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Resumo

Apresentamos um ensaio tedrico a respeito da relagdo existente entre o goodwill contabil e os ideais e
premissas da Appreciative Inquiry (Al). Adotamos também uma nova abordagem sobre o goodwill,
caracterizando-o como um estado de riqueza potencial que sera convertido em riqueza real no futuro. Este
ensaio traz andlises e indagacdes que auxiliardo o aprofundamento das reflexbes a respeito desse tao
controverso tema da literatura contabil. Indagamos se n&o seriam as interagdes preconizadas no que alguns
autores chamam de “Revolucéo Positiva” uma das responsaveis pela geracdo de ganhos superiores nas
organizagées? O ambiente propiciado pela Al — ao considerar as melhores experiéncias vivenciadas pelas
pessoas — pode ter relagédo direta com o goodwill que postulamos? A falta de consenso sobre a natureza do
goodwill bem como os recentes debates que voltaram a agenda dos normatizadores abrem espago para
novas reflexdes criticas e debates epistemolégicos sobre o tema.

Palavras-chave: Gooawill, Appreciative Inquiry; Patriménio Intangivel; Organizacdes

Abstract

We present a theoretical essay on the relationship between accounting goodwill and the premises of
appreciative inquiry (Al). We also adopt a new approach to goodwill, characterizing it as a state of potential
wealth that will be converted into real wealth in the future. This essay introduces analyses and inquiries that
will help deepen reflections on this very controversial topic in accounting literature. We ask if the interactions
recommended in what some authors call the “positive revolution” might be responsible for generating superior
earnings in organizations. Considering people’s best experiences, can the environment provided by Al be
directly related to the goodwill we postulate? The lack of consensus on the nature of goodwill and the recent
debates that have returned to the agenda of standard-setters create the opportunity for new critical reflections
and epistemological debate on the topic.

Keywords: Goodwill; Appreciative Inquiry; Intangible Wealth; Organizations

Resumen
Presentamos un ensayo teérico sobre la relacién entre lo goodwill contable y los ideales y premisas de la
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Appreciative Inquiry (Al). También adoptamos un nuevo enfoque de lo goodwill, caracterizandolo como un
estado de riqueza potencial que se convertird en riqueza real en el futuro. Este ensayo trae analisis e
indagaciones que ayudaran a profundizar las reflexiones sobre este tema tan controvertido en la literatura
contable. Preguntamos si las interacciones recomendadas en lo que algunos autores llaman la “Revolucién
Positiva” podrian ser una de las responsables de ganancias superiores en las organizaciones. ;Puede el
entorno proporcionado por la IA — considerando las mejores experiencias vividas por las personas — estar
directamente relacionado con lo goodwill que postulamos? La falta de consenso sobre la naturaleza de lo
goodwilly los debates recientes que han vuelto a la agenda de los normatizadores abren espacio para nuevas
reflexiones criticas y debates epistemolégicos sobre el tema.

Palabras clave: Goodwill, Appreciative Inquiry; Patrimonio Intangible; Organizaciones

1 Introducao: conectando o “plug” do conhecimento

O mais intangivel dos intangiveis — o goodwill — tem crescido de modo significativo nos ultimos anos,
atingindo cifras importantes em diversas organizagdes. Essa € uma tendéncia observada mundialmente, na
qual os investimentos estdo gradativamente migrando dos ativos fisicos para os intangiveis (Bloom, 2009;
Lev, 2018). O consenso da literatura € que esse é um dos mais controversos e debatidos temas da
contabilidade (Mccarthy & Schneider, 1995; Chalmers et al., 2011; Betancourt & Irving, 2019). Além disso,
alguns autores questionam se o goodwill realmente seria um ativo ou até mesmo afirmam ndo o ser (Johnson
& Petrone, 1998; Seetharaman et al., 2006; Gore & Zimmerman, 2010; Lustosa, 2017). O International
Financial Reporting Standard - IFRS 3 define o goodwill como um ativo que representa beneficios econdmicos
futuros resultantes de outros ativos adquiridos em uma combinagdo de negécios, os quais ndo sao
individualmente identificados e separadamente reconhecidos. Essa caracteristica permite diferencia-lo dos
demais ativos intangiveis, visto que estes sdo, necessariamente, individualizados no balango patrimonial, e
podem — diferentemente do gooadwill — ser vendidos ou transferidos para outra entidade.

Para Martins et al. (2010), o goodwill é caracterizado como um ativo intangivel decorrente da
capacidade de uma empresa em gerar lucros superiores ao normal (lucros residuais). Ele surge nas
organizagbes por meio da sinergia entre todos os ativos — registrados contabilmente ou ndo — e outros
aspectos (como a gestao, a localizagao, a for¢ca de vendas, fidelidade dos clientes etc.), e é mensurado pela
diferenga entre o valor da empresa e o0 seu patriménio liquido avaliado a valores de mercado. A academia
também entende o goodwill como algo que foi desenvolvido (e que estd sempre em desenvolvimento) dentro
da entidade, representando habilidades e capacidade da entidade e de elementos de variadas naturezas que
o compdem (Martins, 2002). Davis (1992) apresenta uma metéfora para o goodwill, salientando que o valor
registrado para ele no balango patrimonial € um “plug” ou numero residual. Assim, “o plug é a diferenga entre
0 prego total pago por uma empresa e o valor de mercado justo (FMV) de seus ativos liquidos identificaveis,
incluindo ativos intangiveis para os quais um FMV pode ser medido razoavelmente” (p. 3).

Lustosa (2017) adota uma abordagem alternativa para o entendimento do goodwill, baseando-se em
conceitos econdémicos empregados no sistema de informacdo de gestdo econdémica — GECONi. Nesta
abordagem, o foco de andlise € a mensuracdo das decisdes gerenciais com vistas a obtencido de cada
margem de contribuicdo (receitas menos custos) utilizando-se o conceito de custo de oportunidade (Coase,
1937, 1990). Como o objeto de mensuragdo é cada evento econdmico representado por decisdo(6es)
gerencial(is), o autor desmembra o valor econdmico da empresa em: (i) “patrimdnio fisico”, que é obtido
quando todos os ativos e passivos, resultantes de transagdes ja ocorridas ou implementadas, sdo mensurados
pelos seus respectivos custos de oportunidade (sdo os ativos/passivos individualmente identificados,
tangiveis ou intangiveis, e refletidos no balango patrimonial); (ii) “patrimbnio intangivel” representado pela
diferenca entre o valor econémico da empresa (valor presente dos lucros econémicos futuros esperados) e o
patriménio fisico. Segundo o autor, o patriménio intangivel (PI) é a verdadeira natureza do goodwill; ndo um
ativo per si, mas um estado de riqueza potencial que sera ou ndo sera convertido em riqueza real no futuro.
O PI—ou gooawill — se refere a ideias, planos e intengbes, ou seja, decisdes ainda ndo consubstanciadas em
troca fisica de ativos ou transagdes implementadas. Em um negécio de continuidade, o Pl é realizado por sua
conversao em patrimoénio fisico (PF) e é simultaneamente renovado por novas ideias, planos e estratégias da
gestao da empresa.

Abordagem similar a esta ja era debatida desde o trabalho de Myers (1977), na qual o autor afirma
que uma parte significativa dos valores de mercado de muitas empresas € contabilizada por “ativos ainda nao
existentes” (p. 150). Ainda nesta linha de raciocinio, Ramanna e Watts (2012), destacam que o valor do
goodwill é fungéo de futuras a¢des de gestao, incluindo a implementagao da estratégia da empresa. Destarte,
assim como Carlin (2019) conclama a contabilidade a seguir uma nova jornada para além das partidas
dobradas rumo a tecnologia do blockchain, este ensaio convida o leitor para uma reflexdo que vai além dos
paradigmas contabeis tradicionais de mensuracao. O objetivo € fomentar uma reflexdo nao apenas sobre a
dinamica do goodwill com o patriménio fisico da empresa, mas também, sobre a propria natureza do goodwill.
E essa relagcdo que da vida as organizagdes! O capital intelectual das empresas (parte integrante do goodwill)
€ um fendmeno de interagoes, transformagdes e complementaridades (Cabrita & Vaz, 2006).

Neste ensaio, seguimos esta abordagem em especial e adotamos o entendimento do goodwill como
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drivers de valor latentes nas mentes dos gestores que serdo incorporados aos ativos que existirdo no futuro.
Estes Ultimos é que serdo capazes de gerar lucros residuais. A abordagem da visdo baseada em recursos
(RBV) também segue essa caracteristica, destacando que os recursos e capacidades que residem dentro da
organizagao sdo a fonte para desenvolver vantagens competitivas sustentaveis. No entanto, essa vantagem
competitiva ocorre apenas quando ha uma situagdo de heterogeneidade e imobilidade desses recursos
(Peteraf, 1993; Madhani, 2010). Dentre esses recursos, os ativos intangiveis — em especial o gooawill, por
conta de sua heterogeneidade e imobilidade — sdo mais propensos a contribuir para que as empresas atinjam
e sustentem um desempenho superior quando combinados ou integrados com outros recursos (Reed et al.,
2006).

Em paralelo com o raciocinio anterior, abordamos a Appreciative Inquiry (Al) cujo contexto pode ser
entendido como sendo parte da abordagem preconizada tanto nos pressupostos idealizados no campo da
Psicologia Positiva — estudo cientifico das emocgdes, do carater, forgas, virtudes e das intuicdes positivas das
pessoas — quanto no campo da “Pesquisa-A¢ao” desenvolvida a partir dos estudos de Kurt Lewin (1944)
(Marujo et al., 2007; Meireles & Lobo, 2012). A Appreciative Inquiry surge a partir da tese de doutoramento
de David Cooperrider, em 1986 nos EUA, como um novo método de investigagdo com a ambigao de expandir
a visdo inicial de Kurt Lewin sobre pesquisa-agéo, onde teoria e agado falam sinergicamente uma com a outra
(Cooperrider & Srivastva, 1987; Grieten et al., 2018). No ano seguinte, Cooperrider e Srivastva (1987)
publicaram o primeiro artigo sobre a Al que, ao tempo em que condenavam a falta de novas ideias geradas
pela pesquisa-agéo convencional, propunham a Al como um método com maior probabilidade de criar novas
ideias, imagens e teorias que levariam a inovagbes sociais (Bushe, 2011). A Al tem suas raizes no
desenvolvimento organizacional e nas estratégias que ajudam as organizag¢des a se transformarem (Aziz et
al., 2018) e possui uma abordagem diferente, ao instigar diretamente a colaboracdo, sem treinamento de
funcionarios nem resolugcéao de problemas (Heslop et al., 2018). Um aspecto que diferencia a Al de outras
metodologias de pesquisa-acao participativa, que tendem a comegar com foco na correcao de problemas, é
que ela se concentra em explorar as ideias positivas que as pessoas possuem no que fazem e, em seguida,
tenta descobrir maneiras pelas quais isso pode ser construido (Boyd & Bright, 2007; Cooperrider, 2013).

Considerando essas premissas, indagamos se nao seriam as habilidades dos gestores, modo de
administrar, ideias e estratégias, motivacdo e capacidade inovadora dos colaboradores etc., o verdadeiro Pl
da empresa? Caso afirmativo, ndo seria esse Pl uma riqueza latente capaz de se materializar em PF e gerar
ganhos econémicos? Essa materializacdo do PF também é reflexo da sinergia do corpo funcional da
organizagao que, quanto mais motivado, capacitado e comprometido com a mudanga, melhor apresenta sua
capacidade de resposta ao ambiente competitivo em que se esta inserido. Rego et al. (2007) sustentam que
as pessoas produzem mais quando sentem que realizam um trabalho com significado para as suas vidas e
quando sentem que os seus valores e os da organizagcdo estdo alinhados. Certamente, o Pl de uma
organizacao pode ganhar forga em varios ambientes de gestao, no entanto, no ambiente da Al, ao considerar
as melhores experiéncias vivenciadas pelas pessoas dentro de uma organizacéo, esse Pl ganha mais forca
e se diferencia daquele ambiente no qual as empresas buscam a deteccéo e solugéo de (antigos) problemas.
Assim, a Al teria o potencial de alavancar resultados e criar um ambiente propicio para ampliacdo do
desenvolvimento organizacional e do capital intelectual. Cooperrider e Whitney (2005) afirmam que a Al tem
sido usada para otimizar a satisfagdo do cliente, o engajamento dos funcionarios, a competitividade de custos
e receitas, bem como as habilidades das empresas para atender as necessidades da sociedade.

A partir dos conceitos ora destacados e seguindo uma abordagem interpretativa, apresentamos este
ensaio tedrico sobre a relagao entre o goodwill e a abordagem preconizada na Al. Sob essa perspectiva, ndo
objetivamos apresentar conclusdes definitivas a esse ou aquele respeito, mas incitar a reflexdo por parte dos
leitores com base nas discussdes apresentadas. Na forma ensaistica, “a orientagdo é dada néo pela busca
das respostas e afirmagdes verdadeiras, mas pelas perguntas que orientam os sujeitos para as reflexdes
mais profundas” (Meneghetti, 2011, p. 321). O objetivo é a construgdo do conhecimento conjunto no campo
da ciéncia contabil por meio de discussbes construtivas conjuntas para se atingir novos insights. Dessa forma,
objetivamos apresentar um novo ponto de vista em relagdo aos temas ora levantados, bem como um novo
“angulo de visdo” para o gooadwill, o que nao é tarefa facil, dada a complexidade de se descrever essa relagao.
Arendt (2008) afirma que “se uma coisa suporta muitos pontos de vista é justamente porque é altamente
complexa, intrincada, bem organizada, ‘objetivamente bela’. Nao se trata de relativismo, mas de relatividade”
(p. 8). Tratamos de um conhecimento pouco desenvolvido pela literatura, carecendo de maiores estudos a
respeito, 0 que néo o invalida — pelo contrario, torna-se desafiador. A contribuicdo esperada neste ensaio
decorre das mais variadas reflexdes criticas e novos debates epistemolégicos que venham a ocorrer a
respeito do tema. Esperamos fomentar novas discussdes, reflexdes e estudos adicionais — inclusive por meio
de analises positivistas.

O tema apresenta-se bastante contemporaneo. Normatizadores e preparadores de demonstracbes
financeiras vém buscando uma forma definitiva para sua contabilizagéo, no entanto encontrar uma solugéo
ideal para o tratamento do goodwill continua sendo desafiador para a comunidade contabil (Martins, 2002;
Powell, 2003; Carvalho, 2015; Betancourt & Irving, 2019). Tanto o “Financial Accounting Standards
Board” (FASB) quanto o “International Accounting Standards Board’ (IASB) tém projetos em andamentoii para
repensar o tratamento do goodwill. Tais projetos vém recebendo comentarios e contribuicdes mistas de

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 18, n. 47, p. 03-xx, abr./jun., 2021. 5
’ Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2021.e75538




O goodwill na perspectiva da appreciative inquiry (Al): a inovagao transformando o patriménio intangivel

usuarios, preparadores e auditores sobre o atual modelo baseado apenas na redugao ao valor recuperavel —
alguns apoiam o modelo atual, outros apoiam um retorno ao modelo de amortizacdo e outros ainda apoiam
um método hibrido de ambos. Isso colocou os holofotes de volta no assunto (Betancourt & Irving, 2019). Wen
e Moehrle (2016) afirmam que o goodwill € um construto econémico complexo que estd novamente na agenda
do FASB. Devido a essa complexidade, o FASB revisou a contabilizagcdo e evidenciacdo do goodwill varias
vezes ao longo dos anos em continuas tentativas de melhoria. Para Carvalho (2015), o goodwill constitui um
classico e controverso tema contébil que tem gerado profundas discussées sem que até hoje se tenha
encontrado uma solugéo consensual.

Apds esse contexto inicial, dividimos este ensaio tedrico em mais cinco se¢des, que sao
desenvolvidas seguindo o ciclo de implementacao da Al bem como a trajetéria da formagao do PI. A préxima
se¢ao apresenta o inicio do ciclo da Al, abordando o momento do surgimento das ideias no ambito da
administracdo. A secao 3 destaca a importancia do compartilhamento do conhecimento e também apresenta
como as ideias sdo desenhadas e como serao estruturadas em um modelo exequivel. A secéo 4 trata da
ultima fase do ciclo da Al e destaca o futuro da organizagao. Na secéo 5 discutimos como as organizagdes
sao valorizadas por suas ideias inovadoras. A secao 6 destaca alguns nimeros de goodwill e estudos de
casos com a abordagem da Al, bem como nossas conclusdes, consideragdes finais e sugestées de pesquisas
futuras.

2 Eureka: surge uma nova ideia!

Com o avancar da era da informagcdo, 0 mundo se torna mais interconectado e a informacao e o
conhecimento fluem cada vez mais rapido entre as pessoas e as organizagdes, fazendo com que as
mudangas e transformagbes organizacionais se deem em ritmos cada vez maiores. Mas para que as
transformacgbes acontecam, € necessario primeiramente que exista(m) (boas) ideia(s) nas mentes dos
gestores e/ou da alta administragdo. Em um contexto mais geral, podemos entender que uma empresa hasce
a partir de uma (boa) ideia de alguém ou de um grupo de pessoas. Nesta fase, ela possui apenas PI (ideias,
planos, estratégias, etc). Para Sarasvathy (1998), uma ideia é qualgquer um (ou uma combinagdo) dos
seguintes itens: (i) um produto ou servigo; (i) uma tecnologia/inovagéo; e (iii) uma necessidade de mercado.
Quando a empresa morre, ela possui apenas PF (ativos que serdo utilizados para liquidagdo do passivo).
Entre esses dois extremos — que equivale a empresa em continuidade — a empresa funciona de modo a ir
“tangibilizando” aquele PI, e este, por sua vez, é renovado a medida que novas ideias/planos/estratégias
retroalimentam o processo de tomada de decisoes.

E nesse contexto organizacional que destacamos os ciclos do aprendizado tratados na Al, os quais
podem contribuir sobremaneira na dissemina¢édo do conhecimento, a fim de que as estratégias e planos ainda
nao implementadas possam ocorrer de maneira mais produtiva. O processo da Al é resumido por Troxel
(2002, p. 6) em duas etapas: (i) a tarefa de pesquisa é identificar e valorizar o melhor do “o que €” dentro da
organizacao. Na primeira etapa, o objetivo da avaliagdo é explorar os principais temas e forgas importantes
para a organizacao; (ii) a tarefa de pesquisa entao prevé o que “poderia ser”. Quando o melhor do que foi
identificado e é valorizado e os valores sdo recontados, a mente naturalmente comeca a procurar algo a mais;
comeca-se a vislumbrar novas possibilidades. A valorizagdo do que é melhor leva a “Envisionar” o que pode
ser. “Envisionar” significa permitir-se ser inspirado pelo que se vé. Cooperrider e Whitney (2005) explicam que
esse processo perpassa por um ciclo de atividades denominado “ciclo 4D” (Figura 1), que é, resumidamente,
entendido como: (i) Discovery: Mobilizar toda uma investigagdo do sistema para o nucleo positivo da
mudanca; (i) Dream: O que o mundo estd nos chamando a ser; (iii) Design: Criar proposi¢coes de
possibilidade da organizagao ideal; (iv) Destiny: Fortalecer a capacidade afirmativa de todo o sistema.

DISCOVERY
0 que da vida?”
(o melhor do que &)

Apreciando

DESTINY N DREAM

O que pode ser
(O que o mundo
esta nos
chamando a
ser?)

Como
empoderar,
aprender e
improvisar?

TOPICO
AFIRMATIVO

Envisionando

/N Resultados

DESIGN
O que poderia ser o ideal ?

Sustentando

Co-construindo

Figura 1 — ciclo 4D
Fonte: Elaboragao prépria, com base em Cooperrider e Whitney (2005).
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Ainda segundo os autores, no centro do ciclo esta a escolha do tépico afirmativo. E a parte mais
importante de qualquer Al. Em nosso entendimento, talvez estejamos falando do “coracdo” da Al,
considerando que ela sera o motor das fases seguintes. Na escolha deste topico, é fundamental entender que
ele deve ser criteriosamente e cuidadosamente escolhido e deve envolver questdes afirmativas e que foram
em algum momento relacionadas com as melhores experiéncias vividas pela organizagdo. Tal escolha pode
estar baseada em qualquer coisa que uma organizagao considere estratégica e humanamente importante.
Pode ser sobre processos técnicos, eficiéncias financeiras, questdes humanas, oportunidades de mercado,
responsabilidades sociais ou qualquer outra coisa (Cooperrider & Whitney, 2005). O desafio é fazer perguntas
que deliberadamente foquem nos fatores que contribuem para o funcionamento do sistema no seu melhor.
As perguntas sao projetadas para incentivar os participantes a pesquisar histérias que incorporem esses
topicos afirmativos. Os participantes sdo encorajados a desenvolver um olhar que valorize a capacidade e o
sistema humanos (Gergen et al., 2004).

Sveiby (1998) afirma que “as pessoas sdo o0s Unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os
ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo resultado das agdes humanas. Todos dependem das
pessoas, em Ultima instancia, para continuar a existir’ (p. 9). A partir dessa premissa podemos entender que
0 processo de geragdo de riqueza em uma organizagdo, nao obstante a revolugao tecnolégica, perpassa
inicialmente pelo conhecimento humano. Quotidianamente sdo tomadas inimeras decisées — humanas,
certamente — no ambiente empresarial que influenciam e interferem no seu sucesso e sdo por elas
influenciadas, determinando niveis de qualidade do trabalho (Dutra, 2010). Assim, todos os niveis hierarquicos
sdo chamados a colaborarem na criagdo de novos conhecimentos, cada qual fazendo a sua parte, o0 seu
melhor.

Essa diferenciacdo dos papéis exercidos na organizacdo necessita de uma dindmica sincronizada,
uma interacdo harmoniosa entre eles objetivando a criagdo do conhecimento organizacional, que pode ser
entendida como a “capacidade da organizacao de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como
um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 8, grifo nosso).

Resta claro que as ideias, formas de pensar e administrar dos gestores, bem como a capacidade
contributiva por parte dos colaboradores de uma organiza¢do podem alavancar seu potencial organizacional
e, consequentemente, seus resultados. Quanto melhor e mais criativa for a ideia, bem como mais rapidamente
colocada em pratica, maiores as chances de sucesso e geragdo de valor para a empresa. E como se
pudéssemos dizer que de nada (ou pouco) adiantaria as ideias de mentes brilhantes como Leonardo da Vinci,
Beethoven ou Nikola Tesla, se suas ideias ndo se transformassem em um PF como a Mona Lisa, a 92 sinfonia
ou a transmissdo da corrente alternada, s6 para citar alguns exemplos. As ideias sdo concebidas,
amadurecidas e colocadas em pratica, transformando-se em PF. A partir de entdo, quando a empresa entra
em funcionamento, ela vai construindo suas vantagens competitivas intangiveis, tais como a marca
institucional e dos seus produtos, a capacidade gerencial e tecnoldgica diferenciada, o capital intelectual, a
motivagao dos funcionarios, a satisfacao e lealdade dos clientes, etc. Mas esse Pl ndo existe por si s6, ndo
possui valor econémico por “apenas existir” em uma organizagéo: na verdade, ele é canalizado, direcionado
para a finalidade (misséo) da firma. Portanto, o Pl, apesar de ser valorado em uma combinagao de negécios
na forma de goodwill, ndo existe separadamente do PF (ativos, passivos, produtos e servigos).

As fases “Discovery” e “Dream” estdo mais fortemente ligadas a esse contexto inicial de surgimento
de novas ideias. Conforme resumido por Whitney e Trosten-Bloom (2001):

...a fase Discovery € uma busca para identificar histérias positivas e espalha-las por toda a organizacao.
Ela traz em foco as coisas que dao vida e energia para as pessoas, seu trabalho e sua organizagéo [...]
desloca o equilibrio da atencéo organizacional do que n&o esta funcionando para o que é e para o que
possivelmente funcionard no futuro; [...] A fase Dream € um momento para grupos de pessoas se
engajarem em pensar grande, pensar fora da caixa e pensar fora dos limites do que foi no passado. E o
momento de as pessoas descreverem seus desejos e sonhos por seu trabalho, suas relagdes de trabalho
e sua organizacao (Whitney & Trosten-Bloom, 2001, pp. 4-5).

Observa-se a importancia da ampla participacdo do corpo funcional, pois é ele que esta a frente da
cadeia produtiva e consegue observar mais de perto as fraquezas e virtudes do processo. Na fase “Dream”,
os participantes identificam seus valores essenciais positivos e os aplicam ao seu futuro ideal, ja que esta
fase envolve a criagdo de uma visao orientada para os resultados do potencial descoberto e sua relagao com
questdes de propésito superior (Tittle, 2018; Gray et al., 2019). E nesta fase que se prolifera a capacidade de
surgimento de ideias criativas e que poderao auxiliar a alta administragao no processo de tomada de decisao
que, por sua vez, ird se refletir no PF da empresa. Portanto, ao sustentarmos o goodwill como patriménio
intangivel das organizagées, estamos afirmando que as qualidades, virtudes e agées humanas sao drivers de
valor para o PF. Ambos (Pl e PF) atuam “emaranhadamente” no processo de geragao de lucros residuais.

A literatura predominante destaca que o goodwill esta relacionado a capacidade da empresa em obter
lucros residuais (Martins, 1972, Johnson & Petrone, 1998; Wen & Moehrle, 2016). No entanto, Ma e Hopkins
(1988) afirmam que “para entender a natureza do goodwill, € necessario ir além da questdo da mensuracao
e perguntar por que existem lucros residuais?” (p. 76). Segundo os autores, 0 uso de um ativo em combinagao
com outros ativos leva a uma interacdo que afeta favoravelmente a produtividade da empresa — chamada
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também de sinergia da interacédo de ativos — e que resulta em ganhos superiores. Ora, o0 “pensar fora da caixa
e pensar fora dos limites do que foi no passado”, permite criar uma interagdo entre novas ideias (Pl) e os
futuros ativos (PF) com vistas aos lucros residuais.

Quando uma empresa decide realizar uma combinagdo de negécios, seus gestores certamente
avaliam os prés e contras da fusdo/aquisicdo levando em consideragdo a capacidade de geracdo de
resultados positivos do negdcio e os comparam com outras alternativas possiveis de investimento. Os
gestores de diferentes niveis participam da analise e sdo aconselhados pela alta administra¢do sobre o ganho
potencial da combinagdo. Com base em sua avaliagdo e aconselhamento, é tomada uma decisao sobre a
fusdo (Mirvis & Marks, 1992; Calipha et al., 2010). Destacamos nesse espectro a perspectiva abordada na Al
como forma de potencializar o goodwill adquirido. Quando se busca um ambiente propicio para adog¢édo de
novas ideias — com participacdo de todo corpo funcional, considerando o que de melhor h& dentro da
organizagdo, propiciando a motivagdo dos colaboradores, salientando tdpicos afirmativos, dentre outros
aspectos da Al — possibilita-se a criagdo de um ambiente propicio para a sinergia da interagdo de ativos (em
seu mais amplo sentido!).

3 A metafora do “rugbi”: passando a bola para avancar como uma unidade!

Neste tépico buscamos inspiracdo na metafora abordada por Nonaka e Takeuchi (1997) para
apresentar uma discussao a respeito da importancia do compartilhamento do conhecimento inovador. Essa
transmissao de conhecimento ndo se da de forma definida ou estruturada, ou ainda de forma linear ou
sequencial: “o movimento da bola no rugbi nasce da interagdo entre os membros da equipe no campo”
(Nonaka & Takeuchi, 1997, prefécio vii). Qualquer empresa detém um dado conhecimento organizacional,
que € sua capacidade de executar harmoniosamente atividades e processos que as pessoas néo
conseguiriam fazer isoladamente. E isso que cria valor aos seus produtos/servigcos que sédo ofertados aos
seus clientes. O conhecimento traduz-se nos produtos, servigos e imagem que a organizagdo apresenta para
seus stakeholders (Brito, 2008).

Primeiramente, cabe abordar quais as formas distintas de conhecimento existem em uma
organizagdo. Uma ampla literatura destaca duas formas de conhecimento: explicito e tacito, sendo o primeiro
altamente codificado e transmissivel em linguagem formal e sistemética; ja o conhecimento tacito é abstrato,
nao-verbalizavel, intuitivo e s6 pode ser comunicado através do envolvimento ativo do proprio detentor do
conhecimento. E aprendido através de experiéncias colaborativas (Cavusgil et al., 2003; Hussi, 2004). A
conversdo de conhecimento tacito em explicito é critica para o sucesso de uma empresa, pois € um pré-
requisito para o processo de ampliagdo do conhecimento e aprendizado organizacionais (Herschel et al.,
2001). Segundo Cavusgil et al. (2003), empresas que criam e usam o conhecimento de forma rapida e eficaz
sao capazes de inovar com mais rapidez e sucesso. Os autores discutem a importancia do ambiente externo
na obtengao do conhecimento e encontram evidéncias empiricas de que (i) a transferéncia de conhecimento
tacito contribui significativamente para que as empresas desenvolvam grande capacidade de inovagao; (ii) a
experiéncia colaborativa entre as empresas também desempenha um papel importante na transferéncia de
conhecimento tacito; (iii) empresas com maior experiéncia colaborativa podem se beneficiar mais dessa
transferéncia de conhecimento tacito. O ponto chave na criagdo do conhecimento é justamente a interacédo
entre conhecimentos tacito e explicito em vez de agirem separadamente (Hussi, 2004).

Nessa fase de interagéo e compartilhamento de ideias, destacamos — além das fases anteriores que
também propiciam essa interacdo — a fase “Design”. As fases “Discovery’ e “Dream” encorajam 0s
participantes a pensar sobre novas possibilidades, enquanto a fase “Design” usa as propostas provocativas
para instigar os participantes na criagdo de acdes em torno das possibilidades (Tittle, 2018). Whitney e
Trosten-Bloom (2001), apontam que na fase “Design”, os membros da organizacao e stakeholders “recriam a
‘arquitetura social’ da organizacao, de modo que tudo sobre a organizacao reflete e responde ao passado
mais positivo e ao maior potencial da organizacao” (p. 5). Essa fase é fundamental para sustentar mudancas
positivas e responder ao potencial mais positivo e mais alto da organizagdo. Fundamentados no que de
melhor tem sido, bons projetos de apreciagdo abordam todos os trés elementos necessarios para uma
mudanga organizacional eficaz: continuidade, novidade e transi¢do (Fernando, 2010). E o momento, segundo
Varona (2004, p. 23), “de gerar proposicoes visiondrias reais que permitam desenhar uma visdo da
organizagdo como um excelente lugar para trabalhar”. Nesta etapa, os membros da organizagao decidem que
proposi¢des serao executadas e como lograr éxito na realizagao de seus sonhos para a organiza¢ao por meio
de um plano de acao.

Esse compartilhamento de conhecimento gerando um aprendizado entre os membros da organizacao
significa um salto na qualidade, na especializagéo, nas habilidades e, por que ndo, na motivagéo dos diversos
colaboradores, entre os diferentes niveis hierarquicos. Essa sinergia de conhecimentos agrega valor
econdmico para uma empresa. Para Glautier e Underdown (2001), o goodwill pode ser descrito como a soma
daqueles atributos intangiveis de um negécio que contribuem para o seu sucesso, tais como localizagao
favoravel, uma boa reputacéo, a capacidade e habilidade dos seus empregados e administradores e seus
relacionamentos duradouros com credores, fornecedores e clientes. Postulamos que esse conjunto sinérgico
de capacidade/habilidade do corpo funcional — que se alastra entre seus membros por meio da transmisséo
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de conhecimento no ambiente da Al — propicia o cenario ideal para o surgimento de produtos/servigos
inovadores gerando, consequentemente, ganhos de escala para organizagdo. Isso € o goodwill que
defendemos! é aquele algo a mais que cada empresa em particular pode absorver para si, e que entendemos
que esta interconectado com a Al.

Para Citolin (2009), a Al, diferenciando-se das abordagens tradicionais, pode se constituir em uma
importante ferramenta de suporte a inovagao, pois a troca de experiéncias, didlogo e visao coletiva do futuro,
faz com que se crie 0 aprendizado e o comprometimento necessarios para o surgimento da inovagao (por
exemplo, melhoria dos processos existentes, adogdo de novos processos, criagdo de novos
produtos/servigos, ou nas préprias praticas gerenciais). Resta claro que para agregar valor, o
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes precisa ser um “jogo limpo” — livre de sentimentos
como, egoismo, inveja ou cilme — um “jogo destravado”, sem medo ou receio de se expor e, a0 mesmo
tempo, com mentes abertas para receber novas ideias. Deve ser também um jogo sem faltas ou penalidades
que acarretem cartdes amarelo ou vermelho. As pessoas precisam se sentir encorajadas a jogar esse jogo.
Um jogo participativo de passar e receber “a bola” com o desejo incessante de fazer gols, digo, de aumentar
0 conhecimento organizacional e, consequente, a sua capacidade inovativa.

A bola que é passada de um jogador para outro encerra a compreensao compartilhada da razao de ser da
empresa, 0 rumo que esta tomando [..] e como tornar esse mundo realidade. Insights, intuicGes e
pressentimentos sdo levados em consideracéo. E isso que a bola contém — ou seja, ideias, valores e
emogoes (Nonaka & Takeuchi, 1997, prefacio xi).

4 2001: uma odisseia no espaco

Nesta se¢ao, nos referimos ao futuro a ser percorrido pela organizagéo. Mas nao € um futuro incerto
como sugere o famoso filme que serve de titulo para este topico. E um futuro que sera alcangado por meio
de objetivos factiveis e construido de maneira compartilhada, combinada. E o0 momento de se vislumbrar
coletivamente, por meio do que foi construido nas fases anteriores, como alcangar o sonho que foi desenhado.
Como as pessoas vao levar o conhecimento adquirido para esse futuro almejado? Alias, essa questao nos
faz lembrar de outro tema relacionado ao ano de 2001, o do samba-enredoi: “Desse mundo louco, de tudo
um pouco eu vou levar pra 2001. Avangar no tempo e nas estrelas. Fazer meu Ziriguidum”. De todo o
conhecimento compartilhado e também adquirido pelos colaboradores, cada um leva um pouco para a
construgdo desse futuro inovador. Essa é a fase “Destiny (ou Delivery)”, na qual os compromissos sao feitos
para garantir que o produto da fase “Design” seja realizado. Nessa fase, individuos se comprometem com
aplicagbes e planos de agéo.

A mudanca, certamente, ocorre em todas as fases da Al, pois o processo fornece um espaco aberto
para que os funcionarios possam colaborar bem como avancgar nas mais variadas questdes da organizagao.
No entanto, & na fase “Delivery” que se concentram especificamente 0s compromissos pessoais e
organizacionais, bem como o “caminhar adiante” (Whitney & Trosten-Bloom, 2001, p. 6). Ludema et al. (2003)
afirmam que a fase “Destiny” “é um convite para construir o futuro por meio de inovagao e agao”, haja vista
que “as pessoas encontram maneiras inovadoras de ajudar a levar a organizagcao para mais perto do ideal”
(p- 11). Acreditamos que nessa fase é a hora de “arregacar as mangas”, buscar uma integracao organizacional
ainda mais forte e colocar em préatica as metas estabelecidas nas fases anteriores. Seria a hora de implantar
as melhorias que vao se materializar no PF e torna-lo possivelmente mais valioso que antes. Nessa fase a
entidade comega a ver os resultados de todo o processo se concretizando, se materializando na forma de
agir e inovar das pessoas. E também o momento de semear o terreno organizacional de transformagéao e das
melhores praticas. Esta ultima fase é, em certo sentido, tanto um fechamento quanto o comego do resto da
vida da organizagéo (Fernando, 2010).

Isso sugere que, paralelamente, o goodwill também vai se materializando economicamente, ou seja,
convertendo-se em PF e gerando lucros residuais. O goodwill, como parte integrante dos ativos intangiveis,
pode ser caracterizado como uma sintese de varios outros elementos intangiveis presentes na organizagao
(como flexibilidade da gestao, reputagéo, tecnologia diferenciada, localizagéo, capital intelectual, lealdade de
clientes, motivagao de empregados, etc.), cuja “interagcdo harmoénica desses ativos com o ambiente interno e
externo da empresa produzem efeitos sinérgicos capazes de gerar retornos econdémicos em excesso para a
companhia” (Lustosa, 2017, p. 2). Nessa fase final, parece ficar mais evidente ainda a interconexao entre a
abordagem da Al com o goodwill que postulamos no presente ensaio. Essas forgas ndo reconhecidas
separadamente comegam a surgir desde a fase “Discovery”, vao se incorporando nas fases seguintes até se
“materializar” definitivamente na forma do goodwill reconhecido pelo mercado na fase “Destiny” — pelo menos
até comecar um novo ciclo de aprendizado organizacional, 0 que poderia até provocar um aumento desse
goodwill. Essa fase final visa criar uma cultura e estrutura de aprendizagem continua, inovagao, improvisacao
e mudanga (Fernando, 2010).

Apos destacarmos o ciclo 4D que apresenta as fases de implantagao da Al, cumpre também destacar
0s seus principios norteadores, ou seja, as correntes doutrinarias que fundamentam a Al. Apresentamos,
resumidamente, esses cinco principios com base em Cooperrider e Whitney (2005): (i) Principio
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Construcionista: diz respeito a coletividade organizacional, em vez do individual, agindo proativamente para
guiar o destino da empresa. Para Bushe e Kassam (2005), este principio afirma que o “como sabemos € o
que fazemos” estdo intimamente interligados (p. 166); (ii) Principio da Simultaneidade: “a investigacéao e a
mudanca ndo sdo momentos separados. Sdo momentos totalmente entrelacados e emaranhados”
(Cooperrider, 2013, p. 26). A mudanca comecga a acontecer no momento em que se iniciam os primeiros
questionamentos no processo de investigacao. Investigacao é intervengao; (iii) Principio Poético: a histéria
de uma organizagdo é constantemente coautoria, ou seja, é decorrente das histérias que as pessoas contam
umas as outras cotidianamente. Passados, presentes ou futuros sédo fontes infinitas de aprendizado e
inspiracao; (iv) Principio Antecipatério: nossas imagens positivas do futuro conduzem nossas ag¢oes positivas.
Nossas ac¢des de hoje sdo antecipacdes do que vislumbramos e desejamos no futuro; e (v) Principio Positivo:
construir e sustentar o momento da mudanga requer grandes quantidades de sentimento positivo e vinculo
social. Quanto mais positiva a pergunta que fazemos em nosso trabalho, mais duradouro e bem-sucedido é
o esforgo de mudanga.

5 As organizacGOes vistas como cérebros

Neste topico fazemos referéncia a Gareth Morgan, no seu livro “Imagens da Organizagdo”, para
apresentar mais algumas reflexdes a respeito da interacdo proposta no presente ensaio. Ao defendermos o
goodwill como aquele intangivel que esta nas ideias dos gestores e colaboradores ainda néo
consubstanciadas em patrim6nio fisico, defendemos que as organizagdes séo valorizadas pelo que pensam
e conseguem colocar em pratica. Ambiente de ideias inovadoras, juntamente com a capacidade de executar
rapidamente essas transformagdes (inclusive de suas préprias estruturas organizacionais e de
produtos/servigos), sdo instrumentos que potencializam o valor de mercado das organizagées na forma de
goodwill. No entanto, isso nao é tarefa simples! Morgan (2000) questiona: “é possivel criar ‘organizagdes que
aprendem’, com capacidade de serem tao flexiveis, elasticas e engenhosas quanto o funcionamento do
cérebro?” (p. 91). Nesse cenario desafiador, o autor destaca a necessidade de haver uma inter-relagéo da
organizagdo: (i) como cérebro processador de informagdes; (ii) como sistemas complexos capazes de
aprender; e (iii) como sistemas holograficos que combinam caracteristicas centralizadas e descentralizadas.
Organizagb6es com mais habilidades adaptativas a mudangas ambientais, de tendéncias e de preferéncias de
clientes (existentes e potenciais), sdo as que sobreviverdo a esse cendrio moderno, no qual as empresas
precisam pensar a frente e vislumbrar novos negécios e mercados, internacionalizagcao, descontinuagao de
negocios etc.

Entendemos que o mercado precifica positivamente a capacidade adaptativa das empresas, fazendo
com que estas valham (muito) mais do que os valores apresentados nas suas demonstragdes financeiras.
Imbuidos dessa visédo, as empresas podem (na verdade, devem!) sinalizar a forga do seu Pl para o mercado.
Alguns autores consideram que os atuais relatérios financeiros néo refletem ou ndo capturam adequadamente
os vetores de valor que dominam a nova economia (Lev & Zarowin, 1999; Kang & Gray, 2011) visto que a
fonte do valor econémico ndo é mais a produgao de bens materiais, mas a criagdo de capital intelectual (Chen
et al., 2005). Dessa forma, as notas explicativas, os relatdrios anuais, os relatérios voluntarios, as paginas da
internet, dentre outras ferramentas, sao fontes de informagao valiosa para os investidores, pois permitem que
a administrag@o evidencie o seu Pl para todos os stakeholders. Isso contribui sobremaneira para que o
investidor possa mensurar a capacidade de geragéo de resultados da empresa (além dos numeros contbeis).
No entanto, mensurar fidedignamente esse “algo a mais”, esse PI, ndo é algo trivial. Para Martins (2002),
discorrer sobre gooawill € uma tarefa dificil e que perpassa por véarios assuntos diferenciados, e até mesmo
conflitantes. E um tema bastante debatido até os dias de hoje tanto no meio académico quanto no mercado
de capitais, ndo obstante ser um assunto relativamente antigo, haja vista as caracteristicas da economia atual.

Wen e Moehrle (2016) definem o goodwill como aqueles valores pagos em excesso ao valor justo dos
ativos liquidos identificaveis para uma aquisicdo de negocios. Subentende-se que esse “prémio” pago para
assumir o controle de um negocio esta diretamente relacionado aos lucros em excesso no futuro sobre os
mesmos ativos existentes antes da realizagao da transagao entre as partes. Surge entdo uma pergunta: como
0s mesmos ativos que ndo geraram retornos em excesso para a empresa adquirida gerardo esses lucros
residuais para a empresa adquirente? A resposta que postulamos neste ensaio é que sdo as forgas
gerenciais, ideias a serem implementadas, o capital intelectual, enfim, os ganhos de escala implementados
sob a forma de administrar esses ativos que proporcionardo os resultados anormais para uma empresa que
adquire outra (totalmente ou em parte). Esse ganho adicional é visualizado antecipadamente pelos gestores
que decidem entao pela aquisicdo de um negdcio.

Este ensaio sustenta que o prémio pago na combinacdo de negdcios € decorrente das decisdes
gerenciais que serdo implementadas e que estao relacionadas a capacidade intelectual da adquirente — em
primeiro lugar —somadas, ou ndo, com determinadas caracteristicas da adquirida. Esse goodwill (Pl) adquirido
ainda sera transformado em PF no futuro, pois “todos os ativos e estruturas — quer tangiveis ou
intangiveis — sao resultado das acoes humanas. Todos dependem das pessoas, em Ultima instancia, para
continuar a existir’ (Sveiby, 1998, p. 9, traducao e grifo nossos). Esse Pl pode também ser “exportado” por
meio de aquisi¢des de empresas em um cenario transnacional. Frésard et al. (2017) destacam o papel da

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 18, n. 47, p. 03-xx, abr./jun., 2021. 10
’ Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2021.e75538 [




Kleber Vasconcellos de Oliveira, Paulo Roberto Barbosa Lustosa, Andrea de Oliveira Gongalves

especializagdo como fator de internacionalizacdo de empresas — através de aquisicdo de empresas menos
especializadas — e observam que o volume, a direcdo e a criagao de valor estdo relacionadas a disposicao
das empresas adquirentes em implantar vantagens relacionadas a intangiveis mdveis sobre ativos
transnacionais. Os autores apontam que os ganhos econémicos em negocios transnacionais sdo maiores
quando compradores especializados compram ativos em setores menos especializados de outros paises e
que a intensidade dos negdcios transnacionais é mais forte quando a industria adquirente se beneficia do
capital humano e tecnoldgico em comparagao com o setor adquirido.

Por outro lado, a Al parece fazer parte desse contexto na medida em que ela se refere a uma
perspectiva de pesquisa que se destina a descobrir, compreender e fomentar inovagdées nos arranjos e
processos sdcio-organizacionais (Cooperrider & Srivastva, 1987). Observa-se, destarte, que essa
metodologia idealizada na (re)descoberta dos pontos fortes de cada experiéncia vivenciada pelos gestores e
colaboradores — em vez de se preocupar com a solugdo de problemas — busca a promog¢do e o
compartilihamento desse conhecimento visando novas descobertas e inovagdes nos processos
organizacionais em um ambiente de colaboracdo e harmonia. Por meio da Al, organizagdes em todo o mundo
tem buscado criar mudancas positivas para uma série de questdes como: construgao de parcerias e aliangas,
planejamento estratégico, reducao do tempo de desenvolvimento de produto, melhoria na moral e na retengéo
dos funcionarios, melhoria na produtividade, qualidade e nas financas (Cooperrider & Whitney, 2005).

Importante salientar que a Al postula que as metas e compromissos estabelecidos devem ser
plenamente alcangaveis. E isto deve ser considerado em cada uma das fases do ciclo 4D. Cooperrider e
Srivastva (1987) destacam que a pesquisa-acdo nao deve investigar fendmenos que transcendem a
competéncia da razdo humana. Questdes que ndo podem ser respondidas ndo devem ser feitas e questdes
que ndo podem ser postas em pratica ndo devem ser exploradas (ou seja, a pesquisa-agdo ndo € um ramo
da filosofia politica, da poesia ou da teologia). Talvez seja por essa questdo que a Al, diferenciando-se de
outras abordagens, permite a participacdo de diversos stakeholders. Para Boyd e Bright (2007), a Al permite
o envolvimento de multiplos stakeholders e, portanto, reflete uma apreciagédo e respeito pela diversidade e
tolerancia das diferencgas individuais. Além disso, por sua propria natureza, a Al tende a criar intervengdes
que aumentam o poder da diversidade como um recurso continuo dentro das organizagdes.

6 Para nao dizer que nao falei dos nimeros

O crescimento continuo dos investimentos intangiveis vem ocorrendo de tal forma que Lev (2018)
salienta que se tornou a marca registrada das economias desenvolvidas, iniciando mudangas significativas
nos modelos de negécios, estratégias e desempenho das empresas. Relatério GIFT (Global Intangible
Finance Tracker) de 2019 corrobora essa informagdo, mostrando que o goodwill vem apresentando
comportamento de alta. Ele dobrou de magnitude, passando de US$ 3 trilhdes em 2005 para US$ 6 trilhdes
em 2015 e em 2019, esta cifra atingiu US$ 8,4 trilhdes. Além disso, 0 mesmo relatério afirma que o goodwill
divulgado continua a pairar em torno de 8 a 10% do valor total de uma empresa e que o valor intangivel global
nao divulgado subiu de US $ 15 trilhdes em 2011 para US $ 35 trilhdes em 2016.

Lev (2004) afirma que os ativos intangiveis geram a maior parte do crescimento corporativo e de valor
para o acionista. Na verdade, sdo esses ativos “softs” que ddo as empresas de hoje sua vantagem
competitiva. Mais especificamente em relagdo ao goodwill, buscamos ressaltar a sua relevancia nas
organizagbes, por meio da Figura 2. Obtivemos os dados de saldos de goodwill de empresas mundiais dos
mais variados setores e paises entre os anos de 2000 e 2017, que foram obtidos na base de dados Compustat
— Capital 1Q. A amostra variou de 14.983 (em 2000) a 25.998 (em 2014) empresas. Observa-se a participacao
média do goodwill de cerca de 5% dos ativos totais no periodo.
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Figura 2 — Participacdo do Goodwill no ativo total — Mundial
Fonte: elaboragao propria, com base nos dados do Compustat

Apresentamos também alguns estudos de casos abordados na literatura da Al para exemplificar os
ganhos de sinergia e os reflexos nos resultados de algumas organizagdes pelo mundo ap6s a adogao da
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abordagem da Al, que foram retirados e adaptados de Cooperrider e Whitney (2005). A partir desses
exemplos, indagamos se tais reflexos poderiam estar correlacionados com o reconhecimento do goodwill
nessas organizagdes. A empresa GTE/Verizon ganhou o prémio ASTD (American Society for Training and
Development) pelo melhor programa de mudanga organizacional do pais. Esse prémio foi baseado em
mudancas significativas e mensuraveis nos precos das acdes, medidas de pesquisa de moral, qualidade e
relacionamento com clientes, dentre outras. A empresa Roadway Express lancou uma iniciativa a fim de
reduzir custos e aumentar mais rapidamente os negécios. Quando a Al comegou, a agéo da empresa estava
em torno de US $ 14 por acdo. Em dois anos, as agdes subiram para mais de US $ 40 por agdo. Ap6és um
processo de fusdo em 2003, a empresa combinada foi avaliada em cerca de US $ 42 por agao, devido a forca
das melhorias da Roadway.

No Brasil, Rocha Loures (2008) destaca que a empresa Nutrimental implantou a Al no ano de 1997 e
completou o ciclo 4D em 1999, trazendo resultados em diferentes niveis para a empresa: financeiro, individual
e organizacional. As vendas em poucos anos dobraram, enquanto os resultados operacionais decuplicaram.
Em um recente estudo que utilizou a abordagem da Al para otimizar a rede de relacionamentos de uma
empresa (capital relacional), Shah et al. (2020) observaram que apés a adocdo da Al houve uma melhoria
significativa nas competéncias relacionais dos funcionarios do departamento de vendas e compras num curto
periodo de trés meses apds a intervengédo. Além disso, a atitude dos funcionarios no trato com membros da
cadeia de suprimentos e clientes melhorou, assim como a comunicagao intraorganizacional.

Apesar das histérias de sucesso, a Al — assim como qualquer outro tipo de abordagem — também é
cercada por algumas criticas e preocupagodes. O estudo de Bushe e Kassam (2005), com vinte casos de uso
de Al, mostrou que apenas sete (35%) apresentaram resultados transformacionais, ou seja, inovag¢des na
mudanc¢a organizacional. Além disso, alguns autores chamam a atencdo para a questdo do viés para
positividade, o que pode cegar o pesquisador para uma parte da realidade, ou seja, os déficits, lacunas e
problemas (Grieten et al., 2018). Dessa forma, o foco em histérias e experiéncias positivas pode acabar
escondendo ou camuflando algumas experiéncias organizacionais negativas dos participantes, reprimindo
historias potencialmente importantes e significativas para a empresa (Bushe, 2011).

Para Gergen et al. (2001), os meios especificos de fomentar a Al derivam da énfase construcionista
na narrativa. As pessoas possuem suas histérias de vida, as quais muitas delas derivam de histérias de
superagao, valores, beleza e alegria. “Dentro de uma organizagdo, sdo recursos valiosos, quase como
dinheiro no banco (...) E ao ouvir essas histérias, estimula-se a confianca de que, de fato, a visao pode ser
realizada” (p. 698, tradugéo e grifo nossos). Com efeito, eles soltam os poderes da mudanca criativa. Para
Rocha Loures (2008), quando uma empresa € inovadora nesse processo, os resultados sdo alcancados
simultaneamente ao aprendizado das pessoas. Nao é necessério tempo adicional para reflexdo,
internalizagdo da mudanga e aprendizado das novas atitudes e competéncias, 0 que torna o processo de
mudanga organizacional bastante dinamico e eficaz.

As questdes aqui abordadas auxiliam na reflexdo e parecem confluir para semelhangas que poderiam,
pelo menos em parte, explicar o reconhecimento do goodwill. Defendemos que os elementos positivos (ou
topicos afirmativos) constituem as forgas intangiveis “sem vida util definida", cujo efeito monetario esta
embutido nos valores econdmicos do PF (estoques, maquinas, contas a receber, etc) e Pl (ideias, planos de
inovacao, estratégias, etc) da empresa. Essa interrelacdo se destaca ainda mais, na medida em que a Al
propicia o exercicio do dialogo como meio de transformagédo. A partir dele, individuos transbordam o seu
melhor em termos de criatividade e inovagdo em um ambiente de cooperagéo. E nessa janela de oportunidade
que se cria o conhecimento organizacional capaz de fazer com que as organizagdes valham (muito) mais do
que o apontado nos balangos. No entanto, o circulo virtuoso apresentado neste ensaio precisa estar
constantemente se renovando para que néo se deprecie, como um “circuito duplo” definido em Morgan (2000).
Segundo o autor,

...para aprender e mudar, 0s membros da organizagao precisam ser capazes de entender 0s pressupostos,
referéncia e normas que regem a atividade atual e de desafia-los e muda-los quando necessario (...) O
aprendizado de circuito duplo depende do que as vezes € descrito como a arte de enquadrar e
reenquadrar... (Morgan, 2000, p. 102).

Argote et al. (1990) sugerem que o conhecimento adquirido na produgédo se deprecia rapidamente
(muito mais rapidamente do que a taxa de rotagdo da mao-de-obra), ou seja, ha um componente substancial
do aprendizado organizacional que deprecia rapidamente e entender o porqué disso é uma boa questéo para
pesquisas futuras.

Os insights trazidos neste ensaio apontam para oportunidades de pesquisas futuras a fim de fomentar
novas discussdes e reflexées. Dada a exiguidade de pesquisas empiricas e reflexdes criticas nessa linha
(Van der Haar & Hosking, 2004), sugerimos o aprofundamento de pesquisas como: analise da curva de
crescimento do PF apds processos de combinacdo de negécios com pagamento de goodwill; analises
interpretativistas e positivistas sobre a relagdo do Pl com temas relacionados a inovagao como: startups,
inteligéncia artificial, big data, machine learning, etc.; estudos empiricos que investiguem a relagéo entre PF
e PI; abordagens criticas a respeito da manutencao do goodwill por tempo indeterminado. Neste Ultimo caso,
indagamos se esse conjunto sinérgico, que caracteriza o goodwill, ndo sofre depreciacdo a medida que vai
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se materializando no PF? Nesse caso, serd que nao estaria ocorrendo em diversas empresas o duplo
reconhecimento do goodwill: o adquirido e o gerado internamente? Ou ainda, o goodwill poderia ser
considerado despesa (em vez de ativo)? A literatura tem mostrado que a maior parte dos processos de
aquisicbes e fusdes sédo considerados falhos em entregar valor ao acionista (Calipha et al., 2010; Marks &
Mirvis, 2011), e o aprofundamento das pesquisas sobre 0 goodwill pode auxiliar na compreensido desse
motivo. Além disso, tais questdes, dentre outras, podem ajudar a compreender a real natureza do goodwill,
trazendo contribuigdes para o processo normativo conduzido pelos principais reguladores mundiais.
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