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AS INTERACOES DA ESTRATEGIA COM A APRENDIZAGEM E A CULTURA: UM
ESTUDO EM UMA ORGANIZACAO FAMILIAR

RESUMO

O presente trabalho objetiva compreender as relacdes entre estratégia, aprendizagem e cultura
organizacional, no sentido de explicar a interacdo dinamica que ocorre no fendmeno de
transformacéo cultural de uma organizagéo familiar para uma estrutura de gestdo profissionalizada.
Trata-se de um estudo exploratério, de abordagem qualitativa, com a utilizacdo do método de
estudo de caso, desenvolvido em uma empresa familiar brasileira do segmento de fast food. Os
dados priméarios foram coletados por meio da realizacdo de entrevista e os dados secundarios se
constituem de documentos organizacionais. A interpretacdo dos dados se deu a partir da analise de
contetdo. Verificou-se que a aprendizagem organizacional se constituiu uma experiéncia de
perpetuacdo dos ensinamentos considerados relevantes para o desempenho estratégico da
organizacdo, a0 mesmo tempo em que abre uma nova trilha no sentido da profissionalizagéo da
empresa investigada.

Palavras-chave:  Estratégia  Organizacional;  Aprendizagem  Organizacional;  Cultura
Organizacional; Organizagdo Familiar.

THE STRATEGY’S INTERACTIONS WITH LEARNING AND CULTURE: A STUDY IN
A FAMILY ORGANIZATION

ABSTRACT

This paper aims to understand the relationships between strategy, learning and organizational
culture, to explain the dynamic interaction that occurs in the phenomenon of cultural transformation
of a family organization to a professional management structure. This is an exploratory study, with
qualitative approach, using the method of case study, developed in a Brazilian family company by
the fast food segment. The primary data were collected by conducting interviews and secondary
data were formed by organizational documents. The data interpretation was based on analysis of
content. It was found that organizational learning was an experience to perpetuate the teachings
considered relevant to the strategic performance of the organization, while opening a new path
towards the professionalization of the company investigated.

Keywords: Organizational Strategy; Organizational Learning; Organizational Culture; Family
Organization.
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LAS INTERACCIONES DE LA ESTRATEGIA CON EL APRENDIZAJE Y LA
CULTURA: UN ESTUDIO EN UNA ORGANIZACION FAMILIAR

RESUMEN

Este articulo apunta a comprender las relaciones entre la estrategia, el aprendizaje y la cultura
organizacional, para explicar la interaccion dindmica que se produce en el fendmeno de la
transformacion cultural de una organizacién familiar a una estructura de gestion profesional. Este es
un estudio exploratorio, cualitativo, utilizando el método de estudio de caso, desarrollado en una
empresa familiar brasilefia del sector de comida rapida. Los datos primarios se obtuvieron mediante
la realizacion de entrevistas y los datos secundarios se forman en los documentos de la
organizacion. La interpretacion de los datos se basé en el andlisis de contenido. Se encontr6 que el
aprendizaje organizacional fue una experiencia de perpetuacion de las ensefianzas consideradas
pertinentes para el desempefio estratégico de la organizacién, al abrir un nuevo camino hacia la
profesionalizacion de la empresa investigada.

Palabras-clave: Estrategia Organizacional, Aprendizaje Organizacional; Cultura Organizacional;
Organizacién Familiar.
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1 INTRODUCAO

O mundo corporativo contemporaneo vive uma era em que o conhecimento é o principal
fator de producédo e assume novo significado para obtencdo dos resultados sociais e econdémicos.
Esse novo contexto demandou discutir e compreender 0s processos pelos quais ocorrem a geracéo,
disseminacdo e armazenamento do conhecimento no ambiente organizacional, e as relagdes
desencadeadas a nivel das instancias individual, grupal e organizacional. Tal fato culminou no
surgimento de propostas tedricas a respeito do processo de aprendizagem individual e
organizacional.

A aprendizagem organizacional comegou a ganhar destaque nos anos 1980, vinculada a
teoria econdmica da firma e a teoria das organizacGes. Desde entdo vem recebendo cada vez mais
atencdo na academia e na pratica organizacional (Antonello, 2005). Com a emergéncia de mercados
cada vez mais flexiveis, a necessidade de adaptacdo constante requerida das organizacGes tornou
essencial o desenvolvimento da capacidade de aprender, bem como suscitou a analise das interfaces
da aprendizagem com diversos aspectos organizacionais, tais como a cultura e a estratégia.

Neste trabalho, buscou-se compreender as relacBes entre estratégia, aprendizagem
organizacional e cultura organizacional, no sentido de explicar a interacdo dindmica que ocorre no
fendmeno de transformacdo cultural de uma organizacdo familiar para uma estrutura de gestdo
profissionalizada.

A fim de nortear o percurso de investigacdo, a primeira parte deste artigo traz uma revisao
da literatura sobre a relacdo entre conhecimento, aprendizagem organizacional, cultura
organizacional e estratégia, na tentativa de explicar a relacdo desses fatores com o fenémeno de
transicdo do processo de profissionalizacdo da empresa de estrutura familiar, considerando as
caracteristicas culturais desse tipo de organizacdo e as transformacgdes oriundas do processo de
profissionalizacdo. A segunda parte relata o estudo de caso em uma empresa do segmento de fast
food, com atuacdo no mercado nacional, em que se buscou analisar 0 processo de interacao
dindmica entre aprendizagem organizacional, cultura e estratégia organizacional, por meio da
descricdo e andlise do processo de profissionalizagdo do sistema de gestdo da empresa,
implementado pela via da gestdo estratégica de pessoas. Para resguardar a identidade da

organizacdo em estudo, ela sera aqui denominada de Beta.
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2 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional tem sido reconhecida tanto no ambiente académico quanto
no organizacional como um tema complexo, que agrega e confronta diferentes abordagens teoricas
guanto a sua origem e suas interfaces com os demais fatores organizacionais, tais como: cultura,
estratégia, mudanca organizacional e gestdo de pessoas.

Um ponto crucial no seu conceito é que a aprendizagem organizacional é percebida como
um processo de criagdo coletiva, na qual os membros da coletividade inventam e fixam novas regras
e modos de operar mediante ensaio e erro (Crozier, 1994). Esse processo de aprendizagem coletiva,
segundo o autor, implica o desenvolvimento de novos modelos relacionais com impactos que vao
além da mudanca de comportamentos, gerando reflexdes criticas.

Seguindo esse caminho de interpretagdo, Argyris e Schon (1978) séo autores seminais na
area de aprendizagem organizacional. Eles consideram que a aprendizagem ocorre a partir da
deteccdo e correcdo de erros, como resposta a mudangas nos ambientes interno e externo da
organizacdo. Os erros sdo identificados pela comparagcdo entre as expectativas e os resultados
efetivos, levando a uma confirmacdo ou desconfirmagdo da teoria organizacional em uso. Os
autores distinguem a aprendizagem em dois ciclos: o simples e o duplo. Na aprendizagem de ciclo
simples, ocorrem apenas modifica¢fes incrementais. A correcdo de erros se da a partir de mudancas
nas estratégias e nas formas de operacionalizar as atividades para o alcance das metas e do
desempenho; no entanto, as normas organizacionais permanecem inalteradas. Ja na aprendizagem
de ciclo duplo, as normas vigentes ndo sdo suficientes para corrigir 0s erros, induzindo-se o
acontecimento de mudancas profundas, que alteram as estratégias, 0s pressupostos organizacionais
e, especialmente, as normas que determinam o desempenho.

Na teoria sobre aprendizagem organizacional, podem-se destacar duas grandes perspectivas:
a cognitiva e a cultural. De acordo com Cook e Yanow (1996), a énfase da perspectiva cognitiva
recai sobre a aprendizagem individual, seja analisando-a no contexto organizacional, seja usando-a
como um modelo para compreender as atividades coletivas de aprendizagem. Ela tem como
aspectos centrais a no¢do de aprendizagem a partir da detec¢do e correcdo de erros, a ideia de
mudanca e as demandas colocadas pelo ambiente.

Esses autores assumem um posicionamento critico, argumentando que as organizagdes
podem aprender sem necessariamente mudar, mantendo seu estilo, suas normas e praticas, e que a
demanda para a aprendizagem pode surgir do &mbito interno, e ndo apenas do externo. Além disso,

eles defendem que o processo de aprendizagem € Unico para cada organizagdo. Essa visdo €
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compativel com a perspectiva cultural, cujo foco recai sobre os acertos, a continuidade e
preservacao e a aprendizagem como uma atividade desenvolvida a nivel do grupo. Desse modo,
grande parte do processo de aprendizagem ocorre de forma tacita, ou seja, 0 que a organizacao

aprende pode ser tacitamente conhecido, comunicado e entendido.

2.1 APRENDIZAGEM E CULTURA ORGANIZACIONAL

De forma geral, a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores, normas,
pressupostos e conhecimentos compartilhados pelos membros de uma organizacdo, que constroi
identidade entre os membros de um grupo, ordenando e atribuindo significados e direcionando o
comportamento (Fleury, 1996; Hatch, 1997).

Um dos conceitos mais adotados nesse tema é o de Schein (1992), que define cultura como
um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu a partir da resolucéo de
problemas de adaptagé@o externa e integracdo interna, e que tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e para ser ensinado aos novos membros como 0 modo correto de perceber,
pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

Essa definicdo sugere que a cultura esta implicitamente ligada a aprendizagem
organizacional, uma vez que se desenvolve um padrdo para lidar com problemas ou erros que
surgem nos processos internos ou na adaptacdo ao meio ambiente estratégico. Esse padrdo é
socialmente construido e se fundamenta na nogdo de sucesso. Diante disso, pode-se levantar como
pontos congruentes, em ambos 0s conceitos, a ideia de reacdo contra problemas e erros que surgem
na organizagao e de resposta a mudangas nos ambientes interno e externo.

Portanto, a cultura pode ser considerada o resultado da aprendizagem organizacional,
uma vez que os padrBes de comportamento e as estratégias de acdo que a formam sdo
institucionalizados a partir da aprendizagem advinda da experiéncia. Tal aprendizagem pode ser
definida como um processo de investigagdo em que membros de uma organizacdo desenvolvem
valores compartilhados e conhecimento baseado em experiéncias passadas deles mesmos e de
outros. Assim, no processo de aprendizagem organizacional, novos conhecimentos, significados e
novas realidades vdo sendo construidos socialmente e sdo institucionalizados pelo grupo, sendo
internalizados na cultura (Friedman, Lipshitz & Overmeer, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro modos de conversdao do conhecimento, que

formam uma espiral no seguinte sentido: socializagdo, externalizacdo, combinacao e internalizacao.
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Esse modelo reforca a cultura como um resultado da aprendizagem, uma vez que aborda a
legitimacdo do conhecimento tacito como ultima etapa do processo, mas também vislumbra a sua
importancia, especialmente na primeira etapa do processo de aprendizagem, quando ocorre a
socializacdo do conhecimento técito. Diante disso, & possivel afirmar que a cultura e o
conhecimento social nela presente sdo requisitos necessarios para a realizacdo da
aprendizagem.

Outro ponto em comum entre cultura e aprendizagem é a necessidade de levar em
consideragdo o contexto social em que ela acontece. Assim, torna-se relevante o delineamento de
culturas que favorecam o desenvolvimento da aprendizagem, por meio do desenvolvimento de um
contexto adequado para a criacdo do conhecimento, que deve estar alinhado a estratégia e ser

embasado em uma solida estrutura organizacional (Von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2001).

2.2 APRENDIZAGEM E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

No ambiente dindmico e incerto da atualidade, a aprendizagem organizacional tem sido vista
como uma oportunidade para gerar vantagem competitiva. Nesse sentido, Antonello (2005, p. 29)
afirma que a aprendizagem “constitui o processo por meio do qual a organiza¢do constantemente
questiona o produto existente, 0 processo e o sistema, identifica posicdo estratégica, aplica varios
modos de aprendizagem e alcanca vantagem competitiva continua”. Portanto, o desenvolvimento
constante da organizacdo por meio da aprendizagem € imprescindivel para a sua sobrevivéncia no
mercado.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) defendem que uma estratégia implementada com sucesso
sera “transformada organizacionalmente em conhecimento por meio da interagdo com o ambiente
pelos membros da empresa, o que, por sua vez, afeta seu comportamento”. Por outro lado,
Fischmann (1987) argumenta que, quando uma das atividades, ou ambas, se transforma em uma
fonte de erro, ela pode desencadear um novo processo de aprendizagem. Desse modo, o resultado
organizacional gerado pela estratégia, seja positivo ou negativo, irA fomentar o
desenvolvimento da aprendizagem.

De forma similar, Argyris (1999) afirma, que quando os processos de formulacdo e/ou
implementacdo estratégica sdo malsucedidos, resultando no fracasso geral da estratégia, a
organizacao ird se deparar com a necessidade de aprender a aprender, ou seja, de aprender a colocar
as praticas estratégicas arraigadas na rotina organizacional sob questionamento, gerando reflexéo

sobre o processo e detectando e corrigindo as fontes de erros. Caso isso aconteca, o autor reforga
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que as atividades de formulacdo e implementacdo estratégica terdo ainda mais importancia
para a organizagdo, pois constituirdo um novo processo de gestdo que ira encorajar a
aprendizagem organizacional.

Kaplan e Norton (1997), tracando um paralelo com os ciclos de aprendizagem defendidos
por Argyris e Schon (1978), afirmam que a aprendizagem de ciclo simples ocorre quando o
processo de avaliacdo gera a comparacdo entre a estratégia planejada e a estratégia executada,
suscitando possiveis corre¢cdes no processo de implementacdo. J& a aprendizagem de ciclo duplo
ocorre quando os gestores analisam a coeréncia entre os indicios reais dos indicadores e a estratégia
planejada, observando a sua viabilidade para a organizacdo e questionando se as teorias e 0S
pressupostos utilizados na sua formulagdo continuam sendo validos. Em caso negativo, podera
haver uma mudanca total no processo estratégico. Portanto, eles reforcam a ideia de que a gestdo
estratégica pode estimular a aprendizagem e também acrescentam a visdo de que o processo de
aprendizagem pode moldar a estratégia organizacional, seja reformulando-a, seja

modificando-a completamente.

2.3 INTERACOES ENTRE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, CULTURA E
ESTRATEGIA

Friedman et al. (2003) sugerem que, quando os objetivos de aprendizagem estdo claramente
definidos e associados a objetivos organizacionais, € possivel gerar um maior comprometimento ao
longo do processo de aprendizagem. Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam essa visdo e
complementam afirmando que também se deve gerar um compromisso com o0s valores
organizacionais, sugerindo uma necessidade de alinhamento entre cultura, estratégia e
aprendizagem.

Kayworth e Leidner (2002) ressaltam que a cultura organizacional normalmente € tratada de
forma negativa, como uma barreira para a aprendizagem, mas defendem que ela deve ser vista
como um recurso competitivo que pode ser gerenciado para facilitar a aprendizagem
organizacional. Essa nocéo de recurso competitivo foi introduzida por Penrose (1959), que concebe
a empresa como um conjunto de recursos que podem interferir no seu desempenho. A partir de seu
trabalho, surgiu uma teoria fundamentada na visdo da empresa baseada em recursos (Resource-
Based View — RBV). Essa teoria busca explicar o alcance de vantagens competitivas a partir de

atributos internos diferenciadores da firma. De acordo com essa concepgdo, a percepgdo da

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 107-134, jul./dez. 20009.



115

Leilianne Michelle Trindade da Silva & Luciene Lopes Baptista

existéncia de oportunidades no mercado pela firma por si s6 ndo assegura seu desempenho
competitivo, mas sim e principalmente quanto ela pode desenvolver, articular e controlar seus
recursos internos para se apropriar de tal oportunidade (Barney, 1991). Dessa forma, 0s recursos
organizacionais sdo vistos como fonte de vantagem competitiva e devem ser desenvolvidos de
modo a tornar essa vantagem sustentavel.

Para prover vantagem competitiva sustentdvel para a organizacdo, 0S recursos precisam
atender a quatro condicdes: ser valiosos, ser raros, ser de dificil imitacdo pelos concorrentes e ser
passiveis de exploracdo pelos processos organizacionais (Barney & Clark, 2007). Assim, 0s
recursos organizacionais precisam ser heterogéneos e Uteis. Isso pressupde que fatores como a
cultura organizacional, a politica de gestdo de pessoas e 0s conhecimentos, habilidades e
experiéncias compartilhados podem constituir recursos diferenciais da organizacdo. Desse modo, 0
conhecimento e a cultura sdo considerados recursos competitivos que integrardo a estratégia
organizacional.

Wright, Kroll e Parnell (2000) advogam que a cultura organizacional determina as
crencas sobre quais sdo as competéncias essenciais ou distintivas da organizacdo, o que
causara um impacto direto sobre as estratégias. Portanto, os autores defendem que a cultura deve
ser adequada a estratégia, oferecendo apoio para as adaptacGes da empresa ao ambiente. Assim,
sempre que houver uma mudanca na estratégia, € importante observar as possiveis necessidades de
mudanc¢a na cultura organizacional, moldando os valores, normas e praticas organizacionais, de
modo que eles proporcionem um posicionamento competitivo para a organizagao.

Dessa maneira, a cultura pode ser percebida como uma ferramenta para a implementacéo
estratégica, uma vez que “ela habilita uma organiza¢do para melhor utilizar seu conhecimento e
experiéncia para estabelecer e alcancar metas desejadas, e aprender com o processo de tomar
decisodes e pela a¢do baseada em conhecimento” (Antonello, 2005, p. 22). Portanto, pode-se inferir
que o contexto ou a cultura influencia a aprendizagem e a estratégia, mas ao mesmo tempo
recebe a interferéncia da gestéo estratégica e da gestao da aprendizagem.

O referencial analisado permite desenhar um modelo tedrico que sintetiza as diferentes
interacdes entre aprendizagem organizacional, cultura e estratégia, com a intencdo de contribuir
para 0 entendimento da dinamicidade envolvida no processo. A Figura 1 ilustra essas interaces,
deixando claro que existe um processo de influéncia mutua entre eles. Desse modo, um fator
organizacional ndo é determinante do outro, mas eles vao se moldando continuamente ao longo do

processo de interacdo.
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A aprendizagem organizacional molda a estratégia, uma vez que, a partir da deteccdo e
correcéo de erros, ela pode ser reformulada e redirecionada, ou, por meio da revisdo de normas e
pressupostos, ela pode ser substancialmente modificada. A estratégia, por sua vez, ird moldar a
aprendizagem, pois tanto o resultado de sua implementacdo (sucesso ou fracasso) podera estimula-

la, como o préprio processo de gestdo estratégica pode fomentar a reflexo continua.

Figura 1 — InteracGes dinamicas entre aprendizagem organizacional, cultura e estratégia.
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Aprendizagem
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Modificacdo

Conhecimento

Requisito

Contexto capacitante

Determinacéo da
relevancj

Legitimacéo
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Processo reflexivo
Sucesso ou fracasso

Recurso competitivo
Padr6es de sucesso
Crencas sobre competéncias essenciais

Cultura

v

Estratégia

A

Criacdo de contexto adequado
Novos padrdes de comportamento

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A estratégia organizacional também moldara a cultura, pois existe a necessidade de criar um
contexto adequado, gerando valores compartilhados que oferecam apoio para a sua implementacao.
Além disso, a estratégia pode instaurar na organizacdo novos padrdes de comportamento. Por sua
vez, a cultura também molda a estratégia, por representar um recurso competitivo que sera
explorado por ela, por ter internalizado os padrdes de sucesso que a organizacdo experimentou ao
longo do tempo e por determinar as crencas sobre as competéncias essenciais da organizacao.

A cultura organizacional molda ainda a aprendizagem, porque o conhecimento social
compartilhado pelos membros &€ um requisito para a sua geracdo. De acordo com as suas
caracteristicas, ela também pode proporcionar um contexto capacitante para a aprendizagem e pode
ainda determinar quais conhecimentos sao relevantes para a organizacao e o que ela deve aprender.
Por outro lado, a cultura também é vista como um resultado da aprendizagem organizacional, pois
ela legitima o que foi aprendido e institucionaliza o novo conhecimento social gerado.

Por fim, vale destacar que deve existir um alinhamento entre esses trés fatores. Eles devem
estar conectados para que a organizacao utilize seus recursos de forma util e otimizada, aprendendo

continuamente e alcangando o desempenho desejado.

3 EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares tém assumido papel fundamental no cenario econémico-social
brasileiro, pela sua significativa representacdo enquanto geradoras de empregos e de partes
consideraveis do PIB. Dados estatisticos revelam que, no Brasil, cerca de 3,5 milhdes de empresas
familiares geram 2 milhdes de empregos diretos; 90% dos grandes grupos empresariais brasileiros
sdo constituidos por empresas familiares e sua responsabilidade no processo econémico e social do
pais € preponderante (Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 1998).

Existem diferentes abordagens sobre o conceito de empresa familiar. Dentre elas pode-se
destacar o conceito de Donnelley (1987), que aponta para o fato de que as ligacdes familiares que
influenciam as diretrizes empresariais, interesses e objetivos da familia por duas ou mais geracoes
caracterizam o status de empresa familiar. Ou, ainda, na visdo de Lanzana e Constanzi (1999), mais
do que a ligacdo familiar por duas geracOes, pesa o fato de que um ou mais membros de uma
familia exerce importante controle administrativo sobre a empresa e possui parcela significativa da
propriedade do capital. Na concepcdo de Oliveira (1999), a empresa familiar caracteriza-se pela

sucessdo do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. Ja Davel, Silva
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e Fischer (2000) destacam as seguintes caracteristicas atribuidas as empresas familiares: a) a familia
deve possuir propriedades da empresa, seja tal posse parcial ou total; b) influenciar nas diretrizes da
gestdo estratégica da empresa; c) ter seus valores identificados ou influenciando os valores da
empresa; d) ter o controle sobre 0 processo sucessorio da empresa. Neste estudo, considerou-se esse
ualtimo conceito para a caracterizagdo de empresa familiar. Desse modo, reputa-se & convivéncia
familiar a interiorizacdo de valores e padrdes de conduta pela empresa e, a partir de tais valores, 0s
padrdes de exceléncia e de perpetuacdo da organizacdo (Davel & Tremblay, 2003).

Outro aspecto caracteristico das empresas familiares diz respeito a forma menos burocréatica
e impessoal de sua administracdo, 0 que por vezes a torna mais flexivel e com capacidade de
resposta mais agil em funcdo da proximidade com a cupula diretiva. Segundo autores como Vidigal
(1997) e Bernhoeft (1989), as empresas familiares vitoriosas destacam-se pela ousadia e pelo
espirito empreendedor de seus gestores, que buscam diversificagdo dos negocios da familia sem
perder a competitividade. Esses autores defendem a ideia de que a profissionalizacdo se torna
requisito indispensavel para a continuidade da empresa em condi¢fes competitivas para
acompanhar as transformacdes oriundas do ambiente. Eles também séo partidarios da ideia de que
tal profissionalizacdo deve ser implementada de maneira personalizada, pois ndo existe uma receita

Unica para todas as organizaces.

3.1 CARACTERISTICAS CULTURAIS DAS EMPRESAS FAMILIARES

A formacao de uma empresa familiar, vista sob a 6tica de sua histéria, € pontuada pela inter-
relagdo que o fundador cria entre a sociedade-empresa-familia e os individuos, familiares ou ndo, a
ela ligados. As crengas e valores do fundador se estendem ao sistema consciente e estruturado da
empresa, reproduzindo comportamentos caracteristicos de um grupo familiar (Bernhoeft &
Castanheira, 1995). A concepcdo de familia pressupde o sentido de ajuda mdtua entre seus
membros. Assim, 0s relacionamentos interpessoais sdo extremamente importantes no contexto de
uma empresa familiar (Fritz, 1993).

A cultura da empresa familiar no Brasil é fortemente permeada por tracos culturais
nacionais, que por sua vez sofreram influéncia de tracos culturais dos imigrantes. Assim, a cultura
dessas empresas estd fundamentada em valores como solidariedade, perseveranga para vencer
adversidades e confianga mutua entre os seus membros, pela heranca simbdlica de um vinculo

comum. A familia reproduz um sistema de interag&o social baseado na lealdade e na submisséo, que
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pode neutralizar e impedir movimentos em contrario. Desse modo, os individuos, a fim de
protegerem seus vinculos de pertencimento ao grupo, por vezes deixam de lado a consciéncia
critica, dificultando as iniciativas de inovacao, o que pode significar uma ameaca a continuidade da
organizacéo (Bernhoeft, 1996).

Além das caracteristicas ja citadas, Bernhoeft (1996) ainda aponta outros aspectos relevantes
da cultura da empresa familiar, tais como: a) valorizacdo da antiguidade como atributo que supera a
exigéncia de eficacia ou competéncia; b) postura de autoridade por parte do dono; c) dificuldade na
separacdo entre o que € emocional e o que é racional; d) jogos de poder nos quais vale mais a
habilidade politica do que a capacidade administrativa, o que traduz uma complexa teia de fatores
tais como relacionamentos, informacdes, extensdes da vida profissional e familiar, que d&o corpo ao
modelo de posicionamento e estilo gerencial. O ponto positivo desse complexo esquema de conduta
é o fato de os empregados se identificarem com pessoas e personalidades concretas que representam
os valores e crencas defendidos pela organizacdo e que servem de exemplo para a elaboragéo de

estratégias ofensivas visando melhor alinhamento ao mercado (Lodi, 1998).

3.2 PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA FAMILIAR

O contexto atual oriundo do fenémeno da globalizacdo exige das empresas familiares uma
rapida adequacdo, no sentido de absorver ou desenvolver profissionais altamente qualificados,
técnica e experimentalmente, para gerir 0s recursos organizacionais visando um mercado altamente
competitivo (Ricca, 1998). Para Ehlers (2007), a profissionalizacdo para as empresas familiares
significa adotar uma postura profissional em todos os seus sistemas administrativos, por intermédio
de indicadores que sejam confidveis, racionais e que permitam a todos executarem seus papeis
visando o alcance de resultados para a empresa.

Segundo Lodi (1998), a profissionalizacéo € o processo pelo qual a empresa familiar assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas, em que ocorre a
integracdo entre gestores contratados e assalariados com gestores familiares. E a substituicdo de
métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais. E a substitui¢do de formas de contrataco de
trabalho arcaicas e patriarcais por formas assalariadas. Donatti (1999) ressalta que existem trés
aspectos fundamentais na profissionalizagdo das empresas familiares: as questdes emocionais que
necessitam ser bem resolvidas; a questdo da propriedade enquanto fator de prestigio para as

pessoas; e a profissionalizacdo dos responsaveis em conduzir 0s negocios.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como exploratorio, uma vez que pretendeu investigar como
ocorrem as interacdes entre estratégia, aprendizagem e cultura organizacional em relacdo ao
processo de profissionalizacdo de uma empresa de estrutura familiar. Optou-se pela abordagem
qualitativa, com a utilizacdo do método de estudo de caso. A adocdo dessa estratégia de
investigacdo demonstrou-se coerente, uma vez que focou um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto real, buscando explorar e explicar as interagdes dinamicas existentes entre as variaveis
complexas que compdem o estudo.

A pesquisa foi desenvolvida junto a uma empresa brasileira do segmento de fast food, com
forte atuacdo e presenca no mercado nacional, aqui denominada de Beta. Os dados primarios foram
coletados a partir de entrevista realizada com a Diretora de Recursos Humanos da empresa, com a
utilizacdo de um roteiro semiestruturado. A fim de confirmar e de complementar as informacdes
obtidas na entrevista, também foram consultados dados secundérios, tais como documentos
organizacionais concedidos pela empresa, livros e revistas produzidos pela organizacdo, além de
informacdes publicadas em seu endereco eletronico.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se um conjunto de procedimentos para o
processamento das informacges, que compreendeu trés fases basicas (Roesch, 1999): a selecdo e
reducdo dos dados segundo o objetivo de investigacdo sobre o fendmeno relativo a interacéo
dindmica entre aprendizagem organizacional, cultura e estratégia, no processo de profissionalizacao
de uma empresa familiar; a apresentacdo dos dados de modo a organiza-los, classifica-los e
categoriza-los em relacdo aos seus fluxos causais; por fim, a extracdo de conclusdes e verificacdes a
partir das defini¢des oriundas das regularidades, dos padrdes e das explicagdes geradas com a
interpretacdo dos fluxos causais entre os fatos, os registros, a percepcdo da entrevistada e as
proposi¢cdes oriundas do referencial tedrico.

A analise consistiu em categorizar, classificar e codificar os contetdos (Bardin, 1977), para
interpreta-los no decorrer do tratamento dos dados, considerando dimensdes e critérios de anélise
distintos para cada fonte de evidéncia, a saber: o conteddo da entrevista, dos documentos e do
referencial teérico de fundamentagcdo da pesquisa. A seguir apresenta-se o roteiro metodologico
norteador do processo de andlise: a partir da definicdo das categorias de analise dos fatores
culturais, estratégicos e relativos ao processo de aprendizagem organizacional a serem investigados,

enquanto fatores relacionados ao fendbmeno de profissionalizagdo da empresa, destacaram-se, de
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cada categoria de analise, fendmenos ocorridos que geraram transformacgdes no comportamento das

pessoas e no modo de gestdo da empresa Beta; elencaram-se fontes de evidéncias (segundo a

viabilidade e a disponibilidade de acesso aos dados), relativas aos fendmenos recortados; para cada

tipo de fonte de evidéncia, selecionou-se o material para proceder a anélise. Desse material foram

extraidos e reduzidos os dados fundamentais para a descricdo e interpretacdo dos fenémenos a luz

do referencial tedrico.

O processo de interpretacdo dos dados compreendeu as seguintes dimensdes e critérios em

relacdo a cada um:

1) Entrevista semiestruturada — A analise de conteldo transcorreu sob o enfoque de

trés dimensdes conforme detalhamento a seguir:

Nivel de percepcao sobre as causas geradoras dos fendmenos — deu-se por meio
de expressdes no discurso que denotaram 0s motivos e as necessidades que
levaram a empresa a buscar se profissionalizar, a partir do processo interativo
entre cultura, estratégia e aprendizagem organizacional.

Nivel de envolvimento da pessoa com o fendmeno investigado — deu-se por meio
de expressGes no discurso que denotaram a participacdo direta ou indireta da
pessoa em relacdo ao fendmeno de profissionalizacdo da empresa e aos fatores
organizacionais cultura, estratégia e aprendizagem organizacional.

Nivel de impacto e/ou contribuicdo dos fatores cultura, estratégia e aprendizagem
organizacional, para a profissionalizacdo da empresa — deu-se por meio de
expressdes no discurso que denotaram a percep¢do da pessoa para mudancas
ocorridas no seu modo de trabalho e/ou no sistema de gestdo da organizacéo, que

resultaram ou ndo em melhorias.

2) Documentos — A interpretacdo dos contetidos foi pautada na selegdo dos documentos

cujos registros retrataram e/ou evidenciaram a ocorréncia do fendmeno investigado e/ou mudangas

ocasionadas por ele na organizacao.
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5 ESTUDO DE CASO

A Beta € uma empresa do setor de fast food, de capital brasileiro, que iniciou suas atividades
em 1988. Ela tem como publico alvo as classes C e D e sua estratégia é baseada em precos baixos,

variedade e alta performance em qualidade, filosofia que se reflete na seguinte missé&o:

Nossa missdo principal € atender bem os clientes, com bons produtos, da maneira mais rapida
possivel, sempre com muita aten¢do, com 0S menores precos possiveis, em um local agradavel e

limpo.

Em duas décadas de existéncia, a empresa experimentou um crescimento vertiginoso e
atualmente conta com mais de 300 lojas distribuidas pelo pais, tendo conquistado mais de 150
milhdes de consumidores. Diante desses nimeros, a Beta alcangou algumas marcas, constituindo-se
na maior rede nacional de fast food, a maior rede mundial de fast food arabe e a segunda maior rede
de fast food em atuacéo no Brasil.

Todo esse sucesso € sustentado pelo fundador e presidente da rede, que desenvolveu, na
empresa, uma cultura familiar e uma gestdo bastante centralizada na sua pessoa. Ultimamente, ele
tem se defrontado com a necessidade de profissionalizar a organizacdo, o que tem sido feito
especialmente pela Diretoria de Recursos Humanos, criada em maio de 2007. Esta tem enfatizado
questdes como padronizacdo, planejamento, metas, resultados, visdo de futuro, visdo sistémica,
além de outros aspectos relacionados a educacdo, como a criacdo da universidade corporativa da

rede, em dezembro de 2008.

5.1 ACULTURA FAMILIAR

A Beta € uma empresa familiar, que tem sua origem e sua historia altamente conectadas com
a familia do fundador. Por assim ser, ela desenvolveu uma cultura bastante marcada por
flexibilidade, simplicidade, praticidade, informalidade e despojamento, que sdo elementos ja
preconizados pelos tedricos da area de cultura organizacional. Cameron e Quinn (2006), por
exemplo, afirmam que a cultura familiar é caracterizada por um local de trabalho amigavel, onde as
pessoas compartilham experiéncias tanto pessoais como profissionais. A organizagao é vista como

uma extensdo da familia e se mantém integrada na base da lealdade e da tradicdo. O lider assume a
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figura de um mentor. A organizacao valoriza o trabalho em equipe, a participacdo, o consenso, a
coesdo e o moral. Os individuos apresentam-se altamente comprometidos e 0 seu desenvolvimento
se traduz em beneficios a longo prazo.

Assim, na cultura da Beta percebe-se um forte nivel afetivo, que se traduz em
relacionamento interpessoal préximo, aberto, divertido e agradavel, gerando um clima realmente
familiar. Nas palavras da Diretora de Recursos Humanos, € uma cultura leve e solta. As pessoas sdo
valorizadas e existe um elevado comprometimento com a organiza¢do, o que se traduz em certa
veneragédo pela empresa e idolatria pelo fundador.

Esse extremo respeito e admiragdo atribuidos a figura do fundador podem ser explicados
pelo fato de ele representar o elemento central na formacéo da cultura. Essa visao € corroborada por
autores como Schein (1992) e Fleury (1996). A relevancia do papel do fundador para a cultura
ocorre porque ele, “a0 mesmo tempo em que detém a concepcdo global sobre o projeto da
organizacdo, tem o poder de estrutura-la, desenvolvé-la e tecer elementos simbdlicos consistentes
com essa visao” (Fleury, 1996, p. 23).

O fundador-presidente da Beta € percebido como um lider visionario, empreendedor,
intuitivo e inovador. Ele tem cultuado na organizacao o trabalho arduo e a dinamicidade, em funcéo
da rapidez com que lanca novas ideias, gerando até certo imediatismo. E bastante centralizador,
embora também esteja razoavelmente aberto a novas ideias sugeridas pelos diretores do grupo. Essa
caracteristica gerencial, no entanto, ndo tem gerado percepc¢des negativas, pois ele é visto como um
lider carismatico, sendo naturalmente seguido pelos membros da organizacéo.

Essas caracteristicas sdo ilustradas por um trecho retirado da revista de circulacdo interna da

Beta, em que a matéria selecionada comparava metaforicamente a empresa a sociedade das abelhas:

A empresa tem se comportado como uma colmeia que se desenvolve rapidamente e que [...] conta
com profissionais que trabalham, intuitiva e despretensiosamente, como as proprias abelhas. [...]
Séo eles os destemidos profissionais, dedicados integralmente ao objetivo de fortalecer, cada vez
mais, esta sociedade, dando consisténcia aos sonhos de seus dirigentes, seguindo o exemplo de sua
abelha rainha, a responsavel pela “postura de novos e inteligentes negocios”, tornando esses

sonhos realidade.

Esse trecho reforca questdes como a intuicdo, o trabalho arduo e a adoracéo ao lider, que
muitas vezes assume a fungédo do pai nessa grande familia — vale ressaltar que a dimensédo paterna é

identificada como uma caracteristica marcante nas organizagfes familiares brasileiras (Alcadipane
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& Crubellate, 2003). Além disso, o trecho destaca a relevancia do fundador para o sucesso da
organizacdo, ndo s6 no que se refere aos caminhos ja trilhados pela empresa, mas também em
relacdo ao seu futuro, o que gera certa dependéncia. Essa dependéncia pode ser explicada pelo fato
de que, conforme comentam Estol e Ferreira (2006), em empresas familiares o fundador muitas
vezes percebe o empreendimento como uma extensdo de si mesmo, sendo autocrata, concentrando
decisdes, desenvolvendo extremo culto a sua personalidade e criando obstaculos a
profissionalizacao.

Por outro lado, pode-se afirmar que o fundador da Beta tem se preocupado com a
continuidade da organizacdo, percebendo a necessidade de fazer a empresa andar com as
proprias pernas, e tem visualizado a profissionalizagio como um caminho para alcancar a

autonomia necesséria para o desenvolvimento da empresa.

5.2 A PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA BETA

Os esforcos de profissionalizacdo da Beta tém sido conduzidos pela Diretoria de Recursos
Humanos, a comecar pela propria criacdo dessa diretoria na empresa, em maio de 2007. Até entdo,
0 grupo so dispunha de uma area de selecdo e outra de treinamento, que funcionavam no setor de
operac0es, associadas a implantacdo das lojas da rede. Eram areas dispersas e desconectadas do
negocio, que davam apoio apenas as lojas e ndo subsidiavam a infraestrutura do escritério central,
que funciona em Séo Paulo (SP).

Com o rapido crescimento da empresa, a multiplicacdo das lojas ao longo do territdrio
brasileiro e a consequente expansao do escritério central, que precisava atender a demanda das
lojas, o presidente do grupo passou a perceber a dificuldade de lidar com esse grande elenco de
pessoas, despertando para a importancia de um setor especialmente dedicado a gestdo de pessoas na

organizacdo. As palavras da Diretora de Recursos Humanos ilustram essa questao:

Hoje eu tenho a clareza de dizer que o problema estava em lidar com a nossa turma, porque
antigamente existiam [de] 20 a 30 pessoas dentro do escritério, e agora eu tenho 300 pessoas.
Entédo nédo tinha como controlar tudo isso. Na verdade, foi o préprio crescimento da empresa que

gerou essa demanda. Ateé que alguém descobriu que [era] o RH que iria dar um jeito nisso.
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A contratacdo da Diretora de RH também representa um passo na profissionalizacdo da
empresa, pois ela foi a primeira executiva recrutada no mercado pela Beta, tendo uma vasta
experiéncia em outras grandes corporagfes. Todos 0s outros diretores sdo pessoas que comegaram
na empresa quando o negdcio ainda era pequeno e foram crescendo junto com ela, fazendo sua
carreira dentro da propria organizacdo. Nesse sentido, Estol e Ferreira (2006), baseados em Lodi,

afirmam que:

[...] com o crescimento e expanséo da empresa torna-se extremamente dificil a transferéncia
da intuicdo gerencial ou espirito empreendedor que sdo proprios do fundador para seus
sucessores, 0 que tem levado muitas empresas familiares a optarem pela profissionalizagdo
como forma de garantir sua continuidade. A profissionalizacdo implica a substituicdo de
administradores familiares por gerentes contratados e assalariados que costumam levar a
empresa a adotar praticas administrativas mais racionais e menos personalizadas. Em outras
palavras, a empresa familiar se profissionaliza, quando sua administracdo passa para as
méaos de executivos profissionais, em geral recrutados no mercado, muito embora este
executivo possa ser, também, alguém da propria familia, que tenha recebido formagéo
adequada para assumir o comando gerencial da empresa (p. 96)

Como sugere o texto acima, a Diretora de RH da Beta, de fato, vem implementando préaticas
administrativas mais estruturadas. Em 2007, ela desenhou as fung¢fes de Recursos Humanos, até
entdo inexistentes, com a proposta de tornar o setor um parceiro estratégico, no sentido de estar
sempre olhando para o negocio. No mesmo ano, ela modificou a estrutura organizacional, saindo de
um modelo extremamente mecanicista, departamentalizado, com excesso de pessoas e sem
visualizacdo do neg6cio como um todo, para um modelo de unidades estratégicas de negocios, mais
objetivo e produtivo, mudando as formas de trabalho e a relacdo da franqueadora com o0s
franqueados.

Em 2008, ela introduziu em todas as areas o PDCA (Plan, Do, Control, Act), um
instrumento de gestdo com énfase em planejamento e resultados, trabalhando a partir do
estabelecimento e acompanhamento de metas trimestrais. No mesmo ano, ela desenvolveu o projeto
da Universidade Corporativa da Beta, que foi lancada em fevereiro de 2009. Para esse ano, ela tem
como desafios melhorar os padrbes das lojas e retroalimentar e desenvolver o conhecimento
organizacional, aspectos que também serdo trabalhados a partir da Universidade Corporativa.

Assim, a gestdo mais informal e personalizada, com forte presenca de lacos afetivos, que s&o
caracteristicas que as empresas familiares tendem a apresentar, esta sendo aos poucos transformada

em uma gestdo mais profissional, visando a manutencao do sucesso da organizagao.
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5.3 A APRENDIZAGEM NO PROCESSO DE TRANSICAO

A transicao da cultura familiar para a cultura profissional na Beta parece se constituir em um
processo de aprendizagem organizacional. Aprender uma nova cultura implica desaprender a
anterior, e esse € um movimento bastante lento e delicado. Progressivamente, a empresa tem
evidenciado aspectos como padronizacdo, resultados, planejamento, visdo sistémica e foco no
aprendizado como formas de instigar o desenvolvimento dessa nova cultura e de sustentar o
negocio.

A padronizacdo das lojas € uma das preocupacfes principais inerentes ao processo de

profissionalizagéo, conforme comenta a Diretora de Recursos Humanos:

Desde o comeco foi me dado o foco de que precisdvamos melhorar os padrdes das lojas, porque
obviamente uma franquia tem que ter lojas com o mesmo padréo de produto, de atendimento, de
limpeza, de qualidade, de gestdo. O que estava acontecendo era que cada uma das lojas estava
tomando uma forma. [...] E o padrdo a ser seguido vinha das definicbes de como tem que ser a

rede.

A fonte da padronizacdo é o conhecimento sobre o negdcio, que tem sua origem e
fundamentacdo no conhecimento tacito do fundador da empresa. Em 2007, foi lancado um livro de
circulacdo interna, escrito pelo fundador, que transforma o seu conhecimento tacito em
conhecimento explicito sobre como administrar uma loja da rede. O contetdo do livro fornece as
bases para a sustentacdo da estratégia de precos baixos, variedade e alta performance em qualidade,
ensinando detalhadamente 0 passo a passo para o alcance de tais objetivos organizacionais. A
assimilacdo desse conhecimento se deu por meio da realiza¢do de treinamentos, de simulados via
internet e de um vestibular sobre o contetdo do livro. Ele continuara a ser explorado e reforcado por
meio da Universidade Corporativa. O objetivo maior é transformar o conhecimento conceitual desse
livro em conhecimento operacional, ou seja, na realidade pratica do negdcio, internalizando-o por
meio das rotinas organizacionais, fechando, assim, a espiral do conhecimento preconizada por
Nonaka e Takeuchi (1997).

Outro aspecto que tem sido salientado para o desenvolvimento de uma cultura profissional é
a énfase no planejamento, o que envolve visao de futuro, visdo sistémica, estabelecimento de metas
e foco em resultados. A titulo de ilustracdo, vale destacar um trecho da entrevista concedida pela
Diretora de RH do grupo:
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Eu foquei em desenvolver nas pessoas a competéncia planejamento e visdo estratégica, ou seja,
visdo sistémica do negécio. Eu trabalhei, através do PDCA, com a intencdo de estimular as
pessoas a pensarem suas atividades em busca de resultados. Na verdade, eu comecei a definir
padrdes de performance por atividade, porque as pessoas ndo conseguiam sequer olhar para o seu

proprio padrdo no dia a dia. Assim, olhar para o futuro, para eles, era algo imaginavel.

Analisando a espiral de Nonaka e Takeuchi (1997), percebe-se que o conhecimento sobre
planejamento estava concentrado na pessoa da Diretora de RH, que adquiriu esse conhecimento
tacito a partir da educacdo formal e da sua experiéncia como executiva. Ela o externalizou com a
elaboracdo de manuais, planilhas e a explicitacdo das metas e padrdes de performance. A
assimilacdo desse conhecimento ocorreu a partir da realizacdo de diversos treinamentos. Ja 0
processo de internalizacdo tem ocorrido gradativamente, pois as pessoas ja desenvolveram rotinas e
praticas que estdo sendo aprimoradas com a experiéncia, isto €, estd ocorrendo a sua transformacao
em conhecimento operacional da organizacao.

Outro ponto, e, talvez, o mais importante para fomentar todo esse processo de mudanca
cultural, é a questdo do estimulo a aprendizagem. O fundador da Beta tem visualizado a
aprendizagem continua como a principal forma de sustentar o negdcio. Assim, a educacdo e
aprendizagem organizacional tem se constituido uma prioridade incentivada e alavancada pelo
préprio dono da empresa, que oferece total apoio, seja moral, seja em termos de recursos e
investimentos.

Tal aprendizagem tem sido subsidiada por trés sistemas principais: a Universidade
Corporativa, a selecdo de instrutores internos e a comunicacao interna de refor¢o. A Universidade
Corporativa tem fomentado a aprendizagem por meio da educacdo formal, seja presencial ou a
distancia, da aprendizagem situada e do coaching. A empresa seleciona instrutores internos para
compor o quadro da Universidade Corporativa, e atribui a essas pessoas um status diferenciado na
organizacdo, como uma forma de oferecer reconhecimento para as pessoas detentoras de um
conhecimento mais apurado sobre determinados temas e na tentativa de incentiva-las a compartilhar
esse conhecimento como os demais membros, tornando-se multiplicadores.

A comunicacdo interna também tem reforcado a importancia da aprendizagem. Na época da
realizacdo do vestibular sobre os padrdes das lojas, por exemplo, foi desenvolvida uma campanha
de marketing interna valorizando as pessoas que fossem aprovadas e foram oferecidas varias
recompensas aos melhores classificados. Atualmente, o principal mecanismo adotado é uma revista

trimestral de circulacdo interna voltada para educagdo e desenvolvimento. A empresa tem
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incentivado esforcos constantes de melhoria e tem indicado que o comprometimento com a
aquisicdo continua de conhecimentos e habilidades deve se tornar uma atividade diéria natural, o
gue se constitui uma tentativa de institucionalizar a aprendizagem na organizacdo. Além disso, a
Beta reforca que a aprendizagem, de fato, s acontece com a aplicacdo do conhecimento adquirido
na pratica, ou seja, com a mudanga de h&bitos e comportamentos e a introducdo de novas
ferramentas de trabalho. Assim, a organizagéo tem encorajado seus membros a aprender sobre a

aprendizagem, o que é chamado de deutero learning por Argyris e Schoén (1978).

5.4 SINTESE DO CASO

O modelo de gestdo organizacional das empresas familiares é fruto da interacdo entre a
cultura, a estratégia e 0 processo de aprendizagem organizacional, enquanto variaveis
organizacionais a servico do esforco institucional de alinhamento ao meio ambiente ao qual
pertencam. Nesse sentido, a empresa Beta vem promovendo seu processo de profissionalizacéo
considerando a necessidade de se manter competitiva em relacdo ao mercado em que atua.

Outro aspecto relevante é o papel da estratégia enquanto input para o processo de
profissionalizacdo, a0 mesmo tempo em que serve de argumento para o desencadeamento da
aprendizagem organizacional. No caso das empresas familiares, o processo de planejamento
estratégico requer uma nova interpretacdo no sentido de torna-lo mais racional e menos
personalizado na figura do fundador/gestor/patriarca da empresa. Os valores ndo sao mais 0s
mesmos, exigindo um maior poder de percepcdo coletiva da realidade atual e de suas
consequéncias. “Uma empresa pode ou ndo ter estratégias explicitas, mas seguramente tem um
perfil estratégico, que se baseia nas acdes que adota e na forma como define seus propdsitos e sua
postura estratégica perante o ambiente empresarial” (Oliveira, 1991).

Na empresa familiar, 0 pensamento adaptativo é uma caracteristica marcante e tem um
significado muito forte, embora por vezes o perfil empreendedor do gestor/patriarca contribua para
descongelar tal pensamento. Tal fato é evidente na empresa Beta, na medida em que esse € 0
patrocinador do processo de aprendizagem organizacional, investindo fortemente na
profissionalizacéo dos responsaveis pelo sistema de gestdo da empresa. Tal fator contribui para que
a cultura organizacional se torne suscetivel de redefinicdo e de mudanca. Ou seja, é possivel mudar
0 conjunto de crencas, expectativas e valores dos membros da organizacao e, por conseguinte, dela

prépria.
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Diante do exposto, vale destacar que as interacGes entre estratégia, aprendizagem e cultura
percebidas na empresa Beta reforcam o modelo tedrico proposto neste trabalho e ilustrado na Figura
1 (secéo 2.3).

A aprendizagem organizacional tem sido facilitada por meio de diversos mecanismos
implementados especialmente pela Diretoria de Recursos Humanos. O processo de aprendizagem
relativo ao conhecimento operacional do negocio tem dado sustentacdo para a estratégia de precos
baixos e agilidade, na medida em que consolida a padronizacdo das lojas e do atendimento ao
cliente, quesitos essenciais para qualquer rede ou franquia. Ja o processo de aprendizagem referente
ao conhecimento sobre planejamento tem contribuido para o aperfeicoamento da estratégia, por
meio da sua reformulacdo. Alem disso, a formulacdo da estratégia esta se transformando em um
processo reflexivo, que gera aprendizagem organizacional, e essa aprendizagem sobre o resultado
positivo da estratégia tem proporcionado a sua manutencao.

A cultura instituida na organizacdo ao longo de sua trajetdria determinou os padrfes de
sucesso que mantiveram a estratégia de precos baixos. Entretanto, para a perpetuacdo de tal
estratégia e da propria organizacdo, percebeu-se a necessidade de criar novos padrdes de
comportamento. Assim, a aprendizagem tem gerado aos poucos uma nova cultura organizacional, a
qual, por sua vez, tem se transformado em um contexto que favorece a aprendizagem.

As decisdes estratégicas tomadas pelo fundador da Beta ao longo de sua historia e a sua
maneira de agir e de lidar com os problemas e desafios impostos pelo ambiente competitivo
resultaram em sucesso para a empresa na maioria das vezes. Esse senso de sucesso levou os demais
membros da organizacao a perceber e aprender as atitudes do fundador como a forma correta agir.
As repetidas experiéncias de sucesso fizeram essa maneira correta ser internalizada na cultura da
organizacdo, o que, por sua vez, reforca continuamente a estratégia que tem sido implementada.

Por outro lado, a necessidade de manter a estratégia e 0 sucesso organizacional vem
exigindo o desenvolvimento de novos padrfes, que irdo causar uma transformacdo na cultura
organizacional em direcdo a profissionalizagdo. Para isso, a empresa Beta vem empreendendo
esforcos com o intuito de instaurar um clima de abertura para a mudanga e a aprendizagem, a qual

ird alimentar todo esse processo interativo e dinamico.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se que as interacOes entre estratégia organizacional, aprendizagem e cultura
ocorrem num sentido de mao dupla, ou seja, a aprendizagem ¢é viabilizada pela cultura
organizacional a0 mesmo tempo em que insere novos paradigmas com a finalidade de gerar
sustentacdo competitiva. Do mesmo modo, a cultura pode viabilizar um ambiente propicio para a
aprendizagem organizacional, na medida em que isso signifique a sustentacéo e ratificacdo das suas
estratégias em relacdo ao mercado. Ou, ao contrario, ela pode ser impactada pelas estratégias que se
facam necessarias para acompanhar o padrdo de competitividade do mercado em que atua,
acarretando com isso um novo processo de aprendizagem organizacional a fim de estruturar e
sedimentar a cultura quanto as mudangas organizacionais oriundas da dindmica competitiva.

O contexto que envolve a empresa familiar requer a capacidade de articular, de maneira
harmoniosa, sua histéria e seus paradigmas culturais com as exigéncias contemporaneas e a
racionalidade administrativa moderna. Dai a preocupacdo em proporcionar um ambiente favoravel a
aprendizagem organizacional como forma de garantir a continuidade da empresa e a sua capacidade
competitiva. Trata-se do reconhecimento, ainda que conflitante, da necessidade de rompimento com
praticas paternalistas, autoritarias e centralizadoras por parte do gestor/patriarca, em funcdo do
acompanhamento das mudangas constantes exigidas para o crescimento no mercado.

A aprendizagem organizacional se constituiu, neste caso especifico, numa experiéncia de
perpetuacdo dos ensinamentos considerados relevantes para o desempenho estratégico da
organizacdo. Ao mesmo tempo, esta abrindo uma nova trilha para a profissionalizacdo da empresa,
a efetiva disseminagdo de conhecimentos e o empreendimento de esforcos no sentido da
participacdo criativa e comprometida dos membros da organizacdo. O desafio que se apresenta a
empresa na instancia gerencial é adotar um estilo que ofereca condi¢fes para 0 rompimento de elos
paternalistas e sentimentais de informalidade que possam comprometer o processo de
profissionalizacdo e de aprendizagem iniciados pela empresa.

De modo geral, acredita-se que o presente trabalho contribuiu para um melhor entendimento
das interagdes entre estratégia, cultura e aprendizagem no processo de profissionalizacdo da Beta.
Entretanto, por se tratar de um estudo de caso, suas analises ficam limitadas a organizacao
investigada, ndo podendo seus resultados ser generalizados. Por outro lado, eles podem ajudar no
entendimento de fenémenos similares em outras organizagdes e podem ainda inspirar a realizacao

de futuras pesquisas.
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Sugere-se, pois, a ampliacdo deste estudo junto a outras organizacdes familiares que estejam
passando por processos semelhantes, seja pelo método de estudo de casos multiplos, seja pela
realizacdo de uma pesquisa quantitativa mais ampla. Recomenda-se ainda a realizac¢ao de estudos de
casos que contemplem mudltiplas fontes de evidéncias, incluindo, por exemplo, a realizacdo de
entrevistas junto aos funcionarios da empresa, para enriquecer os resultados e minimizar os vieses

inerentes a adocao de um unico entrevistado.

REFERENCIAS

Alcadipani, R., & Crubellate, J. M. (2003). Cultura organizacional: generalizacdes improvaveis e
conceituagdes imprecisas. Revista de Administracio de Empresas, 43 (2), pp. 64-77.

Antonello, C. S. (2005). A metamorfose da aprendizagem organizacional: uma revisdo critica. In R.
Ruas, C. S. Antonello, & L. H. (Org.), Os novos horizontes da gestdo: aprendizagem
organizacional e competéncias (pp. 12-33). Porto Alegre: Bookman.

Argyris, C. (1999). On organizational learning. Oxford: Blackwell Publishing.

Argyris, C., & Schon, D. A. (1978). Organizational learning: a theory of action perspective.
California: Addison-Wesley.

Bardin, L. (1977). Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢es 70.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
17 (1), pp. 99-120.
http://dx.doi.org/10.1177/014920639101700108

Barney, J. B., & Clark, D. N. (2007). Resource-based theory: creating and sustaining competitive
advantage. Oxford: Oxford University Press.

Bernhoeft, R. (1989). Empresa familiar: sucessdo profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida (2a ed.). Sdo Paulo: Nobel.

Bernhoeft, R. (1996). Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem brigar). Séo
Paulo: SENAC.

Bernhoeft, R., & Castanheira, J. (1995). Manual de sobrevivéncia para socios e herdeiros. Séo
Paulo: Nobel.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 107-134, jul./dez. 20009.


http://dx.doi.org/10.1177/014920639101700108

132

As InteracGes da Estratégia com a Aprendizagem e a Cultura: Um Estudo em uma Organizagéo
Familiar

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture. San
Francisco: Jossey-Bass.

Cook, S. D. N., & Yanow, D. (1996). Culture and organizational learning. In M. D. Cohen, & L. S.
Sproull, Organizational learning (pp. 430-460). Thousand Oaks: Sage.

Crozier, M. (1994). L’entreprise a [’écoute: apprendre le management post-industriel. Paris:
Editions du Seuil.

Davel, E., Silva, J. D. S., & Fischer, T. (2000). Desenvolvimento tridimensional das organizacdes
familiares: avancos e desafios tedricos a partir de um estudo de caso. Revista Organizaces &
Sociedade, 18 (7), pp.99-116.

Davel, E., & Tremblay, D. G. (2003). Organizational culture and social performance: insights from
the experience of family organizations [CD-ROM]. Proceedings of the Iberoamerican Academy
of Management - International Conference, 3. Sdo Paulo, SP, Brasil.

Donatti, L. (1999). A empresa familiar em um ambito global. Caderno de Pesquisas em
Administracao, 10(1), pp. 56-63.

Donnelly, R. G. (1987). A empresa familiar. Sdo Paulo: Abril.

Ehlers, M. G. (2007). Refletindo sobre sucessdo. Recuperado em 16 outubro, 2007, de
http://lwww.geyerehlers.com.br/empresafamiliar.htm

Estol, K. M. F., & Ferreira, M. C. (2006). O processo sucessorio e a cultura organizacional em uma
empresa familiar brasileira. Revista de Administracdo Contemporanea, 10 (4), pp. 93-110.

Fischmann, A. A. (1987). Implementacdo de estratégias: identificacdo e anélise de problemas.
Tese de Livre Docéncia, Faculdade de Economia e Administracdo, Universidade de Séo Paulo,
Sao Paulo.

Fleury, M. T. L. (1996). O desvendar da cultura de uma organizagdo: uma discussdo metodoldgica.
In M. T. L. Fleury, & R. M. Fischer, R. M. (Coord.), Cultura e poder nas organizacdes (2a ed.)
(pp. 15-27). Séo Paulo: Atlas.

Friedman, V. J., Lipshitz, R., & Overmeer, W. (2003). Creating conditions for organizational
learning. In M. Dierkes, A. B. Antal, J. Child, & I. Nonaka, I. (Ed.), Handbook of organizational
learning and knowledge (pp. 757-774). New York: Oxford University Press.

Fritz, R. (1993). A empresa familiar: uma visdo empreendedora. S&o Paulo: Makron.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 107-134, jul./dez. 20009.


http://www.geyerehlers.com.br/empresafamiliar.htm

133

Leilianne Michelle Trindade da Silva & Luciene Lopes Baptista

Hatch, M. J. (1997). Organizational culture. In M. J. Hatch, Organization theory: modern, symbolic
and postmodern perspectives (pp. 200-240). New York: Oxford University Press.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1997). A estratégia em acao: balanced scorecard (14a ed.). Rio de
Janeiro: Campus.

Kayworth, T., & Leidner, D. (2002). Organizational culture as a knowledge resource. In: C. W.
Holsapple (Ed.), Handbook on knowledge management: knowledge matters (pp. 235-252).
Berlin: Springer-Verlag.

Lanzana, A., & Constanzi, R. (1999). As empresas familiares brasileiras diante do atual panorama
econdémico mundial. In A. R. Amaral, & J. G. Martins, Empresas familiares brasileiras: perfil e
perspectivas (pp. 31-50). Séo Paulo: Negdcio.

Lodi, J. B. (1998). A empresa familiar (5a ed.). S&o Paulo: Pioneira.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1997). Criacdo de conhecimento na empresa (16a ed.). Rio de Janeiro:
Elsevier.

Oliveira, D. P. R. (1991). Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora (2a ed.). Sdo
Paulo: Atlas.

Oliveira, D. P. R. (1999). Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o
processo sucessorio. Sdo Paulo: Atlas.

Penrose, E. T. (1959). The theory of the growth of the firm. Oxford: Blackwell.

Ricca, D. (1998). Da empresa familiar a empresa profissional. S&o Paulo: CLA Cultural.

Roesch, S. M. A. (1999). Projetos de estagio e de pesquisa em administracédo. Sdo Paulo: Atlas.
Schein, E. H. (1992). Organizational culture and leadership (2" ed.). San Francisco: Jossey-Bass.

Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (1998). Fatores condicionantes da mortalidade
de empresas: pesquisa piloto realizada em Minas Gerais. Brasilia: AutorE.

Vidigal, A. C. (1997, 05 de agosto). A empresa familiar, mitos e verdades. Gazeta Mercantil, p. A-
2.

Von Krogh, G., Ichijo, K., & Nonaka, I. (2001). Facilitando a criacdo de conhecimento:
reinventando a empresa com o poder da inovacéo continua. Rio de Janeiro: Campus.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 107-134, jul./dez. 20009.



134

As InteracGes da Estratégia com a Aprendizagem e a Cultura: Um Estudo em uma Organizagéo
Familiar

Wright, P., Kroll, M. J., & Parnell, J. (2000). Administracdo estratégica: conceitos. Sao Paulo:
Atlas.

Recebido: 22/08/09

Aprovado: 03/11/09

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 8, n. 2, p. 107-134, jul./dez. 20009.



