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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um estudo que investiga a formacdo do sucessor
em uma empresa familiar, sendo a Loja Barreto, localizada no municipio de
Alagoinhas/BA, a unidade de estudo empirico. Neste trabalho, o objetivo geral
se apresenta em como acontece a formagéo e a aprendizagem do sucessor em
uma empresa familiar. Além desse objetivo geral, buscamos apresentar, de
maneira mais especifica, descrever a empresa familiar e suas caracteristicas
particulares e explorar as especificidades da aprendizagem e formacao de
sucessores em organizagfes familiares. Na secdo destinada a metodologia
demos énfase ao procedimento metodologico adotado que foi o de estudo de
caso simples, que se apresenta como mais adequado ao se investigar um
contexto em que o foco estd em fenbmenos contemporaneos, inseridos em
situagdes da vida real. Utilizamos como ferramentas de coleta de dados a
entrevista semiestruturada, a observacao e a analise de documentos externos.
Para a analise dos dados coletados foi desenvolvido um quadro analitico que
buscava, através do referencial tedrico desta dissertacado, apresentar a relagéo
entre a formagcdo do sucessor em empresas familiares e as abordagens
individual-cognitivistas e sociopraticas de aprendizagem organizacional.
Constatamos que, para éxito do processo de sucessao, € necessario que a
formacdo do sucessor ndo se limite apenas a capacitagcdo académica, mas
principalmente por meio da aprendizagem do dia-a-dia da organizagdo. Neste
sentido, evidencia-se a importancia da aprendizagem organizacional,
mormente a de carater sociopratico, como fundamental nesse processo de
formacédo do sucessor.

Palavras—Chaves: Empresa Familiar. Processo de Sucessdo. Sucesséo
Familiar. Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem sociopratica.



ABSTRACT

This thesis presents a study that investigates the formation of a successor in
family business, and the Loja Bareto, located in the Alagoinhas / BA, the unit of
empirical study. In this paper, we usually presents as happens in the training
and learning in a family business successor. Besides this general goal, we
present, more specifically, to describe the family business and its particular
characteristics and explore the specific learning and training of successors in
family firms. In the section devoted to the methodology gave emphasis to the
methodological procedure adopted was that of simple case study, which
appears as more appropriate to investigate whether a context where the focus
is on contemporary phenomena, embedded in real life situations. Used as tools
of data collection the semi structured interview, observation and analysis of
external documents. For the data analysis was developed an analytical
framework which sought, through the theoretical framework of this thesis,
present the relationship between the formation of successor in family firms and
individual approaches, cognitive and social practice of organizational learning.
We note that for successful succession process, it is necessary for the
formation of the successor is not confined to academic training, but mainly
through learning the day-by-day organization. In this sense, highlights the
importance of organizational learning, especially that of their social and
practical, as vital to this process of formation of the successor.

Keywords: Family Business. Succession Process. Family Succession.
Organizational Learning. Social-learning practice.
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1 INTRODUCAO

Ninguém nasce feito, €& experimentando-nos no
mundo que nos nos fazemos.
Paulo Freire
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO
No contexto geral das organizacfes, podemos perceber que o numero de

empresas familiares tem apresentado um crescimento acentuado Souza-Silva,
Fischer e Davel (1999). Segundo Souza-Silva (2002), varios motivos podem explicar
esse avanco das organizacdes familiares. Um dos motivos apresentados por este
autor € a mudanca da relacdo do individuo diante do seu trabalho. Observa-se que
as pessoas estdo buscando um maior controle sobre suas proéprias vidas, o que tem
feito com que, cada vez mais, individuos estejam mais propensos a tracar seus
préprios projetos de trabalho. Um outro motivo importante levantado por Souza-Silva
(2002) para a criagcdo de novas empresas familiares é o processo de mudancas
ocorridas no meio organizacional. Segundo este autor, 0s processos de
Reengenharia, Downsizing, e até mesmo 0 enxugamento da maquina estatal
vivenciada nos ultimos anos fizeram com que, simplesmente, desaparecessem
muitos postos de trabalho, tanto na iniciativa privada, quanto na publica. Esse
desaparecimento de vagas de emprego acaba levando muitos individuos a abrir

seus proprios negécios como alternativa para enfrentar o desemprego.

Muitos autores ressaltam a importancia dada aos estudos das empresas
familiares, a qual reflete a posicdo de destaque concedido a este tipo de
organizacao (VIDIGAL, 2000; SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2006; ESTOL; FERREIRA,
2006; MACEDO, 2008). Segundo Gueiros (1998 apud Leone e Leone, 2006), as
empresas familiares sdo responséaveis por 60% de toda a oferta de emprego no
Brasil, e colaboram também com 48% de toda a producdo nacional. Ainda dando
énfase a relevancia das organizagcdes familiares no Brasil, dados do SEBRAE (2002)
demonstram que 73% das empresas brasileiras s&o controladas e gerenciadas por
familias. Outra informacdo contida nesta pesquisa aponta que pequenas e
microempresas familiares respondem por, aproximadamente, 2 milhdes de

empregos no Brasil.

Os dados apresentados sobre empresa familiar nos Estados Unidos séo
ainda mais surpreendentes; segundo Gersick e outros (1997), 40% das quinhentas

maiores empresas americanas listadas pela revista Forbes eram de propriedade
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familiar. De acordo com esse mesmo autor, essas empresas Sao responsaveis por

gerar metade do Produto Nacional Bruto (PNB) americano.

Entendendo a empresa familiar como sendo aquela cuja politica esta marcada
por interesses e objetivos especificos, podemos atribuir a esse tipo de organizacdo
inUmeras particularidades em relacdo a outros tipos de firma. Observamos que as
relacdes familiares exercem forte influéncia na empresa, as quais, geralmente,
resultam em problemas nem sempre de féacil resolucdo. A relacdo empresa x familia
e vice-versa esta presente tanto na politica geral da organizacdo quanto nos
objetivos e interesses da familia (SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999).

Reforcando a ideia dessa influéncia reciproca (empresa x familia), Vries (1996
apud SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999) nos dizem que empresas familiares
possuem caracteristicas, qualidades, problemas e desafios que, em geral, ndo
conseguem ser explicados pela teoria tradicional da administragdo. Em outras
palavras, podemos dizer que as organizacOes familiares sdo possuidoras de duas
l6gicas, uma empresarial e outra familiar, o que da a este tipo de firma uma forma

organizacional bastante peculiar.

Dentro das peculiaridades das empresas familiares, destacamos uma questao
muito importante que é a sucessao familiar. Segundo afirma Macedo (2008), muitos
empresarios ndo se preocupam COmM O Processo sucessorio, pois acreditam que
permanecerdo eternamente na direcdo de suas organizagcdes. Porém, quando
esses, por qualquer motivo, se veem incapacitados para continuar na dire¢ao de sua
empresa, geralmente a transicdo se da de maneira drastica e tumultuada. Bernhoeft
(1989, p.41) ratifica o argumento dizendo que uma falha comum dos fundadores de
empresas familiares é nédo tratar o assunto sucesséo no seu devido tempo, o que

acarreta sérios problemas posteriores. Diz ele:

A expectativa de muito fundadores, de que as coisas se resolverdo por si
s, com o passar do tempo, ndo tem se mostrado adequada. Os exemplos
de situag0es litigiosas néo resolvidas e o desaparecimento de empresas ou
suas vendas para outras, ttm ocorrido com maior freqiéncia que o
aceitavel.

Normalmente, a empresa, diante dessa situacdo, se vé obrigada a colocar um
familiar que, na maioria das vezes, ndo esta capacitado para assumir essa
responsabilidade. E importante observar que a formacdo do sucessor se constitui

fator chave para a expansdo e sobrevivéncia da empresa familiar, e que o
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desenvolvimento das competéncias e habilidades necessérias a esse sucessor
depende de um processo continuo de aprendizagem. Neste sentido, a
aprendizagem e a formac¢&o do sucessor assumem posicao estratégica para o éxito

do processo sucessorio nas empresas familiares.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Ao abordarmos a temética da formacédo de sucessores, 0 que podemos notar
€ a existéncia de uma vasta literatura que faz referéncia ao estudo de empresas
familiares; porém, ao associarmos este estudo de formacdo de sucessores a
aprendizagem organizacional, nos deparamos com certa escassez de referencial
tedrico. Em outras palavras, ndo sao muitas as pesquisas que tratam de responder
guestbes como: Qual a implicagcdo do processo de formacdo do sucessor para a
sobrevivéncia da empresa familiar? Como ocorre o processo de aprendizagem em
uma empresa familiar? Perguntas como essas aparecem pouco exploradas e

carentes de uma fundamentagdo empirica mais profunda.

Portanto, cremos que esta dissertacdo podera trazer novos insights e avangos
para a teoria das empresas familiares, relacionando-a com a aprendizagem

organizacional.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do que ja foi apresentado, identificamos que as empresas familiares
desfrutam de um papel de destague na sociedade em que vivemos atualmente, seja
pelo grande niumero de empregos gerados, ou mesmo pelas riquezas produzidas.
Dentro deste contexto, 0 que se espera desse tipo de organizacdo é que elas se
mantenham em plena operagcdo por um longo tempo. Dito isso, podemos perceber a
importancia do momento da sucessdo para as empresas familiares. Nessa fase
crucial para esse tipo de organizacdo, cresce em importancia a figura do sucessor,
pessoa que terd como missdo dar continuidade ao empreendimento iniciado pelo

fundador.

Sendo assim, a empresa familiar precisa que o sucessor esteja preparado

para assumir o controle do negécio; desta necessidade explicita, emerge o problema
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desta dissertacdo: como acontece a formacao e a aprendizagem do sucessor

em uma empresa familiar?

1.4 OBJETIVO DE PESQUISA

1.4.1 Objetivo geral de pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € como acontece a formacdo e a
aprendizagem do sucessor em uma empresa familiar. Em outras palavras,
sabendo da importancia da formagao do sucessor para a continuidade desse tipo de
organizacdo, cabe identificarmos o como um individuo aprende a ser gestor de uma

empresa familiar.

1.4.2 Objetivos especificos de pesquisa

Deveremos observar que, para atingirmos o objetivo principal deste estudo,
gue € a analise do processo da aprendizagem como parte integrante do processo de
formacéo de sucessores dentro de uma organizacéo familiar, faz-se primordial que

observemos também questdes mais especificas como as apresentadas abaixo:

a) Descrever a empresa familiar e suas caracteristicas particulares.
b) Explorar as especificidades da aprendizagem e formag&o de sucessores

em organizacOes familiares.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO
Este estudo estd estruturado em seis sec¢des, incluindo esta introducdo, que
trata de apresentar a contextualizacéo e a justificativa da pesquisa, além de destacar

0s objetivos que serdo os norteadores desta investigagao.

A segunda secdo se dedicara a apresentar os conceitos e a dinamica das
empresas familiares, destacando as especificidades desse tipo de organizagéo.
Primeiramente, abordaremos a importancia das empresas familiares no contexto
sécioempresarial, apresentando dados que pretendem demonstrar a relevancia
desse tipo de organizacdo. Em um segundo momento, abordaremos 0s conceitos

apresentados pelos mais diversos autores acerca das empresas familiares.

Na terceira secdo, buscaremos uma melhor compreensdo sobre a

aprendizagem organizacional, destacando a sua importancia para a formacdo do
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sucessor em uma empresa familiar. A principio, apresentaremos 0s conceitos sobre
0 conhecimento, a sua criagdo dentro das organizacdes e a sua conversdo. No
segundo momento, buscaremos discorrer sobre as nogcdes e teorias da
aprendizagem organizacional, sendo que, aqui, iremos destacar as dimensdes da
aprendizagem dentro das organizagcbes (abordagem individual-cognitivista e a
abordagem socioprética). Finalizaremos este capitulo detalhando a abordagem
sociopratica e destacando duas modalidades: as comunidades de pratica e a

mentoria.

A quarta secdo se dedicar4d a apresentar a metodologia adotada para o
desenvolvimento desta pesquisa. A pesquisa possui carater qualitativo, e 0 tipo
escolhido dentro dessa opc¢éo € o estudo de caso simples, pois esta investigacéo se
concentrou em apenas uma unidade de andlise empirica. Nesta secéo, descrevemos
a organizacado pesquisada e a realidade observada durante o periodo de pesquisa.

Na quinta secdo, apresentamos a analise do material coletado durante a
pesquisa de campo realizada na Loja Barreto, bem como a dialética entre o
arcabouco tedrico pré-existente e o conhecimento adquirido durante a coleta do
material empirico da pesquisa.

Por fim, a sexta secéo trouxe para o trabalho as conclusfes deste estudo e as

principais implicagdes detectadas.
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2 EMPRESA FAMILIAR: HISTORICO,
CONCEITOS E ABORDAGENS

As pessoas ndo serdo capazes de olhar para a
posteridade, se ndo tiverem em consideracdo a experiéncia
dos seus antepassados.

Edmond Burke
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2 EMPRESA FAMILIAR

Neste capitulo, iremos tratar de melhor compreender a dinamica das
empresas familiares, enfatizando as especificidades deste tipo de organizacao.
Primeiramente, iremos discorrer sobre a importancia das empresas familiares no
contexto social, apresentando dados que demonstram a relevancia dos nameros
gerados por esse tipo de firma. O segundo ponto a ser abordado, neste capitulo, séo
0S conceitos apresentados pelos mais diversos autores acerca de empresas
familiares. Finalizando, apresentamos as especificidades das organizacdes

familiares, quando se referem a formagao de sucessores.
2.1 AIMPORTANCIA DA EMPRESA FAMILIAR
2.1.1 Importancia da empresa familiar no cenéario econémico-social

Segundo diversos autores, a empresa familiar € considerada como a forma
predominante de empresas em todo o mundo (LEONE, 2004; SILVA JUNIOR;
MUNIZ, 2006; ESTOL; FERREIRA, 2006; PAIVA; OLIVEIRA; MELO, 2008; LEONE;
LEONE, 2006; VIDIGAL, 2000; SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999). Para
Gersick e outros. (1997), 80% de todas as empresas do mundo sdo organiza¢coes
familiares. Utilizando dados mais recentes, Paiva, Oliveira e Melo (2008), citando
Bethlem (2002), afirmam que 90% dos grandes grupos empresariais brasileiros

tiveram suas origens como empresas familiares.

Apresentando, ainda, mais alguns numeros relevantes, Vidigal (1996 apud
Macedo, 2002), ao falar das organizacbes familiares, afirma que, em termos de
guantidade de empresas, mais de 99% das organizacOes nao-estatais brasileiras
sao familiares. Segundo Freitas (1996 apud SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL,

1999), 52% do PIB brasileiro é gerado pelas pequenas e microempresas familiares.

Ainda segundo Souza-Silva, Fischer e Davel (1999), esse tipo de organizagao
€ responsavel por, aproximadamente, 40% de todo o produto interno bruto (PIB) dos
Estados Unidos. Corroborando com o que foi dito até agora, Gersick e outros (1997)

afirmam que, na América Latina, 0os grupos constituidos e controlados por familias
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representam a principal forma de propriedade privada na maioria dos setores

industriais.

A respeito do volume de empregos gerados, Leite (2002 apud PAIVA;
OLIVEIRA; MELO, 2008), afirma que 60% de toda a for¢ca de trabalho estdo nas
organizagfes familiares. Hartmann (1997 apud SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL,
1999), aponta para o numero de, aproximadamente, 1,6 milh6es de empregos
gerados pelas organizacdes familiares no Brasil. Segundo esses mesmos autores,
na Alemanha, as pequenas e médias empresas familiares sdo responsaveis por,

aproximadamente, 2/3 dos empregos existentes no pais.

Com a apresentacdo desses dados, podemos notar que as empresas
familiares, na atualidade, possuem significativa representatividade no cenario das
organizacdes em geral. Com vistas neste argumento, Souza-Silva (2002, p.37) nos
diz que, “Ao contrario do que muitos pensam, a empresa familiar ndo é somente
aguela lojinha da esquina. Uma empresa familiar pode ser global atuando em muitos

paises”.
2.1.2 Fatores que influenciam o crescimento das empresas familiares

Tendo a nocédo da importancia da empresa familiar para a sociedade, seja
pelos numeros gerados na economia, seja pelo volume criado de postos de trabalho,
a pergunta que surge € a seguinte: Por que essas empresas familiares vém
crescendo ao longo do tempo? Sera que existem fatores que influenciam esse

crescimento?

Na busca por essas respostas, Gersick e outros (1997) descrevem a
existéncia de duas for¢as que influenciam na decisdo de se criar uma nova empresa
familiar. Esses autores denominaram-nas de: forcas que empurram e forcas que

puxam.

As forcas que empurram, segundo Gersick e outros (1997, p. 142), séo
“disposigcbes psicologicas e eventos da vida que levam o empreendedor a
necessidade de iniciar uma empresa ou estar pronto para isso”. Podemos colocar,
nesse grupo, aqueles individuos que possuem um desejo de ser proprietario-
gerente, ao invés de ser empregado. E aquela pessoa frustrada com os chefes, com

a falta de progresso na carreira e que possuem um desejo de maior poder para
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tomada de decisGes. Outros fatores que dizem respeito as forcas que empurram
estdo relacionados ao desejo de encontrar uma oportunidade e explora-la, ou seja,
os empreendimentos familiares nascem e crescem tirando proveito de boas

oportunidades que surgem, e que o fundador “ndo pode deixar passar”.

Ja quando Gersick e outros (1997, p.142) nos falam em forcas que puxam, 0s
autores caracterizam como sendo, “condigdes econdmicas e ambientais que tornam
atraentes novos empreendimentos”. Souza-Silva, Fischer e Davel (1999, p.2) fazem

0 seguinte comentario acerca desse debate:

A diminuicdo dos empregos formais/tradicionais € um desses fatores que
tém como causa, por exemplo, as inovacBes tecnoldgicas, 0S Nnovos
processos produtivos, os sistemas de gestdo (downsizing, reengenharia,
rightsizing, dentre outros). Portanto, uma Obvia alternativa para quem se
encontra desempregado € abrir seu préprio negocio.

Ou seja, as vezes uma pessoa é forcada a se tornar um empreendedor
familiar, n&o por vontade propria, e sim por uma necessidade econdémica/ambiental,

gue o leva para a fila dos desempregados.

Souza-Silva (2002) apresenta outro ponto importante, que tem elevado o
crescimento no numero de empresas familiares. Segundo esse autor, a instituicao
familia vem mudando muito ao longo dos anos. Se antes tinhamos um ndcleo
familiar tradicional (pai, mae e muitos filhos), hoje o que podemos perceber é uma
variedade muito maior de configura¢cfes de familias. O que podemos observar € que
a familia se tornou muito menor e nuclear, isso sem falarmos do aumento
consideravel no numero de residéncias de pessoas sozinhas. Esse processo de
mudanca nas familias criou um aumento de necessidades e desejos, “por causa do
consumo cada vez mais individualizado e personalizado [...]” (SOUZA-SILVA, 2002,
p.33). De todo esse processo de mudanca é necessario que surjam empresas
familiares e empreendedoras, que possam suprir essas necessidades e desejos bem

especificos.

Por fim, Souza-Silva (2002, p.35) pontua, como ideia que n&o pode ser
esquecida, o fato de que, apesar de se perceber um cenario de crescimento do
namero de empresas familiares, engana-se quem pensa que esse fenébmeno é algo
recente. Fala-nos esse mesmo autor, “sua existéncia remonta desde muitas

décadas. Afinal de contas, montar um negocio em familia e manter sua gestéo ligada
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aos lacos de parentesco sempre foi, em toda a histdria do capitalismo uma forte

tendéncia”.
2.2 COMPREENDENDO A EMPRESA FAMILIAR
2.2.1 Breve historico dos estudos das empresas familiares

Segundo afirma Vidigal (1996 apud MACEDO, 2001), a atuagdo da empresa
familiar brasileira, na época presente, é o resultado da evolucdo na prépria histéria
do Brasil, uma vez que o0s primeiros esbo¢cos de constituicdo de organizacdes
familiares, como conhecemos, aconteceram com a criagdo das capitanias
hereditarias no século XVI, situacdo que perdurou até meados do século XVIII.
Corroborando com a teoria do surgimento das organizagdes familiares no Brasil
desde o século XVI, Leone (2004, p.150) afirma que: “poucos ja pensaram que na
origem da empresa familiar brasileira estava a capitania hereditaria, primeira forma
de empreendimento privado que tivemos”, e concluindo, os autores ratificam esse
pensamento dizendo: “as capitanias, como dizia o0 nome, eram hereditarias, podiam

ser transmitidas por heranga”.

A partir do século XVIII, comecam a florescer as empresas rurais, com principal
énfase para as fazendas de café e cana de acglcar, que mantinham o formato de
organizacfes familiares, tendo como figura principal o pai, sendo ele o principal
responsavel pela manutencdo do empreendimento familiar (MACEDO, 2001). A esse
periodo, seguiu-se o inicio da industrializagcdo no pais, no final do século XIX e inicio
do século XX. Dessa vez, tendo como propulsor um fator social novo e importante, a
chegada em abundéncia de imigrantes no Brasil. Esse evento trouxe uma
alavancagem no numero de empresas familiares, principalmente as industriais.
Dentro dessa ideia da influéncia da imigracdo para o desenvolvimento das
organizacgOes familiares no Brasil, Pandolfi e Vasconcellos (2005, p.14) nos dizem

que:

Nesse sentido, chegamos a conclusdo de que o fendmeno da
imigracao no Brasil, baseada na sua cultura positiva do trabalho e na
cultura da familia que é a sua marca mais visivel, sustenta a
organizacao familiar. Pois esta sofre o reflexo dessa cultura italiana,
pautada na capacidade empreendedora, de motivagcdo e
engajamento, resisténcia a crises econdmicas, e criacdo e
manutencdo de redes sociais baseadas na confianga. O conjunto

desses elementos é impactante na economia local e sdo agentes
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catalisadores e influenciadores do desenvolvimento de uma dada
regido, ou seja, do desenvolvimento local.

O interesse pelo estudo das empresas familiares, de uma maneira
sistematizada, inicia-se, segundo Silva Junior e Muniz (2003), na década de 1950,
com trabalhos de Christensen (1953). Nesses trabalhos, ele aborda a tematica da
sucessao familiar em pequenas empresas em fase de expansdo. Porém, esses
estudos preliminares apresentam, conforme escrito por Davel e Colbari (2003), um
carater altamente normativo. Esses mesmos autores nos dizem que estudos
apresentados por Donnelley (1976) buscavam prescrever estratégias preventivas e
corretivas para o trato das questdes emocionais envolvidas no funcionamento de

uma organizagao familiar.

Evoluindo nos estudos sobre empresas familiares, Davel e Colbari (2003, p. 2)
dizem que a separacdo entre as questbes familiares e negdcios, durante algum
tempo, foi tida como principio orientador basico para um empreendimento bem
sucedido. Continuando, esses autores falam que a abordagem conceitual dominante
até entdo concebia a familia e o negdécio como dois sistemas em permanente
competicdo pelo poder e pelo controle da organizacdo, ou seja, dois sistemas, um
racional, outro emocional, que deveriam ser separados para que se alcangasse

construir um empreendimento bem ordenado e eficiente.

Apesar desse carater prescritivo, abordado inicialmente para o estudo das
organizacfes familiares, Sharma, Chrisman e Chua (1996 apud SILVA-JUNIOR,;
MUNIZ, 2003) nos afirmam que o interesse demonstrado pelo estudo desse tipo de
organizacdo cresce de maneira bem significativa. A fim de ilustrar o que foi dito,
esses autores, através de recentes revisdes literarias, conseguiram identificar 34
definicbes sobre empresas familiares, o que demonstra que debates sobre esse

tema esta bem longe de uma exatiddo conceitual.

Ainda demonstrando o interesse levantado pelo estudo das firmas de origem
familiar, Paiva, Oliveira e Melo (2008) em estudo publicado na revista de
administracdo da Mackenzi, em que é feito um levantamento de artigos publicados
em anais de eventos da ANPAD no periodo de 1997 a 2007, foi encontrado nada
menos que 83 artigos que versam sobre empresas familiares. Somente no Enanpad,
nesse periodo pesquisado, foram encontrados 63 artigos que versam sobre o

mesmo tema.
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O numero de artigos apresentado pela pesquisa de Paiva, Oliveira e Melo
(2008), é um indicativo, de que, cada vez mais, o tema empresas familiares vem
sendo estudado, em consonancia com o que essas organizagdes representam para

a sociedade.
2.2.2 Conceitos sobre empresas familiares

A empresa familiar, conceitualmente, ndo se apresenta com um Unico modelo
para sua definicdo. E comum encontrar na literatura diversos conceitos que definem
uma empresa como familiar. Na verdade, ndo existe um consenso na conceituacéo
desse tipo de empresa (SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999).

Moraes (2006) nos apresenta um conceito simplificado sobre empresa
familiar. Segundo o autor, esse tipo de organizacao consiste, fundamentalmente, no
sonho de uma familia em constituir um empreendimento proprio, e traz, na sua
constituicdo, uma interacdo intima entre duas instituicGes estruturadas na historia
humana: a empresa e a familia. Compartilham desse pensamento Estol e Ferreira
(2006), que nos diz que a empresa familiar comeca, como regra geral, em uma
familia jovem com idade préxima dos 35 anos, e com desejo de se tornar dona do

“proprio nariz”.

Segundo Leone (2004), o conceito de empresa familiar esta baseado em trés

grandes vertentes:

a) 12 Vertente: Diz respeito ao nivel de propriedade, define que o controle

acionario da empresa esteja nas maos de uma familia;

b) 22 Vertente: Diz respeito ao nivel de gestéo, define que os cargos mais

altos da empresa sejam ocupados por membros da familia,;

c) 32 Vertente: Diz respeito ao nivel de sucesséo, define que membros da
familia devam assumir os cargos deixados pelas geracfes anteriores, e

que esse fendmeno se repita sucessivamente.

Representantes da primeira vertente, Suehiro (1997 apud CAPELAO; MELO,
2001, p.1), afirma que o termo empresa familiar € definido como “o tipo de empresa
na qual propriedade e controle estdo nas méaos de um grupo com lagos de

parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, uma familia”. Portanto, segundo
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esses autores, quanto maior a concentracdo de capital em poder de uma mesma
familia, maior serd sua representatividade em cotas para exercer o controle da
empresa. Uma empresa cujo capital social pertence em mais de cinqiienta por cento
a uma unica familia, por exemplo, é tipicamente familiar, pois, a tomada de deciséo
depende necessariamente da aprovacdo desse bloco majoritario. Empresas cujo
capital social ndo se concentra majoritariamente por nenhuma familia podem ainda
ser consideradas familiares quando a familia detém o controle minoritario, exercendo

direta influéncia nas decises da empresa.

Corroborando com essa linha de pensamento, Ulrich (1997 apud LEONE,
2004), diz que a empresa familiar se define como uma empresa cuja propriedade e o
controle das decisGes estejam nas maos de uma ou mais pessoas de uma mesma
familia. O elemento central desta definicdo € a ideia de que a firma é controlada por
membros de uma so familia. Para Constanzi e Lanzana (1999 apud OLIVEIRA,
2008), empresa familiar € aquela em que um ou mais membros da familia controlam

a empresa, por possuirem uma parcela significativa do capital da empresa.

Na segunda vertente, representada por Leone (2004), os autores conceituam
e caracterizam as empresas familiares pelo viés da gestdo da organizacao.
Bernhoelf (1989) afirma que empresa familiar é aquela que teve sua origem e sua
histéria vinculadas a uma familia por, pelo menos, duas geracdes e ou mantém
membros da familia na administracdo dos negocios, ou seja, empresa familiar é
aquela administrada por membros de uma mesma familia. Em alinhamento com o
qgue foi dito pelo autor, Oliveira (2008) citando Gracioso (1999), nos diz que uma
empresa se caracteriza como familiar, quando encontramos na sua gestado membros

da mesma familia proprietaria.

Como representantes na corrente que identifica a empresa familiar pelo nivel
da sucessao, podemos citar Donelley (1976), que nos fala que empresa familiar
pode ser caracterizada como sendo aquela em que, ha pelo menos duas geracoes,
se encontra identificada como uma unica familia e cuja politica esta marcada por
seus interesses e objetivos especificos. Ou seja, para esse autor, uma empresa que
ainda ndo passou pelo processo de sucessdo ndo podera ser considerada uma

empresa familiar.
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Corroborando com os conceitos sobre organizacdo familiar apresentados por
Donelley (1976), Lodi (1986) nos diz também que, para uma empresa ser
considerada como familiar, € necessario que ela tenha passado, pelo menos uma

vez, pelo processo de sucessao.

Segundo Andrade e Grzybovsky (2004), Bernhoelf (1989) buscou adequar o
conceito apresentado inicialmente por Donelley, em 1964, a realidade do Brasil,
conceituando a empresa familiar, e pontuando algumas caracteristicas desse tipo de
organizacdo, que sao as seguintes: confianca mutua, estreito laco afetivo
influenciando os comportamentos e as decisdes empresariais, valorizacdo da
antiguidade nos critérios de promogao dos funcionérios, exigéncia de dedicagdo com
expectativas de fidelidade, postura severa do gestor. Concluindo esse conceito,
Andrade e Grzybovsky (2004, p.3) nos falam que “Essas caracteristicas resultam em
dificuldades gerenciais em separar o emocional do racional e onde jogos de poder

entre membros da familia sédo aceitos em fungdo da boa administragdo da empresa”.

Dentro da expectativa que possuimos, muitas teorias se preocupam em
descrever e conceituar as organizacfes familiares. Percebemos que é necessario
escolher um conceito, para que possamos lastrear a nossa pesquisa. Observamos
gue o trabalho de Déry e outros (1993 apud SOUZA-SILVA, 2002) se apresenta de
uma forma mais clara, para que possamos entender os tipos de empresas familiares
e seu desenvolvimento ao longo dos anos. Déry e outros (1993 apud SOUZA-SILVA,
2002), nos falam que, empresa familiar é aquela organizagdo que € possuidora de
trés dimensdes: a propriedade, a direcdo e a sucessdo. Esse autor continua nos
dizendo que uma empresa para ser qualificada como familiar necessita ser
possuidora, simultaneamente, das seguintes caracteristicas: 1) A familia deve
possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade total,
propriedade majoritaria ou controle minoritario; 2) A familia deve influenciar nas
diretrizes da gestdo estratégica da empresa; 3) Os valores da empresa sé&o
influenciados ou identificados com a familia; 4) A familia determina o processo

sucessorio da empresa.

Segundo Souza-Silva (2002) é importante dizer que ndo existe um modelo

unico de evolucéo de empresas familiares. Concluindo, esse mesmo autor fala que
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7

toda tipologia é superficial, mas nos da um recado da tendéncia que, muito

provavelmente, se pode manifestar.

Apresentados o0s conceitos sobre empresa familiar, iremos descrever o
sistema de empresa familiar proposto por Gersick e outros (1997), que se baseia em
trés subsistemas independentes, mas sobrepostos, conhecido como modelo

tridimensional.

2.2.3 Modelo tridimensional de Gersick et al

Para Gersick e outros (1997), a empresa familiar se apdia em trés eixos ou
sistemas independentes e sobrepostos: propriedade, familia e gestdo, e nas inter-

relacdes entre eles, aqui representados na figura 1:

3 Gestédo

Figura 1 - Modelo dos trés circulos da empresa familiar
Fonte: Gersick e outros (1997, p.6)

Segundo Gersick e outros (1997), nessa figura, podemos identificar sete setores:

a) Setor 1 — membro da familia que n&o é funcionario nem proprietario.
b) Setor 2 — acionista, ndo € membro da familia, e n&o é funcionario;

c) Setor 3 — funcionario, ndo € membro da familia nem proprietario;

d) Setor 4 — Proprietario membro da familia, ndo trabalha na empresa;
e) Setor 5 — Proprietario trabalha na empresa, ndo € membro da familia;

f) Setor 6 — Membro da familia que trabalha na empresa, ndo &
proprietario;

g) Setor 7 — Proprietario membro da familia e trabalha na empresa.

O eixo na propriedade se distingue em trés fases: a primeira fase associa-se

ao proprietario controlador e, nesta fase, o poder encontra-se nas maos de somente
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uma pessoa; na segunda fase, encontramos a sociedade entre irmaos, onde dois ou
mais controlam a organizacao; e, na terceira, encontramos 0 consércio de primos,

periodo esse caracterizado pela presenca de muitos primos acionistas.

O eixo da familia come¢a normalmente com uma pessoa jovem na faixa de
trinta e cinco anos que resolve ser dona do préprio negécio; a segunda fase
representa a entrada da proxima geracdo nesta empresa, 0 que provoca a terceira
fase que é a interacdo entre membros da primeira e segunda geracao dentro da
empresa em clima de cooperacdo e comunicacéao e, finalmente, a quarta fase que
representa a conhecida passagem do bastdo, isto €, o desligamento da geracéo

mais velha e a tomada da lideranca pelas geragdes mais novas.

O eixo da gestdo, primeiramente, se caracteriza pela fase do inicio da
organizacao, que compreende 0s primeiros anos da organizagdo. Nesse momento, 0
mais importante passa a ser a sobrevivéncia; na segunda fase, vem a consolidagéao
e expansdo da empresa, também com uma maior formalizacdo da empresa,
inclusive na criacdo de areas especificas como setor de vendas, setor contabil, setor
de estoque. A terceira fase representa aquela em que a organizagao ja possui uma
base de clientes, rotinas estabelecidas, porém é o momento de dar inicio a uma fase
gue implica na renovacao e reciclagem da empresa (fase preparatdria para a

sucessdo), ou na sua morte.

2.2.3.1 Tipos classicos de empresas familiares

Para Gersick e outros (1997), existem quatro tipos de organizagdes familiares,
gue surgem da combinacdo dos estagios de desenvolvimento de propriedade, da
familia e da empresa, o resultado dessas combina¢cdes os autores descrevem como

sendo “tipos classicos de empresa familiar”.

O primeiro tipo classico apresentado por Gersick e outros (1997, p.141) diz
respeito a empresa do proprietario controlador de primeira geracdo. Segundo esses
mesmos autores, esse periodo é considerado como um dos tipos mais estimulantes
de empresa familiar, pois continuam eles: “novos empreendimentos nao sdo so
fundamentais para a economia capitalista, mas também possuem uma identidade

simbdlica como degrau de oportunidade da sociedade para individuos e familias”.
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Continuando com a apresentacdo dos quatro tipos classicos de empresa
familiar, Gersick e outros (1997) nos dizem que o tipo € caracterizado pelas
empresas familiares que passaram pelo estagio inicial para o de
expansao/formalizagcdo. Neste momento, o0 controle acionario deixa de ser
concentrado nas maos do proprietario controlador, para ser distribuido em uma
forma de sociedade entre irmaos, a familia estd no estagio de entrada na empresa,
onde, em linhas gerais, os filhos do fundador estdo entre 15 e 25 anos, e o0s pais
estdo na meia-idade. Esse tipo de empresa, ao atingir esse patamar, geralmente se
vé frente a novos desafios. Segundo Gersick e outros (1997), os desafios que
seguem nesse tipo de empresa familiar, sdo principalmente os que consistem em
terminar a consolidacdo do controle acionario na geracao dos filhos, desenvolver um
processo de entrada para a proOxima geracdo e reestruturar a empresa e seus

sistemas para iniciar e sustentar o crescimento.

O terceiro tipo de empresa familiar apresentado por Gersick e outros (1997) é
caracterizada por ser uma empresa familiar com varias geracfes e de propriedade
de primos. Segundo esses autores, € uma raridade encontrarmos organizag0es
familiares nesse estagio, sendo, sugerem eles, provavel que ndo mais que 5% de
todas as empresas familiares nos Estados Unidos atinjam esse patamar. Diz ainda
gue o fato de essas empresas terem atingido este estagio significa que se
comportaram de maneira bastante reativa aos desafios impostos pelo mercado,
desafios esses que acabam por engolir as outras organiza¢fes familiares que nao

conseguiram atingir esse estagio.

No quarto tipo classico de empresa, Gersick e outros (1997) nos dizem que é o
estagio caracterizado pela sucessdo familiar, ou seja, € o momento em que o
sucedido se aposenta e passa a tocha para o membro mais novo da familia.
Segundo esses autores a sucessao € o teste supremo de uma empresa familiar, pois
desde que ela deixou de ser controlada por um sé proprietario, e passou a ser
familiar, a continuidade passa a ser a maior das preocupag¢des. Souza-Silva, Fischer
e Davel (1999) fazem um paréntese em se tratando desse ultimo tipo classico de

empresa familiar, esses autores entendem essa fase da seguinte forma:

Entendemos que esse Ultimo tipo ndo consiste num tipo classico
propriamente dito, pois é uma fase que se superpfe a uma das trés,
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sendo um estagio de transicdo para um dos trés tipos de empresas
familiares classicas. (SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999, p.6).

Souza-Silva (2002) continua enriquecendo a pesquisa de Gersick e outros
(1997) no que se refere a tipificagcdo de empresa familiar classica, apresentando-nos

uma representacao grafica sobre seus conceitos:

Passagem do Bastfio

i

Proprietério-

. ) Sociedade de Consorcio de Primos/

Controlador/Jovem o o

Familia Irm3os/Entrada na Familia que trabalha em
o Empresa/Empresa em conjunto/Empresa

Empresdria/Empresa Presd . presa N ) P

Nova Expanséo/Formalizagio Madura

Figura 2 - Tipos classicos de empresa familiar
Fonte: Souza-Silva (2002, p.68)

Importante observar que as mudancas que ocorrem de um tipo classico de
empresa familiar para outro proposto por Gersick e outros (1997) podem ser
provocadas por algum evento da dimenséo propriedade, familia ou empresa. Essa
passagem pode acontecer de uma forma subita, ou gradual. Podemos dar como
exemplo, a morte do proprietario-fundador, a abertura de um novo mercado ou até

mesmo questdes referentes ao relacionamento familiar (SOUZA-SILVA, 2002).
2.3 AS ESPECIFICIDADES DA EMPRESA FAMILIAR
2.3.1 A relagdo empresa x familia

Inimeros autores que se debrucaram sobre os estudos de empresas familiares
afirmam que elas possuem caracteristicas que as tornam possuidoras de inUmeras
particularidades, em se comparando com as demais (SOUZA-SILVA; FISCHER,;
DAVEL, 1999; BERNHOELF, 1989; LODI, 1986; LEONE, 2004; MACEDO, 2008). O
gue podemos notar € que existe em comum a todas as teorias ja escritas sobre as
organizacOes familiares o fato de que ha um entrelagamento das dimensdes
empresarial e familiar, que em muitos casos tomam diregdes contrarias, criando

assim caracteristicas Unicas a esse tipo de empresas.
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Segundo Vries (1996 apud SOUZA-SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999), as
organizacfes familiares possuem caracteristicas e especificidades que ndo podem
ser explicadas pela teoria tradicional de administracdo. De acordo com esses
autores, os assuntos que entrelacam o negécio e a familia representam o cerne das

guestdes que perpassam as empresas familiares.

Portanto, por possuirem as empresas familiares duas dimensdes entranhadas
em seu dia-a-dia, podemos presumir que esse tipo de organizacdo é possuidor de
duas ldgicas, uma légica empresarial e outra légica familiar, o que constitui uma
forma organizacional bem peculiar, e que pode trazer consequéncias maléficas e
benéficas para a empresa. Sobre essa dualidade, Lodi (1986) relaciona vantagens e
desvantagens para uma empresa familiar em si comparada a uma empresa nao

familiar.

Representando as vantagens de uma organizacdo, Lodi (1986, p.4) as

enumera da seguinte maneira:

a) A lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar, pois
as pessoas se identificam mais com alguém que esteja no dia-a-dia
proximo a elas, ao invés de creditar em algum que foi eleito para estar

ali somente cumprindo um mandato;

b) O nome da familia pode ter grande reputacdo no local onde a empresa

esteja instalada. Isso garante uma cobertura econdmica e politica;

c) A continuidade na administracdo da firma, garantindo um grande

respeito no momento da sucesséo dentro da empresa;

d) A unido entre os acionistas e os dirigentes da empresa, mesmo quando
0s resultados nédo séo os esperados. Por serem de uma mesma familia,
0s acionistas e os dirigentes possuem um canal constante de

comunicacao;

e) O sistema de decisdo € mais rapido, por conta do canal permanente de
comunicacao existente entre os dirigentes da empresa por se tratar de

membros de uma mesma familia;
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Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes

na elite nacional, e é por ela alimentado de informacdes;

g) E, por fim, as geragfes familiares e suas constantes sucessodes, cada

uma propiciando um traco de unido entre o passado e o futuro.

Por outro lado, temos as desvantagens que Lodi (1986, p.4) enumera em se

tratando de empresas familiares:

a)

b)

d)

Conflitos de interesses entre familia e empresa, que pode ocasionar
uma grave crise, 0 que pode também levar a uma descapitalizacéo,
além de levar a um excesso de personalizagdo dos problemas

administrativos.

Uso indevido dos recursos da empresa por membros familiares,
transformando a mesma no “caixa” da familia. Sendo mais claro, o autor
define essa situagdo como o famoso complexo da “galinha dos ovos de

ouro”

Tendéncia a uma maior resisténcia a modernizagdo, principalmente na
area de marketing, onde a comercializacdo fica a cabo de alguns

vendedores antigos e de “confianga”.

E, para finalizar, o autor coloca como uma desvantagem, ou uma
fraqueza das empresas familiares, o fato de a mesma contratar, ou
promover, parentes por favoritsmo, ao invés de seleciona-los por

competéncia.

Dito isso, Souza-Silva (2002) nos fala que a dinamica (empresa x familia) gera

nas empresas familiares, em relacdo a outros tipos de organizacdo, inUmeras

particularidades. Uma dessas especificidades se destaca por conta da sua

importancia para a continuidade da firma. Iremos abordar, a seguir, o processo de

sucesséo neste tipo de organizagao.
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2.3.2 Formacéao de sucessores

Conforme descrito por diversos autores, 0 processo de sucessado € 0 momento
mais importante para a continuidade da organizacdo (MACEDO, 2008; ESTOL;
FERREIRA, 2006; VIER, 2006; CAPELAO; MELO, 2001; ANDRADE; LIMA;
ANTONIALLI, 2006; BERNHOELF, 1989; LODI, 1986). Segundo Bjuggren (2000
apud VIER, 2006), 6,3 milhdes de empregos na Europa estdo ameacados no futuro,

devido a falta de preparacao dos sucessores nas organiza¢Oes familiares.

Dados apresentados por Passos (2006 apud MACEDO, 2006, p.14), se
referindo a sobrevivéncia das organiza¢cfes familiares confirmam a importancia do
processo de sucessédo; “dados mundiais confirmam que apenas 33% das firmas
familiares sobrevivem nas méos da familia do fundador na transicdo da primeira para
a segunda geracao e apenas 14% dessas na transicao da segunda para a terceira
geracdo. As demais simplesmente desaparecem, ou s&do compradas ou
incorporadas por outras organizagbdes”. Corroborando com o que foi dito, Kets de
Vries (1997 apud VIER, 2006), afirma que a duragcdo média de uma empresa familiar
€ de 24 anos, periodo que coincide com o tempo de atuacdo do fundador da

empresa.

Ainda demonstrando a importancia do processo de sucessdo para as
empresas familiares, Soares, Machado e Marocco (1997 apud SILVA-JUNIOR,;
MUNIZ, 2006), observaram que 70% das empresas familiares, em uma escala
global, ndo resistem a morte de seu fundador. Dando énfase ao que foi dito até
agora, Gersick e outros (1997), dizem que 40% das empresas familiares fracassam
ainda no primeiro ano de vida, 60%, em menos de dois anos, e 90% até o final do

décimo ano.

Bernhoelf (1996 apud OLIVEIRA, 2008), adianta que o0 processo de sucessao
deveria ser iniciado pelo proprio fundador ainda em vida, pois assim essa transicao
teria mais chance de dar certo. Ainda segundo o proprio Bernhoelf (1989), o
problema reside justamente neste ponto, a decisdo do fundador em “passar a tocha”

para o membro da segunda geracéo. Diz ele:

Essa ndo é uma decisdo facil. Nao podemos esquecer que a
empresa frequentemente € muito mais importante na sua vida do que
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um filho, tendo em vista o grau de envolvimento, sacrificio, realizagao
e imagem com que esta associada no contexto da sociedade.
(BERNHOELF, 1989, p. 51).

Ou seja, é necessario que haja um autoconvencimento do fundador, de que
esse processo seja enfrentado de forma natural, no sentido de proteger o que ele
préprio construiu com seu trabalho. Claro que esse processo exigira do sucedido
uma capacidade de entender que sua obra e seus ideais devem ultrapassar a sua
propria existéncia (OLIVEIRA, 2008).

Segundo Souza-Silva (2002), o processo de sucessao pressupde alteracao na
distribuicdo da propriedade da organizacao, essa mudancga serve como estopim para
alteracado nas liderancas (gestao da empresa), e também na propria familia. Por isso,
vamos utilizar a apresentacdo conceitual da sucessao proposta Gersick e outros

(1997), que faz a descricao de cada um dos trés estagios de propriedade.

( Consorcio

[2 de Primos

Ne

(" Sociedade
| entre Irmaos
N

‘2[ Proprietario
3 Controlador

Figura 3 - Grupos de Sucessdes
Fonte: Gersick e outros (1997, p.212)

Gersick e outros (1997) apontam para nove possiveis tipos de sucessao no
ciclo de vida de uma organizacdo familiar, sendo que eles estdo divididos em trés

grupos distintos:

a) Grupo de sucessfes reciclaveis: Envolve apenas mudangas na
lideranca, mais ndo na forma de propriedade. Podemos citar, como
exemplo, um proprietario controlador que possui somente um filho, ou,
pelo menos, apenas uma pessoa que demonstra interesse em participar

da gestdo da empresa.
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b) Grupo de sucessdes progressivas: Envolve mudancas na lideranca, e
aumento na complexidade da forma de propriedade. Ou seja, a empresa
sai de um modelo de distribuicdo acionaria mais simples, para um
modelo mais complexo, como, por exemplo, a mudanca de uma
empresa familiar controlada por irméo, que passa a ser controlada por

um consorcio de primos.

c) Grupo de sucessodes regressivas: Envolve, ao mesmo tempo, mudanca
na lideranca e simplifica a forma da propriedade. Por exemplo, um
consorcio de primos em que um ramo da familia compra a parte que

cabe a outros familiares e passa a ser controlado por irmaos.

Segundo Oliveira (1999 apud SILVA-JUNIOR; MUNIZ, 2006), a sucessao em
uma empresa familiar pode ser dividida em dois tipos: a sucessdo familiar e a
sucessao profissional. Segundo esses autores, a sucessao familiar ocorre quando
um membro da propria familia assume o lugar deixado pelo fundador, sendo que
esse processo leva a uma profunda analise sobre qual seria o parente mais apto a
assumir essa posicdo. A sucessdo profissional se caracteriza pelo ingresso de
executivos ndo-familiares para gerir o negocio da empresa. Segundo Gomes (2005
apud OLIVEIRA, 2008), esse processo podera trazer alguns beneficios a empresa
como incorporacdo de novas ideias trazidas por esse profissional, porém sempre vai

existir o risco desse profissional acabar sendo atraido por outra organizagao.

Alguns autores, como Bernhoelf (1989), entendem que a sucesséo profissional
pode ocorrer com um membro da propria familia, desde que esse membro tenha
sido preparado antecipadamente para ocupar esse cargo. Esse autor entende que
profissionalizar o sucessor representa o desenvolvimento de pessoas para assumir a

direcdo da empresa, podendo ser membro, ou ndo, da familia.

Nesse sentido, profissionalizar a gestdao de uma empresa familiar ndo significa
apenas trazer algum executivo de fora da familia. A profissionalizacdo do sucessor
pode significar desenvolver pessoas da propria familia para assumir posi¢coes de
gestdo dentro da empresa familiar. Segundo Oliveira (2008, p.57), profissionalizar
significa “capacitar os sécios e os membros da familia para desenvolverem novas

competéncias que os auxiliem a enxergar o negécio a longo prazo”.
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De acordo com Vidigal (1996), € necessario que um candidato a sucessor
possua quatro caracteristicas necessarias, para liderar uma empresa familiar. Sao
elas: conhecimento do setor, conhecimento basico do produto e do negodcio,
capacidade de lideranca e autoconhecimento. Continuando com o que foi dito,
Vidigal (1996) cita algumas estratégias para desenvolver a capacidade de lideranca

desse candidato:

a) Desafios estimulantes: Segundo o autor, aprende-se muito mais
fazendo, do que olhando. Cada vez que conseguimos superar um

desafio, essa experiéncia nos enriquece com novos conhecimentos.

b) Feedback permanente: E fundamental receber feedback dos colegas e
chefes para quem € um jovem executivo, pois somente dessa maneira é

possivel enxergar os pontos fracos e tentar corrigi-los.

c) Aprendendo com o0s outros: aprender com os mais velhos, nao
necessariamente alguém da familia, & importante que o jovem eleja um

mentor dentro da empresa.

d) Cursos e leituras: Aprendizado formal € algo que deve constar para uma
vida toda. Pois é sempre possivel encontrar novas ideias quando se faz

um curso, seminario ou mesmo com a leitura de um bom artigo.

Entdo, parece-nos importante observar que, por ser um processo fundamental
para a continuidade da empresa familiar, a sucessdo devera vir acompanhada do
seguinte questionamento por parte do fundador: E melhor que meus filhos sejam

herdeiros ou sucessores no comando da organizagao familiar?

Segundo Souza-Silva (2006), ndo ha mal algum em ter um filho sucessor,
contudo é necessario que o futuro sucessor possa reunir competéncias
empresariais. Continua esse mesmo autor afirmando que os trés critérios
necessitam estar satisfeitos, para que o sucessor seja detentor da competéncia

empresarial. Conforme representacéo grafica a seguir:
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Competéncias
Empresariais

Habilidade
Conceitual

Experiéncia
Empresarial

Figura 4 - Competéncias basicas para um bom sucessor
Fonte: Souza-Silva (2006, p.49).

Conforme Souza-Silva (2006), a primeira caracteristica para a competéncia
empresarial € a vocagdo empresarial. Em outras palavras, é imprescindivel que o
sucessor goste de gerir a empresa, e que queira assumir o papel do administrador
da firma familiar. De nada adianta querer forcar que um filho assuma a gestdo da
organizacao se esse nao for o seu desejo. Se ndo houver vocacado empresarial por
parte do sucessor, a sua vida provavelmente se tornara um inferno, e a

consequéncia sera uma gestao sem brilho e sem éxito (SOUZA-SILVA, 2006).

Continuando com as caracteristicas necessarias para que o sucessor alcance
um padrdo de competéncias empresariais necessarias para suceder o fundador,
Souza-Silva (2006) nos diz que o segundo passo € adquirir habilidade conceitual. Ou
seja, € necessario que o sucessor seja possuidor de bons conhecimentos da teoria
empresarial, pois esta expertise sera fundamental para tomadas de decisGes e para
solucbes de problemas organizacionais, dos mais simples e cotidianos até os mais

delicados.

A terceira caracteristica que 0 sucessor precisa ter é a experiéncia
empresarial. Muitas vezes, 0 sucessor € detentor de habilidades conceituais,
adquiridas nas escolas de negoécios, porém ndo € possuidor de nenhuma
experiéncia organizacional. Conforme Souza-Silva (2006), a vivéncia empresarial €
de uma relevancia impar, para que se alcance éxito na gestdo da empresa familiar.
A importancia de se vivenciar o cotidiano da empresa é fundamental, pois, segundo
Souza-Silva (2006), a experiéncia prética elimina a ingenuidade académica e amplia

a capacidade decisoria do administrador.

Em outras palavras, € necessario preparar antecipadamente 0 sucessor,
fazendo com que esse comece a trabalhar cedo na empresa, seja admitido em

escalbes inferiores e que ascenda profissionalmente aos poucos. Pois, assim, 0
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sucessor conhecera toda a empresa, desde o “chao de fabrica”, até os cargos
estratégicos. Segundo Souza-Silva (2006), € muito bom gque o0 sucessor possua
também experiéncias em outras empresas, conquistando, assim, uma formacéao

empresarial mais consistente.

Na proxima segdo, iremos apresentar nogdes de conhecimento, conceitos
sobre a aprendizagem organizacional e suas abordagens individual-cognitivista e
sociopratica, bem como a utilizacdo de suas ferramentas de aprendizagem, focando

na formacao do sucessor em empresas familiares.
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3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL.:
CONCEITOS, ABORDAGENS E
PERSPECTIVAS

E preciso sentir a necessidade da experiéncia, da
observacdao, ou seja, a necessidade de sair de nés proprios
para aceder a escola das coisas, se as queremos conhecer

e compreender
Emile Durkheim
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3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, iremos tratar de melhor compreender o processo de
transmissdo de conhecimento, destacando a sua importancia para a formacao do
sucessor em uma empresa familiar. Preliminarmente, iremos abordar os conceitos
sobre o conhecimento, a sua criacdo dentro das organizacfes e a sua conversao.
No segundo momento, iremos discorrer sobre o0s conceitos e teorias da
aprendizagem organizacional. Seguindo com a apresenta¢cdo dos conceitos sobre o
processo de aprendizagem organizacional, iremos destacar as dimensdes da
aprendizagem dentro das organizagfes (abordagem individual-cognitivista e a
abordagem sociopratica). Finalizaremos esta secdo detalhando a abordagem
sociopratica, destacando duas modalidades: as comunidades de prética e a

mentoria.

3.1 NOCOES DE CONHECIMENTO

As organizagbes estdo inseridas em um mercado competitivo, onde o0s
mercados se transformam, as tecnologias imp&em mudancas do dia para a noite, e
os concorrentes se multiplicam (NONAKA, 2006). Sendo assim, um dos pontos
cruciais para 0 sucesso das empresas reside nas suas capacidades intelectuais,
muito mais dos que em seus ativos fisicos (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN,
2006).

Neste sentido, as organizagdes vao sobrevivendo e prosperando, uma vez
gue estdo continuamente gerando novos conhecimentos através da aprendizagem
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Dito isso, e sabendo da relevancia do conhecimento
para a sobrevivéncia das empresas, € importante entender os conceitos que o

definem.

Na vasta literatura sobre o tema, € possivel encontrar diversas definices
para o conhecimento. Para Antonello e Ruas (2003), o conceito de conhecimento é
muito mais amplo que a simples acumulacdo de informacfes da empresa. Para
Davenport e Prusak (1999), o conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo,
gue cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente. Neste

sentido, os valores e crencas integram o conhecimento, pois determinam, em grande
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parte, o que o individuo Vvé, interioriza e conclui, a partir de algo que foi observado

por ele.

Polanyi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997), nos diz que o
conhecimento pode ser classificado em dois tipos: o explicito e o tacito. O
conhecimento explicito € aquele que pode ser articulado na linguagem através de
manuais, de codificacbes. Pode ser facilmente transmitido entre os individuos, é
sistematizado e formal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Por outro lado, o conhecimento tacito é pessoal e envolve fatores intangiveis
COmo crengas pessoais, perspectivas e sistemas de valores especificos ao contexto,
é dificil de ser codificado e formalizado. Neste sentido, podemos observar que a
dimenséo tacita do conhecimento é dificil de ser transmitida na linguagem formal,
pois neste tipo de conhecimento j4 estdo incorporadas as experiéncias individuais
(POLANYI, 1966 apud OLIVEIRA, 2008).

Sabendo que a geracdo continua do conhecimento dentro da empresa é
importante para a sua perpetuacao e sobrevivéncia, € fundamental que entendamos

como esse conhecimento é criado dentro da empresa.

3.1.1 Criag&o do conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a geracdo do conhecimento é o
resultado da aplicacdo do saber individual, que é transformado em saber
organizacional, que vem a influenciar o comportamento dos individuos. Ou seja,
esses autores definem a criacdo do conhecimento organizacional como sendo a
capacidade que uma empresa possui, de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorpora-lo a produtos, a servi¢os e a sistemas. A ideia defendida por
Nonaka e Takeuchi (1997) diz que o individuo interage com a organizacao atraves
do conhecimento, e que a criacdo do conhecimento acontece em trés niveis: do

individuo, do grupo e da organizagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.65), a criagdo do conhecimento pode
ser entendida através de duas dimensfes — ontologica e epistemoldgica. Na
dimensdo ontolégica, esses autores nos dizem que: “Em termos restritos, o
conhecimento s6 é criado por individuos. Uma organizacdo nao pode criar

conhecimento sem individuos”. Assim, nessa dimensao, o conhecimento nasce em
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um nivel individual, sendo entdo expandido para toda a organizacdo através da

socializacao, até que se alcance um nivel de compartilhamento interorganizacional.

No que se refere a dimensao epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997) se
utilizam do conceito de conhecimento proposto por Polanyi (1966), que o classifica
em conhecimento tacito e explicito. Reforcando o que ja apresentamos sobre essas
duas dimensfes do conhecimento, vale ressaltar que o conhecimento explicito pode
ser transmitido na linguagem sistematica formal, inclusive podendo-se utilizar
manuais, procedimentos e livros, que, sem duvida, facilitam a transmissdo desse
conhecimento através dos individuos. Em contraponto, o conhecimento tacito € dificil
de ser articulado em uma linguagem formal, uma vez que, ele é construido e
interiorizado pelo conhecedor com o passar do tempo, e que, segundo Davenport e

Prusak (1999), € quase impossivel de ser reproduzido através de documentos.

Sendo assim, podemos observar que, enquanto a transmissdo do
conhecimento explicito € mais simples, a transferéncia do conhecimento tacito, por
estar envolto em fatores abstratos, torna-se mais dificil. Apesar dessa diferenca,
Polanyi (1966 apud Nonaka e Takeuchi, 1997) nos diz que essas duas dimensodes
do conhecimento estdo intrinsecamente vinculadas. Nesse sentido, devemos
observar que o conhecimento tacito e o explicito ndo se apresentam totalmente
separados, e sim complementarmente unidos (NONAKA; TACHEUCHI, 1997).
Refletindo sobre esse aspecto, Souza-Silva (2007, p.55) nos diz que: “O

conhecimento é integralmente tacito e explicito, pois é constituido dessas duas

dimensdes que o compdem”.

3.1.2 Conversao do conhecimento
Partindo da ideia de que o conhecimento nasce da inter-relacdo entre o

conhecimento técito e o explicito, e da sua disseminacédo na organizacao, Nonaka e
Takeuchi (1997) nos apresentam quatro diferentes modos de conversdao do

conhecimento.

O primeiro modo de conversdo do conhecimento € a socializagdo, que € a
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito. Os autores entendem o
processo de socializacdo como o compartilhamento de experiéncias, criando novos
conhecimentos tacitos através da assimilacdo de habilidades técnicas

compartilhadas.
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A externalizacdo é apresentada como a conversdo do conhecimento tacito
em conhecimento explicito. A externalizacdo é um processo pelo qual o
conhecimento tacito se torna explicito, em forma de metaforas, analogias, conceitos,

hipoteses ou modelos.

O terceiro modo de conversdo do conhecimento é a combinagdo, que se
apresenta como sendo a transformac¢ao do conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) entendem o processo de combinacdo como a
sistematizacdo do conhecimento através de documentos, reunifes, conversas ao

telefone, ou redes de comunicagdo computadorizadas.

O ultimo modo de conversdo do conhecimento apresentado por Nonaka e
Takeuchi (1997) é a internalizacdo, que corresponde a conversao do conhecimento
explicito em conhecimento técito. A internalizacdo esta intimamente ligada ao

“aprender fazendo”.

Do: Em:

Conhecimento Téacito | Conhecimento Explicito

Conhecimento T4cito Socializagéo Externalizacéo

Conhecimento Explicito Internalizacéo Combinagéo

Quadro 1 - Converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.69).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), nas empresas criadoras de
conhecimento, a recorréncia no inter-relacionamento dos quatro tipos de conversdes
leva a um processo denominado pelos autores de “espiral de criagcdao do
conhecimento”, que reforga a ideia de que a criacdo do conhecimento € resultante
de uma continua e dinamica relacdo entre as dimensdes tacitas e explicitas do

conhecimento.

Sendo assim, e admitindo que o conhecimento necessite ser transmitido e
compartilhado nas organizacdes, emerge entdo o processo de aprendizagem como
um dos principais facilitadores para a disseminagdo do conhecimento dentro das
empresas. Diante disso, torna-se indispensavel compreender 0s principais conceitos

e teorias que envolvem a aprendizagem organizacional.
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3.2 NOCOES DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O mundo passa por sérias transformacbes no que diz respeito a
competitividade. O ganho em competitividade representa a sobrevivéncia e
perpetuacdo da organizacdo (SOUZA-SILVA, 2007; FLEURY; FLEURY, 1995;
GUIMARAES, 2004; RODRIGUES; CHILD; LUZ, 2004; ROCHA; LOIOLA, 2002), e
inserido neste contexto de busca por diferenciais de competicdo, encontramos
também as empresas familiares. Segundo Estivalete, Lobler e Pedrozo (2006),
devemos entender que o processo de aprendizagem organizacional se constitui em
uma forma de vantagem competitiva, e que é importante a presenca de profissionais
dispostos a aprender a aprender e a compartilhar este conhecimento adquirido com

0s outros membros da organizagao.

Oliveira (2008) nos diz que as organiza¢gOes podem ser identificadas como
espacos sociais em que o processo de aprendizagem flui de maneira constante,
pois, nesses espacos sociais facilitadores, as pessoas se reunem a fim de
apresentar suas experiéncias passadas e, desta inter-relagdo, surge um novo

conhecimento.

Antes de adentrarmos na conceituagdo da aprendizagem organizacional,
parece-nos importante apresentar fatores facilitadores da aprendizagem nas
organizagcfes. Tomaremos como referéncia o estudo apresentado por Dibella e
Nevis (1999).

3.2.1 Fatores facilitadores da aprendizagem

O processo de aprendizagem depende da capacidade da organizacdo, em
criar condicBes ambientais para que esse fendmeno possa surgir e se desenvolver.
Dibella e Nevis (1999) nos apresentam a existéncia de dez fatores facilitadores, que,
segundo esses autores, possuem caracteristicas normativas, ou seja, quanto mais
forte for a presenca de tais fatores em uma unidade corporativa, maior sera a

probabilidade de ocorrer a aprendizagem.

Segundo Dibella e Nevis (1999, p.67), esses dez fatores em conjunto podem

determinar o potencial de aprendizagem de uma organizacdo. Esses autores
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continuam falando que: “os fatores facilitadores sao praticas ou condicdes que

catalisam a ocorréncia de aprendizagem em qualquer tipo de organizacdo”.

Para que possamos melhor compreender os fatores facilitadores, e seus
pressupostos de acordo com Dibella e Nevis (1999), apresentaremos a tabela a

sequir:

Fatores Facilitadores Pressupostos
de Aprendizagem
Organizacional

Representa o esforco permanente de investigar o ambiente em
busca de informacées. E importante que a organizacdo conheca
0 que esta “la fora”.

Consciéncia coletiva que os membros de uma organizacdo tém
de que existe uma diferenca entre o desempenho desejado e o
desempenho real da empresa.

Investigacdo imperativa

Defasagem de
desempenho

Consideraveis esforcos sdo empreendidos para que se atinja

Pr a m o . ~
eocupacao co uma escala para a avaliagdo do desempenho. Essa discusséo

medicdo em busca de critérios de medicdo é considerada uma atividade
de aprendizagem.
Curiosidade Refere-se ao apoio dado pela organizacdo, para que o0s

individuos possam experimentar novas situacdes, crie coisas

organizacional . ” P, )
9 novas e ouse “brincar” com politicas, normas e procedimentos.

Os individuos da organizagdo podem comunicar-se abertamente.
Neste ambiente, os erros, os problemas, as licdes, sdo livremente
compartilhados, e nunca escondidos.

Compromisso da organiza¢cdo em manter um clima que possibilite
a continuidade da educacdo em todos os niveis.

E companheiro da curiosidade organizacional, uma vez que os
membros da organizagdo valorizam a variedade de métodos,
procedimentos e competéncias, em outras palavras, sao
apreciadores da variedade.

Sé&o defensores (ndo necessariamente ocupantes de cargos de
chefia) que encorajam o0s membros da organizacao,
independente do nivel hierarquico que estejam a desenvolver
novas ideias e metodologias para o trabalho.

Clima de abertura

Educacédo continuada

Variedade operacional

Defensores multiplos

Surge no momento em que as liderangas envolvem-se,
pessoalmente, nas atividades de aprendizagem, uma vez que um
dos fatores que mais motiva é uma lideranca exercida de forma
positiva e consciente.

Conectado com a capacidade de se pensar globalmente, sem,
contudo, perder de vista a interdependéncia das partes.

Quadro 2 - Pressupostos dos Fatores Facilitadores de Aprendizagem Organizacional.

Fonte: Elaboragéo propria com base em Dibella e Nevis (1999).

Envolvimento das
liderancas

Perspectiva sistémica

Além da tabela apresentada podemos compreender os fatores facilitadores
propostos por Dibella e Nevis(1999) da seguinte maneira: na investigacao
Imperativa, as pessoas buscam informacdes sobre as condi¢cdes e os procedimentos

existentes fora de sua prépria unidade; procuram conhecer o ambiente externo; na
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defasagem de desempenho existe uma percepcao generalizada de que existe uma
diferenca entre o desempenho real e o desejado; a preocupacdo com medicao:
consideraveis esforcos sdo despendidos na definicho e na medicdo de fatores
basicos. A discussédo de critérios de medicdo é considerada uma atividade de
aprendizagem; O quarto fator facilitador de aprendizagem, a curiosidade
organizacional, nos fala a respeito de condicfes e praticas e o interesse por idéias
criativas e novas tecnologias, propiciam a experimentacéo. Ela propicia a criagdo de
um ambiente onde as pessoas sao encorajadas a fazer experiéncias continuamente;
O clima de abertura trds para a organizacdo a faculdade de seus membros
comunicar-se abertamente. problemas, erros e licbes sao livremente compartilhados,
nunca ocultado; No sexto elemento facilitador da aprendizagem apresentamos a
educacao continuada, que se apresenta quando existe um empenho constante da
organizacdo em prover recursos de alta qualidade para a aprendizagem. Segundo
DiBella e Nevis (1999), para se atingir um elevado grau de educacao continuada, €
necessario estabelecer condicdes de trabalho que permitam todo tipo de
aprendizagem, desde as de carater eminentemente prético e imediato até as
iniciativas individuais de buscar conhecimento e melhorar habilidades com apoio da
empresa; Na variedade operacional os membros valorizam a variedade de métodos,
procedimentos e competéncias; apreciam a diversidade; Os defensores multiplos,
sdo colaboradores que em todos 0s niveis organizacionais sdo encorajados a
desenvolver novas idéias e métodos de trabalho; No pendltimo fator facilitador
Dibella e Nevis (1999) nos apresenta o envolvimento das liderancgas relacionando-
se, pessoal e ativamente, nas iniciativas de aprendizagem afim de garantir a
manutencdo de ambiente propicio a sua ocorréncia; Por fim a perspectiva sistémica
nos trds reconhecimento da interdependéncia das diversas unidades e grupos
organizacionais; consciéncia da necessidade de decurso de tempo entre acfes e a

obtencéo de seus resultados.

3.2.2 Conceitos de aprendizagem organizacional

Inicialmente, devemos deixar claro que a conceituacdo da aprendizagem
organizacional, ndo se apresenta de forma direta e objetiva. Diversos autores
demonstram que este conceito € complexo e multidimensional (SOUZA-SILVA;
DAVEL, 2005; ESTIVALETE; LOBLER; PEDROZO, 2006; BERNARDES, 1999).
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Souza-Silva (2007) considera as décadas de 1980 e 1990 como periodo
marcante para a consolidacdo dos estudos sobre aprendizagem organizacional. Em
1978, Argyris e Schén publicam a obra Organization Learning: A theory in Action
Perspective. Nessa obra, Argyris e Schon (1978) nos falam que, no processo de
aprendizagem, encontraremos dois modelos de aprendizagem chamados, por eles,

de single loop learning e double loop learning.

Para Argyris e Schon (1978), quando algo acontece de maneira nao
esperada, e pretendemos corrigi-las buscando novas estratégias oriundas da
combinacdo de variaveis por nés ja conhecidas, simplesmente estamos
operacionalizando valores, regras e objetivos ja conhecidos, ao invés de questiona-
los. Sendo assim, estamos criando apenas aprendizagem incremental, ou de circuito
simples (single loop learning). Ou seja, é aprendido o como fazer as coisas da
melhor forma, por meio das experiéncias anteriores, esse modelo gera impacto em

parte da organizagao.

Por outro lado, quando algo errado acontece, e ao invés de simplesmente
operacionalizar os valores, objetivos e regras ja estabelecidos, passa-se a
guestiona-los, a mudancga que surge nesse momento é denominada de duplo circuito
(double loop learning). Nesse processo de aprendizagem de circuito duplo, o que se
deve focar € o porqué de se estar fazendo aquilo. Este processo causa um impacto
maior na organizacdo, pois o seu efeito sera de longo prazo, gerando mudancas
radicais e tem como objetivo a criagdo e o desenvolvimento de novos paradigmas
organizacionais (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Boyett e Boyett (1999 apud ESTIVALETE, 2006), nos dizem que o
aprendizado do individuo € condicdo necessaria, porém, ndo é suficiente para se
criar a inteligéncia organizacional. O fator determinante para o florescimento da
aprendizagem é a eficacia com que esse individuo transfere o que sabe para a

organiza¢gdo como um todo.

Para Kolb (1997), a aprendizagem constitui-se num processo em que 0
conhecimento é criado por meio da experiéncia. Esse autor considera o modelo de
como as pessoas aprendem, denominado de modelo vivencial, como um ciclo

guadrifasico, composto de quatro tipos de habilidades: experiéncia concreta,



48

observacdo reflexiva, conceituacdo abstrata e experimentacdo ativa, conforme

representacao a seguir:

Experiéncia Observacéo /
concreta Reflex&o
Teste das Formacgé&o de

implicagdes conceitos

conceitos em novas abstratos

situagdes

Figura 5 - Modelo Vivencial de Kolb
Fonte: Elaboragdo prépria com base em Kolb (1997); Estivalete e outros (2006).
Por sua vez, encontramos o estudo apresentado por Wang e Ahmed (2003
apud SOUZA-SILVA, 2007), em seis focos de compreensdo da aprendizagem

organizacional.

O primeiro foco esta na socializacdo da aprendizagem individual. Para Wang
e Ahmed (2003 apud SOUZA-SILVA, 2007), a organizacdo de aprendizagem pode
ser definida ou mensurada pela soma de aprendizagens individuais socializadas
coletivamente. O segundo foco de compreensdo da aprendizagem organizacional é
dado aos processos ou sistemas. As organiza¢cdes sao compreendidas como sendo
um sistema de processamento, aquisicdo, interpretacdo e armazenamento de
informacé&o. Portanto, nessa abordagem, a aprendizagem organizacional se baseia
em quatro elementos: aquisicdo de informacgdes, distribuicdo das informacgoes,

interpretacdo da informag&o e memoria da organizacao.

A cultura é o terceiro foco apresentado pelos autores. Nessa perspectiva,
Wang e Ahmed (2003 apud SOUZA-SILVA, 2007) nos dizem que a cultura de uma
organizacdo tem uma importancia crucial para estimular a criagdo de um grupo
colaborativo de profissionais, sendo esses capazes de promover a cultura
organizacional. Por outro lado, esses mesmos autores chamam a atencdo para a
guestdo que a cultura tradicionalmente hierarquizada pode funcionar como fator de

dificuldade para a aprendizagem.
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O quarto foco se encontra no gerenciamento do conhecimento. Com relacédo a
énfase dada pelos autores nesse gerenciamento, podemos assinalar que o
conhecimento da organizacdo estd em parte com os individuos, através de
experiéncias, habilidades e capacidades pessoais, e outra parte esta com as

organizacges, na forma de documentos, arquivos, regras.

Uma organizacdo com énfase na aprendizagem deve manter o
desenvolvimento continuo de seus produtos e processos como um dos focos
principais. A énfase dada nas organizacGes para que haja um desenvolvimento
continuo se constitui no quinto foco, que entende a organizacdo que se preocupa em
aprender, como sendo aquela que se esfor¢ca constantemente para melhorar seus

pProcessos.

Na apresentacdo do ultimo foco, Wang e Ahmed (2003 apud SOUZA-SILVA,
2007) nos falam que, em alguns setores em que a dinamica € muito acentuada, o
foco no desenvolvimento continuo ndo é suficiente. Torna-se imprescindivel que se
desenvolvam inovacdes capazes de mudar as regras de seus setores, dando entéo,

a essas empresas, diferenciais competitivos sustentaveis.

A despeito desses focos de compreensdo da aprendizagem nas
organizacfes, devemos enfatizar o importante marco para a construcdo dos
conceitos sobre a aprendizagem organizacional. Refere-se a percepcéao de autores,
guando da divisdo desse campo de estudo em duas grandes perspectivas: a
individual-cognitivista e a sociopratica (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; SOUZA-SILVA, 2007). Segundo Souza-
Silva (2007), a primeira abordagem entende a transmiss&o do conhecimento como
sendo de natureza cognitiva e facilmente codificavel, jA a segunda entende a
aprendizagem como decorrente de um processo socio-relacional, e que é
integralmente tacito e explicito. Sobre as particularidades de cada uma dessas

abordagens, trataremos nos dois proximos topicos.

3.2.3 Abordagem individual-cognitivista

Apresentando a perspectiva pelo viés individual-cognitivista, Souza-Silva
(2007) nos fala que, para essa visao tradicional, o conhecimento ocorre através de

construcdes cognitivas, podendo ser codificado e transmitido, mesmo estando fora
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do contexto onde ele foi gerado. Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), os
autores que restringem a aprendizagem ao nivel individual entendem que esse
processo de geracdo do conhecimento ocorre na organizacdo, sendo o individuo
fonte primaria de aprendizagem. Em outras palavras, para essa corrente de
pensamento individual-cognitivista, sdo os individuos que criam as condicdes
necessarias para que as organizacdes permitam o desenvolvimento dos processos
de aprendizagem (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Hedberg (1981 apud SOUZA-SILVA, 2007) nos diz que a abordagem
individual de criacdo de conhecimento é permeada pela no¢éo de que a organizacdo
nao possui cérebros, mas, ao contrario disso, possui sistemas cognitivos e de
memoéria. Esse autor nos apresenta a ideia de que a aprendizagem organizacional é
a soma das aprendizagens individuais. Sendo assim, a aprendizagem organizacional
ocorre quando: os individuos aprendem de maneira individual, a empresa contrata
novos membros que trazem junto consigo conhecimentos que até entdo a mesma
nao possuia (SIMON, 1991 apud SOUZA-SILVA; DAVEL, 2005).

Para Bernardes (1999), uma particularidade deste modelo individual-
cognitivista de aprendizagem é a preocupacdo em armazenar 0s conhecimentos
adquiridos pela empresa através de bancos de dados, bibliotecas e ou
documentacdo de aprendizagem, quando da conclusdo de uma tarefa (manuais de

normas e procedimentos).

Na dimensédo de aprendizagem organizacional individual-cognitiva, parece-
nos claro que, quanto mais conhecimento o individuo possuir, maior sera o
conhecimento da organizagdo. Sendo assim, o papel da empresa passa a ser o de
suprir os individuos que nela trabalham com conhecimento, a fim de, prover lacunas,
ou déficit de aprendizagem, que eles possa ter (ESTRELA, 2003 apud SOUZA-
SILVA, 2007).

Portanto, nessa abordagem individual-cognitivista, observamos o
fortalecimento da ideia de que os treinamentos sdo os dispositivos mais eficazes
para o desenvolvimento organizacional. Porém, o que observamos, cotidianamente,
€ que os programas de treinamento desenvolvidos dentro das organizacdes
possuem uma logica tradicional-escolarizante (FREIRE, 1967 apud SOUZA-SILVA,

DAVEL, 2005). Em outras palavras, o individuo devera ser colocado em uma sala de
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aula, em que devera se fazer presente também a figura do professor, que, dentro
desse modelo, devera suprir todas as caréncias de conhecimento. Ou seja, nessa
perspectiva, o conhecimento é entendido como algo possivel de ser transferido de
uma pessoa para outra, na sua totalidade, utilizando para isso exposi¢cdes orais,
gue, segundo Souza-Silva (2007), sdo completamente desvinculadas do contexto

em gue o conhecimento é aplicavel.

E importante observar que a aprendizagem surge da interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. Sendo assim, é importante ressaltar que 0s
treinamentos e as exposi¢cdes verbais significam uma parte importante do processo
de aprendizagem, contudo necessitamos deixar claro que essas ferramentas, apesar

de fazerem parte do processo, possuem limitagdes.

Portanto, Souza-Silva (2007) nos apresenta a sua percep¢gao que demonstra
nao existir uma relacdo direta entre treinamento e aprendizagem, uma vez que
existem fatores de ordem emocional, social, cultural, psicologica e politica, que
influenciam e até mesmo interferem na eficacia do treinamento. Continua esse autor
dizendo que todos esses fatores ja elencados podem influenciar o grau de
motivacdo e receptividade para aprender, por parte dos individuos e, com isso,

prejudicar a eficacia do treinamento.

Outra limitacdo apresentada pela ferramenta treinamento pode ser verificada
no negligenciamento da apresentacao da dimensao tacita do conhecimento. Trata-
se da negacdo da existéncia das relacdes sociais que ocorrem no dia-a-dia das
empresas, bem como da supressédo da partilha de experiéncias intimamente ligadas
a pratica (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2005).

Sendo assim, e entendendo que a abordagem individual-cognitivista do
processo de aprendizagem organizacional ndo consegue transmitir, na totalidade, o
conhecimento adquirido pelas empresas e individuos, parece-nos relevante
compreender, de forma detalhada, a perspectiva sociopratica de aprendizagem

organizacional.

3.2.4 Abordagem sociopratica

A abordagem socioprética, segundo Souza-Silva (2007), pode ser entendida

como um processo de geracdo de conhecimento, vinculado a experiéncia pratica.
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Dentro deste contexto, esse mesmo autor propfe que a compreensao da
aprendizagem organizacional, tendo como foco a abordagem sociopratica, seja
apresentada através das seguintes caracteristicas: 1) baseada na pratica e em
contextos sociointeracionais; 2) mediada por artefatos materiais e simbdlicos; 3)
possui natureza espaco-temporal e 4) é enriguecida por meio das perturbagcdes da

ordem estabelecida.

A primeira caracteristica diz respeito a compreensdo do conhecimento como
algo que néo pode ser desvinculado da prética, e de contextos sociointeracionais, e,
sendo assim, ndo podemos ver a aprendizagem restrita a uma sala de aula. Souza-
Silva (2007, p.66), sobre essa primeira caracteristica, nos diz que:

Portanto, o foco do processo de aprendizagem migra da mente do
individuo para estruturas de participacdo, sendo que a aprendizagem
ja ndo é mais entendida apenas como um evento individual, isolado e
particularizado e passa a ser compreendida dependente de contextos
sociais onde se pensa, trabalha-se, reflete-se e inova-se
coletivamente.

A segunda caracteristica refere-se a ideia de que o processo de
aprendizagem, por ndo estar distante da pratica, € também influenciado por artefatos
materiais e simbdlicos, assim como também por condi¢Bes historicas especificas
(NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003 apud SOUZA-SILVA, 2007). Podemos
exemplificar essa caracteristica dizendo que, para se aprender a jogar futebol, é

imperativo que se possua uma bola.

A terceira caracteristica diz respeito a abordagem sociopratica da
aprendizagem organizacional e a sua natureza espago-temporal. Nesta
caracteristica, existe uma preocupacao com o lugar e 0 momento, onde acontece a
aprendizagem. Visto isso, entendemos que o conhecimento gerado a partir dessa
perspectiva € efémero, provisério e emergente (NICOLINI; GHERARDI; YANOW,
2003 apud SOUZA-SILVA, 2007).

Finalizando, apresentamos a quarta caracteristica que estad intimamente
ligada a terceira, uma vez que a ideia de efemeridade do conhecimento e o
entendimento de que ele esta em constante transformacdo (sendo
permanentemente revisado e negociado) despertam perturbacbes das ordens
estabelecidas. Segundo Souza-Silva (2007), essas anormalidades e perturbacdes se
constituem um importante momento para que se desenvolvam novas expertises, a

fim de se criar novos modelos de inovacgéo.



53

Diante das caracteristicas apresentadas, podemos observar que 0 processo
de aprendizagem nado envolve somente a dimens&do cognitiva (abstrato), mas
também sdo partes importantes desse processo elementos que facilitam a
transmissdo do conhecimento, como a pratica, 0s contextos sociais, os artefatos
materiais e simbodlicos e o local e 0 momento em que ocorre o processo de
aprendizagem. Sendo assim, podemos dizer que a abordagem sociopratica
considera a aprendizagem como resultante das praticas e de contextos sociais. A
partir desse entendimento, podemos destacar duas grandes modalidades da
perspectiva sociopratica: as comunidades de pratica e a mentoria, que serao

apresentadas a seguir.

3.2.4.1 As comunidades de pratica

A perspectiva sociopratica de aprendizagem entende a construcdo do
conhecimento interligada com os contextos sociais, e com o dia-a-dia dos individuos
e das organizacfes (SOUZA-SILVA, 2007; WENGER, 1997). Dentro dessa

expectativa emerge o conceito da comunidade de pratica.

A comunidade de prética pode ser entendida, segundo Souza-Silva (2009,
p.177), da seguinte forma: “um grupo de pessoas que resolvem se aglutinar entre si
para realizar empreendimentos comuns com vistas ao desenvolvimento em um
dominio de conhecimento vinculado a uma determinada pratica”. Reforcando essa
ideia, Wenger, Mcdermott e Snyder (2002 apud SOUZA-SILVA, 2007) nos dizem
gue ndo podemos ter a nogcdo exata do que € comunidade de pratica, sem antes

entender trés elementos basilares: dominio de conhecimento, pratica e comunidade.

Dominio de
Conhecimento

Préatica Comunidade

Figura 6 - Elementos de uma comunidade de prética
Fonte: Elaboragéo propria com base em Souza-Silva (2007, p.36).
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O primeiro elemento (pratica) se relaciona com a ideia da constru¢cdo do
conhecimento como sendo de natureza séciorelacional, ou seja, em uma
comunidade de pratica seus membros devem se desenvolver através de
negociagcdes de significados, e da partilha de experiéncias. O segundo elemento
esta relacionado a no¢cdo de dominio de conhecimento. Faz-se necessaria em uma
comunidade de pratica a ideia de que os participantes devem possuir uma vivéncia
pratica em comum. E, para finalizarmos, o terceiro elemento é a comunidade. Nesse
sentido, as experiéncias de troca de conhecimento acontecem em um grupo social,
onde as identidades dos participantes sdo semelhantes (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002 apud SOUZA-SILVA, 2007).

Segundo Souza-Silva (2007), € importante observar que a comunidade de
prética se diferencia de outros grupos. Neste sentido, o autor completa dizendo: para
gue possamos entender uma comunidade como sendo de pratica, € condi¢cdo
elementar que esses dois conceitos se relacionem (comunidade x pratica). Em
outras palavras, um bairro € uma comunidade, mas muito dificiimente serd uma

comunidade de pratica.

Sabemos que as comunidades de pratica surgem de maneira espontanea e
possuem formas bastante variadas. Souza-Silva (2007) identifica as comunidades de
pratica em caracteristicas tais como: pequenas ou grandes, de longo ou curto prazo,
local ou regional, homogénea ou heterogénea, dentro ou além das fronteiras

organizacionais e cultivada ou ndo-cultivada pela gestéo organizacional.

Importante também observar que as comunidades de pratica comecam a
ganhar destaque nas organiza¢cfes, uma vez que essas empresas percebem que
elas se constituem em ideais para o gerenciamento e distribuicdo de conhecimento
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002 apud SOUZA-SILVA, 2007).

Neste sentido, Souza-Silva (2007, p.80) nos apresenta, a seguir, uma tabela
gue identifica os beneficios da comunidade de pratica e agrega a organizacdo a

curto e a longo prazo:
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Beneficios da

Comunidade de A curto prazo A longo prazo
Prética
Paraa o Férum para incrementar a ) Retgn(_;éo (_je talentos
X gualidade do processo profissionais;
organizagao L .
decisorio; e Capacidade de
e Promocao de maior sinergia desenvolvimento de novas
interdepartamental estratégias organizacionais;
¢ |deal configuracéo social para a
disseminacéo de ¢ Habilidade para prever
conhecimentos explicitos e desenvolvimentos tecnolégicos
tacitos. e mudancas ambientais;

e Geracdo de vantagem
competitiva para a
organizacao.

Para os * Acesso 4 competénc_ia ) F()rum_ para expandir talentos e
membros da Ieglt_lmada _da comum;lade; expertises;
comunidade ¢ Apoio técnico e emocional nos e Rede para se manter
desafios profissionais; atualizado com novos
¢ Senso de pertencimento. conhecimentos e tecnologias;

e Reputacdo e identidade
profissional incrementada.

Quadro 3 — Beneficios da comunidade de pratica
Fonte: Souza-Silva (2007, p.80).

Sendo assim, a comunidade de pratica se apresenta como uma boa
alternativa, para formacédo de sucessores em empresas familiares, uma vez que
considera a experiéncia pratica como facilitadora da aprendizagem dentro da
organizacdo. Desta forma, essa ferramenta de aprendizagem sociopratica, traz
consigo um beneficio que é a circulacdo do conhecimento tacito, que se reveste de
importancia capital para a geracdo de vantagens para a organizacdo. No préximo
item, veremos conceitos e caracteristicas de outra modalidade da aprendizagem

sociopratica, a mentoria.

3.3.2.2 Mentoria

Segundo Souza, Dourado e Gomes (2003) citando Ensher e Murphy (1997), a
ideia de mentoria é relativamente antiga, datada de 800 a.c., derivada do
personagem da Odisséia de Homero, na qual o rei confiou a guarda de seu filho,
Telémaco, antes de partir para a guerra de Trlia para Mentor, que era a pessoa
responsavel por preparar Telémaco, a fim de substituir o pai no comando de suas
terras. Corroborando com o que foi dito, Vergara (2005) nos diz que a mentoria era
adotada pela nobreza para a criagcdo de seus filhos, sendo que o mentor era uma

pessoa dotada de grande experiéncia e prestigio perante a sociedade.
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Na década de 70, Levinson e outros trazem para a organiza¢&o o conceito de
mentoria, uma assisténcia unilateral para o desenvolvimento de um mentorado,
promovido por um individuo mais graduado, o mentor (SOUZA; DOURADO;
GOMES, 2003). Dentro deste conceito, é importante ressaltar que essa assisténcia
dada pelo mentor ultrapassa a barreira do profissional e acaba por abarcar a

dimenséao pessoal do mentorado.

7z

Segundo Salgues, Dias e Moraes (2004), a mentoria € uma ferramenta
capacitadora para o desenvolvimento do individuo, principalmente o iniciante, dentro
da organizacado. Salgues, Dias e Morais (2004, p.2), citando Shea (2001), nos falam

que:

Mentoria é um método vasto de encorajamento do desenvolvimento
humano, mediante o0 qual uma das partes investe seu tempo, energia
e conhecimento pessoal para prestar assisténcia ao crescimento e
talento de outrem.

Segundo Kram (1988 apud SALGUES; DIAS; MORAIS, 2004), existem dois
tipos de mentoria, a formal e a informal. A mentoria informal n&o é estruturada pelas
empresas, as partes do relacionamento (mentor e mentorado), necessitam
frequentemente do relacionamento para que ele ocorra, o relacionamento informal

de mentoria se desenvolve através de uma mutua identificag&o.

Por outro lado, na mentoria formal, a organizacdo premedita esse
acontecimento, 0os encontros entre 0 mentor e 0 mentorado, acontece de forma
planejada, e nem sempre se desenvolve um clima de admiracdo entre as partes
envolvidas (mentor x mentorado), e vale lembrar que na mentoria do tipo formal,
essa relacdo acontece por um prazo estipulado, usualmente de seis meses a um
ano (KRAM 1988 apud SALGUES; DIAS; MORAIS, 2004).

Partindo da ideia de que os relacionamentos de mentoria se diferenciam dos
outros relacionamentos organizacionais, podemos identificar duas grandes
caracteristicas do processo de aprendizagem através da ferramenta mentoria.
Segundo Kram (1983 apud SALGUES; DIAS; MORAIS, 2004), essas duas
caracteristicas principais da mentoria sdo: as funcdes de carreira ou vocacionais e

as funcdes psicossociais.

As funcbes de carreira, segundo esses autores, compreendem 0s aspectos

do relacionamento que permitem o aprendizado e a preparacdo do individuo para o
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seu desenvolvimento dentro da empresa. Segundo os autores, estas funcodes
incluem o patrocinio, exposi¢cao-e-visibilidade, coaching, protecdo e transferéncia de

trabalho.

Ja as funcbes psicossociais compreendem todos os aspectos do
relacionamento que se desenvolvem no individuo, o sentido de competéncia,
clareza, identidade, e eficacia num papel profissional. Estas funcdes incluem um
modelo padréo, aceitacdo, confirmacdao, troca de ideias e amizade, atividades essas

gue influenciam a auto-imagem e competéncia do mentorado.

Sendo assim, pressupde-se que a mentoria possa se caracterizar como
sendo de grande valia para a formacdo do sucessor em uma empresa familiar, uma
vez que o sucedido possui toda a experiéncia pratica e conhecimento do “negadcio”
da familia, podendo transmitir essa sua vivencia atraves das interacdes sociais com

O sucessor.

Na proxima secdo destinada a metodologia, buscamos desenvolver o passo a
passo necessario para que possamos investigar como acontece a formacdo do
sucessor em organizacdes familiares, através de uma abordagem sociopratica. Em
outras palavras, apresentar como acontece a transferéncia de conhecimento no dia-

a-dia da organizagéao.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Todo o conhecimento humano comegou com intuicdes,
passou dai aos conceitos e terminou com ideias.

Emmanuel Kant
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 METODOLOGIA

A metodologia adotada para o objetivo deste estudo possui uma abordagem
de carater qualitativo que, segundo Oliveira (1999, p.117), “tem como objetivo
situacdes complexas ou estritamente particulares”. Continua esse mesmo autor nos
dizendo que as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem uma
facilidade de conseguir descrever a complexidade de uma hipétese ou problema,
além de permitir a interpretacdo das particularidades do comportamento ou atitudes
dos individuos, em uma maior profundidade. Sendo assim, o enfoque qualitativo se
apresenta como o mais apropriado dado o problema de nossa pesquisa, que é:

Como acontece aformacao e a aprendizagem do sucessor em empresa familiar?

Para Godoy (1995), existem trés tipos diferentes de pesquisa qualitativa: a
pesquisa documental, a etnografica e o estudo de caso. Nesta pesquisa, optamos
pelo estudo de caso simples. Segundo Yin (2005), o estudo de caso se apresenta
como a estratégia que melhor se adapta as questdes do tipo “como” e “porque”, no
contexto em que o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos, e o foco esta
em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Também
alinhado ao estudo de caso simples, e buscando oferecer uma maior robustez nos
dados empiricos coletados, utilizaremos, como estratégia metodoldgica

complementar ao nosso trabalho, a analise de discurso.

Segundo Martins (2006), toda a analise de discurso parte do pressuposto de
gue em gqualquer discurso existe um sentido oculto, que pode ser captado por uma
técnica apropriada, caso contrario esse sentido inaudivel permanecera sem
resposta. A analise de discurso permite conhecer o significado tanto do que se
apresenta de maneira explicita, quanto o que surge de maneira implicita, Segundo
Martins (2006, p.55), é importante observar “ndo sé o que se fala, mas também o

como se fala”.

Sendo assim, a andlise do discurso se apresenta como ferramenta importante
para a construcdo deste estudo: pois, ao levar-se em consideracdo ndo apenas a
linguagem verbal, e sim elementos que Souza-Silva (2007) denomina de linguagem
utiizada nas entrelinhas (entonacdo, pausas, postura, gestos), podem-se evitar

possiveis distorcdes nos resultados obtidos.
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Segundo Souza-Silva (2007), a analise de discurso possui uma nhatureza
reflexiva e interpretativa. Ou seja, ela se utliza dos discursos ndo somente
buscando a entender os fendbmenos, mas também de que forma, e por que, eles

surgiram.

Ao refletirmos sobre esses aspectos, entendemos que o estudo de caso
alinhado a andlise de discurso se constitui em estratégia metodoldgica mais
apropriada para a realizacdo desta pesquisa. A seguir, apresentaremos O0s

procedimentos metodologicos de nosso estudo.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.2.1 A escolhada unidade de analise

Diferentemente do estudo de natureza quantitativa, onde o objeto do estudo &
determinado levando em consideragdo meétodos estatisticos, esse estudo possui
uma natureza qualitativa, pois, segundo Wood e Kroger (2000 apud SOUZA-SILVA,
2007), é necessario analisar se a unidade a ser pesquisada € possuidora de
caracteristicas e condi¢cfes capazes de promover uma reflexdo profunda sobre o
fendbmeno pesquisado. Sendo assim, e com base nessas orientagcbes, € que

determinamos a nossa unidade de analise empirica.

A escolha da Loja Barreto se deu, sobretudo, pelo fato de tal empresa ter
desenvolvido um processo de sucessao exitoso. Neste sentido, presumimos que tal
organizacao poderia representar um contexto fecundo para nos aprofundarmos na

reflexao sobre o processo de aprendizagem e formagé&o do sucessor.

Preliminarmente, identificamos que a Loja Barreto tem data de fundacéo
superior a 25 anos, o que, segundo Oliveira (1999), nos sinaliza que, dentre as
empresas familiares, 70% encerram suas atividades com o afastamento do
fundador, e que o ciclo médio de vida delas é de 24 anos. Dito isso, buscamos
identificar organizacdes que tivessem sua data de fundagdo superior a 24 anos, pois
€ normalmente quando se inicia 0 processo de sucessao em organizacfes
familiares. Sendo assim, e sabendo que o foco desta pesquisa é justamente a
sucessao nesse tipo de empresa, pareceu-nos importante observar somente firmas

gue ja tenham alcangado essa fase de “passagem do bastdo”. Nesse sentido, a
organizacdo poderia nos oferecer informagcdes mais consistentes, com um quadro

sucessorio mais bem definido. Além disso, percebemos que o segundo processo de
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sucessao ja comeca a se configurar, representando mais um motivo para a escolha

de tal empresa.

Identificamos também que a empresa escolhida se enquadrava como
empresa de grande porte, pois, segundo o SEBRAE?, uma empresa comercial pode
ser considerada de grande porte quando possui mais de 99 empregados. Optamos
por trabalhar com organizacdo de grande porte por entender que, ao atingir esse
patamar, supde-se, ja exista uma dinamica organizacional mais estavel, o que nos
oferece um quadro de formacdo de profissionais e, consequentemente, de

sucessores mais maduros.

Com base nessas informagfes, buscamos apresentar a empresa familiar

escolhida como a unidade de analise empirica desta dissertacao.

4.2.1.1 A unidade de analise: a Loja Barreto
Escolhida a Loja Barreto, buscamos desenvolver um contexto histérico dessa

empresa, a fim de que possamos observar aspectos de sua constituicdo e
desenvolvimento, que possam nos ajudar a compreender a configuracdo dessa
organizacao atualmente. Dito isso, e segundo informacdes obtidas no proprio site da
empresa, a histéria da Loja Barreto inicia-se em 1943, com a abertura de uma
pequena loja de tecidos no municipio de Tobias Barreto/SE, pelo Sr. Raimundo
Barreto, entdo com 24 anos. Nos anos seguintes, o fundador comeca a criar filiais
desta primeira loja nos municipios vizinhos de Crisépolis/BA e Olindina/BA. Nao
obstante o crescimento das suas lojas, o Sr. Barreto continua também a vender os

seus tecidos e confecc¢des nas feiras livres de outras cidades da regido.

Entre os anos de 1943 e 1957, os negocios do fundador prosperam, ele se
casa com a filha de um importante comerciante da cidade de Tobias Barreto, tendo,
mais tarde, 4 filhos. Nesse periodo, além da abertura das filiais da sua primeira loja,
a familia expande seus negoécios com a abertura de postos de combustiveis, como
também, com a compra de caminhfes que faziam transporte para o sudeste do pais
(LOJA BARRETO, 2010).

! O SEBRAE utiliza 0 mesmo critério adotado pelo IBGE ao classificar as empresas em micro,
pequena, média e grande porte de acordo com o nimero de empregados.
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A inauguracdo da loja Barreto acontece efetivamente em 1957, quando, de
passagem por Alagoinhas, o fundador fica impressionado com o grande movimento
na cidade, gerado em grande parte pela ferrovia, o que fazia com que Alagoinhas se
tornasse o grande centro comercial da sua regido. Neste mesmo ano, ele decide

abrir sua primeira loja nessa cidade.

Em 1960, portanto trés anos apds a abertura de sua primeira loja no municipio
de Alagoinhas, o fundador decide iniciar a constru¢do do imovel em que, até os dias
de hoje, funciona a sua loja de departamentos. Neste momento, o Sr. Raimundo

Barreto decide transferir todos os seus negdcios para essa cidade.

Da construgéo inicial de 950m2, em que somente o andar térreo era destinado
a loja de tecidos e confecc¢des, atualmente encontramos 4.400m2 de loja, dividida
em varios departamentos, possuindo uma infraestrutura que inclui elevador
panoramico e uma praca de alimentacdo, que proporciona mais conforto a sua

clientela.

Em 2002, assume a direcdo da Loja Barreto, o Sr. Renaldo Barreto, filho do
fundador, que empreende inovagdes na dindmica de gestdo da empresa. Dentre
estas inovagdes, podemos destacar a criacdo do crediario proprio da loja. Hoje, a
Loja Barreto possui um cartdo de crédito proprio, o “Cred Barreto’. Outro
implementacao criada pelo sucessor foi a construcdo de uma central de distribuicéo
de moéveis e eletrodomésticos, com aproximadamente 2.000m2. Importante observar
gue a terceira geracdo da familia Barreto ja esta presente no dia a dia da empresa, a

Sra. Carolina Barreto, filha do Sr. Renaldo, € a diretora comercial da empresa.

Como visto anteriormente, o desenvolvimento dessa empresa aconteceu de
maneira notavel. De sua fundacédo (1957) até hoje, a empresa tem empreendido
uma expansdo em seus negocios que fez com que, atualmente, ela se tornasse

referéncia no mercado de Alagoinhas.

Atualmente, segundo numeros apresentados pela prépria organizacdo, em
entrevista preliminar a pesquisa de campo, obtivemos a informacado de que ela conta

com 160 funcionarios diretos, tem um faturamento anual na ordem de R$ 10.000,00
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(dez milhdes). Possui em sua loja 18 departamentos, que expdem a seus clientes
mais de 30.000 (trinta mil) Itens.

Definida a unidade de analise empirica, torna-se importante definir as

ferramentas que serdo utilizadas para a coleta do material empirico.

4.2.2 Preliminares ao estudo empirico

Uma vez definida a metodologia a ser utilizada e a unidade de analise
adequada ao nosso estudo, o préximo passo foi entrar em contato com a Loja
Barreto. Inicialmente, o contato foi feito com o Sr. Renaldo Barreto diretor executivo
dessa empresa, através de uma breve entrevista no dia 11 de marco de 2010, onde,
formalmente, apresentamos uma concisa descricdo da nossa intencdo de pesquisa
empirica. Apds esse primeiro contato, entregamos, pessoalmente, uma carta
solicitando o consentimento para a realizagcdo da pesquisa empirica, segundo 0
modelo em anexo |. Nesse mesmo dia, foi entregue a declaracdo de
confidencialidade da investigacdo cientifica, conforme anexo Il. A empresa
contatada concordou em colaborar com a nossa investigacdo, servindo de unidade

de andlise.

Depois de receber a carta de consentimento da Loja Barreto, solicitamos do Sr.
Renaldo Barreto que nos apresentasse uma relacdo dos sucessores dessa
organizacdo envolvidos no processo de aprendizagem e formagcdo, bem como dos
principais executivos que, de alguma forma, pudessem acrescentar informac¢oes
sobre esse processo. Nessa relagao, vieram identificados, os meios de contato com

essas pessoas para que pudéssemos agendar as entrevistas.

Os potenciais entrevistados foram contatados, na sua maioria, através de e-
mail, no qual, foi solicitado o agendamento da entrevista. Da relacdo dos possiveis
entrevistados, 100% concordaram em responder nossas perguntas. E importante
assinalar que, antes das entrevistas, sempre tinhamos o cuidado de chamar a
atencdo dos entrevistados sobre o pacto de confidencialidade do trabalho e, além
disso, lhes forneciamos um documento firmando 0 nosso compromisso em
salvaguardar o carater sigiloso da nossa pesquisa, conforme anexo Il. Foi solicitado
ao entrevistado que também assinasse outro termo, em que ele concordava,

formalmente, em conceder a entrevista, o que pode ser visto no anexo lll deste
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trabalho. Essa preocupacéo preliminar justifica-se, uma vez que acreditamos que
esses cuidados permitiram que os entrevistados pudessem conversar de maneira
mais aberta e franca, amenizando os receios de expor suas verdadeiras opinides e

visOes acerca do processo de sucessédo a ser analisado neste estudo.

4.2.3 Coleta do material empirico

Segundo Yin (2005), a entrevista se constitui em uma fonte essencial para a
coleta de dados em uma pesquisa na modalidade de estudo de caso. Dito isso,
optamos pela entrevista semiestruturada, a observacdo e a analise de documentos
internos e externos, por entender que essas trés ferramentas metodolégicas, ao
serem colocadas conjuntamente, permitiiam uma maior confiabilidade dos dados

encontrados.

4.2.3.1 Entrevistas semiestruturadas

Segundo Boni e Quaresma (2005), a entrevista semiestruturada se
caracteriza por combinar perguntas abertas e fechadas, onde o entrevistado tem a
possibilidade de discorrer sobre o fendbmeno em questdo. Esses autores nos falam
ainda que o pesquisador deve seguir um conjunto de questdes pré-estabelecidas,
porém ele devera fazé-lo em um contexto muito semelhante ao de uma conversa
informal. Nesse sentido, Souza-Silva (2007) nos diz que o discurso falado possui
uma natureza efémera e, por conta disso, € importante que as entrevistas sejam
gravadas, para que possam ser analisadas repetidas vezes. Além disso, pela néo
necessidade de anotacdo das respostas do entrevistado no momento exato da
entrevista, € conferida ao entrevistador uma maior liberdade para que possa se
aprofundar nas observacdes das mensagens nao-verbais, presente nas entrelinhas

dafala dos entrevistados.

Segundo Souza-Silva (2007), as mensagens nao-verbais podem ser
entendidas como gestos, entonacéo de voz, hesitagdes, postura corporal, jeito de
olhar, pausas ao falar, que, muitas vezes, conferem um significado particular ao
discurso do entrevistado. Corroborando com esse pensamento Souza-Silva (2007,
p.145) acrescenta dizendo que: “As mensagens ndo-verbais sdo importantes, pois
elas séo ricas fontes de informacfes, sentimentos e crengcas que, muitas vezes, sdo

manipuladas ou dissimuladas no discurso verbal”. Dessa forma, a medida que
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percebiamos as mensagens ndo verbais, as mesmas eram imediatamente
registradas no nosso caderno de campo, no espaco destinado as observacdes

referentes aquela entrevista.

Foram realizadas 06 (seis) entrevistas semiestruturadas, in loco, com
guestdes previamente formuladas e que foram aplicadas aos entrevistados indicados
inicialmente pelo Diretor Presidente. Para definirmos o0s entrevistados e, por
entendermos que o nosso foco de pesquisa é a formacdo de sucessores, optamos
por entrevistar o Diretor Presidente, o Diretor Financeiro e a Diretora Comercial,
respectivamente os dois primeiros filhos do fundador e a Ultima, neta do mesmo.
Também entrevistamos 0s principais executivos ndo-familiares (Gerente
Administrativo, Gerente de Vendas e Chefe de Compras), sendo que esses, n0s os
entrevistamos no intuito de identificar a visdo dos mesmos, acerca do processo
sucessorio, em relacdo a oOtica dos membros familiares envolvidos na sucesséo.
Com essa dialética pretendemos contribuir, de forma mais efetiva, para o
desenvolvimento deste estudo. O tempo de cada entrevista foi de,

aproximadamente, 60 (sessenta) minutos.

Buscando desenvolver a andlise dos resultados, optamos pela codificagcédo

das entrevistas que seguiu a ordem abaixo:

Nome

Cargo

Grau Parentesco

Codificagao

Renaldo Barreto

Diretor-Presidente

Filho do Fundador

Entrevistado 1

Carlos Barreto

Diretor Adm/Financeiro

Filho do Fundador

Entrevistado 2

Carolina Barreto

Diretora Comercial

Neta do Fundador

Entrevistada 3

Nancy Souza Gerente de Compras N&o-Familiar Entrevistada 4

Leilia Bastos Gerente Geral de Vendas | Nao-Familiar Entrevistada 5

Valmize Brayner Gerente Administrativa Nao-Familiar Entrevistada 6

Quadro 4 — Codificacdo dos Entrevistados
Elaboracdo Propria

Para que as entrevistas pudessem seguir uma sequéncia nas suas perguntas
pré-estabelecidas, foi necessario que estruturassemos um quadro analitico. A partir

desse quadro analitico, foi elaborado um protocolo de entrevistas, que apresenta as
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dimensbes de analise, as categorias de anadlise e as suas subcategorias, conforme

exposto a seguir:

QUADRO ANALITICO-SINTETICO

Dimensdes Categorias de . - - . . AT
de Analise A?'nélise Subcategorias de Anélise Descricdo da subcategoria de analise
Proprietario controlador, Etapa inicial da empresa. Familia jovem que decide montar seu
Jovem familia empreséria, préprio negdcio. Momento em que a sobrevivéncia da empresa esta
fase inicial da empresa. em questdo.
Sociedade de irmaos,
Entrada na empresa de uma Estagio em que a empresa se estabelece no mercado, e estabilizam
Tipos de nova geragao, fase de suas operagdes. Neste momento, se observa a entrada de membros
Empresas expansao / formalizagdo da de uma nova geracao familiar na organizagao.
Familiares empresa.
Etapa critica para sobrevivéncia da empresa, controle acionario
Consércio de Primos pulverizado. Fase em que a organizagdo ja possui uma base de
Trabalho conjunto clientes, rotinas estabelecidas, porém é o momento de dar inicio a uma
Maturidade da embresa. fase que implica na renovacao e reciclagem da empresa, ou na sua
” morte.
o
© Sucess3o N3o-Planeiada Sucesséo feita sem a participacéo do fundador. Risco de
E Processo de ! descontinuidade da empresa,
@®© Sucessao ) - ) =
L Sucess&o Planejada Planejamento sucessorio sendo feito com o fundador participando
% ativamente, aumenta as chances de continuidade da organizagéo.
8
o Grupo de Sucessao Envolve mudangas na lideranga, e aumento na complexidade da forma
£ Progressiva de propriedade.
i Sucessado em

Empresa Grupo de Sucessao Envolve apenas mudancas na lideranca, mas ndo na forma de
Familiar Reciclavel propriedade.
Grupo de Sucessao Envolve ao mesmo tempo mudanca na lideranca e simplifica a forma
Regressiva da propriedade.
Profissional Ingresso de executivos ndo-familiares para gerir o negécio da
empresa.
Tipos de Néio-Profissional Membro da prépria familia assume o lugar deixado pelo fundador, esse
Sucessdo em ao-Frofissiona processo leva a uma profunda andlise sobre qual o parente mais apto
Empresa a assumir essa posicao.
Familiar

Profissionalizar o Sucessor

Sucessédo pode ocorrer com um membro da prépria familia, desde que
esse membro tenha sido preparado antecipadamente para ocupar
esse cargo.

Aprendizagem Organizacional e
Formacédo de Sucessores

Perspectivas
de
Aprendizagem

Aprendizagem sociopratica

Processo de Aprendizagem possuidor de quatro caracteristicas
basilares: 1) baseada na préatica e em contextos sociointer-relacionais;
2) mediada por artefatos materiais e simbolicos; 3) possui natureza
espago-temporal e 4) é enriquecida por meio das perturbacdes da
ordem estabelecida.

Modalidade de aprendizagem no contexto sociopratico: Comunidades
de pratica, Mentoria.

Aprendizagem individual
cognitivista

Processo de aprendizagem baseado em métodos explicitos de
transmissé@o do conhecimento. Desvinculado do contexto pratico.

Modalidade de aprendizagem no contexto cognitivista: Treinamentos
formais, acesso a banco de dados.

Consequéncias
do Processo
de Formagao

de Sucessores

Elevagéo do Padrédo
Competitividade

Atitude empreendedora e capacidade de visualizar novos cenarios e
mercados empresariais.

Continuidade da Empresa
Familiar

Capacitar os sécios e os membros da familia para desenvolverem
novas competéncias que os auxiliem a enxergar o neg6cio a longo
prazo.

Quadro 5 - Quadro Analitico-Sintético
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Fonte: Elaboracao Propria

Dividimos o protocolo de entrevistas em duas partes. A primeira parte
dedicou-se a avaliar a sucessdo em empresas familiares, utilizando os discursos
sobre os tipos classicos de empresas familiares, o processo de sucesséo enfrentada
pela organizacdo, os grupos de sucesséo caracteristicos e a tipificacdo do processo

de sucessdo em organizac¢des familiares.

A segunda parte das entrevistas examinou o processo de aprendizagem na
organizacao, a partir das perspectivas individual-cognitivista e sociopratica, e quais

as implicagdes do processo de formagéo de sucessores.

4.2.3.2 Observacao
Segundo Yin (2005), ao realizar uma visita de campo ao local escolhido para

o estudo de caso, 0 pesquisador estd criando uma oportunidade de realizar
observacgdes diretas. Completando o que foi dito, Yin (2005, p. 119-120) nos diz que:
“Partindo-se do principio de que os fendmenos de interesse ndo sdo puramente de
carater historico, encontrar-se-80 disponiveis para observagdo alguns

comportamentos ou condigbes ambientais relevantes”.

Souza-Silva (2007), falando sobre o processo de observacdo, nos diz que
existem algumas vantagens da observacdo de campo. A primeira vantagem é a
possibilidade de entrarmos em contato prematuramente com questdes delicadas,
gue, normalmente, ndo teriam sido comentadas pelos entrevistados. A segunda
vantagem encontrada pelo autor nos diz que, por meio da observacéo, descobrimos
situagdes em que nem o proprio entrevistado ainda ndo havia atentado,
possibilitando ao pesquisador, na hora da entrevista, explorar tais situacfes para

aprofundar-se no fenémeno investigado.

Yin (2005) chama a atencdo para o fato de que, ao fazer observacdo de
maneira formal, é necessario que se desenvolva um protocolo de observacao, a fim
de facilitar a vida do pesquisador e oferecer as observagcdes um carater menos
subjetivo. Vale ressaltar que as observagdes ndo séo feitas somente no momento da
entrevista, e sim a partir do momento da entrada do pesquisador, e perduram

durante todo o tempo em que 0 mesmo permanece na empresa.
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4.2.3.3 Documentos internos e externos
Importante observar que, aliado as técnicas de coleta de material empirico

apresentada anteriormente, buscamos identificar documentos internos e externos
gue pudessem nos ajudar com o projeto. Antes das entrevistas semiestruturadas, e
da observacao de campo, solicitamos ao diretor executivo que nos apresentasse tais
documentos. Nao identificamos nenhum documento interno que pudesse corroborar

com nossa pesquisa.

Contudo vale ressaltar que tivemos acesso a documentos externos
publicados em jornais, revistas e pagina da empresa na internet. Essa
documentacao foi utilizada independente da autorizagcdo da empresa por ser de

dominio publico.

Apo6s a definicdo da metodologia a ser utilizada: estudo de caso simples e
analise de discurso, os instrumentos para a coleta do material empirico, e
selecionada a unidade de analise — Loja Barreto, a pesquisa foi realizada seguindo o

cronograma a seguir representado pela figura abaixo:

Ano 2010
12 Fase 22 Fase 32 Fase
Coleta de dados e Andlise das entrevistas e Interpretacado e redagéo das
transcricdo das entrevistas demais dados coletados secOes empiricas
Jun = Jul Jul Ago

Quadro 6 — Cronograma para elaboragéo da pesquisa empirica
Elaboragéo prépria

Na proxima secdo, daremos inicio a interpretacdo dos dados coletados na

pesquisa, a fim de buscar responder o problema proposto neste estudo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Sempre que ensinares, ensina a duvidarem do que
estiveres ensinando.
José Ortegay Gasset


http://www.ronaud.com/frases-pensamentos-citacoes-de/jose-ortega-y-gasset
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, temos como objetivo primordial apresentar a analise do
material coletado na pesquisa de campo realizada na Loja Barreto, partindo da
interpretacdo dos dados colhidos durante as entrevistas semiestruturadas, bem

como da observacéao direta.

A fim de responder ao problema da pesquisa e aos objetivos desta
dissertacdo, apresentando as seguintes categorias de andlise, que foram definidas
no quadro analitico: 1) Empresa Familiar; e 2) Aprendizagem Organizacional e

Formacé&o de Sucessores.

Na primeira dimensao investigada, buscamos conhecer o tipo de empresa
familiar, bem como o seu histérico. Dentro dessa dimensé&o, procuramos aprofundar
nossa pesquisa no intuito de buscarmos resposta para questbes que envolviam o

tipo de sucessao ocorrido na organizagao.

Na dimensédo da aprendizagem organizacional e formacdo de sucessores,
buscamos trazer a tona, questdes que envolvem as modalidades de aprendizagem
(individual cognitivista x aprendizagem sociopratica), bem como as implicagdes

desse processo de formacao do sucessor para a sobrevivéncia da organizagao.

A nossa pesquisa de campo iniciou-se com uma analise documental da Loja
Barreto, principalmente em pesquisas realizadas no préprio site da organizacao
(www.lojabarreto.com.br). Esta pesquisa se justificou pela necessidade de
avaliarmos melhor nossa unidade de estudo, a fim de verificar a sua adequacgéo ao
nosso estudo. Seguido a essa pesquisa preliminar, tivemos acesso a empresa,
podendo, dessa forma, conhecer melhor o funcionamento da empresa,
identificamos, primeiramente, como estava montado o organograma da empresa,
como cada departamento da organizacdo estava estruturado, quem eram oS
gestores de cada area. Pudemos observar ainda quais eram os familiares do
fundador que trabalham na empresa, sendo esse ponto importante para o desenrolar
deste estudo. Importante registrar que, durante esta pesquisa preliminar,
observamos também a estrutura fisica da loja, como os departamentos estdo
dispostos e a localizacdo do ponto comercial. ApGs esses primeiros passos dentro
da organizacdo, iniciamos nosso processo de entrevistas com o0s profissionais

diretamente ligados aos processos de sucessao dessa institui¢cao.
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A seguir, apresentaremos o0 resultado encontrado da analise das duas

dimensdes desta pesquisa.

5.1 PRIMEIRA DIMENSAO DE ANALISE: EMPRESA FAMILIAR

Esta primeira dimensdo de analise compreende o entendimento sobre o
desenvolvimento da empresa familiar que nos serviu como modelo de estudo.
Utilizamos como referencial tedrico para o acompanhamento dos estagios de
desenvolvimento da organizacdo o modelo tridimensional proposto por Gersick e
outros (2007).

5.1.1 Tipos de empresa familiar

Como visto no referencial teérico desta pesquisa (Gersick e outros 1997), um
dos circulos sobrepostos que compfe o modelo tridimensional das empresas
familiares € a identificacdo da forma de propriedade da mesma. O que podemos
observar é que a empresa estudada, de certa forma, segue 0s passos propostos por
Gersick e outros (1997). Primeiramente, todo o controle societario estava em poder
do fundador (Proprietario controlador), depois da saida deste, passamos a observar
gue o controle da propriedade da empresa passa a ser dividido entre os seus filhos

(sociedade de irméos), estagio em que se encontra a empresa atualmente.

Porém, Gersick e outros (1997, p. 43) nos falam da existéncia de um tipo
especifico de sociedade entre irmdos, denominada de “primeiro entre iguais”.
Segundo esses autores, podemos caracterizar esse tipo de sociedade como mais
provavel de acontecer quando 0s acionistas, com um percentual menor da
organizacao, pretendem exercer algum direito, porém ndo desejam possuir 0 mesmo
envolvimento com a organizagdo. Acrescentando, Gersick e outros (1997) chamam a
atencéo para o fato de que o sucesso desse tipo de arranjo (primeiro entre iguais)
depende muito de como se deu a escolha do lider. De acordo com esses mesmos
autores, nos casos em que deu certo esse tipo de sociedade, o lider possui
credenciais bem estabelecidas como o mais forte visionario para a empresa,
associando a isso um estilo de liderangca que transmite respeito e abertura aos

outros irmaos.
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Dito isso, devemos observar, no quadro a seguir, que na loja Barreto

podemos identificar a configuragdo de sociedade de irm&os do tipo “primeiro entre

iguais”:
Sécios Partic_;ipggéo FENSIIEEE Ei © Cargo Ocupado na Organizacao
societaria fundador
Renaldo Barreto 40% Filho Diretor-Presidente
Carlos Barreto 20% Filho Diretor Adm/Financ.
Gilberto Barreto 20% Filho N&o participa da admin da empresa
Célia Barreto 20% Filha N&o participa da admin da empresa

Quadro 7 - Distribuicdo societaria
Elaboracédo Propria

Importante observar que o atual diretor presidente possui uma participacéo
acionaria maior que a dos outros irmdos. O que podemos constatar durante a
entrevista foi uma resisténcia por parte dos irmdos em aceitar que o Sr. Renaldo
assumisse o controle da empresa em detrimento dos outros, uma vez que todos
deveriam ter a mesma participacdo acionaria. O atual diretor presidente explica o
motivo de ele acabar ficando com uma fatia maior apés a saida do fundador da
empresa. Segundo Sr. Renaldo Barreto, nos anos em que ele trabalhou junto ao
fundador na organizacéo, esse sempre colocou em duvida sua capacidade de gerir o

negocio da familia, palavras essas confirmadas pelo seguinte discurso:

[...In6s encontramos uma resisténcia muito grande que foi criado por ele (o
fundador) ao longo dos Ultimos 15 anos antes de 2002..., por 15 anos ele
como presidente, e eu como diretor comercial, e foram 15 anos ele tentando
neutralizar o meu poder dentro da empresa, haja vista que quando foi 2002,
guando ele disse para os irmdos que eu iria conduzir os negécios, Dr.
Carlos fez 0 seguinte questionamento: como é que o senhor passa 15 anos
dizendo que Renaldo é um irresponsavel, que vai quebrar a empresa, como
0 senhor agora pede que passemos a acompanhar ele como presidente?
Isso néo tem sentido [...] (Entrevistado 1)

Em outras palavras, o fundador plantou a desconfianga nos filhos quanto a
capacidade de continuidade do negécio, caso o Sr. Renaldo realmente assumisse a
direcdo da organizacdo. Dentro deste contexto acontece a reacdo esperada dos
outros trés irmaos, se o proprio pai, que € o fundador dessa empresa, passou anos
nao acreditando no potencial do irmdo em seguir com 0s negocios, como eles

poderiam acreditar que daria certo?

Diante dessa situacédo, o fundador ja sentindo que nao teria mais condi¢cdes
fisicas e mentais de seguir no comando da organizacéo, e encontrando apoio na sua

esposa, e no sucessor por ele escolhido, resolve articular uma manobra econémica,
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doando ao Sr. Renaldo Barreto, 5% das cotas da sociedade dos outros trés filhos, o
gual dessa forma, passou a ter o controle de 40% do negdcio. Em contrapartida, os
outros trés filhos (Carlos, Gilberto e Célia), que ficaram com uma por¢cdo menor da
sociedade, receberam em troca uma compensacdo financeira por parte do pai.
Entdo, sendo agora acionista majoritario, o atual diretor-presidente péde assumir o
controle da empresa. Corroborando com o que foi dito, podemos observar o seguinte

discurso do Sr. Renaldo Barreto:

Foi um momento dificil que nds tivemos. Eu e minha mae principalmente,
tivemos que fazer algumas articulacdes econdmicas financeiras para que
houvesse uma consolidacdo do quadro societario que temos hoje. Entéo,
hoje, eu tenho 40% da sociedade, e cada um dos irm&os tem 20%. Essa foi
a maneira que eu, meu pai e minha mae encontramos de garantir a
continuidade da loja Barreto. (Entrevistado 1)

O que entendemos durante o processo de coleta de dados da nossa pesquisa
€ que o Sr. Renaldo Barreto foi escolhido como o sucessor na gestdo da Loja
Barreto pelo préprio fundador, que nas palavras do atual diretor financeiro, Sr. Carlos

Barreto, nos diz:

Meu pai tentou sempre me convencer, como filho mais velho, pra que eu
assumisse 0s negocios dele. Para que eu fosse 0 sucessor. Mas ele me
dizia uma coisa e eu via outra. Eu o via trabalhar de dia, de noite, sdbado,
domingo, ele abria loja, vinha pra ca, e eu nao queria isso pra mim.
(Entrevistado 2)

Continuando o seu discurso o Sr. Carlos Barreto diz que:

Até que veio Renaldo, meu irméo logo em seguida. Foi sendo convencido,
meu pai foi tentando, ja que ele viu que ndo conseguia comigo 0 sucessor
para os negécios. Ele (o fundador) convenceu a Renaldo, pra que Renaldo
assumisse esse papel. E Renaldo, ai entdo, comprou a ideia, fez
administracdo de empresas, direito com o objetivo de admninistrar a
empresa... ja com o objetivo de trabalhar na empresa, crescer com a
empresa . (Entrevistado 2)

Com relacdo aos outros dois irmaos, durante a sua entrevista, o Sr. Carlos
Barreto colocou, de forma clara, os critérios utilizados pelo fundador para n&o os
considerar como possiveis sucessores na organizagcdo no momento da sucessao.
Nas palavras do atual diretor administrativo/financeiro, seu irmdo Gilberto n&o se
apresentava para o fundador como um bom sucessor por possuir interesses
conflitantes com o cotidiano da loja, podemos reforcar esse argumento com o

seguinte discurso:

Gilberto, meu irméo, resolveu fazer alguns cursos de teologia, resolveu se
dedicar mais a igreja, resolveu se dedicar a familia e ai, ia sair da empresa.
Ele tinha casa do livro, comércio de papelaria aqui em Alagoinhas e se
tornou mais ligado a essa area. Ele me passou toda parte financeira e me
deixou aqui com a parte financeira da empresa. (Entrevistado 2)
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Ja com relacdo a sua unica filha, a Sra. Célia Barreto, podemos identificar no
fundador um traco de preconceito no que se refere a uma mulher sendo a
responsavel por levar adiante a empresa da familia. Mais uma vez, recorremos as

observacdes feitas durante a entrevista do Sr. Carlos Barreto que nos afirmou que:

Minha irm& Célia chegou a trabalhar aqui, mas ela entrou em varios conflitos
com meu pai, porque meu pai € machista. Meu pai acha que a mulher ndo
teria condicéo de, digamos, assumir um negdcio. E a visdo dele, compativel
com a idade que ele tinha. Célia exigia dele uma postura diferente, porém
ele tinha uma postura de preferéncia pelos homens. (Entrevistado 2)

Desta forma, identificamos a Loja Barreto como sendo uma tipica sociedade
de irmaos, do tipo “primeiro entre iguais”. Um fato nos chamou a atenc&o durante o
estudo de campo, é que identificamos a presenca de uma neta do fundador na
administracdo da empresa, 0 que pode significar o inicio da mudanca de

propriedade para consorcio de primos num futuro préximo.

5.1.2 Processo de sucessao

Conforme apresentamos na secdo reservada ao estudo das empresas
familiares, o momento da sucessdo se caracteriza como fundamental para a
sobrevivéncia da organizacdo, porém a passagem do bastdo pelo fundador, pode
significar uma decisao muito dificil de ser tomada. Segundo Bernhoelf (1989), a
empresa para o fundador é frequentemente mais importante na sua vida que um
filho. Pensamento esse que pode ser confirmado pelas palavras de um dos
entrevistados, o Sr. Carlos Barreto, diretor administrativo financeiro, filho do
fundador: “Meu pai sempre colocou a loja em primeiro lugar, inclusive colocando ela

na frente dos filhos”

Tendo em vista o que foi observado durante a pesquisa de campo, pudemos
notar que o processo de sucessdo ocorrido na loja Barreto ndo seguiu um
planejamento bem definido, o fundador sempre enxergou em seus filhos a
continuacdo do seu empreendimento, porém o0 que 0 obrigou a tomar a decisdo de
sair da frente dos negdcios foi o fato de o mesmo ter ficado doente. Palavras do Sr.

Carlos Barreto, atual diretor administrativo/financeiro confirmam essa condi¢ao:

Eu acho que ele previu que j& estava sentindo isso quando ele me trouxe
aqui pra dentro. Quando ele me convidou, me fez essa proposta. Hoje, eu
acho que foi um dos ultimos atos que ele fez (entrevistado 2)
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Corroborando com esse pensamento, a gerente de compras, mesmo sendo
uma executiva externa a familia, durante seu discurso deixa transparecer o apego do

fundador a gestdo da empresa:

Sr. Barreto sempre queria estar na rédea, como € que eu vou dizer? A
tomada de decisdo realmente tinha que ser dele. E uma coisa meio dificil.
Ele tinha certeza que tinha que passar, né? Ele ndo poderia ficar com
setenta anos, e com o mercado mudado, o varejo é muito dinamico. Ele
tinha certeza que ele tinha que passar, mas assim, foi algo muito dificil pra
ele. (entrevistada 4)

Podemos observar que o fundador sempre se preocupou em ter seus filhos
préximos da organizacdo, em fazé-los conhecedores do negd6cio, porém o que
percebemos é que a sua incapacidade fisica e mental € que foi fator predominante

para que a sucessao ocorresse.

Sendo assim, podemos entender que nao houve um planejamento pré-
estabelecido para a sucesséo do fundador da loja Barreto, porém o fato de os filhos
terem, durante muitos anos, acompanhado o fundador a frente dos negdcios pode
ter ajudado o sucessor a se preparar para a transicdo na empresa, e fez com que a
empresa se mantivesse ativa mesmo ja tendo passado oito anos desde que ocorreu

a sucessao.

5.1.3 Grupos de sucessdo em empresas familiares

O estudo dessa subcategoria de analise tem como objetivo conhecer o tipo de
grupo de sucesséao apresentado pela nossa unidade de estudo. Segundo Gersick e
outros (1997), o processo de sucessdao em uma empresa familiar podera envolver
trés tipos de grupos de sucessdo: 0 progressivo, que envolve mudancas na
lideranca da empresa e um aumento da complexidade da forma de propriedade; O
reciclavel, que envolve apenas mudanca na lideranca, mas ndao na forma de
propriedade da organizacdo; e 0 regressivo, que envolve, a0 mesmo tempo,

mudancas na lideranca e simplifica a forma de propriedade.

Com relacédo a forma da propriedade da organizacdo, podemos identificar um
aumento da complexidade, na formacdo do quadro societario. Antes da primeira
sucessado, o que se poderia verificar € que o fundador era o unico controlador da
empresa. ApoOs a sua saida e conforme ja comentado anteriormente, houve um re-

arranjo da propriedade da Loja Barreto, ficando o atual diretor presidente com 40%
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da propriedade, e os outros trés irmaos dividindo, igualitariamente, os 60%

restantes.

No que se refere a lideranca, identificamos que ja ocorreu o processo de
passagem de bastdo nessa organizacdo familiar, ou seja, o fundador deu lugar para

0 seu sucessor, fato ocorrido no ano de 2002.

Dito isso, podemos identificar que, por ter passado por um processo de
mudanca na lideranca dentro da empresa e por ter havido mudan¢ca no quadro
societario, podemos identificar que a Loja Barreto pertence ao grupo de sucessao
progressiva, que, como ja dissemos anteriormente, se caracteriza por haver troca na

lideranca e aumento de complexidade na forma de propriedade.

5.1.4 Tipos de sucessao em empresas familiares

Conforme observamos no referencial teérico que serve como pilar para a
realizacdo desta pesquisa, podemos observar trés tipos classicos de sucessao: a
sucessao nao-profissional, que ocorre quando um outro membro da prépria familia
assume o lugar deixado pelo fundador (esse processo leva a uma profunda analise
sobre qual o parente mais apto a assumir essa posi¢do); a sucessao profissional,
guando héa o ingresso de um executivo nao familiar para gerir os negécios da familia;
e a profissionalizacdo do sucessor dentro da propria familia, que pode ocorrer com
um membro familiar, desde que o0 mesmo tenha sido preparado, antecipadamente,
para ocupar esse cargo (OLIVEIRA, 1999 apud SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2006).

O que podemos observar, durante a realizacdo das entrevistas, € que, em
primeiro lugar, o fundador nunca cogitou a possibilidade de que sua organizagao
fosse gerida por um profissional ndo familiar. Podemos observar essa decisdo do
fundador nas palavras da gerente de compras, que ao ser perguntada, se durante o
processo de sucessdo, ela teria observado a intencdo da familia em trazer do
mercado, ou buscar no seu quadro de funcionario, um profissional ndo-familiar para

assumir a gestao dos negocios, a resposta que obtivemos foi a seguinte:

N&o. Nunca... Nunca. Nunca passou pela cabeca dele. Sempre criou o0s
filhos para assumirem realmente o negdécio da familia. (Entrevistada 4).

Entdo, em ndo havendo a opgao de se buscar um executivo ndo-familiar para
gerir os negocios da familia quando da retirada do fundador da gestdo da empresa,

restavam duas opcdes: a sucessao nao-profissional, ou a opcao de profissionalizar
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algum membro da familia. Como visto no arcabouco tedrico desta dissertacao,
autores, como Bernhoelf (1998) e Lodi (1986), apregoam que a sucessao familiar
nao-profissional € responsavel, em grande parte, pelo desaparecimento das
organizacOes familiares. Dito isso, e a despeito de uma pessoa de pouco estudo, 0
fundador enxergava a importancia da formacao académica e formal de seus filhos,
pois, segundo palavras do diretor administrativo financeiro da empresa, um dos
motivos para a instalacdo da Loja Barreto no municipio de Alagoinhas, era poder

propiciar aos seus filhos, uma boa formacéao escolar:

Eles foram para Alagoinhas (fundador e esposa), segundo o que eles me
contaram, foi porque precisavam encontrar um bom colégio pra mim.
Entdo, eles precisavam arrumar um lugar, outra praca que tivesse um
colégio. (Entrevistado 2)

Além disso, o que podemos observar é que, além de ver a necessidade de
uma formacdo académica, os futuros sucessores, na visdo do fundador, deveriam
possuir também uma vivéncia pratica no negocio da familia. Na entrevista com o
atual Diretor presidente da organizacdo, ele, por diversos momentos, identifica
passagens em sua infancia e adolescéncia, em que seu pai o trazia para a loja, a fim
de que o ajudasse no dia a dia do seu negdcio. Essa convivéncia desde cedo com a
empresa foi inclusive observada por pessoas de fora da familia como a gerente de

compras que diz:

Os filhos de seu Barreto estudavam, mas, nas férias, estavam aqui no
balcdo. Eram caixa, ajudavam na marcacdo... entdo assim, de qualquer
forma [...] eles viveram isso. (Entrevistada 4)

O objetivo do fundador, ao buscar uma boa formagcdo académica e pratica
para os seus filhos, era formar a pessoa que iria sucedé-lo um dia, ou seja,
identificamos claramente, que o que foi defendido por autores, como Bernhoelf
(1989), que afirma que uma sucessao em empresas familiares pode ocorrer com um
membro da prépria familia, desde que esse parente tenha se preparado
antecipadamente para esse cargo, foi e continua sendo a realidade da organizacéo

estudada.

Interessante observarmos que, apesar de a organizacao ja ter passado por
um primeiro processo de sucessao e ter, atualmente. um diretor-presidente no auge
de sua capacidade laborativa, a preocupagdo em preparar um novo membro da
familia para sucedé-lo aparece de uma forma clara, ou seja, essa organizacdo ja

comeca a projetar a passagem de bastdo da segunda para a terceira geracao.
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Pudemos observar essa prética no discurso da Sra. Leilia gerente geral de vendas,
guando a questionamos se a empresa ja estaria preparando alguém da terceira
geracdo para suceder o Sr. Renaldo Barreto, sucessor da segunda, ela nos
respondeu: “Carolina esta sendo preparada hoje pra assumir esse cargo, tanto que

ela esta hoje como diretora também na empresa”.

Durante a entrevista da Sra. Carolina Barreto, atual diretora comercial, e
identificada como potencial sucessora do negdcio da familia na terceira geracao,
pudemos observar, no seu discurso, que existem parametros e caminhos, mesmo
gue de maneira informal, a serem seguidos por um candidato & sucessao nessa

empresa. Ela afirma que:

Primeiro critério € a graduacéo, [...] E, a partir dai, existe todo um processo
de plano de carreira. né? Em que vocé ndo entra com um cargo de chefia.
Entra no operacional. Entéo, isso seriam alguns padrées a serem seguidos.
Eu por exemplo, era comercial, entdo eu fui ser compradora, até chegar ao
cargo que eu estou. (Entrevistada 3).

Pelo que percebemos na fala da Sra. Carolina Barreto, € a necessidade de
participar do cotidiano da empresa, de conhecer as atividades a fundo, o que
podemos interpretar como sendo um estagio, para que o futuro sucessor desperte o
gosto pelo negdcio da familia. Corroborando com isso, durante a entrevista com a
Sra. Carolina, observamos no seu discurso mais um exemplo da busca feita pela
organizacdo em encontrar o membro da familia mais afinado com a gestdao da

empresa. Segundo ela:

Sempre em minhas férias escolares eu vinha para a loja trabalhar, as vezes
como caixa, outras como empacotadora [...] meu pai queria que eu tomasse
gosto pelo varejo... me formei em Direito e Administracdo de Empresas ja
direcionando para assumir cargos dentro da loja. (Entrevistada 3)

Desta forma, podemos identificar, pelo que foi apresentado, que o tipo de
sucessao encontrado na Loja Barreto € o que Bernhoelf (1989) chama de
profissionalizagdo do sucessor familiar, ou seja, a sucessao ocorre com um membro
da propria familia, tendo o mesmo sido preparado antecipadamente para ocupar

esse cargo.
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5.2 SEGUNDA DIMENSAO DE ANALISE — APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
FORMACAO DE SUCESSORES

Nesta segunda dimensé&o de analise, buscamos identificar como aconteceu o
processo de passagem do bastdo na Loja Barreto, e sob qual perspectiva de

aprendizagem o processo de aprendizagem ocorreu de maneira mais determinante.

5.2.1 Perspectivas de aprendizagem sociopratica

Dentro do contexto especifico da organizacdo que serviu de unidade de
estudo, o que podemos observar, segundo as respostas dos entrevistados, € que a
forma predominante de aprendizagem é a representada por meio das interacfes
entre as pessoas, pela troca de experiéncias, e das rela¢cdes sociais que ocorrem no
dia-a-dia da empresa. A essa abordagem de aprendizado, conforme observado no

referencial tedrico, chamamos de perspectiva sociopratica.

O modelo de aprendizagem sociopratico pode ser entendido como possuidor
de quatro caracteristicas: é baseado na préatica e em contextos sociorelacionais; é
mediado por artefatos materiais e simbdlicos; é possuidor de natureza espaco-

temporal e é enriquecida por meio das perturbacfes da ordem estabelecida.

Ao analisarmos as entrevistas realizadas durante a fase de pesquisa de
campo podemos ratificar o modo de como acontece a formacgdo do sucessor na Loja
Barreto. Interpretando o discurso trazido pela diretora comercial, a Sra. Carolina

Barreto afirma que:

Aqui na &rea comercial, a gente costuma dizer que néo tem diploma nunca!
Todo dia é uma situacao nova. [...] tem que conseguir resolver um problema
gue a gente nunca tinha pensado que poderia existir. Seja com cliente, seja
com funcionario, cliente externo, interno. Entdo, apesar de eu continuar
estudando, fazendo cursos, geralmente a distancia, e apesar dessa teoria,
eu aprendo com cada aperto que eu passei aqui! Eu aprendi aqui, muito
mais do que eu aprendi na faculdade. (Entrevistada 3)

Na loja Barreto, outro ponto que podemos observar dentro da perspectiva de
formacdo do sucessor pela vivéncia cotidiana, e de suas interacdes sociais, é a
importancia dada a vivéncia do negdcio da familia desde muito cedo por parte dos
futuros sucessores. O fundador entendia que os seus filhos deveriam participar do
dia-a-dia da organizagcdo desde muito cedo. O atual diretor-presidente, sucessor do

Sr. Raimundo Barreto, durante a sua entrevista relatou que:
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Enquanto meus outros irmdos, durante o periodo de férias escolares
viajavam, eu como o escolhido de meu pai para sucedé-lo, ficava na
empresa atendendo no caixa, empacotando as vendas.

(Entrevistado 1)

O interessante é que esse processo de aprendizagem do cotidiano da
empresa parece ter se estendido na terceira geracao, haja vista que a atual diretora
comercial, filha do sucessor, também passou pela mesma experiéncia, a que seu pai

foi submetido, conforme palavras da gerente de vendas:

[...] a Carol desde muito novinha estd4 sendo preparada pra isso. Ela ja foi
vendedora, ja passou pelo saldo de vendas, ja passou pelo depdsito, setor
de compras|...] entdo, assim, ela esta sendo preparada desde muito cedo.
Pra estar aqui nesse cargo. (Entrevistada 5)

Segundo Gueiros (2007), entende-se que na continua interacdo entre
aprendiz e o membro da familia mais antigo na organizacdo, os aspectos culturais
do negécio e os valores da familia sdo repassados pelo mais experiente, e
internalizado pelo jovem, de uma forma natural e durante a convivéncia dos dois no
contexto da organizacdo. Corroborando com que foi dito, a importancia das
experiéncias cotidianas para a formacao do sucessor, ganha destaque nas palavras
do atual diretor administrativo financeiro, ao se referir a formacdo da futura

sucessora da terceira geracao do negdcio da familia. Ele nos diz que:

A Carolina foi aprendendo no dia a dia. Hoje, ela entende sobre a parte de
marketing, ela entende sobre a parte de decoracéo, as instalagdes, ela sabe
sobre a parte financeira, sabe a parte de compras. Hoje, ela ja conhece a
empresa toda. Carolina ja conhece a empresa talvez até mais do que eu.
(Entrevistado 2)

Dito isso, e entendendo que uma das modalidades de aprendizagem
sociopratica, que mais se destacam na formacdo do sucessor, é a mentoria,
podemos entdo caracteriza-la como sendo um processo de acompanhamento de um
profissional iniciante, por outro mais experiente e capaz de transmitir seus
conhecimentos (SOUZA; DOURADO; GOMES, 2003). Identificamos na pesquisa de
campo que a figura do mentor assume papel fundamental na formag¢&o do sucessor.
Para ilustrar essa importancia, identificamos na fala da Diretora comercial, referindo-
se a importancia do seu pai para a sua formag¢do quanto a ser sucessora, ela fala:
“‘eu fagco questao de tudo o que ele esta fazendo, eu encostar pra ver o que &,

porque eu posso aprender algo novo ali”.

Esse argumento pode ser reforcado pelo discurso de uma funcionéaria néo-

familiar da Loja Barreto que consegue verificar no dia-a-dia a importancia do diretor-
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presidente como verdadeiro mentor de sua futura sucessora. A Sra. Nancy Souza
nos diz: “Eu vejo muito hoje Renaldo como mentor e Carol como sua discipula.

Realmente, ela ouve muito ele, e aprende muito também”.

Face ao que foi apresentado, podemos evidenciar que, na Loja Barreto, a
aprendizagem socioprética se caracteriza como sendo a principal perspectiva para a
construcado do sucessor, e vale destacar que dentro dessa perspectiva a modalidade

gue prevalece é a mentoria.

A comunidade de pratica, como falamos anteriormente, se constitui em
importante ferramenta de aprendizagem sociopratica. Ela se caracteriza como um
grupo de pessoas, que possuem um dominio sobre determinado tema, e que se
retnem de maneira intencional para troca de experiéncias praticas sobre esse
assunto em comum. Souza Silva (2007) nos diz que a literatura sobre comunidade
de pratica apregoa que elas se originam espontaneamente no contexto
organizacional e podem ser encontradas em todo lugar. Porém o que se observa no

cotidiano das empresas € que existem limitantes e barreiras para que elas surjam.

Dito isso, observamos que na unidade de analise empirica escolhida para
esta dissertacdo ndo conseguimos identificar nenhum indicio de comunidade de

prética durante a pesquisa de campo.

5.2.2 Aprendizagem individual-cognitivista

Na apresentacdo do referencial tedrico deste trabalho, identificamos que a
aprendizagem individual-cognitivista, também conhecida como modelo tradicional de
aprendizagem, se caracteriza por ser baseada em modelos explicitos de
transmissdo do conhecimento, desvinculado do contexto pratico. Os métodos de
aprendizagem neste contexto sdo predominantemente representados pelos

treinamentos formais e acesso aos banco de dados.

O que podemos observar durante todo o periodo de pesquisa de campo é que
a perspectiva de aprendizagem individual-cognitivista emerge na organizacdo
estudada, porém néo se caracteriza como sendo o viés primordial de aprendizagem
na formagcéo do sucessor. Observando o depoimento da Gerente Geral de Vendas

da loja, entendemos que os treinamentos oferecidos pela organizacdo estudada
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possui um direcionamento para a qualificacdo de seus empregados conforme

depoimento abaixo:

A gente tem esse auditdrio. A gente coloca todos 0s nossos colaboradores.
Existe um treinamento direcionado pra cada setor. [...] A gente procura
sempre mostrar o0 caminho certo para o empregado. Sdo varias matérias. A
gente divide o nosso treinamento em varias matérias e sdo aplicados para
nossos colaboradores. (Entrevistada 5)

Observamos que na organizacdo familiar estudada, a modalidade de
aprendizagem individual cognitivista mais presente é o treinamento. Isso pode ser

percebido pelo depoimento da Diretora Comercial, Sra. Carolina Barreto que nos diz:

Existem diversos treinamentos na realidade. Existem treinamentos mensais,
treinamentos periédicos. Por exemplo, toda entrada de funcionéarios, novos
funcionarios, existe treinamento de normas e procedimentos da empresa. E
uma adequacao realmente do funcionério, tais como atendimento a cliente,
treinamento de vendas, treinamento de crediario, existem esses
treinamentos. (Entrevistada 3)

Porém, como o foco desta pesquisa € a formagcdo do sucessor, podemos
verificar que existem treinamentos internos em que 0s membros da familia
participam. Porém essa capacitacdo ndo é intimamente ligada a preparacdo
gerencial do sucessor, como relatado pela diretora comercial que nos diz que: “os

treinamentos para n6s normalmente sdo de formagao técnica de produtos”.

Dito isso, entendemos que, apesar de identificarmos o viés individual
cognitivista na organizacao familiar apresentada, principalmente pela modalidade de
treinamento, em muito pouco essa perspectiva colabora para a formacdo do

Sucessor.

5.2.3 Consequéncias do processo de formacéo de sucessores

O referencial tedrico que sustenta esta pesquisa ilustra a escassez de registro
de empresas familiares que conseguem resistir a saida do fundador do controle dos
negocios, tanto é que somente 33% das empresas familiares sobrevivem a primeira
transicdo, e apenas 14% resistem ao processo de sucessdo da segunda para a
terceira geracdo (PASSOS, 2006 apud MACEDO, 2008). Estudos indicam que o
tempo médio de vida de uma empresa familiar é de 24 anos, periodo que coincide
com o tempo de atuacdo do fundador na empresa (KETS DE VRIES, 1997 apud
VIER, 2006).
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Dito isso, podemos identificar a importancia do processo planejado de
formacéo do sucessor ocorrido no ambito da organizacdo estudada, uma vez que
podemos identifica-la como uma empresa que foge as estatisticas apresentadas,
pois se encontra, atualmente, com 53 anos de existéncia e ja passou por um

processo de sucesséao familiar.

Nos préximos subitens, buscaremos visualizar o processo de continuidade da
empresa familiar, caracterizada pela capacidade dos sécios e dos membros da
familia em desenvolver novas competéncias que os auxiliaram a enxergar o negécio
a longo prazo, bem como, apresentaremos a importancia das inovag¢des trazidas
pelo processo de sucessdo que permitiu a empresa criar e se reinventar nos seus

Servigos, processos e produtos.

5.2.2.1 Continuidade da empresa familiar

Como haviamos dito anteriormente, o processo de sucessao ocorrido na loja
Barreto se caracterizou por ndo ter acontecido de forma planejada, e o tipo de
sucessao escolhido foi a profissionalizacdo do sucessor. Essas duas caracteristicas
ganham destaque dentro do processo de sucessao da empresa analisada, uma vez
qgue buscamos identificar as novas habilidades e competéncia que tiveram que ser
adquiridas pela nova geracdo a fim de poder dar continuidade a historia da

organizacéao.

O processo de sucessao ocorreu em um momento delicado para a familia,
uma vez que, de acordo com os entrevistados familiares, a decisdo do fundador em
abandonar a direcdo da empresa sO veio quando sentiu que nao possuia mais
condicdes fisicas e mentais de tocar o seu negdcio, principalmente em um mercado
cada vez mais competitivo. Essa afirmacdo pode ser comprovada pela fala do

Diretor administrativo-financeiro, o Sr. Carlos Barreto, filho do fundador:

Ele ficava esquecido. Ele esquecia completamente... ja estava se
esquecendo muito dos compromissos, € como se ele chegasse aqui e se
perguntasse: “o que que eu vou fazer, mesmo? O que é que tem pra fazer,
mesmo?” (Entrevistado 2)

A importancia desse processo de sucessdo para a continuidade do negdécio
da familia péde ser sentido no dia-a-dia da empresa. Nas palavras da Sra. Carolina

Barreto, ela deixa isso transparecer quando afirma:
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A principal consequéncia de um processo de sucesséo é a permanéncia. E
justamente onde a maioria das empresas familiares acabam. (entrevistada
3)

Diante dessa situagcdo, e ndo havendo, como vimos anteriormente, a opgcao
por se buscar no mercado um profissional para gerir a organizacao familiar, a
escolha recaiu sobre um dos filhos, o qual podemos observar na pesquisa de
campo, estava mais proximo da gestdo da empresa ha, aproximadamente, quinze

anos, o atual diretor-presidente.

Ao questionarmos se 0 processo de sucessdo da Loja Barreto poderia ser
considerado como exitoso, a unanimidade dos entrevistados acredita que sim. Nas
palavras da gerente geral de vendas identificamos essa afirma¢cdo quando ela nos
fala de maneira simples e direta: “O processo de sucesséao foi exitoso com certeza!

Sendo, a loja Barreto ndo estaria existindo ainda, né?”.

Corroborando com essa observacao, a gerente de compras, profissional ndo-
familiar, mas que ja acompanha o cotidiano da loja Barreto had mais de quinze anos,
nos afirma que o processo de transicdo de lideranca da primeira para a segunda
geracdo pode ser considerado bem sucedido, principalmente por conta das

caracteristicas do sucessor, segundo ela nos declarou:

eu acho que essa pessoa que sucedeu realmente queria, ele tinha muita
vontade! Como tem até hoje de crescer, de aprender, de formar pessoas, de
empreender, [...] sempre esta bem... bem visto na comunidade, entendeu?
Ele parece que nasceu pra isso. (entrevistada 4)

Importante observar que mesmo o0 processo de sucessdo tendo ocorrido
alheio a vontade do fundador, ele sempre se preocupou em fazer com que seus
filhos participassem do cotidiano da empresa, podendo ser esse 0 motivo que fez
com que o negocio da familia, mesmo ndo tendo um processo de sucessdo bem

planejado, pudesse ter atravessado esse estagio sem ter desaparecido.
5.2.2.2 Elevacéao do padrao de competitividade

Podemos notar que 0 processo de sucessao que, para boa parte das
empresas familiares pode significar o encerramento das atividades, para outras pode
representar uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento. Durante as
entrevistas, identificamos que a saida do fundador e a ascensdo do seu filho no
controle da empresa, mesmo néo ocorrida de forma planejada, significou um novo

estagio de desenvolvimento para a organizacdo. Essa afirmacdo pode ser
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identificada na fala da Sra. Leilia Bastos, gerente geral de vendas, sobre a gestdo do

SUCessor.

Ele estda sempre com uma visdo, acompanha mesmo o mercado. Estdo
sempre em mudangas... sempre caminhando em busca de novos
resultados. Eles ndo param. Entendeu? N&o é porque botou o Cred Barreto,
vai parar aqui. Ndo € porque a empresa cresceu. E s isso e acabou. né?
[...] Entdo, eles sempre acompanham todas as mudancgas. Estdo sempre
caminhando. (Entrevistada 5)

O que se observa é que, com o processo de sucessao, a Loja Barreto alcanca
um novo padrdo de competitividade representado por mudancas acontecidas na
forma de gestdo da organizagdo. Procuramos agrupar em um quadro o conjunto de

atributos agregados a empresa com a chegada do sucessor na direcdo dessa

organizacao:

Novo Padréao de

Competitividade Conceituacéo Exemplos
Atitude Esta relacionada as atividades desenvolvidas pelo | Implantacéo
sucessor que organiza, opera e assume riscos | do “Cred
Empreendedora . . : ,
associados ao empreendimento por ele assumido, | Barreto
visando a concretizagdo de uma oportunidade de
negocios.
Capacidade de Esta associada a capacidade do sucessor em | Criacdo da
visualizar novos visualizar novas oportunidades, tendo como referéncia, | Barreto
cenarios tendéncias indicadas pelo mercado onde a organizacéo | estética e da
familiar encontra-se inserida. Barreto Griffe

Quadro 8 — Novo padrdo de competitividade
Elaboracgédo prépria (2010)

O que podemos observar é que decisbes tomadas pelo novo diretor
conseguiram fazer com que a empresa elevasse o0 seu padrdo de competitividade no
mercado. Uma dessas decisdes foi a criagdo de um cartdo de crédito proprio da loja
o “cred Barreto”, e, pelo que podemos identificar, significa hoje, aproximadamente,
70% das vendas efetuadas na loja. A importancia dessa decisdo, além dos nameros
apresentados, tem um significado especial para o mercado de uma cidade do interior

como nos diz a gerente de compras:

Para uma cidade do interior, quem era funcionario da prefeitura, que
ganhava um salario minimo, ganhar um cartao de crédito loja Barreto. Tipo
assim, foi um boom. Uma das grandes mudancgas foi justamente criar esse
crediario, ja foi algo muito bom. Uma das grandes mudancas foi essa! Sair
da caderneta, né? Pra um cartao de crédito! (Entrevistada 4)

Outra mudanca trazida por essa nova gestao foi a ampliacdo do leque de
servigos oferecidos pela loja. Podemos citar a Barreto Grife, que funciona como uma

loja dentro da loja, baseando em atender clientes de maior poder aquisitivo,
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comercializando apenas roupas e acessorios de marcas famosas. Outro exemplo
trazido pelo atual diretor é a inauguracao da Barreto Charme, um centro de estética
gue funciona dentro da loja, visa atender um publico que busca servicos nesse

segmento.

Feita a investigacdo das dimensdes de analise, pode-se identificar que a
formacédo dos sucessores na Loja Barreto ocorreu de forma predominantemente por
meio da perspectiva sociopratica, principalmente sobre a forma da mentoria, que
demonstrou ser a ferramenta mais importante desse processo na empresa estudada.
Dedicaremos a proxima secdo as conclusfes desta pesquisa, bem como

apresentaremos as suas implicagdes.



6 CONCLUSOES DA PESQUISA E SUAS
IMPLICACOES
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6 CONCLUSOES DA PESQUISA E SUAS IMPLICACOES

O objetivo principal desta dissertacéo foi responder ao seguinte problema de
pesquisa: como acontece a formacdo e a aprendizagem do sucessor em uma
empresa familiar? As respostas encontradas nos fizeram confrontar as

informagdes obtidas com o construto tedrico que serviu de alicerce para este projeto.

Esta secdo apresenta as conclusdes da andlise do material coletado durante a
pesquisa de campo e as suas principais implicagdes, bem como as contribuicdes a

futuros pesquisadores interessados nesse mesmo tema.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida com o propésito de entender como se
processa a questdo da formacdo do sucessor em empresas familiares, e como as
perspectivas de aprendizagem, e suas principais ferramentas, se relacionam com

esses atores.

Em decorréncia da proposta desta dissertacdo, buscamos na literatura
existente os temas relacionados a questdo a ser explorada, entendemos como
sendo de interesse para o desenvolvimento do nosso estudo, o arcaboucgo tedrico
gue versava sobre empresas familiares, sucessdo em empresas familiares, geragao
de conhecimento, aprendizagem organizacional, perspectivas da aprendizagem

organizacional e ferramentas para aprendizagem na organizagao.

Com relacdo a dimenséo da empresa familiar, identificamos que, quanto ao
tipo de empresa familiar, a Loja Barreto se caracteriza como sendo uma sociedade
de irmaos, do tipo “primeiro entre iguais”. A empresa se encontra estabelecida no

mercado e suas operag¢des encontram-se estabilizadas.

No que se refere ao processo de sucessao, a organizacao estudada enfrentou

um processo de sucessdo ndo planejada pelo seu fundador e, atualmente, ja se
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planeja uma segunda sucesséo. Desta vez, a segunda geracdo planeja, de forma

mais significativa, o caminho para a entrada da terceira.

Quanto aos grupos de sucessao, identificamos a Loja Barreto como sendo do
tipo progressiva; pois, conforme observamos anteriormente, houve mudanga de
lideranga, e a organizagdo aumentou a complexidade na forma de propriedade com
a entrada dos filhos do fundador. Porém, destacamos que o sucessor ficou com uma
porcentagem maior que 0S outros irmaos e, por conseguinte, com o controle

acionario.

No que tange ao tipo de sucessao familiar, o que podemos identificar é que o
caminho adotado pela organizacao estudada foi o de profissionalizar o sucessor. Em
nenhum momento, na primeira transicao de lideranca, se cogitou a contratacao de

profissional externo.

Como dito anteriormente, a Loja Barreto buscou formar o sucessor dentro da
propria familia, e, sendo assim, se tornou necessario preparar algum membro
familiar para ocupar a direcdo dos negdcios, que, conforme destacamos na analise
dos resultados, identificamos os critérios utilizados pelo fundador na escolha do seu
sucessor, o Sr. Renaldo Barreto. Percebemos na nossa pesquisa que o processo de
aprendizagem dentro da perspectiva sociopratica se constitui na principal via para a
formacédo do sucessor, em outras palavras, a vivéncia cotidiana, que ocorre por meio
de interacdes sociais, € a principal responsavel pela formacdao do novo gestor do

negocio da familia.

Um ponto a ser observado da dimenséo da aprendizagem organizacional é a
predominancia da mentoria como principal ferramenta sociopratica para a formacao
do sucessor. Durante a pesquisa, observamos a existéncia de uma pessoa mais
experiente, repassando aos membros mais jovens da familia conhecimento e valores
da organizacado familiar. Importante observar que, ao contrario do que se esperava,
nao ficou evidente a presenca da comunidade de préatica no ambito da organizacao
estudada. A perspectiva individual-cognitivista de aprendizagem aparece no
contexto dessa empresa mais de forma secundaria na formagdo do sucessor,

representada principalmente por treinamentos tradicionais.

Portanto, o que podemos inferir deste estudo de caso é que 0 processo de

aprendizagem e formacao de sucessor em uma empresa familiar acontece com as
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praticas do dia-a-dia, que sao repetidas durante os anos, através das geracoes.
Diante disso, e a partir dos resultados obtidos com a pesquisa de campo e sua
aderéncia a literatura pré-existente, podemos afirmar que neste estudo de caso, a
sucessao familiar, apesar de ndo ter acontecido de forma planejada, encontrou
importante apoio para a preparacao do sucessor através da perspectiva sociopratica,

tendo com ferramenta primordial a mentoria.

6.2 IMPLICACOES DA PESQUISA

Esta dissertacdo apresenta algumas implicacfes no que se refere a formacéao
de sucessores em empresas familiares, que, acreditamos, pode colaborar com a

literatura sobre aprendizagem organizacional em empresas familiares existentes.

A primeira implicacdo se refere ao processo de sucessdo, uma vez que se
contrapde a literatura que afirma que, quanto melhor planejado o0 processo
sucessorio, melhores séo as chances de continuidade da empresa. Na contraméao
dessas teorias, a Loja Barreto ndo passou por um processo de sucessao planejada,
€ mesmo assim conseguiu ultrapassar essa fase, e se manter forte no mercado em
gue ela se encontra inserida. Ressaltamos, ainda, que, com 0 processo sucessorio
na organizacdo familiar estudada, o que se observou foi uma elevagcdo nos seus
padrées de competitividade. Podemos verificar que, provavelmente, o fato de o
fundador ter sempre tentado manter seus filhos junto ao negocio da familia tenha
contribuido para que tivesse acontecido uma transmissdo de conhecimento do

cotidiano da empresa a seu sucessor.

A segunda implicagdo da pesquisa nos traz uma observacdo sobre a
inexisténcia de comunidades de préatica no ambito dessa empresa estudada. Esta
constatacdo vai de encontro ao pregao da literatura existente que afirma que a
comunidade de pratica emerge de maneira espontanea no contexto da organizacao.
Por outro lado, essa implicacdo observada neste trabalho corrobora com Souza-
Silva (2007), que nos diz que ndo séo todos os ambientes organizacionais propicios
ao surgimento de comunidades de pratica. Para que elas possam aflorar, se faz
necessario um ambiente fecundo ao seu surgimento, marcado por uma cultura

organizacional de aprendizagem sociopréatica.
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Os resultados encontrados nesta pesquisa servirao para fortalecer a literatura
sobre a formacdo do sucessor em empresas familiares, tendo como instrumento,
para esse processo de aprendizagem, a perspectiva sociopratica, uma vez que
encontramos poucos estudos que busquem explorar esses dois assuntos em

conjunto.
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Apéndice A - CARTA DE SOLICITACAO DE PESQUISA EMPIRICA?

Ao Diretor Presidente da Loja Barreto

Prezado Sr. Renaldo Barreto

Sou Alessandro Machado Silva, aluno do mestrado em administracdo da
Universidade Salvador — UNIFACS, e estou pesquisando a formacéo de sucessores
em empresas familiares, tendo como referéncia o processo de aprendizagem
organizacional. Atualmente, sou orientado pelo Prof. Dr. Jader Cristino Souza Silva,
tratando da revis&o de literatura sobre esse assunto.

Como tenho a intencéo de estudar a formagédo de sucessores no contexto especifico
da aprendizagem organizacional em organizacbes familiares, acreditamos que a
Loja Barreto, por ser uma empresa referéncia no mercado alagoinhense, pode se
constituir num ambiente fértil para que possamos nos aprofundar empiricamente
nesse assunto.

Dessa forma, gostaria de solicitar seu apoio e autorizagcdo para realizar a minha
pesquisa nessa empresa nos meses de maio-junho do ano em curso.

Caso se faca necessario, posso detalhar o meu projeto de pesquisa e plano de
trabalho empirico, visando, assim, maiores esclarecimentos.

No aguardo de sua resposta, despeco-me atenciosamente.

Alessandro Machado Silva
Mestrando UNIFACS — Universidade Salvador

Com Conhecimento:

Prof. Dr. Jader Cristino de Souza Silva
Doutor em Aprendizagem Organizacional, Universidade Federal da Bahia
(UFBA)/Michigan State University (USA)

? Fonte: adaptado de Souza-Silva (2007)
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APENDICE B - Formulério do Carater confidencial da Pesquisa®

Pesquisador:
Alessandro Machado Silva (sanmachado0212@hotmail.com )
Mestrando na UNIFACS - Universidade Salvador

A presente pesquisa investiga o processo de formacgéo de sucessores atraves
da abordagem socioprética de aprendizagem. Mais precisamente, nosso contexto de
estudo empirico é a organizagdo de origem familiar.

Nesse sentido, compreende-se que 0 contexto da organizacdo a ser estudada
pode nos oferecer informacdes e depoimentos valiosos para aprofundar a
compreensao sobre o processo de aprendizagem, no contexto de empresa familiar.

O método utilizado €& qualitativo, baseando-se em entrevistas
semiestruturadas e observagdes. Finalmente, os resultados permitirdo a redagdo da
parte empirica da dissertacdo de mestrado e da publicagdo de artigos cientificos. As
entrevistas durardo em meédia 60 minutos e serdo gravadas, caso seja autorizado
pelo entrevistado, discorrendo principalmente, em relacdo aos seguintes temas a
seqguir:

- Empresa Familiar;

- Processo Sucessorio;

- Formacé&o de Sucessor;

- Abordagem sociopratica na formacao do sucessor em empresas familiares.

Dito isso, eu, Alessandro Machado Silva, mestrando pela Universidade
Salvador, realizando etapa de campo na Loja Barreto, formalmente, comprometo-me
a

— Assegurar a protecdo e a seguranca dos dados coletados junto aos
entrevistados e conservar os registros em um local seguro;

— Nao discutir os resultados confidenciais da investigacdo obtidos junto
aos entrevistados;

— Na&o utilizar os dados coletados para outras finalidades diferentes
daquelas ligadas ao proposito inicial da pesquisa,

— Nao utilizar, de forma nenhuma, qualquer dado ou informag¢&o que o
entrevistado solicitar explicitamente a exclusao; e

— Tomar as medidas cabiveis para proteger a identidade dos
entrevistados e prevenir a identificacdo acidental tanto dentro do
tratamento e andlise dos dados quanto na difusdo dos resultados da
pesquisa.

Alessandro Machado Silva Data: / /

® Fonte: adaptado de Souza-Silva (2007)
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Apéndice C - Formulario de Consentimento da Pesquisa pelo Entrevistado*

Pesquisador:
Alessandro Machado Silva (sanmachado0212@hotmail.com)
Mestrando na UNIFACS - Universidade Salvador

A presente pesquisa investiga o processo de formacao de sucessores atraves
da abordagem socioprética de aprendizagem. Mais precisamente, nosso contexto de
estudo empirico é a organizacao de origem familiar.

Nesse sentido, compreende-se que o contexto da organizacdo a ser estudada
pode nos oferecer informacdes e depoimentos valiosos para aprofundar a
compreensao sobre o processo de aprendizagem, no contexto de empresa familiar.

7

O método utilizado ¢é qualitativo, baseando-se em entrevistas
semiestruturadas e observagdes. Finalmente, os resultados permitirdo a redagdo da
parte empirica da dissertacdo de mestrado e da publicacdo de artigos cientificos. As
entrevistas durardo em média 60 minutos e serdo gravadas, caso seja autorizado
pelo entrevistado, discorrendo principalmente, em relacdo aos seguintes temas a
seqguir:

- Empresa Familiar;

- Processo Sucessorio;

- Formacé&o de Sucessor;

- Abordagem sociopratica na formacao do sucessor em empresas familiares.

Diante do exposto, asseguramos que todas as informacdes coletadas serdo
tratadas com rigor e sigilo. Portanto, todas as pessoas, que porventura tiverem
acesso a estes dados, inclusive a pessoa responsavel pela transcricdo da entrevista,
comprometem-se com o carater confidencial do trabalho. As fitas e os documentos
contendo os registros das entrevistas e as transcricdes serdo conservadas num
lugar seguro. Além disso, nenhuma pessoa tera a permisséo de revelar a identidade
dos participantes.

Ressaltamos, ainda, que, apesar da permissao da Diretoria para realizar essa
pesquisa, o0 entrevistado ndo deve se sentir obrigado a participar da mesma. A
participacdo deve ser voluntaria.

Alessandro Machado Silva Data [

Tenho a consciéncia do texto acima, concordo em conceder-lhe essa entrevista e
( )autorizo () nao autorizo a gravacado da mesma.
Data [/

* Fonte: adaptado de Souza-Silva (2007)
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Apéndice D - Protocolo para Entrevista Semi-estruturada®

PROTOCOLO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

APRESENTACAO

» Contextualizar a entrevista
» Solicitar permissao para escrever e/ou gravar a entrevista
» Assegurar a confidencialidade da entrevista

PERFIL DA EMPRESA E DO ENTREVISTADO

PERFIL DA EMPRESA:
» Quem fundou a empresa?
» Quais sdo os principais produtos e servicos fornecidos pela empresa?
» Qual a estrutura organizacional da empresa?
» Quantos funcionérios existem na empresa?

PERFIL DO ENTREVISTADO:
» Qual a sua formagéo?
» Quanto tempo de experiéncia profissional vocé possui?
» Quanto tempo vocé tém na Loja Barreto?
» Qual a sua funcéo da empresa? Tem quanto tempo nesta fungéo?
» Qual o seu grau de parentesco com o fundador?

PRIMEIRA PARTE: EMPRESA FAMILIAR

TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES
» Vocé poderia fazer um breve resumo do histérico dessa empresa?

» Se pudéssemos dividir a historia dessa organizacao em ciclos, como ela
estaria caracterizada?

» Quem é o responsavel ou responsaveis pelo controle/decisfes
estratégicas dessa organizagao?

» Existe algum conselho de administracdo? Quem faz parte?

PROCESSO DE SUCESSAO:
» Como ocorreu a sucessédo do fundador para o seu filho? Quando isso
ocorreu? Por que ocorreu nesse momento?
» Houve algum tipo de conflito? Como a familia se comportou diante
disso?
» A empresa se preparou, ou tem se preparado para um processo de
sucessao? De que forma?

SUCESSAO EM EMPRESA FAMILIAR:
» Com a saida do fundador, houve mudanc¢a na forma de propriedade da
Loja Barreto? Como aconteceu?
» Quem eram os so6cios antes da saida do fundador?
» Quem séo os sécios atualmente?

TIPOS DE SUCESSAO EM EMPRESA FAMILIAR:
» Por que a empresa ndo optou por buscar no mercado um profissional preparado para seu
processo de sucessao?
» Quando da primeira sucessédo, a empresa possuia, em seus quadros, profissionais ndo-familiares
capacitados para assumir o cargo de executivo principal da organizacéo?

® Fonte: Elaboracéo prépria com base em Souza-Silva (2007)
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A familia de alguma maneira exerceu, ou exerce algum tipo de influéncia sobre a escolha do
sucessor?

A empresa esta preparando alguém para o segundo processo sucessorio? Essa pessoa € membro
da familia? Como isso esta ocorrendo?

SEGUNDA PARTE: APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL-COGNITIVISTA:

»

>
>
>

Existem treinamentos tradicionais na Loja Barreto? Como €&, normalmente, o formato desse
treinamento? Cite algum que vocé ja tenha participado

Existem outras formas de capacitacdo de pessoas na loja Barreto?

Quem participa dos processos de capacitagdo?

Quais as vantagens e desvantagens de cada formato de capacitacao?

Essa empresa estimula a participagao de possiveis sucessores em

treinamentos formais?

APRENDIZAGEM SOCIOPRATICA:

>

>

>

»

>

>

Existe algum tipo de formacao de pessoas no préprio dia-a-dia , isto € no cotidiano da atividade
profissional?

Como acontece a preparagdo de um individuo que pretende ser um sucessor em cargos de gestao
da Loja Barreto?

Vocé acredita que os profissionais e aqueles que estao sendo preparados para a sucessédo podem
desenvolver suas habilidades e competéncias através de experiéncias cotidianas da empresa?
Poderia confirmar com algum exemplo?

Existe alguma forma de aprendizagem por meio do acompanhamento de alguém mais experiente
para com alguém menos experiente?

Existem alguns grupos de estudos para que as pessoas se desenvolvam

em algum assunto profissional? Poderia falar sobre eles?

Existe alguma comunidade de aprendizagem?

IMPLICAGOES DO PROCESSO DE FORMAGAO DE SUCESSORES:

» Houve formacao do sucessor? Se houve quais as implica¢cdes? Se ndo
houve quais foram as implicacdes?

» Como aconteceu 0 processo sucessorio, vocé o considera exitoso? Por qué?

» Quais as consequiéncias do processo sucessorio da loja Barreto?

» Houve algum tipo de inovagéo trazida pelo processo sucessorio que de alguma forma pode melhor
preparar a empresa para novos desafios? Fale sobre isso.

» Como a sucesséo na loja Barreto, pode criar novas oportunidades para que a organizagao crie e
se reinvente, nos seus produtos e/ou processos?

ENCERRAMENTO DA ENTREVISTA
» Agradecer a entrevista
» Solicitar a pessoa entrevistada uma nova pesquisa, caso necessario.
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Apéndice E -Quadro Analitico

Dimensbes | Categorias Subcategorias de Anélise Questbes
de Analise de Analise
Proprietario controlador, Jovem familia empresaria, fase Vocé poderia fazer um breve resumo do histérico dessa empresa?
inicial da empresa. . ‘ Se pudéssemos dividir a histéria dessa organizacéo em ciclos, como ela estaria
(Jovem familia que decide montar seu préprio negécio) caracterizada?
Sociedade de Irméos, Entrada na empresa de uma Quem ¢ o responsavel ou responsaveis pelo controle / decises estratégicas
nova geracao, fase de expanséo / formalizagéo da ) o
empresa. dessa organizagao?
Tipos de (Empresa se estabelece no mercado, e estabilizam Existe algum conselho de administracdo? Quem faz parte?
Emp_r_esas suas operagoes. Entrada de membros de uma nova
Familiares geracgdo familiar na organizacéo.)
Consércio de Primos, Trabalho conjunto, Maturidade da
empresa.
(Controle acionario pulverizado. Organizac¢ao ja possui
uma base de clientes, rotinas estabelecidas, momento
de inicio da uma fase de renovacéo e reciclagem da
empresa.)
Sucesséo Nao-Planejada 5 ) )
(Sucesséo feita sem a participacéo do fundador. Risco Como ocorreu a sucessdo do fundador para o seu filho? Quando isso ocorreu?
de descontinuidade da empresa.) Por que ocorreu nesse momento?
% . . - . .
) Processo de . , Houve algum tipo de conflito? Como a familia se comportou diante disso?
5 Sucessao Sucessdo Planejada
= (Planejamento sucessorio sendo feito com o fundador | A empresa se preparou, ou tem se preparado para um processo de sucess&o?
e participando ativamente, aumenta as chances de D "
< x s e gque forma
L perpetuacédo da organizacao.)
%) - -
= Grupo de Sucessao Progressiva Com a saida do fundador, houve mudanca na forma de propriedade da Loja
g (Envolve mudancas na lideranga, e aumento na Barreto? Como aconteceu
= complexidade da forma de propriedade.) Quem eram os soécios antes da saida do fundador?
LU

Sucessdo em

Grupo de Sucesséo Reciclavel

Quem sao os sécios atualmente?

Empl_'gsa (Envolve apenas mudangas na lideranga, mais ndo na
Familiar forma de propriedade.)
Grupo de Sucesséo Regressiva
(Envolve ao mesmo tempo mudancga na lideranga, e
simplifica a forma da propriedade.)
Profissional Por que a empresa ndo optou por buscar no mercado um profissional preparado para seu processo de
. ~ - . a0?
(Ingresso de executivos ndo-familiares para gerir o sucessao:
negocio da empresa.)
) N&o-Profissional Quando da primeira sucessédo, a empresa possuia, em seus quadros, profissionais ndo-familiares capacitados
Tipos de (Membro da prépria familia assume o lugar deixado para assumir o cargo de executivo principal da organizagdo?
Sucessdo em pelo fundador, esse processo leva a uma profunda
IIE:mprlesa analise fobre qual o parente mais apto a assumir essa A familia de alguma maneira exerceu, ou exerce algum tipo de influéncia sobre a escolha do sucessor?
amiliar posicao

Profissionalizar o Sucessor

(Sucesséo pode ocorrer com um membro da prépria
familia, desde que esse membro tenha sido preparado
antecipadamente para ocupar esse cargo.)

A empresa esta preparando alguém para o segundo processo sucessorio? Essa pessoa é membro da familia?
Como isso esta ocorrendo?
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Aprendizagem Organizacional e Formacgao de Sucessores

Perspectivas de
Aprendizagem

Aprendizagem Individual Cognitivista

(Processo de Aprendizagem baseado em métodos
explicitos de transmissdo do conhecimento.
Desvinculado do contexto pratico, Métodos de
aprendizagem no contexto Cognitivista: Treinamentos
Formais, Acesso a banco de dados.)

Aprendizagem sciopratica

(Processo de aprendizagem possuidor de quatro
caracteristicas basilares: 1) baseada na pratica e em
contextos sdcio-interelacionais; 2) mediada por
artefatos materiais e simbélicos; 3) possui natureza
espago-temporal e 4) é enriquecida por meio das
perturbacdes da ordem estabelecida, Modelos de
aprendizagem no contexto Sécio-Pratico: Comunidades
de préatica, Mentoria.)

Existem treinamentos tradicionais na Loja Barreto? Como é, normalmente, o formato
desse treinamento? Cite algum que vocé ja tenha participado

Existem outras formas de capacitacédo de pessoas na loja Barreto? Quem participa dos
processos de capacitagdo?

Quais as vantagens e desvantagens de cada formato de capacita¢éo?

Essa empresa estimula a participagdo de possiveis sucessores em treinamentos
formais?

Existe algum tipo de formagao de pessoas no préprio dia-a- dia , isto é no cotidiano da
atividade profissional?

Como acontece a preparacdo de um individuo que pretende ser um sucessor em
cargos de gestdo da Loja Barreto?

Vocé acredita que os profissionais e aqueles que estédo sendo preparados para a
sucessao podem desenvolver suas habilidades e competéncias através de
experiéncias cotidianas da empresa? Poderia confirmar com algum exemplo?

Existe alguma forma de aprendizagem por meio do acompanhamento de alguém mais
experiente para com alguém menos experiente?

Existem alguns grupos de estudos para que as pessoas se desenvolvam em algum
assunto profissional? Poderia falar sobre eles?

Existe alguma comunidade de aprendizagem?

Implicagbes do
Processo de
Formacao de
Sucessores

Continuidade da Empresa Familiar

(Capacitar os sécios e os membros da familia para
desenvolverem novas competéncias que os auxiliem a
enxergar o negdcio a longo prazo.)

Inovacédo Organizacional

(A sucessdo em empresas familiares significa novas
oportunidades para que a empresa crie e se reinvente
nos seus produtos, processos e no seu processo de
aprendizagem.)

Houve Formagé&o do sucessor? Se houve, quais as implicagdes? Se ndo houve quais
foram as implicacdes?
Como aconteceu 0 processo sucessorio, vocé o considera exitoso? Por qué?

Quais as consequéncias do processo sucessorio da loja Barreto?

Houve algum tipo de inovagé&o trazida pelo processo sucessorio que de alguma forma
pode melhor preparar a empresa para novos desafios? Fale sobre isso.

Como a sucesséo na loja Barreto, pode criar novas oportunidades para que a
organizagao crie e se reinvente, nos seus produtos e/ou processos?




