissionaliza¢io da empresa fa-
miliar foi alternativa de modernizacdo da gestdo adotada pelas em-
presas de grande porte selecionadas para o presente estudo e os em-
presarios entendem que esse € o caminho exequivel para alcangar
sucesso e sustentabilidade do negécio.
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Se a empresa familiar brasileira quiser ter perenidade, ndo é neces-
sario em absoluto buscar ninguém no mercado, porque, as vezes, vocé
tem executivos na sua empresa que sio muito melhores que os de fora.
Se vocé tiver na familia alguém preparado que seja bom, melhor ainda.
Se vocé nio tiver, tem que buscar no mercado. Se quiser ter sucesso no
porte grande, [...] a profissionalizagio e governanga corporativa sdo um
processo obrigatério. (C).

As empresas de médio porte ainda estio gradativamente adotan-
do essa atitude, considerando que a quantidade de gestores (mem-
bros da familia) na estrutura da empresa de médio porte ainda é su-
ficiente para o comando da organizacdo. Esse fato justifica-se
também pelos aspectos ligados a cultura empresarial. Os empresd-
rios demonstraram tendéncia a gestdo mais tradicional, na qual os
executivos-proprietarios assumem o controle, o planejamento estra-
tégico e a dire¢do empresarial.

Porque eu entendo que o empresério tem que fazer tudo. Ele tem
que ser estilista, ser gerente, ser gerente de RH, ser empresario, ser fi-
nanceiro, ser economista, ele tem que entender de tudo. A gente tem

que ser um coringa dentro da empresa. (D).

Nos depoimentos dos empresarios, fica objetivada a presenca de
aspectos da gestdo tradicional e conservadora que retrata o respeito
aos valores da familia que passam de geracdo para geracdo. Ao mes-
mo tempo, houve identificacdo da existéncia de caracteristicas que
se aproximam a cultura de gestdo mais flexivel que redimensionou
conceitos e procedimentos modernos. Alguns empresarios estdo con-
seguindo adequar o comportamento empresarial a uma nova cultu-
ra de gestdo voltada a preocupacdo com as pessoas que fazem parte
do corpo sécio-funcional. Os empresarios destacaram a importan-
cia da organizagdo de politicas de recursos humanos que congregam
programas de treinamento bolsas de estudo para funcionarios, de
capacita¢io e planos de carreira.

Destaca-se que as organiza¢des empresariais familiares com ad-
ministragdo mais moderna e flexivel se caracterizam pela intensifica-
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¢do deinvestimentos nas politicas de gestdo de pessoas. Essas empre-
sas reconhecem que para atender as demandas de competitividade
precisam Investir na capacita¢do e no treinamento do corpo sécio-
funcional. As pessoas estdo presentes em toda a cadeia produtiva e
depende do conhecimento dessas pessoas o sucesso do negdcio.

[...] a gente hoje entende uma coisa muito séria. A maior competiti-
vidade de uma empresa do varejo, em primeiro lugar, esta nas pessoas
e, em segundo, na sua capacidade interna de comprar bem, vender bem
e entregar o produto bem.

Entio todo o nosso trabalho interno é formar e capacitar empreen-
dedores internos, como se cada um fosse dono de um pequeno nego-
clo, é essa visdo que a gente tem para atender a questdo da competiti-

vidade. (A).

Entdo a empresa sempre deu muito valor ao ser humano. A area de
RH dela sempre foi tratada com muito carinho e atencdo. Ela sempre
valorizou as pessoas com treinamento, oportunidades de promogio e
estagio. Criou grupos de aposentados, que a pessoa vem na empresa
para fazer o grupo de amigos. A empresa promove gincanas, festas e a
participacio dos funciondrios é muito grande. E uma forma de a em-

presa olhar a pessoa como um bem mais importante. (E).

A empresa tem um comando muito forte e tem pessoas muito qua-
lificadas trabalhando, sio poucas pessoas, mas essas poucas tém quali-
ficacdo, sdo os pilares que sustentam tudo. Sdo pessoas que trazem coi-
sas novas, aquilo que a gente define como sendo necessario para
desenvolver. Pessoas com iniciativa, com habilidades especiais. Pessoas
que conseguem montar equipe, conseguem fazer com que a empresa
esteja constantemente em movimento. (B).

As empresas de médio porte ndo tém politica definida de Recur-
sos Humanos nem de Gestdo de Pessoas. Essa area fica aos cuidados
da administragdo geral da empresa. Contudo, o empresario tem cons-
ciéncia da importancia das pessoas nas organizacoes € sempre se preo-
cupa com o desenvolvimento e integracdo delas. Nesse sentido, o fun-
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cionario, sempre que possivel, passa a ser preparado para ter autono-
mia, poder de decisdo diante das pequenas situacdes do cotidiano do
trabalho, de resolver problemas pertinentes as suas atividades profis-
sionais e, para 1sso, precisa estar integrado em equipe e ter visao do
negdcio, dos objetivos, das metas e da missdo organizacional.

A superacdo das dificuldades e dos desafios enfrentados pelas
empresas familiares a partir da abertura comercial foi e continua
sendo um processo longo e dificil, abrangendo os anos 1990 até os
dias atuais. Durante todo esse tempo, a empresa se preocupou em
criar mecanismos juridicos no relacionamento entre empresa, fun-
clonarios, consumidores, fornecedores, acionistas e outros, no sen-
tido de conseguir condicdes legais para negocia¢des no enfrenta-
mento das dificuldades advindas do processo de globalizacdo dos
mercados. Também a administracio financeira foi uma postura
adotada favordvel, pois a empresa priorizou o investimento no pro-
prio negdcio, aplicando em outras unidades de produgéo. Esse fato
contribuiu para o fortalecimento das bases da organizagio e para
conseguir suportar os momentos de desaquecimento da economia
nacional e local.

Outra medida importante foi a preocupacdo em estabelecer rela-
cionamento profissional entre s6cio-acionistas (parentes), buscan-
do transparéncia, compromisso e responsabilidade no sentido de
cumprir a missdo da empresa familiar. Esse relacionamento profis-
sional entre gestores trouxe reflexos a estrutura organizacional, con-
seguindo efetivar atitudes éticas e responsaveis com relagio ao qua-
dro sécio-funcional. Em contrapartida, funciondrios, gerentes,
vendedores, secretarias e outros correspondem através do desempe-
nho do trabalho eficiente, implicando condi¢des mais estaveis no
enfrentamento das dificuldades do mercado competitivo.

Categorias empiricas

A identificacdo das categorias empiricas foi realizada a partir de
um questionamento essencial a compreensdo do objeto de estudo:
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Como as empresas familiares da cidade de Franca estdo buscando a
modernizacdo da gestdo organizacional? Refletindo sobre essa in-
dagacdo foi possivel analisar alguns eixos tedricos presentes no dis-
curso dos sujeitos dessa investigacdo que deram origem, assim, as
categorias empiricas.

Durante todo o processo de pesquisa, foi identificado que as
empresas familiares vém buscando formas para a superacdo dos de-
safios impostos pelo processo de globalizagio da economia e que cada
empresa, em particular, garante sua posi¢do no mercado através de
atitudes que respondem a cultura organizacional.

Diante disso, a presente investigacdo apontou como categorias
empiricas:

e A mudanca: o medo e a ousadia dos empresarios. Observa-se que
a mudanca consiste em fator que gera inseguranc¢a nos empresa-
rios refletindo diretamente na vida da organizac¢io. Essas mudan-
¢as continuas provocam medo e, a0 mesmo tempo, exigem pos-
turas ousadas para garantir decisdes e atitudes na busca pela
estabilidade financeira dos mercados que influenciam no proces-
so de modernizagio da gestio.

e A incerteza: a sucessdo familiar. Os empresarios tém preocupa-
¢do com a continuacdo da empresa familiar e, no meio de tantas
incertezas, a longevidade da organiza¢io depende cada vez mais
de competéncia da gestdo. Assim torna-se imprescindivel encon-
trar o sucessor com perfil adequado para assumir o comando dos
negdcios da familia.

e Modelo de gestdo: inovagio de conceitos e praticas. A busca pela
modernizacdo da gestdo para algumas empresas constitui em
incrementar o processo de Gestdo Empresarial. Representa esta-
belecer as bases da gestdo a partir de estrutura organizacional
profissionalizada, além de incorporar cultura de gestdo de Recur-
sos Humanos através de visdo inovadora, acreditando que as pes-
soas representam o maior patriménio da empresa.

e Responsabilidade social: a cultura da filantropia. O universo em-
presarial, de modo geral, tem buscado a inovagio da gestéo atra-
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vés de programas de qualidade, transparéncia e atitudes éticas nos
negdécios. Entre as empresas familiares da cidade de Franca, parte
integrante da amostra do universo investigado, houve a percep-
¢do de que a cultura da filantropia, presente no pensamento dos
empresdrios, manifesta-se por meio de a¢des caritativas da pessoa
fisica junto as comunidades interna e externa a organizagio.

Independentemente de serem abordadas separadamente, as ca-
tegorias empiricas estdo integradas e interligadas no processo de mo-
dernizacdo da gestdo das empresas familiares da cidade de Franca.
No decorrer da andlise, foram utilizados alguns depoimentos, os mais
expressivos, para melhor ilustrar o sentido atribuido por eles.

A mudanca: o medo e a ousadia dos empresarios

A categoria mudanca esteve presente em todos os depoimentos
dos sujeitos desta investigagio e, de modo peculiar, revelaram as
particularidades de cada empresa. Compreendendo que todas as
empresas estdo envolvidas no mesmo contexto social, permeado por
mudancas estruturais nos aspectos econémico, politico e cultural,
essas organizacdoes estdo passando por processo de mudangas inter-
nas e externas.

A globalizagio da economia, as diversas medidas econémicas
adotadas pelos governos brasileiros, a reestruturagio produtiva e ad-
ministrativa afetaram diretamente a vida das empresas. Essa realida-
de obriga essas organiza¢des a buscarem rdpidas e profundas mudan-
cas enquanto regra de sobrevivéncia. Persistir na fabricacdo de
determinados produtos ou na utilizagdo de certos procedimentos e
formas organizacionais pode representar prejuizos e dificuldades nas
relagdes de negocio estabelecidas. As empresas estdo procurando ade-
quar seus processos operacionais e gerenciais de maneira a centrali-
zar esfor¢os em mudangas de estratégias, de pessoas e de rotinas.

A mudanga no contexto organizacional provoca alteragdes fun-
damentais no comportamento humano, nas politicas internas da
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empresa, no planejamento estratégico, nos processos e métodos de
trabalho, nas normas, regras de conduta das pessoas e nos valores
em respostas as modifica¢des com relagdo as novas estratégias, re-
cursos e tecnologia. Desta forma, o processo de mudanca nas em-
presas envolve o gerenciamento das pessoas por meio da modifica-
¢do da cultura organizacional, o que implica diretamente a decisdo e
a postura tanto dos empresarios como dos acionistas e dos familia-
res que respondem pelo comando empresarial.

Durante o processo investigativo, observou-se que as empresas
estdo definitivamente atentas ao fator renovacdo como central a vida
da organizacio familiar em tempos globalizados. Os empresarios,
preocupados em conhecer as regras do mercado financeiro mundial,
voltam-se a compreender seus concorrentes, interessados em absor-
ver novas tecnologias, que comecam a ser incorporadas nos produ-
tos e servicos, além da dedicagio e conhecimento das tendéncias e
expectativas dos clientes.

Ficou evidente que as empresas de grande porte, que criaram
politicas mais definidas e estruturadas de recursos humanos, tém
maior potencial no processo de prepara¢io da empresa como um todo
para a aceitacdo e implementagio de mudancas que afetam desde a
linha de produgio até as formas e rotinas de trabalho. Notou-se que
o processo de mudanca nessas empresas foi um caminhar rumo a
modernizacio da gestéo.

Todo esse desenvolvimento que a empresa teve foi gradativo,
alicercado em mudangas significativas internas no modelo de gestéo, na
forma de relacionamento com os parceiros de negécios e também na
nossa administracio interna, de processos, dos projetos, do planejamento
estratégico [...]. (A).

Nesse caso, a empresa conseguiu desenvolvimento e sucesso por-
que, gradativamente, foi implementando mudancas ao longo do tem-
po e, principalmente, porque foram realizadas a partir do planeja-
mento de todas as a¢des cuja ocorréncia se deu por meio de
estruturacio da drea de recursos humanos.
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Por outro lado, apesar da consciéncia da necessidade de mudan-
cas, as empresas de médio porte acabam tendo maiores dificuldades
de aceitacdo, muitas vezes por parte dos proprios empresarios, pela
falta de estrutura organizada da 4rea de recursos humanos, tendo
em vista que essa area tem a missdo de divulgar, socializar interna-
mente a mudanca da cultura organizacional. Assim a cultura da or-
ganizagdo acaba revelando o modo de ser e agir dos empresarios,
prejudicando a adogio de posturas inovadoras.

As empresas do ramo comercial tém melhores expectativas em
relagdo ao crescimento e ao desenvolvimento do que as organizacoes
industriais. Esse fato expressa a grande dificuldade das empresas do
ramo de producdo em relagdo a concorréncia internacional a partir
da abertura dos mercados.

A concorréncia é grande, continua grande, mas sio aqueles que tra-
balham melhor que acabam tendo resultados melhores. Entdo, hoje nos
consideramos que o negécio é viavel. E com a diferenca de que Franca é
uma cidade que tem uma grande populagdo e uma economia pequena.
E isso demonstra que a economia estd reprimida. Entdo a gente s6 tem a
esperar que ela desabroche. Isso ja comecou a aparecer com a vinda de
grandes hipermercados. O comeco da descentralizagio de s6 calgados.
A gente ja tem outras atividades aparecendo na cidade. Entéo a expec-
tativa que n6s temos hoje para o nosso negdcio é positiva e vamos con-

tinuar investindo no negécio. (B).

A concorréncia de produtos da China e da India nos mercados
interno e externo representa medo e inseguranga nos empresarios,
diante de poucas possibilidades de competigio, considerando o cus-
to da mao de obra, as dificuldades de financiamentos e politica eco-
noémica no Brasil. Os empresarios explicam que os governos ndo ofe-
recem condicdes favordveis para que a grande maioria das empresas
nacionais consiga enfrentar as mudancas com estabilidade, cresci-
mento e desenvolvimento. O setor de fabricacdo de calcados da ci-
dade de Franca estd sendo totalmente atingido, refletindo direta-
mente na economia do municipio.
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Eu acho [...] que o pais ja ofereceu oportunidades de crescimento
muito maiores. Entdo as empresas nasciam e cresciam com potenciali-
dade. As possibilidades eram melhores. Acredito que sempre hé lugar,
o mercado é grande, ele é para todo mundo. Ele ndo vai excluir nin-
guém, s6 aqueles que ndo tiverem competéncia para se estabelecer. Mas
eu acredito que o ritmo de crescimento vai se tornar mais lento. Entdo a
tendéncia da inddstria, da nossa industria em particular, vai ser de dar
uma ligeira reduzida, e depois eu acredito que na hora que ajeitar a eco-
nomia brasileira, um pouco mais, havera penetracdo nossa em outros
mercados. [...] Mas em relagdo ao mercado interno eu vejo expectativas
de crescimento. Porque vocé vé hoje, todo mundo fala em crescimento
do pais, do percentual do PIB de 4%, mas a industria ndo crescia isso
[...] Mas eu gostaria de poder ampliar o know-how da empresa no mer-
cado interno para realmente atingir o crescimento, porque em exporta-
¢do, com o dolar nesse patamar, ndo é compensador. (E).

Vocé tem no mercado externo uma concorréncia muito forte da Chi-
na, muito dificil vocé concorrer 14 fora com o preco da China. Vocé tem
o dolar caindo cada vez mais. [...] E vocé comega a ter outro problema
muito sério, que vocé comega a abrir o teu mercado interno para os pro-
dutos da concorréncia chinesa. [...] Neste instante, estd tendo um en-
xugamento no setor de calgados como um todo. No ano passado, por
exemplo, nds exportamos 22 milhdes de pares, menos do que no ano
anterior. Hoje, o consumo mundial de calgados calcula-se em 14 bi-
lhdes de pares. A China ja fabrica 10 bilhdes de pares. Ela ja faz quase
tudo. Entdo, nés tivemos que enxugar muito. Nés estamos perdendo,
em cada sapato que nio é vendido, é um solado meu que néo vai, ¢ uma
palmilha minha que néo vai, é a transportadora que deixa de levar uma
caixa [..]. Entdo tudo isso afetou nossa expectativa, apesar de saber que
seria, o ano de 2007, um ano dificil, a gente esperava que ele fosse um
ano igual a 2006, com tendéncia de crescer um pouco. Até agora a mi-
nha visdo é um pouco negativa. Eu acho que este ano vai ser um ano

ruim. (C).

Durante o processo de reestruturagio das empresas, almejando
implantar mudangas para atender as demandas dos mercados, ficou
evidente nos depoimentos dos empresarios o medo do novo e do di-
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ferente, mas pela preocupacio com a sobrevivéncia eles tém cons-
ciéncia da necessidade de ousadia na busca pela inovagio dos pro-
cessos, das técnicas e das rotinas. Assim os sujeitos expressaram a
importancia de constante atencio e cuidado nos investimentos e nas
negociagdes.

Se eu estou errado, eu ndo sei, mas eu prefiro andar a correr. Eu
prefiro néo arriscar. Se eu parar e pensar: se eu jogar uma coisa em
cima, eu passo com seguranca?’ Eu sou assim, néo sei se € por 1sso que
anossa empresa tem 38 (trinta e oito) anos. Mas eu prefiro ir devagar-

zinho [...]. (D).

Nés sempre tivemos “pé no chdo”, nés nunca fizemos distribui¢io
de lucros exagerado. Sempre a geragio de receita foi aplicada dentro dos
negdcios do proprio grupo. Hoje nos temos as ideias totalmente alinha-
das, os sécios. E nesse sentido de continuar investindo no negécio e acre-

ditando que o caminho é esse ai mesmo. (B).

A incerteza: a sucessao familiar

Foram expressivas as observacdes dos sujeitos da investigacio
no que se refere as questdes pertinentes a continuagio da empresa
familiar. Durante a realizacdo da entrevista, a pesquisadora condu-
ziu discussio sobre o processo de sucessdo familiar. Nesse espaco,
ficou claro que todos os empresarios e executivos tém pleno conhe-
cimento da importancia da preparacdo do processo de sucessao fa-
miliar como da necessidade de planejamento estratégico para con-
ducdo da sucessdo, a partir de objetivos e critérios previamente
definidos. Apesar dessa realidade, alguns dos empresérios ainda
manifestaram incerteza em relagio a escolha do possivel sucessor dos
negocios.

Nas empresas de grande porte, independentemente do ramo de
atividade, existem estruturas para o planejamento estratégico mais
organizado que possibilitam também pensar e programar situagdes
a longo prazo. Desta forma, essas empresas ja tém possiveis candi-
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datos a sucessdo familiar. Em apenas uma das empresas investiga-
das a defini¢do do sucessor jd estava em pleno processo de prepara-
¢éo, frequentando cursos no Brasil e no exterior, como também por
meio do desenvolvimento de atividades na prépria empresa.

Hoje todos os diretores sdo profissionais, inclusive o que é o suces-
sor da superintendente do grupo, que é o filho. Ele foi escolhido, estu-
dou muito, fez cursos nos Estados Unidos e depois veio para o merca-

do. (A).

Entretanto, as outras empresas de grande porte nio menciona-
ram claramente a definicdo do processo de sucesséo e da escolha do
futuro gestor dos negocios da familia. Mas uma delas estd partindo
para a profissionalizacdo da gestdo familiar através da governanga
corporativa. Nesse processo, os futuros sucessores deverdo compor
o Conselho de Administragdo exercendo funcoes estratégicas.

Nas empresas de médio porte a incerteza com relacgdo a suces-
s3o empresarial para a proxima geracdo ficou nitida nas falas dos
sujeitos.

[...] Uma duvida que vem é a seguinte: e, para frente, como é que a
gente vai dar continuidade nisso? Hoje o que nés temos é que alguns
herdeiros estio muito novos para estar nesse ponto e outros que nao
demonstraram interesse ou aptiddo para ser preparados e efetivamen-
te estar assumindo. Hoje temos apenas uma candidata, que é uma moga
herdeira e que estd na empresa, mas ainda nio foi preparada para as-
sumir. (B).

Eu estou com um problema, ndo tenho sucessores. Por enquanto
tenho herdeiros, meus filhos. [...] eu tenho um casal de filhos. Meu fi-
lho ndo estd muito ligado nisso. Eu até tenho um sobrinho que eu acre-
dito que tenha competéncia, mas ele ndo quer mexer com fabrica. Te-
nho um irmao que tem duas filhas, o outro irmao tem dois filhos, tem
um deles que eu acho que daria. [...] Entdo nfo tem assim, um sucessor

[...]. (D).
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A incerteza em relacdo a continuidade da empresa familiar é uma
preocupacio expressiva entre os empresarios. Sabem que um dia te-
rdo que deixar o comando do negécio e alguém devera exercé-lo, em
garantia a sustentabilidade. Mas o problema consiste em encontrar
um herdeiro interessado e que retina algumas das caracteristicas in-
dispenséveis, enquanto sucessor, para a gestio da empresa. Portanto,
torna-se imprescindivel que o sucessor seja escolhido pelas suas habi-
lidades, conhecimento, disponibilidade e dedicagio ao negécio, e ndo
simplesmente por ser filho ou neto do fundador. No momento, a
maioria dos empresarios entrevistados, sujeitos da presente investi-
gacdo, ainda n3o iniciou o processo de prepara¢io para a sucessio,
mas entendem como problema a escolha do possivel sucessor me-
diante auséncia de herdeiros com perfil para o comando dos negécios.

O processo de preparagio de sucessores deve iniciar desde a in-
fancia contando sempre com o envolvimento do atual gestor-pro-
prietario. Os empresarios devem promover situagdes para desper-
tar nos filhos, sobrinhos e netos interesse pela empresa, pois, quando
estiverem na juventude, ja comecam a pensar sobre os negécios, a
buscar conhecimentos especificos e a iniciar algumas visitas orien-
tadas ao conhecimento dos negécios da empresa. Desta forma, o
empresdrio podera influenciar até na indica¢do da formacio profis-
sional que mais corresponda aos interesses da empresa familiar. Esse
processo de preparacdo para a sucessio fica mais complicado se ini-
ciar na idade adulta. Geralmente, os herdeiros sio motivados a se-
guir carreira profissional de maior prestigio na sociedade, o que nem
sempre condiz com os negécios da familia. Desta forma, a questio
da sucesséo familiar deve fazer parte do planejamento estratégico da
organizacio e ser seguida sistematicamente.

Modelo de gestao: inovacao de conceitos e praticas
O mundo corporativo, na busca pela modernizacéo, direciona

para a inovacio da visdo empresarial. A organizacdo da gestdo atra-
vés da governanga corporativa, que se dd a partir da profissionaliza-
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¢do da empresa familiar, contribui para o crescimento econémico
dos negocios, divide responsabilidades e poderes entre os gestores.

Um fator importante em evidéncia, observado na investigacdo, é
a preocupacdo dos empresarios em profissionalizar a estrutura or-
ganizacional da empresa, transferindo os familiares dos postos
gerenciais e administrativos para compor o Conselho de Adminis-
tragdo. Um conjunto de membros da familia forcosamente vai par-
ticipar do comando dos negé6cios através desse conselho.

[...] estamos partindo para a 4° geragéo. [...] Nos temos um diretor-
- geral, que seria o diretor-superintendente. [...] Esse comanda todas as
empresas do grupo e ndo é uma pessoa da familia, ¢ um profissional.
Mas no conselho vamos ter 3 (trés) da familia, 3 (trés) profissionais ex-
ternos e 1 (um) presidente do conselho externo. Com isso vamos fazer o

fechamento do processo de governanca corporativa. (C).

A governanca corporativa compreende um conjunto de préticas
que objetiva desenvolver, de forma transparente e justa, as funcoes
e as responsabilidades nas corporacdes, além de contribuir para que
sejam mais confidveis. Esse processo envolve o relacionamento dos
aclonistas/proprietarios, o Conselho de Administragio e a direto-
ria, mas também da propriedade com a administracio, ou seja, as
praticas de relacionamento entre empresa e acionistas/proprietarios.
Esse aspecto se torna relevante, pois vem ganhando forca nas gran-
des corporagdes empresariais e resulta do empenho em moderniza-
¢do da gestio.

A partir dos conceitos de governanga corporativa, discute-se que,
para governar uma empresa de forma efetiva, tornam-se fundamen-
tais as praticas de gestdo calcadas nos fatores econémico, social e
ambiental. Esse tipo de gestdo solicita a avaliagdo do impacto da agdo
empresarial na sociedade e no meio ambiente. O exercicio da gover-
nanga corporativa implica alguns principios bésicos como a trans-
paréncia, equidade, prestacio de contas e responsabilidade social.

Entre as empresas pesquisadas apenas duas, de grande porte, real-
mente ja estdo buscando a exceléncia na administracdo por meio da
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governanca corporativa. Uma delas caminha para essa tendéncia,
pois, aos poucos, estd profissionalizando todos os postos de diregio.
Contudo, as empresas de médio porte ainda nio dispdem de estrutu-
ras organizacionais suficientes para adotarem essa pratica de gestao.

Outra forma de inovagio da gestdo empresarial, presente nas
empresas investigadas, consiste na valorizacdo das pessoas que fa-
zem parte da organizagdo como um todo. Independentemente da es-
truturagio da drea de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas, os
empreséarios demonstraram interesse e preocupagio com o corpo
s6cio-funcional.

Percebeu-se gradativa mudanca de mentalidade do empresaria-
do em relacdo a gestdo das pessoas. Essas sdo reconhecidas com po-
tencial para produzir, inovar, criar, atender, vender melhor e, as-
sim, contribuir para que a empresa atinja seus objetivos e cumpra
sua missdo com transparéncia e confian¢a nos processos, determi-
nando o sucesso organizacional.

Entre as empresas investigadas, duas se destacam pela estrutura
da gestdo empresarial e pelo tamanho. Essas empresas se caracteri-
zam pela concep¢io atualizada de gestdo de pessoas e possuem es-
trutura organizada nessa drea. A partir dessa concepgio, desenvol-
vem politicas e préticas de carreira, treinamentos e beneficios para
que os funciondrios se envolvam com os objetivos organizacionais.

A gente entende que hoje nés temos que capacitar cada gestor, cada
funcionario de ponta [...] para ter autonomia, poder de deciséo [...].
Porque o varejo é muito dindmico, as coisas acontecem no momento do
contato com o cliente, se o vendedor, o pessoal do credidrio nio tiver
capacidade ou o gerente de loja para tomar decisdes e resolver os pro-
blemas do cliente, a gente perde a competitividade. Entdo todo nosso
trabalho interno hoje é formar e capacitar empreendedores internos,
como se cada um fosse dono de um pequeno negocio.

A empresa possui, hoje, 900 bolsistas e apoia o projeto Adote um
Universitario na cidade de Franca. Temos o cheque mie que serve como
apoio a mae funciondria com filhos de até dez anos de idade e agora
criamos o cheque educacéo especial, para o pai ou a mie funcionéria
que tenha filhos com necessidades especiais. (A).
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Outra empresa de grande porte, apesar de a visdo de Recursos
Humanos se caracterizar mais tradicional, manifesta preocupagio
com o investimento nas pessoas, desenvolve programas de treina-
mento e beneficios voltados ao bem-estar de todos os funcionarios,
inclusive dos aposentados.

Entdo a empresa sempre deu muito valor ao ser humano. A area de
RH, aempresa tratou com muito carinho e atengéo, sempre! [...] Opor-
tunidades de treinamento e promogio. [...] Na area de creche, montou
creche para filhos de funcionarios. [...] Tem grupo de aposentados, a
pessoa vem na empresa para fazer grupo de amigos. Tem projeto, Jo-
vem 2000, para filhos de funcionérios que vém visitar aempresa. Tem o
recreativo, a empresa promove gincanas, festas [...] E uma forma de a
empresa olhar a pessoa como um bem mais importante e de melhor aten-
¢do. (E).

As empresas de médio porte, diante das dificuldades frente a
concorréncia no mercado, acreditam nio dispor de condicdes finan-
ceiras para o investimento necessario na estrutura de Recursos Hu-
manos. Essas empresas ndo tém politica nem drea especifica de Re-
cursos Humanos e quem estd na lideranca desse setor é o préprio
soclo-gerente-administrativo. Os empresarios ndo adotaram a con-
cepcio atualizada de gestdo de pessoas, apesar de demonstrarem
valorizacio e reconhecimento pelo potencial do corpo funcional da

empresa.

Se a gente ndo tivesse pessoas competentes trabalhando junto com a
gente, possivelmente, [...] nés ndo teriamos conseguido desenvolver e
ter o sucesso que nos tivemos até agora. [...] Hoje nos temos pessoas
muito qualificadas trabalhando. (B).

O desenvolvimento de praticas e conceitos de Gestao de Pessoas
enquanto estratégia na busca pela modernizacgio da gestdo empresa-
rial tem sido motivo de exceléncia de organizagdes nacionais e inter -
nacionais. Contudo, os empresarios precisam mudar a mentalidade
em relagido a Gestdo de Pessoas, precisam entender que ela repre-
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senta o préprio processo de desenvolvimento da empresa através de
capacitagio, treinamentos, programas de cargos e salarios, planos
de carreira, beneficios e que tudo isso ndo significa custos para a or-
ganizacgdo, mas investimentos.

A pratica e a adogdo da governanca corporativa e da Gestdo de
Pessoas garantem o sucesso organizacional pela capacidade das pes-
soas em reunir competéncia e organiza¢io no comando, na geréncia
e na execugio dos negocios.

Responsabilidade social: a cultura da filantropia

No mundo dos negécios, atualmente, ndo basta que a empresa
tenha lucros, seja transparente com seus acionistas e fiel aos objeti-
vos constitucionalmente inscritos, voltados ao cumprimento da fun-
cdo social. As empresas que buscam atender as demandas do mer-
cado, que almejam e planejam mudanga da cultura organizacional e
a modernizagdo da gestdo estdo voltando atenc¢do a tomada de cons-
ciéncia de seu papel em contribuir para o desenvolvimento susten-
tavel. Essas empresas estdo partindo para a defesa do meio em que
estdo inseridas, tanto sob o aspecto da protecdo ambiental, ecolégi-
ca, quanto social.

A questdo da responsabilidade social é outra forma que as em-
presas estdo adotando no processo de modernizagio da gestio em-
presarial. No Brasil, existem varias organizacdes e institutos que fo-
ram criados pelo préprio empresariado para estimular e disseminar
o movimento da responsabilidade social corporativa. Essa iniciativa
vem ganhando expresséo e volume significativo no universo empre-
sarial. Contudo, nio deve ser percebida como tendéncia do merca-
do, mas como realidade obrigatéria para aqueles que visam a sus-
tentabilidade no mercado. Nesse sentido, a clareza nas discussdes
acerca dessa temdtica torna-se imprescindivel para a compreensio
que os empresarios atribuem a responsabilidade social.

A falta de conhecimento e a confusdo dos conceitos refletem rea-
lidade distanciada da compreensio do desenvolvimento sustenta-
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vel, preconizada pela Organizacdo das Nacoes Unidas (ONU), ini-
cialmente, em evento na cidade do Rio de Janeiro, em 1992 (ECO-
92). A preocupagio mundial com a explora¢io desmedida dos re-
cursos naturais despertou interesse pelo relatério Brundtland, um
alerta importante sobre a necessidade de preservagio do globo ter-
restre, escrito e defendido pela primeira-ministra da Dinamarca, Gro
Harlen Brundtland.

Um dosresultados da ECO-92, de grande relevéncia, foia Agen-
da 21, documento assinado por 179 paises, a época, que contempla
as estratégias que devem ser adotadas para viabilizar o desenvolvi-
mento sustentdvel no mundo através de parcerias e de intercimbio
de informagdes entre municipios, Estados e na¢des. Compromisso
que deve expressar a responsabilidade de governos, empresérios e
sociedade civil organizada no manejo dos recursos naturais e preser-
vagdo da biodiversidade de forma justa, tanto nas relagdes econdémi-
cas entre os paises quanto na distribuicdo da riqueza entre os dife-
rentes segmentos soclais, economicamente eficiente e politicamente
participativo e democratico.

A empresa se constitui como unidade bésica de organizacéo eco-
nomica e se caracteriza como mola propulsora para o desenvolvi-
mento econdmico, desta forma, possui condi¢des fundamentais a
promocao do desenvolvimento sustentdvel, incluindo forte influén-
cia através das relacdes de poder estabelecidas.

A livre iniciativa da empresa em contribuir para o desenvolvi-
mento sustentavel, incorporando propostas defendidas pela ONU
as acOes empresariais, implementando-as por meio de programas
estratégicos que envolvam acionistas, fornecedores, consumidores,
funciondrios, suas familias e a comunidade local, visando a garantia
de vida com qualidade e sustentacdo ao longo do tempo, traduz a
responsabilidade social corporativa.

A discussio pertinente a responsabilidade social das empresas
identificada nas falas dos sujeitos ndo reflete visdo exata sobre a ques-
tdo, mas ora entendimento vinculado a cultura da filantropia, ora se
referem as a¢des voltadas ao cumprimento legal e constitucional da
fungio social.
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As principais a¢des de responsabilidade social desenvolvidas pe-
las empresas familiares investigadas representam politicas de bene-
ficios aos funciondrios, praticas para favorecer melhorias no ambiente
de trabalho e na qualidade de vida, funcéo social da empresa e cum-
primento da lei.

Hoje, nés ndo temos nenhum programa em andamento [...]. Mas
eu sou ligado a algumas entidades com fundo diretamente social. Hoje
eu nio tenho nada aqui, principalmente porque no disponibilizamos
tempo para desenvolver alguma coisa. Eu acho que é importante e gos-
taria de ter, e até porque a gente vé muitos projetos em que os custos sdo
minimos. Eu sou ligado a Guarda-Mirim. Ali é um exemplo que a gen-

te vé. (B).

[...] A empresa entende e atua muito nessa questio da responsabili-
dade social, porque entende o seu papel perante as comunidades em
que ela atua. Hoje nos temos varias agdes de responsabilidade social. A
gente comega o dever de casa dentro de casa. Cuidando bem da nossa
equipe, dando retaguarda financeira, com beneficios de crescimento e
de desenvolvimento para a equipe inteira. [...] No6s temos um apoio
muito grande, que é dado aos projetos e agdes das comunidades das quais
a gente faz parte. Entdo se tem uma campanha interna na cidade, por
exemplo, campanha de agasalho, campanha de vacinagio e qualquer
outro movimento que seja feito em prol daquela comunidade, partici-
pacio nas entidades assistenciais das cidades [...]. A questdo do apoio
ao Hospital do Céncer de Franca, que é um projeto que a empresa
engajou, através dos acionistas que fizeram a doagio de um equipamento
muito caro. Temos um apoio muito grande da ONG-Franca-Viva.

A empresa tem um trabalho muito grande na drea do menor apren-
diz. [...] Temos também um foco no voluntariado. EntZo, as pessoas
da empresa sdo estimuladas a prestar servicos a comunidade, e tem
varios profissionais nossos prestando esse tipo de servigo, voluntaria-
mente. (A).

Através do primeiro depoimento, a responsabilidade social esta
sendo entendida como desenvolvimento de ac¢oes isoladas pelo ho-
mem de negdcio. Sem preocupagio com o planejamento e a organi-
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zacdo de acdes e resultados, expressando exclusivamente a cultura
da filantropia.

No segundo, a compreensido é mais abrangente, estendendo-se
da filantropia ao respeito a fungdo social da empresa de acordo com
os aspectos legais inscritos na Constitui¢do Federal de 1988. Mes-
mo as atividades voltadas para o atendimento da comunidade, in-
cluindo apoio a projetos sociais e a organizacdes n3o governamen-
tais, doacbes mediante apresentacio de plano de atividade com
controle e avaliacdo dos resultados esperados, participacdo junto a
campanhas, o que geralmente correspondem as necessidades ime-
diatas manifestadas pela sociedade civil organizada, ndo caracteriza
acdes efetivas, representativas e profissionais, mas sazonais.

A partir dessa reflexdo, ha a percepcido de que as empresas ainda
necessitam investir em debates e discussées corporativas sobre a res-
ponsabilidade social visando garantir o desenvolvimento sustenté-
vel da organizacéo e da sociedade em geral. A responsabilidade so-
cial requer atitudes éticas, planejamento e integragio das agdes sociais
desenvolvidas junto & comunidade com as atividades da empresa,
além do engajamento de fornecedores da cadeia produtiva nas ativi-
dades socialmente responsaveis. Doacoes, participacbes em eventos
e apoio a entidades assistenciais sdo expressoes da filantropia e ndo
de responsabilidade social.



CoONCLUSAO

O presente estudo sobre o processo de modernizagio da ges-
tdo das organiza¢des empresariais do tipo familiar da cidade de
Franca/SP nio tem a pretensdo de apresentar uma conclusio no
sentido de ponto final do processo. Tendo em vista a riqueza de
dados e fatos, a amplitude do tema e o desdobramento de indica-
dores ainda a serem incorporados nas andlises, ndo cabe finalizd-
la, pelo contrario, remete-se a algumas considera¢des compreen-
didas ao longo da investigacdo e que devem ser ponto de partida
para outras pesquisas vinculadas ao objeto de estudo em questéo.

A 1investigacdo trouxe reflexdes acerca do perfil dos empresa-
rios, da caracterizacdo das empresas familiares da cidade de Fran-
ca/SP e aexplicagio da modernizacdo da gestdo dessas empresas no
decorrer do processo de reestruturagio produtiva e administrativa.

Durante o percurso da pesquisa, houve a percepg¢do de que ndo
existe um modelo de gestdo proprio e exclusivo que atenda as de-
mandas do mercado globalizado nem formas e alternativas co-
muns em busca de atualizacio da gestdo. Cada segmento empre-
sarial apresenta situacdo particular e diferenciada diante do
mercado e se manifesta através de atitudes em continuidade as
normas, as regras, as estratégias que regem a politica e a cultura
da empresa familiar.
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A cultura organizacional configura as relacdes de poder e repre-
senta o modo de ser, pensar e agir das organizacoes. No caso da em-
presa familiar, a cultura organizacional se constitui de um conjunto
de saberes, significacdes, habitos e valores vinculados a instituicdo
familiar, como harmonia, unido, respeito, confianga, ética e moral,
através dos quais interagem todos os membros em torno dos mes-
mos objetivos e modos de agir.

A cultura organizacional retrata a identidade da organizagio
que se constroi ao longo do tempo. A cultura da empresa familiar
¢ transmitida de geracdo para geracdo e é resultante de um pro-
cesso de aprendizagem.

Em busca de padrdes para alcangar a modernizagio da gestdo das
empresas familiares no sentido de garantir a sobrevivéncia no mer-
cado globalizado torna-se imprescindivel a mudanca de alguns prin-
cipios inscritos na cultura organizacional. A altera¢do da cultura da
empresa familiar atinge as relagdes internas e externas, como politi-
cas, econdmicas, sociais e culturais refletindo diretamente na vida e
no sucesso das organizagdes empresariais.

A pesquisa partiu da compreensio de que a empresa familiar é
predominante na cidade de Franca, mas, ao longo do processo
investigativo, por meio de estudos teoricos, documentais e de cam-
po, confirmou-se que o nimero de empresas familiares, nesse mu-
nicipio, ndo é expressivo.

O universo da pesquisa estava constituido por 40 (quarenta)
empresas privadas de médio e grande portes nos ramos de ativida-
des de producdo e de comércio. Desse total, apenas 15 (quinze) em-
presas, no momento da investigacdo, se caracterizavam pela gestdo
familiar e por serem origindrias da cidade. Mas, entre as 15 (quin-
ze), 3 (trés) ndo estavam em funcionamento e uma passou de médio
para pequeno porte em razdo da redugio do quadro de funcionarios.
Desta forma, apenas 11 (onze) empresas foram identificadas como
organizag¢des do tipo familiar.

Esse fato expressa que o nimero de empresas familiares, de gran-
de e médio portes, que se originaram e existem hoje na cidade de
Franca néo é predominante. Contudo, a cultura empresarial fami-
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liar estd presente na gestdo das empresas investigadas refletindo ati-
tudes ora tradicionais ora modernizantes. Essa situagdo implica,
muitas vezes, dificuldades para absorver e implementar mudangas
culturais necessérias ao enfrentamento dos desafios impostos pela
atual realidade dos mercados.

Os tempos mudaram e a gestdo das empresas deveria se adequar
aos paradigmas que se apresentam no mundo globalizado. A resis-
téncia a mudanca é comum entre a cultura empresarial familiar mais
tradicional, pois modificar estruturas solidas construidas ao longo
de muitos anos reflete inseguranca, fragilidade e ameacas diante do
diferente, mas precisa ser enfrentado com ousadia e investimentos
em ideias e em pessoas.

As empresas familiares da cidade de Franca, parte integrante da
amostra do presente estudo, foram criadas em periodos propicios
que possibilitaram seu crescimento e desenvolvimento. Na década
de 1970, as inddstrias orientaram a producéo para atender o merca-
do externo e, durante quase duas décadas, a industria calgadista e as
correlatas conseguiram alcangar o auge de producio, considerando
o volume significativo das exporta¢des que, nos anos 1980, atingi-
ram 35% da produgio.

No inicio da década de 1990, as organiza¢des empresariais, de
modo geral, passavam por momentos de transicdo diante do proces-
so de globalizacio, dindmica internacional dos mercados, abertura
da economia e politicas economicas voltadas para a estabilizacdo da
economia brasileira.

Nesse contexto, as empresas foram obrigadas a se reestruturarem
para atender a realidade de concorréncia nos mercados, na expecta-
tiva de conseguir oferecer produtos mais sofisticados, com maior
qualidade e menor preco.

As empresas familiares da cidade de Franca, nesse mesmo con-
texto, foram drasticamente atingidas pelas consequéncias provoca-
das pelo cendrio mundial, considerando sua posigio peculiar pela
auséncia de politicas de protecdo da reserva de mercados. Essas or-
ganizagdes atravessaram periodos de dificuldades, pois ndo estavam
preparadas para as mudangas em pleno processo de evolugdo. Tam-
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bém ndo estavam acostumadas a conviver com a concorréncia do
mercado e, a partir de entdo, os produtos fabricados nas empresas
francanas passaram a competir com os produzidos na China. A des-
valorizacdo do dolar foi outro fator preponderante que reduzia, ain-
da mais, as possibilidades de concorréncia no mercado externo, de-
vido a perda da competitividade em rela¢io ao custo.

Diante desse quadro de alteracbes no mercado, as empresas fa-
miliares da cidade de Franca iniciaram o processo de reestruturacdo
administrativa e produtiva.

Pode-se dizer que houve mudancgas, mas nem todas consegui-
ram efetivar modificacbes estruturais através da automacio, da fle-
xibilizagio administrativa e da desverticaliza¢io da esfera produti-
va. As medidas mais utilizadas foram a reducdo de mio de obra e,
em alguns casos, a retra¢do da produgio. As empresas do setor in-
dustrial estdo trabalhando com sua capacidade minima de produ-
¢do, devido a diminuicédo das exportagdes.

Apesar do conhecimento e da consciéncia da importancia de mu-
dancas nas estruturas organizacionais, deixando-as mais flexiveis e
com niveis de autoridade mais democraticos, estimulando a gestdo
participativa, ndo efetivaram processos e procedimentos a partir dos
conceitos e praticas vinculados a reestruturacdo empresarial.

As empresas familiares investigadas, de grande porte, estdo se
destacando na aplicagio de alguns conceitos. A mudanga da cultu-
ra organizacional deve partir da iniciativa dos empresarios. Desta
forma, torna-se elemento fundamental a mudanca de mentalidade
desses homens de negdcios para alavancar outras modificacdes es-
tratégicas nas empresas. Assim a compreensdo da importancia da
materializagido de mecanismos como a implantagio de boas prati-
cas de governanca corporativa contribuiu para que as empresas con-
seguissem incorporar também conceitos e principios advindos do
processo de reestruturacdo produtiva e administrativa. Nessas or-
ganizagdes, houve alteragdes nas estruturas organizacionais carac-
terizadas por politicas internas mais flexiveis ao processo deciso-
rio, de controle e de execu¢do favorecendo a agilidade de decisdes,
a eficiéncia e os resultados do conjunto de todos os processos. Es-
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sas empresas também estdo conseguindo, aos poucos, implemen-
tar tecnologia e automacio.

Por outro lado, as empresas familiares de médio porte encontra-
ram maiores dificuldades na assimilacio das mudancas e, sobretudo,
na implementagio de medidas de reorganizagio produtiva e admi-
nistrativa. O setor industrial despertou maior atengio para alteragdes
na linha de produgio, principalmente na pratica do processo de ter-
ceirizac¢do dos servigos, que reduz a complexidade da dindmica pro-
dutiva e da mio de obra empregada, garantindo a diminui¢io dos
custos. Em relacdo & implementacio de tecnologia mais moderna,
ainda existe certa distancia da realidade e da propria necessidade das
inddstrias locais, pois consideram que o custo-beneficio da automa-
¢do ndo traz relacdo satisfatéria as empresas de médio porte.

O setor de comércio partiu para adog¢io de um conjunto de me-
didas direcionadas a reorganizagio das estruturas administrativas,
apostando nos mecanismos de gestdao das pessoas: relacionamento,
comunicagio, treinamento e qualificacio do corpo sécio-funcional.

Entretanto, as empresas familiares da cidade de Franca estdo acre-
ditando em possibilidades de novos investimentos com perspecti-
vas de médio e longo prazos, tendo em vista o controle da inflacdo
que permite planejamento mais preciso.

Apesar do otimismo percebido entre os empresarios em relagdo
ao negocio, arealidade das empresas do ramo industrial apresenta-se
com maior complexidade diante da grande concorréncia da China.

A industria calcadista, representativa na area de produgdo na ci-
dade de Franca, vem se modernizando aos poucos e por etapas. Esse
conjunto empresarial tem conseguido garantir qualidade de seus
produtos e servicos, contudo, o preco representa obstaculos na con-
corréncia do mercado.

O processo de produgio de sapatos mantém forte carater artesanal
e se caracteriza pela producido descontinua, ou seja, algumas fases
do processo produtivo sdo essencialmente artesanais e dependem de
habilidade da mio de obra empregada. Esse aspecto limita a absor-
cdo e incremento de automacao pelas empresas e, ainda, o custo des-
sa mio de obra constitui fator determinante de competitividade.
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Esse fato estimula a terceirizacdo dos servicos que representa a
subcontratacio de parte da producdo para outras microempresas
especializadas em determinada etapa da fabricagio do sapato, dimi-
nuindo-se, assim, custos de mio de obra. Essas empresas terceiras
se caracterizam por empreendimentos de baixo investimento e, ge-
ralmente, sdo organizacdes empresariais formadas por pequenos gru-
pos de pessoas, principalmente por membros da familia. Essas or-
ganizacgdes, com o tempo, vao se caracterizando em novas unidades
fabris do tipo familiar.

A cidade de Franca conta com institui¢bes corporativas como
Senai, Senac, Sebrae, além das universidades que favorecem o de-
senvolvimento de inovagdes tecnolégicas nas organizagdes empre-
sariais. Nota-se, porém, que a presenca da cultura empresarial fa-
miliar, por vezes, dificulta a difusdo de praticas de gestdo mais
inovadoras, flexiveis e participativas quando essas empresas deixam
de observar, implementar e investir na formacdo de um corpo sécio-
funcional de acordo com as regras de qualificagio internacional.

A forte presenca da cultura familiar nas empresas da cidade de
Franca determina também a compreensdo que os empresarios tém
sobre a responsabilidade social. As empresas familiares dessa cida-
de ainda ndo conseguiram atentar-se as normas mundiais, exigén-
cias do mercado, com preocupacdes em respeitar pessoas, comuni-
dades e meio ambiente através de atitudes e agdes éticas, responsaveis
e compromissadas.

A responsabilidade social, muitas vezes, faz parte apenas dos dis-
cursos dos empresarios reproduzindo comportamentos de homens
de negocios através de acdes individuais, filantrépicas e assistencia-
listas como doacgdes e participacdes em eventos na comunidade.

Essas empresas, caso almejem a expansdo dos negdcios em am-
bito global, precisam adotar padrdes éticos e morais abrangendo
nogdes internacionais a respeito dos direitos humanos, do exercicio
da cidadania, da participacio na sociedade, da defesa e da preserva-
¢do do meio ambiente.

A busca pela modernizacéo, inovacdo, competitividade e lucra-
tividade inclui a necessidade de assumirem a responsabilidade so-
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cial como modelo de gestdo. As empresas precisam incorporar, em
seu cotidiano, a ética nos relacionamentos com seus publicos, inter-
no e externo, e essa postura requer mudanca cultural e gerencial.

Nesse sentido, a pratica da responsabilidade social se incorpora
a gestdo empresarial através das decisdes e do planejamento estraté-
gico, na pratica do gerenciamento, de processos e técnicas que de-
senvolvam a sustentabilidade das populacdes para as quais
direcionam as suas agdes.

Durante a realizagio dessa investigagdo, conseguiu-se, entio,
atingir o objetivo inicialmente proposto: conhecer e compreender o
processo de modernizagio administrativo para explicar o decurso
da gestdo das empresas familiares da cidade de Franca/SP.

Nesse sentido, ficou nitido que cada setor empresarial vem se
reestruturando de forma peculiar a partir de suas prioridades e de
acordo com as possibilidades e limites que sdo colocados pelo mer-
cado, pelos governos, pelo capital financeiro e tecnolégico, como
também pela propria cultura organizacional. A busca pela supera-
¢do das dificuldades e dos obstaculos torna-se constante e faz parte
da preocupacido dos empresarios. A luta para a permanéncia no mer-
cado competitivo revela atitude de persisténcia, de ousadia e de hu-
mildade diante da necessidade de vencer. Verifica-se que as empre-
sas familiares, ainda, tém muito que avangar, principalmente em
relagdo a concepgio mais integradora e estratégica da gestdo das pes-
soas, aderindo a tendéncia de valorizar e reconhecer os seres huma-
nos como dotados de habilidades e capacidades intelectuais, capa-
zes de contribuir para a inovagio dos processos, das metodologias,
das técnicas, dos produtos e dos servicos. Merece incluir a necessi-
dade em adquirir compreensdo mais abrangente sobre o movimento
da responsabilidade social, abrindo espago para expanséo dos con-
ceitos e préticas que vao além da filantropia e do cumprimento da
funcio social para alcancar posicdo de responsabilidade social cor-
porativa, desta forma, contribuindo para o desenvolvimento susten-
tavel da organizacio e do planeta Terra.

Depois de todas as reflexdes realizadas voltadas ao conhecimen-
to e a compreensdo do universo empresarial, vale destacar a impor-
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tncia da atuacdo do profissional de Servico Social nas organizacoes
empresarials. Esse profissional consegue efetivar suas agdes nesse
espaco de trabalho quando tem dominio do conhecimento organi-
zacional complexo e consegue, através de negociacio, atender as de-
mandas da empresa e de toda a cadeia produtiva.

Ao diagnosticar os ambientes interno e externo, o assistente so-
cial tem capacidade de fazer leitura critica da realidade social e apon-
tar possibilidades para o desenvolvimento de a¢des sociais junto a
toda a malha produtiva, ou seja, ndo somente aos funciondarios da
empresa, mas extensivos aos acionistas, aos fornecedores, aos
prestadores de servicos e terceiros, aos clientes e a comunidade, na
qual a empresa esta inserida. Essa acdo profissional pode também
contribuir no assessoramento do planejamento estratégico da em-
presa, incluindo posturas inovadoras de gestdo de pessoas através
de treinamento, da capacita¢io, dos planos de carreira, do recruta-
mento e selecdo, dos beneficios, além de criar espacos para reflexdes
sobre a prépria cultura organizacional através da visdo, da missio e
dos objetivos institucionais. Os assistentes sociais podem se desta-
car através da gestdo de politicas empresariais, pela habilidade no
planejamento, na organizagio, na dire¢io, no controle e avaliagio, e
pelo trabalho especifico e especializado relacionado a realidade.

Ao finalizar essas reflexdes, considera-se que muitas sdo as tema-
ticas que deveriam ser examinadas em profundidade a partir dos
conhecimentos construidos nesta pesquisa, principalmente consi-
derando o universo empresarial como importante espaco de traba-
lho profissional para o Servigo Social.
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