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RESUMO

A dissertagdo tem como tema central a capacidade de absorcao individual no contexto das
empresas familiares e insere no debate as dimensdes da empresa familiar (estrutura familiar,
fungdes familiares, eventos familiares e a relagdo entre os membros da familia) e as implicagdes
para a exploratory innovation e a exploitative innovation da empresa. O objetivo geral do estudo foi
compreender a influéncia das dimensdes da empresa familiar na capacidade de absor¢do dos
gestores proprietarios e a implicagdo na exploratory innovation e exploitative innovation.
Especificamente, foi necessario identificar e descrever cargos e fungdes dos gestores da
empresa e categoriza-los em familiares e ndo familiares, descrever os papéis que cada um
representa na gestdo organizacional, considerando a sua fun¢do familiar e as dimensdes da
capacidade de absor¢ao individual, avaliar os papéis representados pelos membros da familia
na empresa e categoriza-los em gatekeeper, shepherds ou “outro”, e, por fim, avaliar sua
implicagdo na exploratory innovation e exploitative innovation da empresa. A argumentagao tedrica €
que a capacidade de absor¢ao individual antecede a organizacional, pois ¢ preciso entender a
funcdo dos individuos na capacidade das empresas de absorver os conhecimentos externos. Tal
concepgao tedrica desloca o debate sobre capacidade de absor¢do do nivel organizacional para
o individual e coloca no centro do debate as especificidades das empresas familiares. Em razao
da influéncia da familia proprietaria na gestdo da empresa familiar, os papéis assumidos de
gatekeepers e shepherds pelos gestores-proprietarios na capacidade de absor¢ao modificam-se
e influenciam a exploratory innovation e exploitative innovation da empresa. Configura-se numa
pesquisa social aplicada desenvolvida no nivel descritivo, orientada pela estratégia estudo de
casos multiplos, com abordagem qualitativa, cuja cientificidade se comprova teoricamente. O
método utilizado foi a andlise de conteudo e as técnicas foram a andlise categorial e a analise
estrutural. A perspectiva de andlise ¢ interpretativista e se da sob os fundamentos teéricos da
capacidade de absor¢do individual e das especificidades da empresa familiar. Este estudo
resultou na constatacdo de que as dimensdes da ACAP estdo diretamente associadas as
capacidades individuais de aprendizagem, ou seja, a capacidade de identificar o conhecimento
externo, de assimila-lo e aplica-lo com vistas a inovagdo na empresa. Os estudos sobre ACAP
individual, quando realizados em empresas familiares, precisam considerar, além das
habilidades basicas e experiéncias anteriores dos individuos engajados — sugeridos por Cohen
e Levinthal (1990) —, as rela¢des de confianca entre funciondrios e gestores que se comportam
de forma equivalente a dos familiares e/ou membros da familia proprietaria com mais tempo de

atuacdo na empresa, geralmente longo. As evidéncias comprovam que nas trés dimensdes da



ACAP individual a dindmica da empresa familiar (estrutura familiar, fungdes familiares,
eventos familiares e a relacdo entre os membros da familia) influencia e altera os papeis
assumidos na absor¢do do conhecimento, trazendo implicagdes principalmente para a
exploitative innovation da empresa. Nas empresas familiares, consideram-se os gestores-
proprietarios como facilitadores de acdes inovativas observadas por meio das partes que
compdem o processo de ACAP individual. A estrutura familiar determina as funcdes que cada
membro da familia — ou equiparado a ela — assume, portanto, as decisdes da familia influenciam
quem busca conhecimento, como isso ¢ assimilado internamente e aplicado para que resulte na

exploratory innovation e exploitative innovation da empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar. Capacidade de absor¢ao individual. Gatekeepers.

Shepherds. Inovagao.



ABSTRACT

The main theme of the dissertation is the individual absorptive capacity in the context of family
businesses, in which the dimensions of the family business (family structure, family functions,
family events and the relationship between family members) and the implications for
exploratory innovation and exploitative innovation of the company. The general objective of
the study was to understand the influence of the dimensions of the family business on the
absorption capacity of the proprietary managers and the implication in the company's
exploratory innovation and exploitative innovation”. Specifically, it was necessary to identify
and describe the positions and functions of the members of the company and categorize them
into family members and non-family members, describe the roles that each one plays in
organizational management, considering their family role and the dimensions of the individual
absorption capacity, assess the roles played by family members in the company and categorize
them into gatekeeper, shepherds or “other”, and assess their involvement in the company's
exploratory innovation and exploitative innovation. The theoretical argument is that the
individual absorptive capacity precedes the organizational, since it is necessary to understand
the role of individuals in the capacity of companies to absorb external knowledge. Such a
theoretical conception shifts the debate about absorptive capacity from the organizational level
to the individual and places the specificities of family businesses at the center of the debate.
Due to the influence of the owning family in the management of the family business, the roles
of gatekeepers and shepherds assumed by the owner-managers in the absorption capacity,
change and influence the company's exploratory innovation and exploitative innovation. It is
configured in an applied social research developed at the descriptive level, guided by the
multiple case study strategy, with a qualitative approach, whose scientificity is theoretically
proven. The method used was content analysis and the techniques were categorical and
structural analysis. The perspective of analysis is interpretative and takes place under the
theoretical foundations of the individual absorption capacity and the specificities of the family
business. This study resulted in the finding that the dimensions of ACAP are directly associated
with individual learning capacities, that is, the ability to identify external knowledge, assimilate
it and apply it with a view to innovation in the company. Studies on individual ACAP, when
carried out in family businesses, need to consider, in addition to the basic skills and previous
experiences of engaged individuals, which Cohen and Levinthal (1990) suggest, the trust
relationships between employees and managers who behave similarly to family members and /

or to members of the owner family with the longest experience in the company, which is



11

generally long. The evidence proves that in the three dimensions of the individual ACAP, the
dynamics of the family business (family structure, family functions, family events and the
relationship between family members) influence and change the roles assumed in the absorption
of knowledge, mainly implying in the exploitative innovation of company. In family businesses,
owner-managers are seen as facilitators of innovative actions observed through the parts that
make up the individual ACAP process. The family structure determines the functions that each
member of the family, or equivalent to it, assumes, therefore the family's decisions influence
those who seek knowledge, how this is assimilated internally and applied so that it results in

the company's exploratory innovation and exploitative innovation.

Keywords: Family business. Individual absorption capacity. Gatekeepers. Shepherds.

Innovation.
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INTRODUCAO

A dissertagdo tem como tema central a capacidade de absorcdo individual' no contexto
das empresas familiares, inserindo no debate as dimensdes da empresa familiar (estrutura
familiar, fungdes familiares, eventos familiares e a relagao entre os membros da familia) ¢ as
implicagdes para a exploratory innovation € exploitative innovation da empresa. Em razao da influéncia
da familia proprietaria na gestdo da empresa familiar, os papéis assumidos de gatekeepers e
shepherds pelos gestores-proprietarios na capacidade de absor¢do modificam-se e influenciam
a exploratory innovation € exploitative innovation da empresa.

Esta dissertacdo avanga nos estudos desenvolvidos por Ferreira (2017) sobre a
capacidade das empresas familiares de absorver informagdes relevantes do ambiente externo e
de incorpora-las em suas atividades inovadoras. O debate, se por um lado desloca-se do nivel
organizacional para a capacidade de absorcdo individual, alinhando-se a concepgdo teorica
original de Cohen e Levinthal (1990), por outro lado, expde a necessidade de analise multinivel.
Por capacidade de absor¢do, entende-se a habilidade para identificar, assimilar e aplicar um
novo conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A capacidade de absorcao individual antecede o organizacional, pois € preciso entender
a funcdo dos individuos na capacidade das empresas de absorver os conhecimentos externos
(VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010; FARREL; COBURN, 2016). Centra-se, primeiro, na
base cognitiva do individuo, dependendo do nivel de conhecimento prévio relacionado as
habilidades basicas e as experiéncias, bem como ao reconhecimento do valor de uma nova
informacao. Alguns membros assumem papéis relativamente centralizados de gatekeeping
(ALLEN, 1977; TUSHMAN, 1977; TUSHMAN; KATZ, 1980; MACDONALD; WILLIAMS,
1994). Por gatekeeping, entende-se aquele que monitora o meio ambiente e transfere as
informacdes de dificil assimilacdo de uma forma compreensivel para o grupo de trabalho,
atuando como mensageiro de ideias para a organizacio (COLOMBO; RABBIOSI;
REICHSTEIN, 2011; EBERS; MAURER, 2014; AALBERS; DOLFSMA, 2015, TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2017).

1H4 divergéncias entres os pesquisadores com relagdo ao termo. Enkel et. Al.(2017) utilizam o termo absorptive
capacity individual level (traduzido para capacidade absortiva no nivel individual), ja Ter Wal, Criscuolo e Salter
(2017) utilizam o termo esfor¢o de absor¢do, enquanto Popadiuk et al. (2018) utilizam capacidade de absor¢ao
individual. Nesta dissertacdo optou-se por utilizar o termo capacidade de absorcdo individual, por entender que
melhor expressa o conceito na lingua portuguesa no campo de estudos das empresas familiares.
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Em consonancia com a conceituagdo original de gatekeeping (ALLEN, 1977;
TUSHMAN; KATZ, 1980; MACDONALD; WILLIAMS, 1994), Ter Wal, Criscuolo e Salter
(2017) retratam os gatekeepers como individuos que combinam altos niveis de amplitude de
pesquisa externa com envolvimento ativo na assimilagdo. Sao aqueles que monitoram o meio
ambiente e transferem as informacdes de dificil assimilagdo de uma forma compreensivel para
o grupo de trabalho, atuando como mensageiro de ideias para a organizacdao. Os autores
argumentam que o individuo pode assumir, também, o papel de shepherd, ou seja, individuos
que combinam altos niveis de assimilagdo com altos niveis de aplicagdo de conhecimento
externo (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017). Portanto, os individuos podem assumir
tanto o papel de gatekeeper quanto de shepherds, trazendo implicagdes para a exploratory
innovation e para a exploitative innovation da empresa (ENKEL et al., 2017).

O conceito de capacidade de absorcao individual articula-se com a nogao de contexto e
tipo organizacional. No que cerne a esta disserta¢do, tem estreito vinculo com o contexto de
atuacdo das empresas familiares. Como objeto de estudos, a empresa familiar se apresenta como
um desafio ao pesquisador, o que se justifica em razao de ela conter uma dimensao subjetiva
da gestdo organizacional raramente encontrada nas teorias da administragdo, como apontam
estudos conduzidos por Neubaum, Kammerlander e Brigham (2019), Kammerlander e Breugst
(2019) e Payne (2020).

A complexidade das relagdes e o grau de envolvimento de familiares (conflitos intra e
intergeracionais, interesses, afetividades, ldgicas institucionais versus corporativas,
compromissos, competéncias) (RICHARDS; KAMMERLANDER; ZELLWEGER, 2019), as
diferentes configuragdes e estruturas familiares (KRUCZEVESKI; MARIANO, 2014;
JASKIEWICZ; DYER, 2017; SCAGLIA; MISHIMA-GOMES; BARBIERI, 2018; DASPIT;
LONG; PEARSON, 2018) e a (in)formalidade nas relacdes entre familiares na empresa
decorrentes de sociedades mais ou menos individualistas/coletivistas (JASKIEWICZ; DYER,
2017) determinam praticas, orientam o desenho dos processos e sistemas administrativos. O
trabalho realizado pelos gestores-proprietarios, na perspectiva de processos e de papéis, e suas
interpretacdes, na perspectiva da teoria do nivel de interpretacdes, condicionam os estagios de
desenvolvimento das empresas familiares e suas capacidades de absorver conhecimentos
externos (OLIVEIRA; ESCRIVAO FILHO; NAGANO; FERRAUDO, 2015; DASPIT;
LONG; PEARSON, 2018; KAMMERLANDER; BREUGST, 2019).
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Tais elementos configuram a complexidade e a heterogeneidade da empresa familiar, de
forma que o pesquisador tem a sua disposicao diferentes dimensdes e abordagens para construir
e/ou testar uma teoria. Soma-se a essas a configuracdo das diferentes sociedades, as quais
determinam uma ldgica central que abrange normas e valores e objetivos que orientam 0s
comportamentos dos gestores-proprietarios das empresas familiares, desafiando a condugao de
pesquisas “dentro das sociedades e ndo entre elas” (JASKIEWICZ; DYER, 2017, p. 5). Dessa
forma, se impde aos pesquisadores a reflexdo sobre o tipo e a configuracdo das relagdes entre
familia e negdcios, considerando a dimensdo contexto (espago, tempo, praticas, mudancas),
como o fez Payne (2018).

Nesse sentido, estudar capacidade de absorc¢do individual em empresas familiares
brasileiras implica, também, reconhecer os elementos da cultura do lugar (fenomeno “jeitinho
brasileiro”)? no processo investigativo como especificos da sociedade brasileira. Barbosa, Costa
e Vieira (1982), Barbosa (1992), Alcadipani e Crubellate (2003), Freyre (2006), Almeida
(2007) e Massukado-Nakatani, Mussi e Pedroso (2009) afirmam que o brasileiro tem um modo
proprio de lidar com situagdes problematicas. Portanto, € possivel deduzir que a capacidade de
absor¢ao individual nas empresas familiares brasileiras ¢ especifica do contexto local, cujos
elementos culturais do lugar ajudam a modelar interacdes, fungdes, eventos e estruturas
familiares com ldgicas potencialmente concorrentes em decisdes gerenciais.

Com vistas a avangar nos estudos de capacidade de absor¢ao individual no contexto das
empresas familiares e com o proposito de consolidar o tema no campo dos estudos
organizacionais (EORs), a discussdo sobre sistemas familiares, por meio das dimensdes de
estrutura familiar, fungdes familiares, eventos familiares ¢ a relagdo entre os membros da
familia e as implicagdes para a exploratory innovation € exploitative innovation da empresa se tornam
oportunas. Assim, a questdo de pesquisa que orientou o presente estudo foi a seguinte: Como
as dimensdes da empresa familiar influenciam a capacidade de absor¢do dos gestores-
proprietarios implicando na exploratory innovation e na exploitative innovation da empresa?

O objetivo geral do estudo foi compreender a influéncia das dimensdes da empresa familiar na
capacidade de absorcao dos gestores proprietarios e a implicagdo na exploratory innovation € exploitative
innovation da empresa”. Especificamente, foi necessario identificar e descrever cargos e fungdes
dos membros da empresa e categoriza-los em familiares e ndo familiares, descrever os papéis

que cada um representa na gestdo organizacional, considerando a sua fun¢do familiar e as

2 O “jeitinho brasileiro” faz parte do cotidiano e da cultura do Brasil e ¢ amplamente aceito no pais. DaMatta
(1984) apresenta diversas questdes que o permeiam como mecanismo comum da pessoa, que acredita e se utiliza
das relagdes sociais nas situagdes que lhe convém.
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dimensdes da capacidade de absor¢do individual, avaliar os papéis representados pelos
membros da familia na empresa e categoriza-los em gatekeeper, shepherds ou “outro”, e avaliar
sua implicacdo na exploratory innovation € no exploitative innovation da empresa.

A escolha do tema e a realizagdo desta dissertagdo dizem muito sobre o caminho
intelectual percorrido, as experiéncias vividas, as certezas e as diividas constantes no cotidiano.
Assim, o estudo foi submetido a discussdes em grupos de pesquisas € com duas pesquisadoras
especialistas da tematica, sendo uma brasileira (Gléria Chardo Ferreira, da Universidade
Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul) e a outra portuguesa (Carla Curado, da
Universidade de Lisboa). Ainda, a proposicao inicial foi aprimorada durante minha estada no
Centro de Investigacdo Avangada em Gestao (ADVANCE) do Instituto Superior de Economia
e Gestao (ISEG) na Universidade de Lisboa, entre os meses de setembro e dezembro de 2019.

A motivacao para este estudo decorre das inconsisténcias nas abordagens conceituais e
metodoldgicas observadas. Faltam estudos que tratam empiricamente a ligacdo entre agdes
individuais e resultados em exploratory innovation e exploitative innovation para as trés dimensoes
da capacidade de absor¢dao individual no contexto das empresas familiares brasileiras
comparativamente a realidades de outros paises. Como tal, este estudo contribui para a
compreensdo mais geral da capacidade de absorcao.

A longevidade das empresas depende cada vez mais da capacidade de absor¢do dos
individuos que nela atuam, pelo papel que representam no processo de alavancar o
conhecimento disponivel no ambiente externo e gerenciar a sua absor¢do no ambiente interno
(CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002; VAN DE VRANDE; JONG;
VANHAVERBEKE; DE ROCHEMONT, 2009; FERANITA; KOTLAR; DE MASSIS, 2017).
Consequentemente, o desenvolvimento de conhecimento adicional sobre a natureza da
capacidade de absor¢do das empresas familiares ¢ de relevancia teorica e pratica (DE MASSIS
et al., 2014; ANDERSEN, 2015; FERREIRA; FERREIRA, 2017; BRINKERINK, 2018).

Este estudo contribui, em primeiro lugar, para o avanco da teoria da capacidade de
absor¢ao por ampliar a compreensao sobre o papel do individuo para a busca das fontes externas
de conhecimento nas empresas familiares, partindo da perspectiva da capacidade de absor¢ao
individual que subjaz a uma parcela substancial de pesquisa das empresas familiares até o
momento (VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010; FOSS,2016; DE MASSIS; FOSS, 2018).

Em segundo lugar, este estudo responde a uma chamada de Volberda, Foss e Lyles
(2010), que encorajam os académicos a investigar os antecedentes intraorganizacionais da

capacidade de absorc¢ao. Especificamente, proponho-me a aumentar o nivel de como e sob quais
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condigdes gestores-proprietarios podem influenciar na exploratory innovation e exploitative
innovation da empresa.

Em terceiro lugar, o estudo se justifica no contexto da empresa familiar, pois ainda ndo
ha estudos que vinculem as dimensdes da heterogeneidade familiar a capacidade de absor¢ao
individual, e ¢ relevante para o avanco das teorias da empresa familiar compreender como as
dimensdes familiares descritas por Jaskiewicz e Dyer (2017) alteram a gestdo. Os gestores-
proprietarios, membros e ndo membros da familia, podem ou ndo estar assumindo papéis de
gatekeepers e shepherds, e, assim, comprometendo a sobrevivéncia organizacional e/ou a
capacidade de exploratory innovation e exploitative innovation.

Em quarto lugar, o estudo contribui com o aprofundamento dos estudos organizacionais
brasileiros sobre empresa familiar. Nesse sentido, a dissertagdo esta alinhada aos objetivos do
Grupo Multidisciplinar de Estudos Organizacionais (GMEORG), o qual encontra-se vinculado
a linha de pesquisa “Comportamento, Aprendizagem e Gestao de Pessoas” do Programa de Pos-
Graduagdao em Administragdo da Universidade de Passo Fundo (PPGAdm/UPF).

As evidéncias foram obtidas por meio da analise das categorias da capacidade de
absor¢do individual, em consonancia com a dinamica da familia proprietaria, a partir das
dimensdes da empresa familiar. O estudo ¢ desenvolvido orientado pelo paradigma
interpretativo, considerando o subjetivismo como um elemento da realidade investigada e
aproximando o investigador e objeto de estudo (BURRELL, 1999; AUGUSTO, 2014). A
escolha do paradigma interpretativo tem a ver ndo apenas com a tematica do estudo, mas
também com o tipo de questdo que nele abordou, de natureza aberta e compreensiva, € com a
convicgao da relevancia desse paradigma para a tematica da capacidade de absor¢ao individual
e da empresa familiar.

Assim foi possivel compreender como os gestores-proprietarios das empresas familiares
identificam, assimilam e aplicam o conhecimento, assumindo os papéis de gatekeepers e
shepherds, de modo a trazer implicagdes para a exploratory innovation e para a exploitative innovation
da empresa. A proposi¢ao tedrica € que gestores-proprietarios tendem a atuar como gatekeepers e/ou
shepherds, contudo, nas empresas familiares, as dimensdes estrutura familiar, func¢des
familiares, eventos familiares e a relagao entre os membros da familia limitam/facilitam o seu
papel e comprometem — ou ndo — a exploratory innovation € a exploitative innovation.

Perante isso, o conteudo desta dissertacdo estd organizado em oito capitulos. Os
capitulos 1 e 2 s@o compostos por elementos introdutérios. No primeiro, apresentam-se o
objetivo geral, os objetivos especificos do estudo e o problema de pesquisa. No segundo, sob o

titulo “A problemadtica nas empresas familiares”, apresenta-se a problematiza¢do das bases
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tedricas que sustentam as nogdes conceituais da perspectiva teorica da capacidade de absorgao,
capacidade de absor¢do individual e seus resultados em exploratory innovation e exploitative
innovation e contexto e empresas familiares.

O capitulo 3 apresenta o “estado da arte” dos estudos sobre capacidade de absor¢ao
individual, exploratory innovation e exploitative innovation nos contextos nacional e internacional.
O proposito foi também analisar o desenvolvimento das pesquisas sobre empresas familiares
com vistas a evidenciar as peculiaridades tedricas e metodoldgicas que as envolvem. Com base
na andlise do estagio de desenvolvimento das pesquisas no campo, construiu-se o “modelo
teorico da pesquisa”. Nele, apresentam-se os elementos centrais, que caracterizam o campo de
estudo da capacidade de absorcdo individual e da empresa familiar, elaborada para investigar
as empresas familiares, considerando-se a realidade brasileira.

O capitulo 4 especifica os procedimentos metodoldgicos adotados na investigacao
empirica. Nele, apresentam-se, inicialmente, as caracteristicas e a importancia da pesquisa
qualitativa para o desenvolvimento do estudo. O contexto da investigacdo empirica ¢
representado pelo municipio de Tapejara, integrante da mesorregido Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul. Os casos, as historias de formacao e desenvolvimento de cada uma das empresas
investigadas e a dindmica das familias proprietarias nas empresas sdo apresentados no capitulo
5. O proposito foi o de apreender as categorias da capacidade de absorcao individual e as
dimensdes da empresa familiar em suas especificidades, deixando os fatos falarem por si, sem
a intervencao do pesquisador.

No capitulo 6, tendo como base os casos de empresas familiares estudadas no Rio
Grande do Sul, volta-se a literatura para construir uma nova teoria e responder ao problema de
pesquisa. Nessa secdao, buscou-se teorizar acerca categorias da capacidade de absorgdo
individual e as dimensdes da empresa familiar. O propdsito foi o de demonstrar, teoricamente,
como as dimensdes da EF influenciam na identificacdo, assimilagdo e aplicacdo do
conhecimento dos gestores-proprietarios, onde assumem papéis de gatekeepers e shepherds e,
assim, trazem implicagdes para a exploratory innovation € para a exploitative innovation da empresa.
Por fim, o capitulo 7 apresenta as conclusdes do estudo, bem como suas contribuigdes teoricas

e praticas, as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.



2 PROBLEMATICA NAS EMPRESAS FAMILIARES

A capacidade de absor¢do da empresa decorre das acdes e interagdes dos individuos,
equipes ou unidades organizacionais (LANE; KOKA; PATHAK, 2006; VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2010). Entretanto, sabe-se pouco sobre como isso acontece. A maioria dos estudos
considera a capacidade de absor¢do como um construto consolidado (VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2010; EBERS; MAURER, 2014) no nivel organizacional, deixando de optar pelo nivel
individual, o qual ¢ a sua origem (VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010; OJO et al., 2014;
APRILIYANTI; ALON, 2017; ENKEL et al., 2017, TER WAL; CRISCUOLO; SALTER,
2017; SCHWEISFURTH; RAACH, 2018; KHACHLOUF; QUELIN, 2018; NANDI;
VAKKAYIL, 2018; HUANG; BHATTACHERJEE; WONG, 2018), que tem Cohen e
Levinthal (1989; 1990) como expoentes.

Cohen e Levinthal (1989, 1990) consideram a capacidade de absor¢ao condicionada a
amplitude do conhecimento prévio da organizagao, que, por sua vez, depende de conhecimentos
e das experiéncias compartilhadas entre individuos/grupos. A referida mediacao € realizada por
gatekeepers (ALLEN, 1977, TUSHMAN, 1977; TUSHMAN; KATZ, 1980; MACDONALD;
WILLIAMS, 1994) ou shepherds (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017). Assim, os
conhecimentos prévios acumulados pelos membros tendem a expandir a capacidade da empresa
de adquirir novos conhecimentos e de desenvolver novas tecnologias e facilitam a
aprendizagem no nivel organizacional (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Cohen e Levinthal (1990) compreendem que a capacidade de absor¢ao nao depende
somente da relagdo entre organizacdo e ambiente externo, mas principalmente do
compartilhamento de conhecimento das unidades organizacionais. Nesse sentido, existem
diferencas entre a capacidade de absor¢ao organizacional e a capacidade de absor¢ao individual,
embora a capacidade da empresa dependa da capacidade de seus membros. O problema esta no
fato de os pesquisadores do tema capacidade de absor¢do terem se afastado desse debate e da
logica original impressa por Cohen e Levinthal (1990).

Lane e Lubatkin (1998) e Ter Wal, Criscuolo e Salter (2011, 2017) recuperam o debate
original iniciado por Cohen e Levinthal (1990) e definem ACAP no nivel individual como
sendo o nivel de esfor¢o empreendido por alguns individuos da organizacao para identificar
conhecimento externo valido, assimila-lo e usa-lo para exploratory innovation e exploitative
innovation da empresa. Contudo, outra problematica emerge no campo de pesquisa, que se refere

ao tipo de ambiente em que a organizacdo opera e todas as variaveis de contexto relativas ao
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tipo organizacional (valores e cultura local/regional, tradi¢des, proximidade com outras
empresas do mesmo setor, perfil do empresariado local, outras).’

As questdes de contexto também ndo estdo suficientemente contempladas nos referidos
estudos. Se a organizacdo atua em ambiente de negdcios onde hé rapidas mudangas e elevado
grau de incertezas sobre a acdo dos demais players, a percepgdo tardia ou a ignorancia da
dindmica do ambiente — além das escolhas estratégicas orientadas pela familia proprietaria —
reduzem a capacidade de absorver e aplicar o conhecimento externo. Nesse sentido, a forma
como os membros da organizagdo entendem seu papel no processo de leitura de cendrios e
tradugdo/transferéncia de informagdes em praticas/acdes no ambiente interno (papel de
gatekeeper) contribui ou limita a exploratory innovation € a exploitative innovation da empresa.

Allen (1977) afirma que gatekeepers sao individuos que capturam e difundem o
conhecimento no processo de transferéncia de informagdes do ambiente externo para o interno.
Um gatekeeper monitora o meio ambiente e transporta as informagdes de dificil assimilagdo de
forma compreensivel ao grupo/equipe de trabalho. Dessa forma, os gatekeepers atuam como
pessoas-chave para a organizacao, funcionando como facilitadores. Contudo, alguns membros
do grupo assumem papéis relativamente ‘“centralizados” ou “abrangentes” de gatekeeping
(ALLEN, 1977; TUSHMAN, 1977).

Ter Wal, Criscuolo e Salter (2017) afirmam que, além dos gatekeepers, os gestores
podem assumir o papel de shepherds, individuos que combinam a assimilagdo com o esfor¢o
de utilizagdo auxiliando na inovagdo (exploratory innovation € a exploitative innovation). Nesse
estudo, os referidos autores nado mencionam aspectos especificos do papel daqueles gestores
que sdo proprietarios (gestores-proprietarios) e que pertencem a um grupo de individuos que
compartilham lagos familiares, ambos casos comuns em pequenas empresas brasileiras, ou
daqueles que representam fungdes familiares (nivel de acesso ao conjunto de recursos da familia
proprietaria) ou, ainda, do tipo de interacdo que caracteriza as relacdes entre os membros da
familia proprietaria.

Hé evidéncias de que as familias moldam os objetivos, os comportamentos € 0s
resultados das empresas familiares (DYER, 1986; LODI, 1989; GERSICK et al., 1997;
SHARMA, 1997; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999; GRZYBOVSKI, 2007; SOUZA;
MAZZALLI, 2008; PECANHA; OLIVEIRA, 2015; JASKIEWICZ; DYER, 2017; RICHARDS;

3 Por tipo organizacional, entende-se as caracteristicas homogéneas que definem as organizagdes e que permitem
seu agrupamento, como: empresas, cooperativas, fundacdes, associagdes de classe, organizagdes sociais, entre
outras. Entre as organizagdes do tipo empresa, ¢ possivel agrupamentos especificos por tipo de propriedade e
gestao (empresas familiares versus empresas ndo familiares; empresas de capital aberto versus capital fechado) ou
porte (micro, pequenas, médias, grandes).
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KAMMERLANDER; ZELLWEGER, 2019), cuja ACAP individual pode se apresentar de
modo diferente das empresas ndo familiares.

Apesar do interesse pela pesquisa considerando o contexto das empresas familiares ter
crescido nas ultimas duas décadas (DE MASSIS et al., 2012; NEUBAM, 2018; DE MASSIS;
FOSS, 2018), o nivel micro de anélise ainda foi pouco explorado (DE MASSIS; FOSS, 2018).
Nesse sentido, De Massis e Foss (2018) argumentam que muitos dos mecanismos que
impulsionam os fendmenos da empresa familiar envolvem o nivel micro de andlise
(microfundamentos), tais como a sucessdao de membros da familia a cargos de gestdo, o que
esta ligado ao fator hereditario (LEA, 1991).

A participacdo ativa dos membros da familia e a existéncia de uma familia controladora
na governanga, na gestao e na propriedade de organizacdes empresariais sdo caracteristicas
comuns da economia global (DE MASSIS et al., 2014). Em paises desenvolvidos, as empresas
familiares representam 80% das empresas ativas, €, em paises em desenvolvimento, chegam a
representar 98% (POZA, 2010). No Brasil, estimativa realizada pelo Sebrae no final do ano de
2016 com 6.617 empresarios de pequenos negocios indica que 50% das empresas de pequeno
porte, 24% na induastria e 24% no comércio, t€ém parentes como socios. Entre os 265
respondentes do estado do Rio Grande do Sul, 30% afirmam que tém algum parente (pai, mae,
avo, avo, filhos, sobrinhos, netos, cunhado) como socios (SEBRAE, 2017).

A realidade das empresas familiares brasileiras demonstra que nem todas aprenderam a
expandir as capacidades dos individuos para obter os resultados desejados e a criar um ambiente
empresarial que estimule seus membros a ampliar a exploratory innovation e a exploitative innovation
das empresas. Soma-se a isso as questoes especificas do contexto brasileiro, pouco exploradas
na literatura sobre empresa familiar. Ferreira e Ferreira (2017) realizaram estudos investigando
a capacidade de absor¢ao nas empresas familiares brasileiras, mas sdo poucos os investigadores
que se dedicaram ao mesmo propdsito.

A complexidade e a informalidade propria desse extrato de empresas — cujas varidveis
podem dificultar o desenvolvimento da capacidade absor¢do individual — fazem com que
empresas familiares brasileiras sejam descritas com maior frequéncia pela complexidade de
gestdo de fendmenos decorrentes e intervenientes dos conflitos intrafamiliares, nos quais se
cruzam racionalidades, interesses e afetividades (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001;
ROSCOE et al., 2015; MURAD; LOURENCO, 2017). Duran et al. (2016) recomendam aos
pesquisadores levarem em conta que nem todas as empresas familiares sdo iguais em termos de
estrutura e dinamica interna, tampouco tomam as mesmas decisdes gerenciais em razdo das

funcdes familiares e/ou intera¢des familiares, como bem descrevem Jaskiewicz e Dyer (2017).
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Nesse cenario, argumenta-se que os gestores-proprietarios das empresas familiares, que
deveriam desempenhar os papéis de gatekeepers e/ou shepherds, podem nao estar fazendo isso.
Hé um entendimento relativamente limitado sobre como os diferentes componentes da ACAP
individual afetam os resultados no nivel organizacional, incluindo a inovacdo (exploratory
innovation ¢ exploitative innovation) ( EBERS; MAURER, 2014; HUANG; BHATTACHERIJEE;
WONG, 2018).

Para pensar em alternativas para a inovacdo, ¢ preciso compreender a referida
capacidade individual. Considerando o perfil demografico dessas empresas — a maioria de
pequeno e médio porte e de propriedade familiar —, questiona-se as capacidades de absorc¢ao
individual (os papéis assumidos) sob a influéncia das dimensdes da EF e as possibilidades que
essas apresentam para que a inovacao (exploratory innovation e exploitative innovation) aconteca na
empresa. Pouco se sabe como os gestores-proprietarios das empresas familiares organizam as
tarefas e como os papeis assumidos (ou ndo) contribuem para exploratory innovation e para a
exploitative innovation.

Nesse sentido, retoma-se o nucleo conceitual da ACAP descrito por Ter Wal, Criscuolo
e Salter (2011, 2017), que descrevem-no como o “o nivel de esfor¢o que os individuos
empreendem para identificar conhecimento externo, assimila-lo e usa-lo para fins comerciais”.
Assim, ha espago para pressupor que, em empresas familiares brasileiras, a extensdo dos
beneficios do ACAP depende das caracteristicas do conhecimento externo, de como e de quem

o conhecimento externo esta sendo acessado.



3 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secdo ¢ apresentar os fundamentos tedricos necessarios para o
desenvolvimento do estudo sobre ACAP individual em empresas familiares. Inicialmente, sao
introduzidos os conceitos e os principais modelos consolidados na literatura sobre o tema da
ACAP. Em seguida, abordam-se a ACAP no nivel individual, seus elementos constituintes e os
resultados em inovacao, e, por fim, os aspectos conceituais e as dimensoes analiticas da empresa

familiar.

3.1 Capacidade de absorcao

A capacidade de absor¢do (ACAP) tem sido investigada por pesquisadores das areas de
estratégia e dos estudos organizacionais (EORs) concomitantemente desde a década de 1990.
No entanto, foi a partir das contribui¢des seminais de Cohen e Levinthal (1989; 1990) que a
pesquisa tomou propor¢des maiores, em especial pela identificagio da ACAP como uma
habilidade da empresa em reconhecer o valor de conhecimentos externos, assimilar e aplica-los
para fins comerciais.

No modelo da ACAP, Cohen e Levinthal (1989, 1990) consideram a capacidade de
absorcao condicionada a amplitude do conhecimento prévio da organizacdo, que, por sua vez,
depende de conhecimentos e experiéncias compartilhadas entre individuos/grupos. Tal
processo ¢ mediado por gatekeepers (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Assim, os conhecimentos
prévios acumulados pelo grupo como um todo tendem a expandir a capacidade da empresa de
adquirir novos conhecimentos, facilitar a aprendizagem e o desenvolvimento de novas
tecnologias (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A ACAP, no entanto, ndo depende somente da
relag@o entre a organizacdo e o ambiente externo, mas principalmente do compartilhamento de
conhecimento do individuo as unidades organizacionais. Assim, estabelecem relagdo da ACAP
com o processo de aprendizagem organizacional, no qual os individuos utilizam o que ja sabem
para assimilar novas informacdes, compreendendo-as e agindo com base nesses dados para
transformar as suas praticas em inovacdes e melhorar a performance inovativa (COHEN;

LEVINTHAL, 1990), como representado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo da capacidade de absor¢ao adaptado de Cohen e Levinthal (1990)
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Fonte: Todorova e Durisin (2007)

De acordo com Todorova e Durisin (2007), existem diferengas entre a capacidade de
absor¢do no nivel organizacional e no nivel individual, embora a capacidade da empresa
dependa da capacidade de seus membros. Os pesquisadores afirmam que a tarefa de trazer,
processar e utilizar o conhecimento externo em organizacdes recai na figura dos individuos.
Cohen e Levinthal (1990, p. 132), nesse mesmo sentido, destacam que “a capacidade de
absorcao das empresas depende dos individuos que permanecem na interface tanto da empresa
quanto do ambiente externo ou na interface entre as subunidades dentro da empresa”.

O campo de pesquisa sobre ACAP desenvolveu-se por meio de multiplas tentativas de
esclarecer, revisar e redefinir seus fundamentos (LANE; LUBATKIN, 1998; ZAHRA;
GEORGE, 2002; JANSEN et al., 2005; LANE; KOKA; PATHAK, 2006; TODOROVA;
DURSIN, 2007; VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010), o que ndo necessariamente produziu
homogeneidade. Volberda, Foss e Lyles (2010), por exemplo, identificaram as principais
discrepancias no campo organizacional, as quais estao representadas na Figura 5.

Com base nas referidas lacunas, Volberda, Foss e Lyles (2010) desenvolveram um
modelo integrativo que identifica os antecedentes multiniveis, as dimensdes do processo € 0s
resultados da capacidade de absorcdo, bem como os fatores contextuais que a afetam. No
entanto, sua contribuicdo mais importante foi revelar a necessidade de examinar como os micro
e macro “antecedentes” [traducdo livre] influenciam a capacidade de absor¢cdo no nivel

organizacional.
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Figura 2 — Principais discrepancias da ACAP no campo organizacional

Enfase maior nos
resultados tangiveis
da capacidade

absorcao

Design organizacional
e antecedentes no nivel
individual ndo sdo
escolhas dos
pesquisadores

ACAP a partir das
(inter)agdes individuais,
(inter)organizacionais
permanece obscura

Fonte: Elaborado pela autora com base em Volberda, Foss e Lyles (2010)

Ha pontos em comum nos principais modelos da ACAP no nivel individual. Entre os
elementos referentes aos antecedentes, destacam-se a fonte dos conhecimentos e o
conhecimento prévio. Entre os componentes da ACAP, os pontos em comum sao assimilagao
e aplicacdo/exploragdo. Quanto aos fatores contingenciais e resultados, ndo se observam pontos
comuns entre todos os modelos, contudo, ha prevaléncia dos regimes de apropriabilidade entre
os fatores contingenciais, € inovacao e performance entre os resultados.

Embora os pesquisadores compreendam que os antecedentes organizacionais
desempenham uma importante funcdo na determinacdo de capacidade de absor¢do no nivel
organizacional, os esfor¢os individuais constituem um papel importante na sua constru¢ao
(VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011, 2017,
FELIN et al., 2012; LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012; ENKEL et al., 2017). As
diferencas individuais nao determinam significativamente a escolha organizacional na
interacdo, na aprendizagem e na adaptacdo (JONES, 2006; FELIN; HETERLY, 2007;
PANDZA; THORPE, 2009). Portanto, ¢ somente quando os individuos fazem esfor¢o para
assimilar o conhecimento externo, com conhecimento interno e processos, que o potencial de
conhecimento externo pode ser realizado e traduzido, resultando na exploratory innovation e na

exploitative innovation da empresa. Isso recoloca o tema ACAP no nivel individual.



31

eARnodwod wadejuep

QJUBUWLIOLId

SPEPIIATALA

STEIOIoWIO, ) SepIes

MO_I]U.,{O[HXE / MO]IHJ]O[LIXH

Resultados

0JUSWIJAUO0D 9P SEPIES

BAIBAOUJ 0UBWLIOLId

OBdBAOU]

TSPOJ op SJ008[o

OJUWITOAYUOD IPLPLIB[IWIS

 29d Wod S0ISer)

S0SS3201{ 9 SIeuoIdeZiuesi() sernnysy

SIeuoIdRZIuL3I() SBISIRNS

STRUOIOBZIULSIO STRJUSW SO[OPOJA]

STeJuRIqUIY SeQdIPUo.)

£(O)USWIIISIAUT OP OUIO)AI  APEPIALEIIN]
‘opeprjiqeiuar) esardwo ep oquadwosap op sope(] saudl]d op sodi],

Fatores Contingentes

esaxdwo opepr ‘esoxdwo ep oyuewWE) (SOLIBUOIOUN] 9P OISWNN

[e100S 0BSLISOIU] OP SOWSIUBIIIN

op3eAIY 9p Soy[IED

apepijiqetidoide op sowiSoy

ogderordxg/oededrdy

OBOEWIOSUeL],

X
X

OBJB[TIISSY

OBIISIMDY

ACAP

JIO[BA OP 0JUSWIIOAYUOIIY

dVOVd

Componentes da

dVOVvd

SOATJUOIUL/STB)USIqUIER SIQIIPUO))

BIOTjoUQq oS STetl onb 0I1edIeg

SeJSI[e10adso oNUd OPEPI[IqEJU0))

$90QJdeZIUBTIO dNUS SBIURI[Y

[ENPIAIPUI OJUSWIAJOAUASI( /wdSezipualdy op sagde[oy

STEIOUQIOT SOJUOPIIIIUY

STEUOIOEZIUESI0I)UI SOJUSPIIOIUY

01A91d 0JUSWITOoYUO))

Antecedentes

‘0BdeZI[e100S op opeproeded (o
‘opdezIwmno (q ‘oedezijew1of (8 :SIBUOIOBZIUBIIO SOWSIUBIIA

sejo1e) op APEPIANEIOI (0 ‘0psIoap op epewo) eu ogdedroned (q
{SIBUOIOUN] SOOBJIOJUI (B :SOPEIOOSSE SOWSIUBOIA]

OJUSWIOAYUOD P OIUO,]

asi[eue 3p PAIN

ogdednqnd ep ouy

Quadro 1 — Principais elementos constituintes da capacidade de absor¢ao
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3.2 Capacidade de absorcao individual

Embora muitos estudos examinem as capacidades de absor¢ao no nivel organizacional,
ainda ha muito a ser investigado sobre o nivel individual. Na presente secdo, faz-se inicialmente
uma apresentacao da visao geral do campo de pesquisa desse nivel, para, na sequéncia, explorar
os diferentes papéis que os individuos podem representar.

Enquanto a construcdo da capacidade de absor¢cdo foi desenvolvida no nivel
organizacional, seus fundamentos tedricos residem nas estruturas cognitivas dos individuos
(COHEN; LEVINTHAL, 1990), ou seja, no nivel individual. A capacidade de absorgdo
individual antecede a do nivel da empresa, pois é preciso entender a fungdo dos individuos na
capacidade das empresas de absorver os conhecimentos externos (VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2010). Sendo assim, a ACAP da empresa depende da capacidade individual para
procurar e aprender com fontes externas, pois esta enraizada no individuo (DAHLANDER;
O'MAHONY; GANN, 2016; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017, HUANG;
BHATTACHERJEE; WONG, 2018).

No artigo seminal de Cohen e Levinthal (1989, 1990), a capacidade de absorgao esta
condicionada a amplitude do conhecimento prévio da organizacdo, que, por sua vez, depende
de conhecimentos e experiéncias compartilhadas entre individuos/grupos, mediadas por
gatekeepers. Os conhecimentos prévios do grupo tendem a expandir a capacidade da empresa
de adquirir novos conhecimentos, facilitar a aprendizagem e o desenvolvimento de novas
tecnologias (COHEN; LEVINTHAL, 1990). As empresas com niveis mais altos de ACAP
tendem a ser mais impetuosas, portadoras de maior capacidade para aproveitar as oportunidades
percebidas e melhorar seu desempenho (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Os autores argumentam que ACAP depende, em grande parte, do conhecimento prévio
relacionado da empresa. Eles sugerem que a ACAP centra-se primeiro na base cognitiva de um
individuo, incluindo, em particular, o conhecimento prévio e a diversidade de antecedentes.
Cohen e Levinthal (1990) caracterizam, ainda, os fatores que influenciam a capacidade de
absor¢do no nivel organizacional, indicando que a ACAP de uma organiza¢do difere da
capacidade de seus membros individuais. Eles consideram que o desenvolvimento da
capacidade de absor¢do e, por sua vez, o desempenho inovador sdo dependentes da historia da
empresa e a falta de investimento no inicio pode excluir o desenvolvimento de uma capacidade.

A tarefa de trazer, processar e utilizar o conhecimento externo nas empresas acaba por
recair na figura dos individuos (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Embora Cohen e Levinthal

(1990) apontem que ha aspectos distintos entre a ACAP organizacional e seus membros
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individuais, indo além da simples soma das capacidades de absorcdo individuais dos
funcionarios e que Lane, Koka e Pathak (2006) incluem em seu modelo as caracteristicas dos
modelos mentais individuais, eles ndo tratam isso com muito detalhe (VOLBERDA; FOSS;
LYLES, 2010). Ainda, existem antecedentes da ACAP no nivel individual sem serem
esclarecidos, tornando o estudo no campo limitado.

Volberda, Foss e Lyles (2010) afirmam que nao esta claro de que modo a ACAP surge,
exerce sua influéncia sobre a inovagao, bem como ¢ transformada em termos de acao individual
e interagdo num contexto organizacional. Embora haja evidéncias empiricas de que o
conhecimento prévio ¢ um antecedente importante da ACAP, esse conhecimento ndo exerce
sua influéncia diretamente nela. Volberda, Foss e Lyles (2010) e outros pesquisadores
ampliaram os estudos sobre a ACAP no nivel individual* e contribuiram elaborando variaveis

de analise, como as apresentadas na sequéncia.

a) Antecedentes da ACAP individual

Entre os antecedentes da capacidade de absor¢ao individual estdo as seguintes variaveis:
(1) fontes de informagdo; (ii) conhecimento prévio. Individuos que tém alta diversidade de
fontes de informac¢do sdo mais propensos a serem expostos ao novo conhecimento
(TUSHMAN, 1977; COHEN; LEVINTHAL, 1990; LOWIK, KRAAIJENBRINK; GROEN,
2012). A diversidade de contatos externos aumenta a possibilidade de identificagdo do novo
conhecimento ¢ faz com que haja uma propensdo maior a capacidade de busca e
reconhecimento do conhecimento, aprimorando, assim, a ACAP individual (TODOROVA;
DURISIN, 2007; LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012; HUANG;
BHATTACHERIJEE; WONG, 2018). No entanto, a diversidade de fontes internas também ¢
relevante, uma vez que individuos que reconhecem e adquirem conhecimento externo sao
muitas vezes diferentes daqueles que usam esse conhecimento para criar e implementar novos
processos, produtos e servicos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; LOWIK; KRAAIJENBRINK;
GROEN, 2012). Isso significa que o conhecimento precisa ser assimilado internamente
(TUSHMAN, 1977), mas depende da extensdo da rede interna do individuo (LOWIK;
KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012).

4 Por exemplo: Da silva e Davis (2011), Ter Wal, Criscuolo e Salter (2011), Lowik, Kraaijenbrink e Groen (2012),
Khosravi e Rezvani (2012), Posen ¢ Chen (2013), Siachou e Gkorezis (2014), Ebers ¢ Maurer (2014), Ojo et al.
(2014), Wang et al. (2014), Tortoriello (2015), Wang, Feng e Liu (2015), Martinkenaite e Breuning,(2016), Ojo,
Raman e Chong (2016), Rai e Prakash (2016), Distel (2017), Enkel (2017), Ojo e Raman (2017), Ter Wal,
Criscuolo e Salter (2017), Huang, Bhattacherjee ¢ Wong (2018), Schweisfurth e Rasch (2018), Schonning et al.
(2018), Tian e Soo (2018), Yildiz et al. (2019).
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Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a diversidade do conhecimento facilita o
processo inovativo ao permitir que o individuo faca novas associacoes e ligagdes. No entanto,
alguns pesquisadores apontam que a natureza cumulativa do conhecimento pode gerar um dnus
sobre a ACAP no nivel individual, impedindo a diversificagdo (JONES, 2009, 2010;
AGRAWAL; GOLDFARB; TEODORIDIS, 2016). A medida que o conhecimento se acumula,
os individuos passam mais tempo em processo de formagdo e se especializam em nichos
(especialistas), aprofundando seus conhecimentos em uma area que da origem a uma divisao
de trabalho inovador (JONES, 2009, 2010). Para Nagle e Teodoridis (2017) e Cohen e Levinthal
(1990), a maior diversificacdo de conhecimento dos individuos leva a maior propensdo ao
envolvimento com as pesquisas e a diversidade de fontes de informagao.

O conhecimento prévio engloba a base de conhecimento existente do individuo, baseada
na educagdo, no trabalho e na experiéncia de vida (LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN,
2012). Quanto mais diversificada ¢ a base de conhecimento anterior, maior a probabilidade de
0 novo conhecimento ser associado ao conhecimento existente, aumentando a absor¢ao do novo
conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; VOLBERDA;
FOSS; LYLES, 2010; LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012; OJO et al., 2014;
NAGLE; TEODORIDIS; 2017; OJO; RAMAN, 2017). O aprendizado se torna mais facil,

portanto, quando o novo conhecimento estéd relacionado ao que ja se sabe.

b) Componentes da ACAP individual
Os componentes da ACAP no nivel individual s3o: (i) identificagdo do conhecimento
externo; (ii) assimilagdo; (iii) aplicagao.
Sendo assim, com base em Ter Wal, Criscuolo e Salter (2011, 2017), Cohen e Levinthal
(1990) e Lane Lubatkin (1998), tem-se que a ACAP, no nivel individual, compreende
capacidades especificas dos individuos, como descrito a seguir:

X/

« 1identificar conhecimentos externos valiosos, operacionalizados pela sua capacidade
de avaliar o valor do conhecimento externo;

¢ assimilar o conhecimento externo, operacionalizado pela capacidade de aprender,
interpretar e desenvolver uma compreensao profunda do conhecimento;

« aplicar o conhecimento externo, operacionalizada pela capacidade de realizar
avaliagdes internas com vistas a contribuir para lancar produtos ou processos
inovadores, superando a resisténcia dos tomadores de decisdo avessos ao risco. Para
tanto, demonstram compromisso com o conhecimento externo como se fosse seu,
assumem riscos para garantir que o potencial do conhecimento externo seja
realizado.
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Os componentes da ACAP estdo relacionados aos seguintes fatores contingenciais:

género, grau de escolaridade e tempo de exercicio da func¢ao.

¢) Papéis assumidos na ACAP individual

Ao assumir que os antecedentes, os componentes e seus fatores contingentes contribuem

para a ACAP individual, é preciso igualmente considerar que determinados individuos

precisam atuar como mediadores no processo de captacdo de novas informagdes e

transformagdo delas em conhecimento de valor no ambiente interno. A abordagem baseia-se

em individuos que se engajam na resolu¢do de problemas e atividades de aprendizagem que sao

agregadas aos niveis de grupos e organizagdes e o fazem assumindo os papéis de gatekeeper

ou shepherd.

De acordo com Ter Wal, Criscuolo e Salter (2017), as caracteristicas desses individuos

sdo as seguintes:

7
L X4

Gatekeeper — individuos que atuam como ‘“guardides” e que combinam o
envolvimento na ampla busca externa e a assimilagdo do conhecimento externo para
ampliar o grau de inovagdo da empresa. Sao individuos que ajudam a criar o
conjunto de conhecimento externo internalizado com potencial para aplicagao
interna. Seu potencial de assimilacdo ajuda a direcionar as atividades de pesquisa e
seu grau de envolvimento nessas agdes oferece oportunidades para orientar outros
no processo de assimilagdo. Assim, exercem duplo papel, na aquisicao e na tradugao
de conhecimento externo (ALLEN, 1977, TUSHMAN,; KATZ, 1980;
MACDONALD; WILLIAMS, 1994; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017);

Shepherd — individuos que atuam como “pastores” e que combinam a capacidade
de assimilacdo com o esfor¢o de aplicacdo do conhecimento que auxilie na geragao
de inovagdo. Embora o conhecimento externo seja valido para uso interno por meio
da assimilacdo bem-sucedida, ainda ¢ necessario que um individuo aponte seu
potencial para alcangar produtos ou processos inovadores. Os shepherds indicam
outros para pressionar pela aplicagdo do conhecimento externo, seja por meio de
procedimentos internos de selecdo, seja pelo gerenciamento de sua adaptagdo e

integragdo com o conhecimento interno existente produzindo sinergia de esforgos.

As agdes na busca por conhecimento externo em conjunto com os esfor¢cos despendidos

para assimilagdo e utilizagdo individuais contribuem para ampliar a capacidade de absorc¢ao das
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organizagdes. A Figura 3 apresenta uma sintese dos papéis de gatekeeping e shepherding,

detalhando o tipo de esforgos individuais de absor¢ao envolvidos e as sinergias entre eles.

Figura 3 — Modelo de esfor¢o individual de absorcao

Tipos individuais de
esforgo de absorgio

Esforgo de defesa
Desenvolver uma histéria em tomo

Busca externa Esforgo de assimilagio
Criando uma rotina para buscar o FK  Traduzir ¢ Reembalar EK

Permanecer alerta para K valiosos Identificar valor para organizagio ¢ - daEK
| permitir revisao interna - Demonstrar como a EK agrega valor
Ampliar canais de busca de EK ! - ao negocio
Mamnter o variedade ¢ ajudar a Ampliagiio ¢ difusio do EK
iT OV [ i s ~ Ajudar a encontrar um lar adequado Influenciar os tomadores de decisdo

“Pastorear” EK através de

~ para aplicar EK
: procedimentos de selegio

Papeis individuais
combinando tipos de
esforgo

' '

Ajuda a construir Capacidade Absortiva Ajuda a construir Capacidade Absortiva
Potencial ao criar um pogo de EK Realizada ao facilitar a aplicagiio de EK
internalizado internalizado

Fonte: Traduzido de Ter Wal, Criscuolo e Salter (2017).

d) Resultados da ACAP individual

Os esforgos de identificagdo do conhecimento, assimilacdo e aplicacdo de novos
conhecimentos tém um efeito positivo sobre a geracao de inovacdo da empresa (exploratory
innovation e exploitative innovation) (ENKEL et al., 2017). A inovacao ¢ classificada em dois
dominios, quais sejam o tecnologico e o de mercado (ABERNATHY; CLARK, 1985; JANSEN
et. al., 2006; ENKEL et al., 2017). A exploratory innovation altera fundamentalmente a trajetoria nos
dominios tecnoldgicos e de mercado (inovagdo radical), e ¢ composta por novas tecnologias, produtos
ou servicos que podem potencialmente tornar os existentes obsoletos (BIERLY;
DAMANPOUR; SANTOR, 2009; HENRNANDEZ-ESPALLARDO et al., 2011). A exploitative
innovation, por sua vez, resulta em pequenas mudangas tecnoldgicas e de mercado (inovagao
incremental) de uma empresa (DOSI, 1982; BENNER; TUSHMAN, 2003; ENKEL et al.,
2017), a exploitative baseada em conhecimento existente e refor¢a habilidades, processos e

estruturas (JANSEN et al., 2006; LEVINTHAL; MARCH, 1993).
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Conforme Cohen e Levinthal (1990) descrevem e Ter Wal, Criscuolo e Salter (2017) e
Huang, Bhattacherjee ¢ Wong (2018) confirmam, a capacidade de uma empresa aprender e
inovar com base em fontes externas de conhecimento depende, em parte, da escolha dos
individuos quanto aos elementos do processo de absor¢do de conhecimento que devem
concentrar seus esforcos. Ao combinar esforgos, os gatekeepers podem estar mais conscientes
a respeito do tipo de conhecimento externo que a organizagao precisa e, assim, direcionar sua
busca naquele que considerar mais eficaz. Assim, contribuem para criar um pool de
conhecimentos externos para aplicagdo interna, pois seu envolvimento na assimilagdo ajuda a
direcionar melhor suas atividades de busca externas (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER,
2017, HUANG; BHATTACHERIJEE; WONG, 2018).

Por sua vez, os esfor¢os para assimilar o conhecimento externo aumentam a consciéncia
dos shepherds de como o conhecimento externo se encaixa nas estratégias da organizagao,
contribuindo na constru¢do de argumentos mais convincentes sobre por que vale a pena
explorar o conhecimento assimilado externamente, enriquecendo o valor para a empresa. O
envolvimento na defesa do conhecimento externo pode ajuda-los a adaptar o processo de
assimilagdo de tal maneira que aumentem as chances de vender as ideias geradas externamente
para os demais envolvidos nos estdgios posteriores de seu desenvolvimento (TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2017).

Assim, os esfor¢os individuais para assimilar conhecimento externo nos conhecimentos,
nas capacidades e nas habilidades preexistentes da organizagdo promovem o desenvolvimento
de inovagdes na empresa (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011, 2017). Os gestores
podem assumir tanto o papel de gatekeepers quanto o de shepherd, ou, ainda, os dois papeis. A
assimilagdo individual e a aplicacdo oferecem uma ampla avaliagdo das contribuigdes dos
individuos para a absor¢cdo do conhecimento externo nas organizacdes. Esse pool de
conhecimentos funciona como um gatilho para a exploratory innovation e para a exploitative
innovation na empresa (ENKEL et al., 2017). E preciso, no entanto, considerar questdes

especificas sobre o tipo organizacional, como o contexto das empresas familiares.

3.3 Empresa familiar, familia e contexto

A empresa familiar contém uma dimensao subjetiva da gestao organizacional raramente
encontrada nas teorias da administra¢ao, como apontam estudos conduzidos por Neckebrouck,
Schulze e Zellweger (2018), Frank et al. (2019), Neubaum, Kammerlander e Brigham (2019),
Kammerlander e Breugst (2019), Alves e Gama (2020), Combs e Shanine (2020) e Payne
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(2020). A opgao dos pesquisadores sobre outros temas por todo o século XX esta mais centrada
no conceito de familia e na tentativa de explicar fendmenos organizacionais com orientagao
paradigmatica funcionalista (GRZYBOVSKI, 2007). O declinio da estrutura da familia nuclear
e o reconhecimento da familia ampliada, bem como a existéncia de diferentes arranjos
familiares (KRUCZEVESKI; MARIANO, 2014; SCAGLIA; MISHIMA-GOMES;
BARBIERI, 2018) conduzem os pesquisadores de empresa familiar a reconhecer a existéncia
de diferentes estruturas familiares, cujos membros configuram um grupo de individuos que
compartilham lagos familiares e que sofrem influéncia do contexto local, da etnia e raca, e das
religides (JASKIEWICZ; DYER, 2017). Dessa forma, se impde aos pesquisadores a reflexao
sobre o tipo e a configuracao das relagdes entre familia e negdcios, considerando a dimensao
contexto (espaco, tempo, praticas, mudangas), como o fez Payne (2018).

Diversos conceitos ja foram apresentados sobre empresa familiar, mas até entdo ndo ha
consenso sobre no que consiste efetivamente o objeto empresa familiar, o que dificulta o
desenvolvimento de estudos no campo sem considerar questdes de contexto (CARRAO, 1997;
CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999; SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003; PAIVA;
OLIVEIRA; MELO, 2008; MORAES FILHO; BARONE; PINTO, 2011; BORGES;
LESCURA; OLIVEIRA, 2012; NORDQVIST et al.,, 2013; BUCHWEITZ; MACHADO;
MENEZES, 2019). A participagdo ativa dos membros da familia e a existéncia de uma familia
controladora na governanga, na gestdo e na propriedade de organizacdes empresariais sao
caracteristicas comuns da economia global (DE MASSIS et al., 2014) e sdo requeridas na
construcao de modelos tedricos para estudo das diferentes tematicas sobre empresa familiar
(CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

Na literatura sobre empresa familiar, de qualquer porte € em qualquer contexto, o
modelo de Gersick et al. (1997) tem sido mais utilizado para compreender suas especificidades
e dinamica, mesmo que contenha limitagdes metodologicas para uso na realidade das pequenas
empresas familiares brasileiras, como apontadas por Andrade, Grzybovski e Lima (2005).
Gersick et al. (1997) representaram graficamente a inter-relacdo de empresa (organizacao
empresarial) e familia (organizagdo social) no modelo dos trés circulos (empresa, propriedade,
gestdo). O modelo revelou que a dinamica da empresa familiar ndo segue a ldgica nem a
velocidade de mudangas que ocorrem na familia, de onde provém a maior parte dos conflitose
problemas de gestdo de pessoas que comprometem o seu ciclo de vida (MENDES-DA-SILVA;
GRZYBOVSKI, 2006; MIRANDA; GRZYBOVSKI, 2012; MACHADO; GRZYBOVSKI;
TEIXEIRA; SILVA, 2013; CANCADO et al., 2013; BORGES et al., 2016).
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Nessa concepgao, a interacdo entre familia e empresa acontece em trés etapas, sendo a
primeira marcada pela historia de geracdes (duas no minimo) e que os interesses da empresa
sejam reciprocamente inseridos nos interesses da familia empresaria (LODI, 1998). A segunda
etapa ¢ marcada por questdes afetivas e emocionais, vinculos de parentescos, perfil institucional
(hierarquia, divisdo de género, heranca, sucessdo, casamentos, compadrios), historico,
convivéncia liberada ou forcada (CARRIERI; SARAIVA; GRZYBOVSKI, 2008). E, na terceira
etapa, estdo os pressupostos que promovem a interagdo empresa-familia, marcados pela
confianga mutua entre seus membros na estruturacdo hierarquica e na identidade de papéis e
fatores organizacionais, bem como no tipo de ligagdo existente entre familia e empresa e vice-
versa (LODI, 1998; SOUZA; MAZZALI, 2008).

Kotlar e Chrisman (2019) argumentam, ao comparar empresas familiares com as nao
familiares, que as diferencas substanciais entre elas estdo em seus objetivos, sua governanga e
seus recursos. No seu estudo, discutem brevemente essas diferencas e suas implicagdes para a
mudanca organizacional e o gerenciamento de mudangas, utilizando os elementos recursos,
governancga e objetivos. J4 De Massis, Di Minin e Frattini (2015) destacam trés elementos para
analisar a inovacdo em empresas familiares. Sdo eles: (i) a propriedade; (ii) governanga; e (ii1)
administracdo da empresa.

Apesar de os referidos estudos terem sido desenvolvidos, ainda ndo hd uma visdo
abrangente que vincule as dimensdes da heterogeneidade familiar. E relevante para a pesquisa
e contribui para as proeminentes teorias da empresa familiar que possam teorizar sobre como
essas dimensdes familiares afetam os comportamentos e os resultados das empresas familiares
(JASKIEWICZ; DYER, 2017). Para Jaskiewicz e Dyer (2017), ignorar as diferencas entre
familias na pesquisa de empresas familiares ¢ problematico porque os resultados dos estudos
podem ser enganosos. Para tanto, apresentam quatro dimensdes comuns de familias que sdo
frequentemente abordadas pelas teorias da empresa familiar, quais sejam: (i) estruturas
familiares; (i1) fungdes familiares; (ii1) interagdes familiares; e (iv) eventos familiares.

A estrutura familiar consiste num grupo de individuos que compartilham lagos
familiares (JASKIEWICZ; DYER, 2017), ou seja, parte de uma familia em que uns interagem
com os outros. Essas estruturas podem incluir (i) a familia nuclear (um casal com filhos) e (ii)
a familia extensa (uma familia nuclear mais outro(s) adulto(s), por exemplo, avos). Atualmente,
também ¢ possivel identificar diferentes estruturas, como a mulher chefe da familia, ou ainda

familias homossexuais (JASKIEWICZ; DYER, 2017).
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Outra observacao levantada pelos autores ¢ que a mudancga ou ruptura de uma familia —
como divorcios, casamentos e conflitos — desafia as familias e suas empresas. As mudangas nas
estruturas familiares podem afetar o reconhecimento de oportunidades, a mobilizagdo de
recursos, etc. Alguns estudos sugerem, por exemplo, que o divorcio e a instabilidade familiar
levam a menos investimentos na proxima geracao e prejudicam o desempenho das empresas
familiares (LEE; MCLANAHAN, 2015; JASKIEWICZ; DYER, 2017).

A segunda dimensdo consiste em compreender as fun¢des familiares. Essas fungdes
servem para indicar o acesso dos individuos ao conjunto de recursos de suas familias, além das
contribui¢des que os membros devem fazer as suas familias (JASKIEWICZ; DYER, 2017). As
estruturas familiares estdo relacionadas as fungdes que as familias atribuem a seus membros e
esperam delas. A empresa familiar, as vezes, ¢ um meio de fornecer fungdes familiares (por
exemplo, garantir que os membros da familia tenham emprego e status), embora tais funcdes
possam custar recursos valiosos e escassos, sem oferecer valor visivel para a empresa.
Compreender o mix de fungdes familiares e o seu impacto nas empresas pode ajudar a entender
a dinamica das empresas familiares (JASKIEWICZ; DYER, 2017).

Outra dimensao importante para compreender a heterogeneidade familiar € o tipo de
interagdo que caracteriza as relacdes entre os membros da familia. A relevancia da interagdo
destes para os resultados das empresas familiares tem sido investigada por alguns pesquisadores
(DAVIS, 1983; HOLLANDER; ELMAN, 1988). As familias consistem em sistemas que
interagem entre si € com o meio ambiente, assim, sistemas familiares funcionais e interagdes
familiares sauddveis sdo importantes para a sustentabilidade da familia empresarial e da
empresa (JASKIEWICZ; DYER, 2017).

Para entender a trajetoria das familias e suas relagdes com as empresas, também ¢
necessario levar em conta os eventos familiares, os quais mudam a estrutura e as fungdes das
familias e as interagdes entre seus membros (LESCURA et al., 2012). Eventos familiares
comuns (nascimento, casamento) sao indicativos de membros da familia passando de um
estagio de ciclo de vida para outro, em um contexto de mudancas que determinam novas tarefas
e demandas de seus membros. Estagios alternativos do ciclo de vida da familia também devem
ser considerados, como divorcio, novo casamento, auséncia voluntaria de filhos, casais do
mesmo sexo, familias mistas, entre outros (JASKIEWICZ; DYER, 2017), pois implicam
dindmicas proprias para a constru¢io da legitimidade de herdeiros, por onde perpassa a ideia
de comprometimento com a continuidade do negocio da familia (OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2013; HERNANDEZ-PERLINES; MORENO-GARCIA;
YANEZ-ARAQUE, 2017).
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A partir da compreensao da complexidade que envolve o estudo de empresas familiares,
como descrito anteriormente, opta-se por considerar as quatro dimensdes descritas por
Jaskiewicz e Dyer (2017) na operacionalizacdo da defini¢do de empresa familiar: estrutura
familiar, fun¢des familiares, interagdes entre os membros da familia e eventos familiares. A
opg¢ao tedrica se justifica, primeiro, por reconhecer a heterogeneidade familiar na dinamica
interna e no processo decisorio da empresa familiar, e, segundo, por considerar as diferencas
entre familias na sociedade contemporanea (familia nuclear, familia ampliada, outras), os lagos
familiares que incluem os parentes por consideragdo, as caracteristicas das interagdes entre seus
membros (padrdes de comunicagdo, por exemplo), os quais afetam o comportamento e o
desempenho das empresas familiares.

Estudar ACAP individual em empresas familiares brasileiras implica, também,
reconhecer a interferéncia dos elementos proprios da sua realidade. DaMatta (1984) apresenta
diversas questdes que o permeiam como mecanismo comum da pessoa, que acredita e se utiliza
das relagdes sociais nas situagdes que lhe convém. Portanto, é possivel deduzir que a ACAP
nas empresas familiares brasileiras ¢ especifica do contexto local, no qual as interacoes,
funcdes, eventos e estruturas familiares diferem-se de outros contextos implicando na
exploratory innovation e na exploitative innovation.

Com base nos pesquisadores sobre empresas familiares brasileiras (GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001; MENDES-DA-SILVA;
GRZYBOVSKI, 2006; MACHADO et al, 2013; OLIVEIRA; SAUER, 2016;
RAIFUR;SOUZA, 2016; FERREIRA; FERREIRA, 2017, MURAD; LOURENCO;
NASCIMENTO, 2017; AYRES et al., 2018), pode-se afirmar que diferentes varidveis sao
influenciadoras da capacidade de absor¢do — identificar, assimilar e aplicar — novo

conhecimento pelo papel dos individuos-chave (gatekepeers e shepherds).

3.4 Modelo teorico da pesquisa

As dimensdes da ACAP estdo diretamente associadas as capacidades individuais de
aprendizagem, ou seja, a capacidade de identificar o conhecimento externo, de assimila-lo e
transforma-lo com vistas a sua aplicacao. Contudo, tais capacidades caracterizam os papéis que
o individuo assume na ACAP, papeis esses apresentados como gatekeepers e shepherds. Os
gatekeepers atuam como “facilitadores” do processo de ACAP, como representado na Figura 3,

enquanto os shepherds atuam como “pastores” (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017).
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Para tanto, na dimensao “identificacdo do conhecimento”, observa-se as categorias: (i)
conhecimento prévio; (i1) fontes de informacao; e (iii) agdes no trabalho, pois sdo determinantes
no referido processo, tendo em vista que os comportamentos dos individuos refletem valores,
ambicdes, ideologias e visdes nas praticas de gestdo. Na assimilacdo, as categorias sdo: (i)
tradu¢ao do conhecimento e (ii) transmissdo e transferéncia de conhecimento externo. Ja na
aplicacdo, sdo (i) compromisso em aplicar o conhecimento e (ii) monitoria da aplicagao
conhecimento. Quando se trata de estudo aplicado no contexto das empresas familiares,
assumem-se novas dimensdes analiticas: (i) estrutura familiar; (ii) fungdes da familia, (iii)
relacdes entre os membros da familia; e (iv) eventos familiares. Os resultados trazem
implicagdes para as dimensdes da exploratory innovation € da exploitative innovation na empresa
(ENKEL et al., 2017). Buscando compreender essas duas dimensdes, duas categorias distintas
em cada uma das dimensdes sao analisadas: (i) tecnologica e (i1) mercado. A Figura 4 apresenta

o modelo tedrico da pesquisa:

Figura 4 — Modelo para estudo da influéncia das dimensdes da EF na ACAP individual
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Os membros da familia podem atuar como facilitadores ou dificultadores para o
desenvolvimento da ACAP individual, pelas questdes afetivas/emocionais, vinculos de
parentescos, perfil institucional (hierarquia, divisao de género, heranca, sucessao, casamentos,
compadrios) ou mesmo pelo historico da propria familia empresaria, que impde uma
convivéncia liberada ou forgada. Também héd os pressupostos que promovem a interacao
empresa-familia, cujos critérios sdo a confian¢ca mutua entre os seus membros na estruturagao
hierarquica e na identidade de papéis, os fatores organizacionais, as relacdes entre os membros
da familia proprietaria, a reputacdo da empresa, a expectativa de fidelidade/austeridade/ideal,
entre outras variaveis.

O estudo em empresas familiares brasileiras implica, também, reconhecer a
interferéncia dos elementos da cultura do lugar no processo investigativo como especificos da
sociedade brasileira (DaMATTA, 1984). Sendo assim, o modelo de estudo da ACAP no nivel
individual em empresas familiares requer considerar a dindmica da familia proprietéria, razao
pela qual tomam-se as quatro dimensdes abordadas por Jaskiewicz e Dyer (2017), tendo em
vista que contemplam a heterogeneidade familiar e os elementos amplamente aceitos no

cotidiano e que fazem parte da cultura do Brasil.



4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados a classificacdo e os delineamentos da pesquisa
empirica sob os aspectos de orientagdo da natureza da realidade (ontologia), do conhecimento
(epistemologia), dos principios que inspiram e governam a investigacdo cientifica
(metodologia), bem como a definicdo dos métodos, das técnicas e dos instrumentos da coleta e

tratamento dos dados empiricos.

4. Classificacio e delineamento da pesquisa

A escolha de determinada posi¢ao filosofica e metodologica leva a uma preferéncia por
um determinado método de pesquisa com base em sua adequacdo (GELO; BRAAKMANN;
BENETKA, 2008). Assim, o presente estudo ¢ desenvolvido orientado pelo paradigma
interpretativo, considerando o subjetivismo como um elemento da realidade investigada e
aproximando o investigador e objeto de estudo (BURRELL, 1999; AUGUSTO, 2014). A
escolha do paradigma interpretativo tem a ver ndo apenas com a tematica do estudo, mas
também com o tipo de questdo que nele se pretende tratar, de natureza aberta e compreensiva,
e com a convicgdo da relevancia desse paradigma para a tematica da ACAP individual e da EF.

Nessa perspectiva paradigmadtica, as realidades multiplas sdo socialmente construidas,
gerando diferentes significados para diferentes individuos, cuja interpretacao depende do olhar
do investigador (BURRELL, 1999; GELO; BRAAKMANN; BENETKA, 2008; AUGUSTO,
2014). O investigador e o objeto de estudo sdo dependentes um do outro numa relacdo que
influencia o processo de interpretagdo dos dados (GELO; BRAAKMANN; BENETKA, 2008;
AUGUSTO, 2014). Isso significa que o conhecimento ¢ construido e ndo revelado, e o
pesquisador trabalha para reconstruir eventos e acredita que os seres humanos sdo ativos na
constru¢do do conhecimento, em vez de serem receptores passivos de conhecimento (DE
MASSIS; KOTLAR, 2014). Trata-se de uma realidade social que se configura como um
processo emergente, uma extensdo da consciéncia humana e da experiéncia subjetiva

(VERGARA; CALDAS, 2005).
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Quanto ao nivel da pesquisa, o estudo caracteriza-se como exploratorio e descritivo
(GIL, 2016). Exploratério porque aprimora as ideias ou descobre intuigdes, proporcionando
maior familiaridade com a questdo/problema com vistas a torna-lo mais explicito (GIL, 2016);
e descritivo porque tem o objetivo de descrever um determinado fendmeno num determinado
contexto (GIL, 2016).

Entre as estratégias de pesquisas qualitativas, foi selecionado do estudo de caso
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Um estudo de caso ¢ uma estratégia particular para
pesquisa empirica qualitativa que permite uma investigacdo profunda de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real (YIN, 2005). Nesse sentido, desempenha
um papel particularmente importante nas pesquisas sobre empresa familiar e continua a
representar um dos métodos qualitativos mais adotados nos estudos organizacionais
(EISENHARDT, 1989; DE MASSIS et al., 2012; DE MASSIS; KOTLAR, 2014) e tem sido
reconhecido como uma abordagem metodologica que permite gerar e testar a teoria no campo
da gestdo (CHANDLER, 1962; PENROSE, 1960; EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

Importante considerar, contudo, que nao hd um padrao para escrever métodos de estudo
de caso (BANSAL; CORLEY, 2012; COFFEY; ATKINSON, 1996; MAXWELL, 2012; DE
MASSIS; KOTLAR, 2014), o que pode resultar em estudos superficiais, de baixa qualidade,
como apontam os autores supracitados. De Massis e Kotlar (2014) sugerem que, para superar a
superficialidade nos estudos de caso no campo da empresa familiar, ¢ preciso aplicar a
estratégia de maneira robusta, o que Yin (2005) demonstra com rigor de detalhes.

Entre outras recomendagdes metodoldgicas, De Massis e Kotlar (2014) afirmam ser
necessario escolher o tipo de estudo de caso mais apropriado para a questdo de pesquisa,
definindo a unidade de analise, selecionando os casos que vao compor a amostragem, coletando
informagdes por meio de diferentes fontes de evidéncias® (triangulagio de fontes) e submeté-
las a validade do constructo, seguindo as recomendagdes de Yin (2005).

Adotando tais cuidados metodologicos, o estudo de caso torna-se uma estratégia valiosa
para conduzir pesquisas em nivel descrito, tendo em vista que, primeiro, o rigor supera as
criticas de subjetividade presente no processo (YIN, 2005) e, segundo, estabelece um
encadeamento de evidéncias de forma a descrever fendmenos complexos ou quica desenvolver

novas teorias ou refinar e ampliar as teorias existentes (DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

3 Yin (2005) relaciona os pontos fortes e fracos de seis fontes de evidéncias: documentagdo, registros em arquivos,
entrevistas, observagdes diretas, observacao participante e artefatos fisicos.
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Alguns pesquisadores convergem no sentido de que nao ha apenas uma forma de
interpretar um evento e nao hd uma interpretacdo que seja a “correta” (JANESICK, 2000).
Adotar uma visdo holistica do objeto ¢ importante caracteristica da pesquisa qualitativa. O
estudo de caso parece, portanto, ser uma metodologia bem adequada, uma vez que (i) lida com
a situagdo na qual existem multiplas varidveis de interesse que estdo embutidas no contexto da
investigacao e (i1) depende de multiplas fontes de evidéncias, com dados precisando convergir
de forma triangular (YIN, 2005; DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

Em razdo da escolha do paradigma interpretativista para conduzir o estudo, ¢
recomendavel utilizar a abordagem qualitativa dos dados, que serve como um conceito “guarda-
chuva”, que abrange varias formas de pesquisa ¢ “ajuda a compreender e explicar o fendmeno
social com o menor afastamento possivel do ambiente natural” (GODOI; BALSINI, 2006, p.
91). Ainda, a abordagem qualitativa ¢ util para descrever o universo dos significados, dos
motivos, das aspiragdes, ou seja, o universo subjetivo dos fendmenos que constituem o campo
de atuacdo dos gestores-proprietarios.

A abordagem qualitativa permite aprofundar a investigacao, no mundo dos significados,
daquilo que nao ¢ visivel e que requer a subjetividade do pesquisador na sua interpretagao
(BAUER; GASKELL, 2002; MINAYO, 2011; 2017), em um contexto no qual o conhecedor e
o conhecido estdo inextricavelmente conectados um ao outro (GELO; BRAAKMANN;
BENETKA, 2008). Contudo, a referida abordagem metodologica ndo exclui a abordagem
quantitativa com vistas a conferir maior robustez as afirmagdes, de modo que elas podem ser
complementares.

Quando se trata de pesquisas conduzidas pela estratégia estudo de caso isolado, ha uma
série de limitacdes, especialmente relacionadas a validade interna e externa (YIN, 2005), apesar
de descrever de maneira rica um fendémeno (SIGGELKOW, 2007; DE MASSIS; KOTLAR,
2014). Ciente da referida limitacdo e do risco metodoldgico, a presente pesquisa foi
desenvolvida pelo estudo profundo de multiplos casos, e a estratégia analitica foi “construcao
de explanacao” (YIN, 2005), apropriada para responder perguntas “como” e “por que” ou para
descrever um fendmeno organizacional por meio do encadeamento de evidéncias.

Para De Massis e Kotlar (2014), estudos de casos multiplos fornecem uma base mais
forte para a construcao ou explicagdo da teoria. Um estudo de casos multiplos permite que o
pesquisador da empresa familiar analise dentro de cada configuragdo e entre as configuragoes.
No geral, a teoria criada a partir de multiplos casos ¢ considerada mais robusta porque os
argumentos sao mais profundamente fundamentados em evidéncias empiricas variadas (DE

MASSIS; KOTLAR, 2014). Os casos da amostra devem ser selecionados por razdes tedricas,
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1sso €, porque permitem a previsao de resultados semelhantes (replicagdo literal) ou resultados
contrastantes, mas por razoes previsiveis (replicacdo tedrica) ou porque permitem a eliminagao
de explicagdes alternativas (YIN, 2005; DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

As diferentes técnicas de coletas e analise de dados selecionadas para este estudo sdo
entrevistas, observacao nao participante, documentos e questiondrios. Isso significa dizer que
foi realizada a triangulagdo de diferentes fontes de informagdo de dados, que ¢ uma estratégia
primaria, pois examina as evidéncias das fontes e as usa para criar uma justificativa coesa para
os temas (CRESWELL, 2007; DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

As entrevistas sdo frequentemente a principal fonte de dados em estudos de caso
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; DE MASSIS; KOTLAR, 2014), no entanto, apresentam
limitagdes decorrentes da experiéncia do pesquisador no processo de conducao da entrevista,
perguntas mal articuladas com o tema decorrentes de pré-conceitos, resposta ou viés de
interpretacdo pessoal (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Por isso, ¢ fundamental combinar
técnicas de coleta, como entrevistas e observagao ndo participante.

A observacao ¢ considerada uma abordagem flexivel, pois permite ao observador reagir
e registrar aspectos dos fatos e dos comportamentos a medida que ocorrem (COOPER;
SCHINDLRER, 2003). Além de observar, ¢ importante que o pesquisador faga anotacdes de
campo para registrar suas observacdes. Essa fonte de dados pode ser particularmente util para
responder a perguntas de pesquisa sobre empresas familiares (DE MASSIS; KOTLAR, 2014).
Tendo em vista o problema de pesquisa e, também, a natureza do compartilhamento do
conhecimento tacito, em que as palavras ndo o esbogam, sendo na pratica didria a manifestagao,
a observacao torna-se instrumento fundamental da pesquisa.

Na pesquisa de estudo de caso, documentos sao normalmente usados para corroborar e
aumentar evidéncias de fontes adicionais (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). A pesquisa
documental ocorre tipicamente em determinados formatos, como notas, relatorios de caso,
contratos, anotacgoes, didrios, estatisticas, certiddes, cartas ou pareceres de especialistas. Os
documentos, a0 mesmo tempo em que sao fonte de evidéncias, também fornecem novas pistas
que que permitem a contextualizagdo do evento e a produgdo da validade interna, como
recomenda Yin (2005).

As multiplas fontes de evidéncias proporcionam diversas avaliagdes do mesmo
fenomeno, e, em muitos estudos de caso, o fendmeno de interesse pode pertencer a um evento
comportamental ou social, com a descoberta convergente assumindo implicitamente uma tnica

realidade, aumentando a precisao dos resultados (YIN, 2016).
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Para analisar os dados da pesquisa, foi utilizado o método abordado por Bardin (2016),
técnica de categorizagdo, que € integrante do método andlise de contetido. Na técnica de
categorizacdo, os dados do texto sdo desmembrados em unidades e em categorias que

reagrupam analogicamente os dados (BARDIN, 2016).

4.2 Campo de investigacio, casos e sujeitos da pesquisa

Quanto ao campo de pesquisa, o estudo foi desenvolvido na regido Sul do Brasil, tendo
em vista que representa a maior taxa de sobrevivéncia (87,2%) do pais e que, dentre as Unidades
da Federacdo o Rio Grande do Sul apresenta a segunda maior taxa de sobrevivéncia de empresas
(87,5%) (IBGE, 2018) e o quarto lugar no ranking do PIB da industria (avaliacdo do ano de
2016), ou seja, 7,1% do PIB da industria nacional.

Com vistas a considerar os elementos da cultura do lugar na gestdo das empresas
participantes do estudo, optou-se por selecionar um municipio no estado do Rio Grande do Sul,
e, para tanto, foi necessario utilizar a perspectiva de territorio de Milton Santos (1978) na
sele¢dao do espaco da pesquisa. Tapejara € municipio integrante da mesorregido Noroeste sul-
rio-grandense, com a terceira maior concentracdo de empresas industriais do setor
metalomecanico gaucho (FIERGS, 2017).

Os casos para o estudo foram selecionados seguindo os critérios apresentados no Quadro

2, os quais sdo definidos com base na teoria da empresa familiar.

Quadro 2 — Critérios para selecdo das empresas familiares

Critérios Descricao

Transicao geracional Sucessao finalizada ou em fase de transicao de, pelo menos, uma geragao

Propriedade familiar, condicionada a familia ser detentora (mesmo com capital

Estrutura do capital social pulverizado entre parentes) de, no minimo, 50% da propriedade da empresa.

Tipo de gestdao Gestao familiar, considerada quando o CEO ¢ membro da familia proprietaria.

Fonte: A autora

Os casos foram selecionados por serem particularmente adequados para iluminar um
fenomeno e entender relagdes e logica entre variaveis. Trata-se de uma amostragem teorica

(EISENHARDT, 1989; GRAEBNER; EISENHARDT, 2004; DE MASSIS; KOTLAR, 2014)

cuja robustez metodologica decorre da validade externa da pesquisa, da possibilidade de
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generalizagao e do grau de confiabilidade dos dados. Esses sdo trés critérios considerados por
Yin (2005) e por Gummesson (2007) como determinantes da referida robustez.

De Massis e Kotlar (2014) argumentam que uma amostragem teorica particularmente
importante ¢ a “tipos polares”, amplamente utilizada no campo estudos sobre negocios de
familia). Nessa abordagem, o pesquisador mostra casos extremos para observar mais facilmente
os padrdoes de contraste nos dados (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Na presente
dissertacdo, assume-se que os “tipos polares” ndo sdo considerados adequados quando se quer
aprender questdes de contexto (particularidades da cultura nacional) na dindmica da familia na
gestdo da empresa familiar. Assim, as diferencas (“casos extremos”) estdo limitadas a estrutura
e a dindmica da familia empresaria, ndo nas caracteristicas e estrutura da empresa familiar.
Como afirmam Andrade, Grzybovski e Lima (2005), ha elementos caracteristicos da empresa
familiar brasileira que difere de outros paises, tornando os elementos da cultura nacional mais
relevantes para caracterizar os casos como extremos.

Com base no exposto, definiram-se os seguintes critérios para selecdo dos casos:
empresa de pequeno porte, propriedade e gestao familiar, segmento metalmecanico de atuagao,
ter finalizado o primeiro processo sucessorio ou estar em fase de finalizagdo, ter sido fundada
na década de 1990 ou anterior em razdo da abertura do mercado brasileiro. Os casos

selecionados estdo identificados no Quadro 3.

Quadro 3 — Dados gerais dos casos selecionados e informagdes sobre os gestores

INFORMACOES SOBRE A INFORMACOES SOBRE OS

CASO | FAMILIA EMPRESA GESTORES

Especializada em serralheria, fabricando

portdes, janelas ¢ grades. Fundada em Identificados 7 gestores-proprietarios (pai,

dois filhos, uma filha, marido da filha

1 Alfa 1997 (11 anos). Gestao compartilhada . L ~
. [genro], dois funcionarios ndo membros
entre membros das primeira e segunda R
N da familia).
geragoes.

Especializada na fabricag@o de estruturas
metalicas. Fundada em 1971 (47 anos). Identificados 3 gestores-proprietarios: pai,

2 Bet ~ . N .
et Gestao compartilhada entre membros das | esposa e um filho (cargo ndo gerencial)
primeira e segunda geragoes.
flll(fledszgiizn(?olngsZ)%i((ljgoa?lzss)é Psl(igzsso Identificados 4 gestores-proprietarios: avo
3 Gama g (falecido), dois netos e dois funcionarios

geracdo. Especializada em revendas de

L , ndo membros da familia.
maquinas agricolas.

Fonte: A autora (2020)
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Os sujeitos da pesquisa foram identificados pelo perfil de “proprietario” ou “funcionario
que atua como gestor’’ no momento da pesquisa, por entender que esses conhecem a historia da
empresa e sua dindmica numa perspectiva longitudinal. Ainda, seguindo as orienta¢des de De
Massis e Kotlar (2014), também foram considerados sujeitos da pesquisa os gestores-
proprietarios, os gestores ndo familiares, os membros da familia (pessoas com algum tipo de
lago familiar), os conjuges de gestores da familia e os membros da empresa equiparados a

familiares. Conforme consta na Tabela 1, fizeram parte da pesquisa 12 sujeitos.

Tabela 1 — Numero de sujeitos entrevistados, por empresa

Caso Familia Numero de entrevistados
1 Alfa 7
2 Beta 2
3 Gama 3
Total 12

Fonte: A autora (2020)

4.3 Coleta de dados

Para De Massis e Kotlar (2014), os dados do estudo de caso geralmente oferecem
vantagens em poder integrar dados objetivos e perceptuais. Essa integracdo ¢ particularmente
importante na pesquisa de empresas familiares, nas quais os relacionamentos familiares e as
questdes de negbcios sdo tipicamente inseparaveis na tomada de decisdes. Assim, o uso de
eventos/fatos do estudo de caso obtidos por meio de diferentes fontes de evidéncia € importante
para suportar os achados. Para orientar todo o processo de coleta dos dados, seguiu-se a
recomendacdo de Yin (2005) para o uso do protocolo de estudo de caso (Apéndice E). Na sua
interpretagdo, o protocolo serve como um check list para o pesquisador, ou seja, um roteiro que
deve ser seguido a fim de levantar todos os aspectos propostos na pesquisa.

O estudo foi marcado, primeiramente, pela aproximagdo da pesquisadora com o campo
de estudo no espaco empirico. Presencialmente a pesquisadora teve seu primeiro contato com
as empresas com o objetivo localizar geograficamente as empresas e apresentar o estudo. Apos,
foram feitos os agendamentos das visitas. A pesquisadora se dirigiu as trés empresas
pesquisadas entre os meses de junho e setembro de 2019.

Foram realizadas visitas em cada uma das empresas observando as rotinas e a dinamica
da familia na empresa. Apos receberem explicagdes sobre os objetivos e a dinamica da pesquisa,

o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi assinado (Apéndice D) e iniciou-se
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o processo de coleta dos dados. As entrevistas foram gravadas com o auxilio de gravador
eletronico.

Durante o periodo do més de junho, coletou-se os dados da empresa da familia Alfa
(caso 1), e, a partir desses dados, desenvolveu-se um relatdrio. Na sequéncia, as empresas da
familia Beta (caso 2) e da familia Gama (caso 3) foram visitadas nos meses de julho e agosto,
respectivamente. A partir dos relatorios desenvolvidos em cada uma das empresas, sentiu-se a
necessidade de retornar as empresas no més de setembro de 2019 para complementar os dados
e aprofundar as analises. Em razdo da especificidade da empresa brasileira (informalidade no
registro dos fatos administrativos), a defini¢do dos documentos investigados deu-se in loco, no
momento da coleta dos dados. No Quadro 4, estdo apresentadas as técnicas e os instrumentos

utilizados na pesquisa.

Quadro 4 — Técnicas ¢ instrumentos de coleta dos dados

Técnicas e instrumentos Procedimentos de organizacio e tabulacio dos dados
s Entrevista Pré-anélise e leitura flutuante das entrevistas. Categorizagao.
. oteiro de entrevista; Apéndice A ¢ | Constituicao do corpus de pesquisa que foi submetido aos
= [(Rot de ent ta; Apéndice A e | Constit d pus de pesq que f bmetid
§ § Apéndice B) procedimentos analiticos.
S 3
& § Ob - - Registro de audios e imagens das praticas por meio de
. servagdo ndo participante oot .
§ N (Ca derncg): de camp 0) p fotografias e filmagens. Constitui¢ao do corpus de pesquisa
= § P que foi submetido aos procedimentos analiticos.
% 3 P isa d 1
t ~ ~ 1 .
% %‘ (;j?;ﬁférizcggl:(ﬁsca de dados Selecdo e catalogagdo de documentos de analise. Registro e
% Biblioteca de arquivos) ’ codificagdo dos elementos que foram submetidos a analise.
Entrevista Pré-analise e leitura flutuante das entrevistas. Constituicdo do
. e corpus da pesquisa que foi submetido aos procedimentos
= Roteiro de entrevista; Apéndice C [ - (-
£ ( ! Vista, Ap ) analiticos. Desenho do genetograma da familia empresaria.
g
= I . Registro de audios (videos) e imagens (fotografias) das
Observagdo nao participante e N .
% ¢ p p praticas Constituicdo do corpus a que foram submetidos aos
e (Caderno de campo) . o
g_ procedimentos analiticos.
R | Pesquisa documental . < - .
(Fo?mulério de coleta de dados Selecdo e catalogagdo de documentos de analise. Registro e
Biblioteca de arquivos) ’ codificagdo dos elementos que foram submetidos a analise.

Fonte: A autora

Todos os dados coletados foram registrados num didrio de campo e descritos livremente,
para, em fase subsequente, serem classificados. As entrevistas, nos trés casos, duraram
aproximadamente duas horas, e foram transcritas pela pesquisadora em arquivo eletronico

Word® e arquivados em pastas separadas por nome das empresas participantes do estudo.
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Quanto ao processo de coleta dos dados, foram realizadas varias visitas para contemplar

a complexidade e a particularidade das agendas dos gestores, como relatado a seguir:

Caso 1 — Ao chegar na empresa e apds consentimento formal do gestor mediante
assinatura no TCLE, foi realizada visita as instalacdes fisicas da empresa para conhecer
a institui¢do e o processo produtivo, momento em que foi realizada a observagao ndo
participante, com anotagdes em caderno de campo dos comportamentos dos
trabalhadores em situagdo de trabalho e em todos os setores da empresa. Também foram
realizados registros fotograficos da empresa, de produtos e das dinamicas internas, e se
procedeu a coleta de informagdes em documentos. Durante o periodo de quinze dias, foi
possivel acompanhar diariamente a rotina da empresa ¢ da dinamica da familia.
Conforme agenda dos gestores, foram realizadas sete entrevistas na empresa da familia
Alfa. O filho mais velho, que ndo atua diretamente na empresa, foi entrevistado fora da

organizagdo. A partir dos dados coletados, desenvolveu-se o relatorio do caso 1.

Caso 2 — O primeiro procedimento foi a realizacdo de uma entrevista com o sécio-
proprietario. Apos, se obteve o consentimento formal e a assinatura do TCLE. Na
sequéncia, foi realizada a pesquisa documental e o registro fotografico. Nessa empresa,
foram feitas quatro visitas, algumas agendando as entrevistas e outras para a observagao
ndo participante. Os dados foram registrados em caderno de campo. A empresa da
familia Beta, no entanto, tem uma particularidade, estava encerrando as atividades no

periodo da coleta dos dados.

Caso 3 — Ao chegar na empresa no horario combinado, a pesquisadora foi recebida por
Suzana (administradora que compartilha a gestdo com seu primo Eduardo), a quem
foram apresentados os objetivos do trabalho. Apds consentimento formal para realizar
a pesquisa, mediante assinatura no TCLE, foram realizadas seis visitas, nas quais as
entrevistas e a observagao nao participante foram realizadas. Na segunda visita, Eduardo
apresentou toda a estrutura da empresa, quando foi possivel realizar o registro

fotografico e também a pesquisa documental.

Apos concluido o processo de coleta dos dados, procedeu-se as transcri¢des das

entrevistas, a organizacdo das fotos e as anotagdes nos dados coletados no didrio de campo,

referentes aos documentos, as observagdes e as entrevistas. O processo resultou em uma

totalidade de 96 paginas transcritas, 30 fotografias e 20 paginas no didrio de campo.
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4.4 Analise dos dados

Em estudos de casos miultiplos, mais do que familiaridade com ferramentas analiticas,
ha de se ter uma estratégia geral, a qual se encontra no problema de pesquisa, na apresentacao
de suas categorias analiticas numa matriz (matriz de categorias) na qual serdo dispostas as
evidéncias, bem como os fluxogramas, esquemas graficos e outros graficos. Conforme observa
Yin (2005, p. 140), a estratégia geral “ajuda a considerar as evidéncias justas, produzir
conclusdes analiticas convincentes e eliminar interpretagdes alternativas”.

No presente estudo, os casos sdo apresentados separadamente e a estratégia analitica é
a “construcdo de explanacdo”, a qual consiste em analisar dados do estudo de caso construindo
explanagdo sobre o caso. O objetivo nao ¢ concluir o estudo, mas estipular elos causais em
relacdo a ele de forma narrativa, ou seja, encadeando evidéncias. Os contetdos presentes nas
mensagens transcritas de cada entrevista foram analisados manualmente, de acordo com os
procedimentos recomendados por Bardin (2011) e Mozzato e Grzybovski (2011) para o método
analise de conteudo, quais sejam: (i) pré-analise e exploragao do material, com apontamentos
tematicos a margem das mensagens; (i1) tratamento dos resultados, seguido de (ii1) interpretagdo
dos contetidos por meio das técnicas de categorizacao e co-ocorréncias. O processo analitico se

deu em duas fases, como descrito na sequéncia.

a) Fasel

Contempla a andalise dos dados das entrevistas seguindo o método analise de contetido
(BARDIN, 2016), por ser um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, que tem como
objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados (MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2011). As categorias analiticas foram definidas a priori com base em
Jaskiewicz e Dyer (2017), conforme consta no Quadro 5.

Também, os dados das dimensodes familiares foram analisados a partir das informagdes
dispostas nos genetogramas, cujas evidéncias serdo correlacionadas a tipologia de familia, ao
perfil do “chefe da familia” e & compreensdao da dindmica do sistema familiar funcional e
interacional. O genograma ¢ uma representacdo grafica que agrega simbolos que ndo seguem
uma padronizacao universal, podendo variar de acordo com a complexidade de cada estrutura
familiar e a criatividade do pesquisador (LOZA, 1986). A estrutura de apresentacdo dos dados
consiste em um diagrama que detalha a estrutura familiar, fornece informagdes sobre papéis

dos membros e das diferentes geracdes, cedendo espaco para a discussdo e a andlise das
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interacdes familiares (CARVALHO, 2006), sendo tutil para categorizar o tipo de familia

(familia nuclear, familia extensa, familia ampliada, etc.) e compreender as relagdes familiares.

Quadro 5 — Categorias de analise da dinamica da familia na empresa

Dimensoes Categorias

da EF analiticas Elementos observados

Membros da familia e grau de parentesco entre si com vistas a definir o
tipo de familia (familia nuclear; familia extensa, etc).

Estrutura familiar Papel de “chefe da familia”

Contribui¢des que os membros levam a familia.

Fungdes atribuidas pela familia aos seus membros. Cargos de gerencia
Familia na Funcdes familiares | Para nao membros da familia
empresa

Acesso dos membros ao conjunto de recursos da familia.

Relagdes entre os

... | Tipo de interacdo que caracteriza as relagdes entre os membros da familia.
membros da familia

Indicativos de familiares passando de um estagio do ciclo de vida para
Eventos familiares | outro, cujas mudangas determinam novas tarefas e demandas aos seus
membros (Ex: casamento/divércio)

Fonte: A autora (2020)

Na analise das dimensoes familiares, foram consideradas/confrontadas as observagoes
registradas no caderno de campo e apontamentos coletados nos documentos. Esses
procedimentos estruturados para coleta e analise de dados auxiliam para dar confiabilidade na
pesquisa (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Por essa razdo, os conteudos presentes no caderno
de campo e nos documentos foram analisados de acordo com os procedimentos recomendados
por Bardin (2016) e de forma manual, tomando por base a técnica andlise categorial, a qual
desmembra os dados do texto em unidades e em categorias, reagrupando analogicamente os
dados (BARDIN, 2016).

No processo analitico, os dados coletados na Fase 1 sdo considerados complementares

e indissociaveis aos coletados na Fase 2.

b) Fase2
Consistiu na analise especifica dos contetidos relativos a capacidade de absorcao
individual, & exploratory innovation e a exploitative innovation da empresa, a qual foi desenvolvida
pelo método andlise de conteudo e a técnica andlise categorias, cujos procedimentos estdo
descritos em Bardin (2016).
As categorias analiticas foram definidas a priori com base no modelo desenvolvido por

Ter Wal, Criscuolo e Salter (2011, 2017) e Enkel et al. (2017). As mesmas sdo consideradas
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validas na investigagdo da ACAP individual em razdo da preservacdo da proximidade com
conceito original de Cohen e Levinthal (1990) e Lane Lubatkin (1998). As categorias de analise

da ACAP individual estdo apresentadas a seguir no Quadro 6.

Quadro 6 — Categorias de analise da ACAP individual

Dimensoes da

ACAP individual Categorias Elementos observados
Conhecimento prévio Formagao
(background) Experiéncia
Cursos formais
Contato com fornecedores
Contato com clientes
Identificaciio do | Fontes de Consultorias

conhecimento | informacdoeenheeimento | Contato com concorrentes

Internet/noticias

Feiras do setor ou outras

Contato com universidade

Participa das reunides e da tomada de decisdo

Acgdes no trabalho - -
Monitora tendéncias
Avalia o potencial de mercado do conhecimento externo
Tradugdo do I(]iengﬁdca as necessidades de negocios que podem ser
conhecimento abordacas
Colocar conhecimento externo em um formato que
Assimila¢io possa ser revisado internamente

. Reunides formais na empresa
Transmissao e

transferéncia de Conversa com membros da empresa informalmente
conhecimento externo

Elabora materiais e preparagao de reunides

Assume riscos e enfrenta a resisténcia para utilizar o
Compromisso em aplicar | conhecimento externo

o conhecimento Forte compromisso e persisténcia para utilizar o
conhecimento externo

Aplicagéo Certifica-se e apoia que o conhecimento externo seja
implementado, mesmo que a ideia ndo seja

Monitoria da aplicagao originalmente sua

conhecimento

Toma medidas para garantir que o potencial de
conhecimento externo seja realizado

Fonte: A autora (2020)

As capacidades individuais foram dispostas em planilhas eletronicas no formato “linha
x coluna” e, uma vez identificadas em cada sujeito da pesquisa, foram assinaladas. Ao final do
percurso analitico, cada individuo foi categorizado em gatekeeper ou shepherd, com base nas

caracteristicas descritas no Quadro 7. O nivel de intensidade da capacidade foi mensurado com
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base numa escala binaria (maior intensidade; menor intensidade) tomando por base as

caracteristicas individuais descritas por Ter Wal, Criscuolo e Salter (2017).

Quadro 7 — Categorias de analise das caracteristicas individuais dos envolvidos

Papel Descritor Caracteristicas individuais
Individuos que ajudam a criar o conjunto de conhecimento
Individuos que atuam como externo internalizado com potencial para aplicagdo interna.
< 114 b . . . . . .
facﬂ%tadores que Ajudam a direcionar as atividades de pesquisa.
Gatek combinam esfor¢os na busca ) )
atekeepers | o informagdes externas para | Seu grau de envolvimento nessas agdes oferece oportunidades
ampliar o grau de inovagio para orientar outros no processo de assimilagdo.
da empresa. Exercem duplo papel, na aquisi¢do ¢ na tradugio de
conhecimento externo.
Individuos que atuam como
“porteiros/pastores” e que Individuos que indicam outros para pressionar pela aplicacao
combinam a capacidade de do conhecimento externo, seja por meio de procedimentos
Shepherds assimila¢@o com o esforco de | internos de selecdo, gerenciamento de sua adaptacdo e

utilizagdo de conhecimento
que auxiliar na geracao de
inovagao.

integracao com o conhecimento interno existente (producao
sinérgica de esforcos).

Fonte: A autora (2020)

Os resultados em exploratory innovation e exploitative innovation também foram dispostos

em planilhas eletronicas no formato “linha x coluna” e, uma vez identificados em cada empresa,

foram registrados no Quadro 8.
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Quadro 8 — Categorias analiticas e descritores da exploratory e da exploitative innovation

Desenvolvem regularmente novos produtos e servigos.

Comercializam produtos e servigos novos para nossa empresa.

Tecnologia — - - -
& Durante a busca de novas ideias, procuram fora da caixa, ou seja, em locais

diferentes do segmento em que atuam.

O sucesso ¢ baseado na capacidade de desenvolver novas tecnologias.
Exploratory

innovation

Frequentemente exploram oportunidades em novos mercados.

Entram agressivamente em novos mercados.

Mercado o : TR :
Utilizam regularmente novos canais de distribuigdo, ou seja, outros lugares

de vendas para nosso produto.

Procuram e adotam regularmente novos mercados.

Ampliam continuamente ofertas de produtos e servigos existentes.

Fazem regularmente pequenas adaptagdes a produtos e servigos existentes.

Tecnologia - - .
& Langam regularmente produtos e servigos aprimorados de forma incremental

em nosso mercado local.

o Melhoram a eficiéncia na entrega de produtos e servigos.
Exploitative

innovation

O sucesso ¢ baseado em otimizar tecnologias existentes na empresa.

Investigam continuamente a satisfacdo dos clientes existentes.

Mercado - . : - S
Verificam regularmente o que o cliente deseja para garantir a satisfacdo dos

clientes existentes.

Ampliam continuamente servigos para clientes existentes.

Fonte: A autora (2020)



5 APRESENTACAO DOS CASOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os casos selecionados para o estudo.
O conteudo esta organizado por casos e descritos na perspectiva longitudinal. O texto esta
estruturado em temas, quais sejam: historia de constituicdo do empreendimento e apresentacao

das familias empresarias.

5.1 Caso 1

A Metalurgica Alfa é uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades
em 1997 como empresa individual de propriedade de Genésio Alfa. Hoje, ela ¢ uma tipica
empresa familiar na qual convivem trés geragdes (pai, filhos e neto) e um agregado a familia
por casamento. Juntos, esses integrantes representam a familia proprietaria Alfa. Em termos
tributarios, em nivel federal, a organizagdo ¢ caracterizada como microempresa.

Genésio Alfa, socio-fundador, continua atuando na empresa como “grande mentor” dos
equipamentos langados no mercado. Ocupa um papel simbolico no processo de
desenvolvimento de produtos, sendo “cuidado” pelos filhos e “respeitado” por todos os
membros da organizacdo. A ele, ¢ atribuido o elevado nivel de crescimento da empresa,
evidente nas palavras de Marcelo: “O meu pai sempre foi um mecanico industrial, trabalhou
em grandes industrias 14 em Salvador na Bahia, ele tem uma vivéncia pratica bem interessante,
em termos de industria e de mecanica.”.

Natural de Tapejara/ RS, Genésio sempre trabalhou no setor metalomecanico em
grandes empresas. Casou-se com Geni, aos 20 anos, e constituiu familia, tendo cinco filhos e,
hoje, nove netos. Iniciou sua trajetéria profissional na empresa Tramontina, na cidade de Carlos
Barbosa, atuando com servigos gerais. Muito jovem, ja com dois filhos, mudou-se para Bahia,
apds uma proposta para construir a fabrica da Tramontina naquele estado. Sempre atuou no
setor metalmecanico em grandes empresas, como Tramontina, Petrobras e Duratex, entre
outras, e, em 1991, retornou ao Rio Grande do Sul, para a localidade de Tapejara, onde estavam
seus familiares. A ideia de empreender surgiu da necessidade de ter uma renda extra. Genésio
inicia o pequeno negocio no pordao de sua casa com atividades no segmento de serralheria,
fabricando portdes, janelas e grades. Nas palavras do fundador, a empresa cresceu

significativamente nos vinte anos de existéncia e estd estruturada para inovar continuamente:

Comecei fazendo um tambor, fazendo outro, fazendo outro, reformando, fazendo
chiqueiro, no pordo. Ai, o espago ficou pequeno e o prefeito passou. Eu [es]tava no
pordo, eu comecei a trabalhar com estruturas, eu conhecia muito né, eu fiz a maior
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obra do, o ginasio de esportes do municipio de Tapejara. [...] Ai resultado, a coisa
comecou a ficar grande, ai me veio o prefeito e disse assim: mas Genesio, c€ ta aqui
nesse pordo, fez um buraco no portdo para poder[passar] as tesouras, que sao muito
compridas. Mas, homem, isso td dando na rua! E se um carro bater? Digo: E, vai
estragar o carro. Nao! Pera ai! Eu vou dar um jeito para vocé. Eu t6 com um programa
la assim e assim, cheio de terreno. Vocé sabe que aquele terreno ali? E terreno da
prefeitura! Ai eu disse para ele assim: entdo manda as maquinas ali. Faz um aterro,
que eu fago um barraco ali e boto a metalurgica... Resultou numa coisa, que me deram
aquele terreno para fazer o barraco.

A mesma compreensdo da dinamica de surgimento do empreendimento ¢ descrita pela

filha do

fundador:

A empresa era pequeninha. Era 14 no centro. Ele [pai] comegou no pordo da casa dele.
Dai foi feito um galpaozinho maior. Fazem seis anos e pouco que a gente se mudou
pra ca, pra essa estrutura. A gente tinha uma estrutura um pouco menor. Isso dai no
comeco. E ele mais administrava... Hoje, ele trabalha... mas, assim, ele trabalha, mas
ndo tem mais aquela obrigacdo de trabalhd. Ele fica mais naquela parte de
desenvolvimento [de novos] equipamentos. Por exemplo, nos estamos agora
desenvolvendo um equipamento novo. Certo? Dai ele fica ali, ajudando a monta, tipo
procurando pega.

O crescimento da empresa, baseado na inovacao em produto, esta diretamente vinculado

a participagdo ostensiva dos membros da familia proprietdria. Atualmente, como soOcios-

proprietarios, figuram o pai-fundador e sua filha mulher. Na Figura 5, ¢ apresentada a estrutura

simplificada da familia proprietaria e sdo identificados os membros que atuam como so6cios do

empreendimento. Daniela e Graziela, as duas filhas mulheres mais jovens, ndo participam da

sociedade empresarial nem da gestdo da empresa.

Figura 5 — Genetograma simplificado da Familia Alfa
Genésio Seslltrse. O
----=:=:--.- Geni
‘-----Q-
‘--.:_-.- I

Vitor

-'ﬁlegg-z: -y
-n.-s------
‘---
O J T =]
Fatlma Daniela Evano GraZIela Danlel Marcelo Luciahana Evandro
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Fonte: a

autora (2020).

O filho homem mais novo, Marcelo, ndo tem participagdo societaria formal, mas ¢é gestor

da empresa e ocupa o cargo de administrador geral. Luciano, outro filho homem, ¢ considerado

integrante do quadro societario mesmo que ndo atue diretamente na organizagdo, pois €
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proprietario de outra empresa no segmento grafico. Na empresa, também atua o genro, Evandro,
o qual ¢ casado com Luciahana, e seu cargo ¢ equivalente ao de um empregado remunerado,
mas se identifica e é reconhecido por todos como um sécio-proprietario, como se fosse uma
extensdo da sociedade conjugal.

As evidéncias para essa afirmacgdo estdo presentes na fala de Marcelo, reproduzida a
seguir. Marcelo argumenta a respeito do processo de inclusdo dos demais irmaos na sociedade
empresarial e a nova configuragdo da empresa em dire¢do ao crescimento baseado na inovagao

em produto:

Hoje, nds somos em quatro s6cios: o meu pai, eu, Luciano (meu irméo) ¢ o Evandro que ¢é
meu cunhado, casado com a Luciahana. Entdo, a Luciahana, digamos, ¢ nossa socia. De
[19]97 até 2012, a empresa sempre operou... somente com meu pai [como administrador
geral]. Eu fazia outras coisas. O meu irmao [Luciano], outras coisas ¢ o Evandro também
trabalhava em outra EMPRESA, né? Em 2012, a gente entdo, percebeu que tinha uma
oportunidade de avangar em termos de crescimento, em termos de negdcio com essa empresa.
Af a gente se reuniu, principalmente com o Evandro, né? Eu, Marcelo, o Luciano e o Evandro
e o [pai] Genésio e entendeu que podiamos investir no negocio. Ai a gente comegou a:::::
entende um pouco mais, participa um pouco mais do negodcio, se associando
EFETIVAMENTE ao negécio. ATE 2012, 0 negécio era do [pai] Genésio. [...] Evandro saiu
da empresa que trabalhava e VEIO j4 ali e ai comegou a sucessao. O Genésio para, com [a
entrada] dos socios mais jovens, digamos assim. Em 2012 que a gente resolveu investir e ai
o Evandro saiu da empresa que ele trabalhava e veio trabalha aqui com o Genésio. Em 2015
dai eu sai da empresa que eu trabalhava. Trabalhava no setor financeiro, né? Mercado
financeiro. Sai e VIM trabalha aqui.

Recentemente, Vitor, neto do fundador e filho de Luciano, ingressou na empresa para
realizar atividades administrativas. Ele € responsavel pelo controle de estoque, desenvolvendo
sistemas de controles. Luciano argumenta que a entrada do filho na empresa tem como objetivo
desenvolver habilidades e gerar comprometimento com foco no planejamento da sucessdo da

empresa. Nas suas palavras:

Eu digo a ele [ao Vitor], use essa condi¢do que vocé tem, pra aprender fazer algo. Em
paralelo a faculdade, pra criar uma experiéncia positiva né, e um projeto bem
delimitado no sentido de, de criar, desenvolver sistemas controles. Eu acho que ele
[es]ta melhorando, né esse, essa apropriacdo que eu me refiro é isso, ¢ tu pegar
determinado processo e desenvolver, querer fazer né, e fazer com os olhos de quem,
de quem ¢ , realmente ¢ dono daquilo, os olhos de um empreendedor, nio os olhes de
um, de um colaborador, ¢ que nao ha problema nenhum, colaborador também pode,
fazer e tomar uma condigdo especial, mas eu ndo posso anular o fato de ser o meu
filho, ndo tem como, embora, tenha que da as canelada nele igual como ¢é, qualquer
trabalhador, qualquer fungdo, mas tem a parte dele de se apropriar daquilo.

Os membros da familia proprietaria realizaram varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 6,
sao apresentados tais movimentos na estruturagdo da empresa e o delineamento das atividades

de cada novo membro.
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Figura 6 — Eventos que marcaram o ciclo de vida Metalurgica Alfa

2020
2019

2016
2015 2015
Gestdo sob responsabilidade do
2012 filho homem mais novo e o
cunhado. O filho homem mais
2010 velho atuaindiretamente.

2000

1997
1995

1990
Fundagdo da Genro ingressa Filhamulher  Filho homem mais novo  Neto mais velho Fatos

Empresa na empresa. ingressana inicia efetivamente sua ingressana
empresa. atuagdo na empresa. empresa.

Fonte: A autora (2020)

Eventos ocorridos no periodo 1997 e 2019 indicam que Alfa ¢ uma empresa familiar
individual que evoluiu para o estagio de “trabalho conjunto”, na tipologia de Gersick et al.
(1995). Constatou-se que a geracdo mais antiga estd na faixa etdria de 65 anos, enquanto a
geracdo mais jovem esta entre 37 e 43 anos. O Unico agregado a familia proprietaria por meio
do casamento ¢ Evandro, o qual iniciou suas atividades na empresa em 2012, trés anos antes do
filho homem compor a equipe laborativa em 2015. A filha mulher s6 ingressa efetivamente na
empresa em 2016, mesmo admitida pelo pai como sua unica sécia ainda em 2005.

No cotidiano organizacional, o papel da filha (formada em Pedagogia) ¢ de
secretaria/atendente geral, num cargo sem expressividade gerencial, equiparando-se a servicos
subalternos. Em 2017, ingressa na empresa Luciano (ndo membro da familia proprietaria) para
realizar venda externa dos equipamentos desenvolvidos pela empresa. Em 2019, o neto Vitor
também passou a compor a equipe, realizando atividades administrativas, ¢ Maicon (ndo
membro da familia proprietdria) assume o cargo de gestor produtivo. Maicon ja atuava na
empresa com servigos gerais no setor produtivo.

Com a entrada dos filhos e do genro na empresa, o pai-fundador reservou para si o papel
de desenvolvedor de novos produtos destinados a comercializagdo, porém, nio participa

efetivamente da administra¢do geral. O genro, por sua vez, ¢ considerado como membro da
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familia e equiparado a irmao para fins de determinagao societaria, o que, em termos juridicos,
implica a exclusao da irma. Contudo, o pai-fundador incluiu a sua filha Luciahana como socia
da empresa, garantindo-lhe o patrimdnio familiar. O gestor de producdo, Maicon, também ¢
considerado e equiparado a familia, fato que ¢ evidenciado na fala de Marcelo ao explicar que
estao oportunizando o desenvolvimento de Maicon para atuar como gestor na empresa.

Na empresa familiar, os individuos responsaveis por acompanhar os desenvolvimentos
externos, relacionar e integrar conhecimento externo com conhecimento interno e incorporar
esse conhecimento no desenvolvimento de inovagdes sdo os gestores/proprietarios, que em sua
maioria incorporam diversas atividades na empresa. No caso 1, foram identificados sete
gestores, sendo que dois deles se reconhecem como gestores-proprietarios. Na Tabela 2,
encontram-se descritos os membros da familia proprietaria, seu papel na empresa e a descrigao

das func¢des nela exercidas.

Tabela 2 — Membros da familia Alfa e papel representado na empresa

Membro s
Papel na familia Papel na . ~
Nomes da e . . Descricao das fun¢des na empresa
. proprietaria empresa
familia
Fundador da empresa. Responsavel pelo
L . . Socio- desenvolvimento, inova¢ao e melhorias nos
Genésio Sim Progenitor o
proprietario produtos.
Papel simbolico nas relagdes sociais da empresa.
. . . . o Nao atua diretamente na empresa, mas participa
Luciano Sim Filho mais velho | Proprietario . . presd, p P
das decisdes estratégicas.
o Administrador generalista. Responsavel pela
. . . Proprietario e o ~
Marcelo Sim Filho mais novo .. emissao das ordens de produgio e pela
administrador .. ~
administragdo geral da empresa.
. Responsavel pela area comercial e assisténcia
Evandro Sim Genro Gestor oSP p
técnica
Sécia- Sécia da empresa. Responsavel pelas atividades
. . . . proprietariae | administrativas de atendimento ao publico em
Luciahana Sim Filha mais nova ~ U
encarregada do | geral (recepcdo) e algumas negociagdes com
financeiro fornecedores.
. . Auxiliar Responsavel por organizar o estoque e
Vitor Sim Neto . . . .
administrativo | implementar o sistema de controle de estoque.
Gerente Vendedor (setor Comercial). Responsavel pelas
Luciano Nao - . vendas externas na empresa e assisténcia aos
comercial .
clientes.
Equiparado a Gerente de Produgdo. Responsavel pelo
. ~ Gerente de . . .
Maicon Nao membro da roducio desenvolvimento dos projetos e equipe de
familia p ¢ equipamentos e estrutura

*Nem todos membros da familia que se declaram proprietarios efetivamente o sido, tendo e000m vista que
formalmente dois sdo socios da empresa e os demais sdo herdeiros legitimos.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Hé entendimento dos membros da familia proprietaria de que a industria metalurgica —
que iniciou suas atividades no segmento de serralheria, fabricando portdes, janelas e grades —
teria maior oportunidade de crescimento atuando no segmento de equipamentos para
suinocultura e avicultura. Assim, ocorre uma mudanca na visdo estratégica do negdcio e a
empresa familiar passou a fabricar, em 2012, aquecedores para aviarios e pocilgas, estruturas
metalicas para pavilhdes industriais e comerciais, garagens e estufas.

A Figura 7 ilustra a alterag@o na visdo estratégica do negocio, de produtividade (estagio
do proprietario controlador) para inovagao em produto (estdgio da sociedade entre pai, filhos e
genro) na dimensao de desenvolvimento da propriedade, interpretado a partir do modelo te6rico

de Gersick et al. (1997).

Figura 7 — Mudanga na visao estratégica da Metaltirgica Alfa com o ingresso de familiares
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Fonte: A autora (2020)

Na pesquisa documental, constatou-se uma marca e nome fantasia de outra empresa, de
propriedade de um dos filhos de Genésio (empresa individual) e de responsabilidade limitada,
fundada em 2015 por Luciano, portanto, sem vinculo societdrio com o caso 1. A atividade
econdmica da referida empresa ¢ fabricagdo de maquinas e equipamentos para agricultura e
pecudria, pecas e acessOrios pequenos, exceto para irrigacdo. A fachada da empresa revela que
as duas marcas de produtos sdo comercializadas pela empresa. Ao ser questionado sobre as

marcas dos produtos, Marcelo explica:

A gente tem a [...], que foi uma marca que a gente criou quando a gente passou a ser
representante da [...], uma fabricante de equipamentos pra avicultura, mas aquela linha
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de equipamentos pequenos, tipo: comedouro, bebedouro, silo metalico 14 pra ragéo.
Dentro da nossa estratégia, que ¢ focada na avicultura, a CASP veio para
complementar o nosso portfoélio [...]. Hoje isso nos permite entregar aviarios
completos para os produtores, com chave na mao, certo?

A observagdo da rotina administrativa e a andlise das falas dos gestores revelam que
cada membro da familia proprietaria representa um papel na gestao da empresa da familia, bem
como revelam praticas individuais em direcao a busca de informagdes no ambiente externo, as
quais sdo traduzidas em esfor¢os individuais em favor do coletivo. A proximidade e o grau de
parentesco fazem com que os gestores, mesmo 0s ndo proprietarios, envidem esforcos com

vistas a coleta de conhecimentos de valor para utiliza¢ao interna.

5.2 Caso 2

A empresa Beta ¢ uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades em
1971 como empresa individual de Celso Beta e, em 2019, encontrava-se em fase de
encerramento das atividades. Caracteriza-se como uma tipica empresa familiar na qual
convivem trés geracoes (pai/fundador/nao soécio; filho/gestor/socio; neto/sdcio). A iniciativa
de abertura do negdcio partiu da visdo de oportunidade do seu irmado Nelson- idealizador da
empresa a partir da percep¢ao de uma oportunidade de mercado identificada na cidade vizinha,
considerando que na cidade de Tapejara ndo existia empresas que fornecessem tais
produtos/servigos. Celso, a época, possuia um pequeno ateli€¢ fotografico no centro de Tapejara,
e auxiliou o irmao na abertura do negocio.

Com a expansdo do negocio, em 1976, os dois irmdos decidiram, formalmente,
estabelecer uma sociedade, configurando a empresa familiar. Em 1978, Celso decide fechar o
seu atelié fotografico e se dedicar exclusivamente a metalurgica. Nelson continuou responsavel
pelo setor produtivo da empresa, enquanto Celso era responsavel, além da administracdo do
negdcio, por acompanhar montagem das estruturas metalicas nas obras. A partir desse
momento, os dois irmaos comegam a atuar no negocio.

Nas palavras do gestor Cristiano, a empresa cresceu nos 47 anos de existéncia e esta
estruturada para inovar continuamente: “Na verdade, o pai iniciou as atividades dele em [19]71
como todo mundo inicia. Fazendo porta, janela, cerca, porao de casa, etc., e ai foi crescendo e
foi construindo e tal coisa”. Empenho e dedicacdo marcam o periodo caracterizado pelo inicio
do crescimento da empresa. Tal crescimento estd diretamente vinculado a participagdo
ostensiva dos membros da familia proprietdria no negécio. Cristiano relata a histéria da

empresa:
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O meu pai ¢ o irmdo dele comegaram a tocar os dois juntos. Isso veio até 1984, 86
ahh, aonde eles resolveram abrir uma filial da empresa no Parand, e uma 14 no Mato
Grosso. Nesse momento, o irmao do pai, que era socio aqui, foi cuidar ali, ali no
Parana, e um outro irmao, que ndo fazia parte, foi cuidar 14 no Mato Grosso, né, entao
a historia da empresa ¢ assim. Nesse momento, entre 87 e 88, o pai comegou a ter as
dificuldades financeiras dele [...].Entdo ele comegou a ter uma dificuldade grande,
financeira, naquele momento ali, ai eles vieram trabalhando, enfim, com bastante
dificuldade, e em [19]94 ai eles resolveram chamar uma consultoria, pra d4 uma
analisada na empresa, questdo financeira da empresa, [na época] tinha as filiais e os
irmaos juntos, aonde ¢, nesse momento ali, depois, dessa crise financeira, vieram 0s
consultores. Ali naquele momento eles sugeriram de, de ou vender ou dividir, as
empresas. Ai no fim foi onde houve uma separacdo das empresas [...]. Nesse
momento, 0 meu pai ¢ meu irmao mais velho, tinha o Cezar que ¢ o mais velho, o
Volnei, que ¢ o do meio, e a minha irma, que era mais nova dos trés, ¢ eu sou mais
novo. Entdo, o Cezar ¢ o pai tocavam a empresa ¢ os consultores organizaram a
empresa, onde Cezar cuidava das vendas, o pai da produgdo ¢ o Volnei da
administragdo geral, devido ao perfil de cada um [...].

Em 1999, ap6s enfrentar nova crise financeira, a familia decide encerrar as atividades

dessa e configurar uma nova empresa. Nesse periodo, Cezar, filho mais velho de Celso, nao

atuava na empresa e Cristiano ingressou para realizar servigos gerais, vindo a, mais tarde,

tornar-se formalmente proprietario da nova empresa em razdo do falecimento do seu irmao

(Volnei), em 2002. Atualmente, como sécios-proprietarios formais, figuram o filho homem

mais novo e o neto adolescente de Celso, uma relagdo intergeracional.

Para melhor compreensdo da estrutura familiar na empresa Beta, a Figura § apresenta o

genetograma da familia proprietéria e a indicagdo das relagdes familiares daqueles que atuam

como proprietarios formais do empreendimento.

Figura 8 — Genetograma simplificado da familia Beta
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Mesmo que a propriedade e a administragdo geral da empresa Beta sejam do filho
homem mais novo (Cristiano) e do neto adolescente, o pai/fundador (Celso) continua atuando
na empresa (informalmente) como responsavel pelo setor de compras. Também atua na empresa
a nora Andreia (esposa de Cristiano), ocupando o cargo de responsavel pelo setor financeiro. O
filho homem mais velho e a filha mulher mais velha nao tém participagdo societaria na empresa
e ndo ocupam cargos de gestdo. Em contrapartida, numa decisdo familiar, o pai distribuiu parte
do seu patrimdnio a eles a titulo de antecipa¢do de heranca, sendo representada por uma
empresa de onibus e uma empresa de aluminios.

Os membros da familia proprietaria realizaram varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 9,
sdo apresentados tais movimentos na estruturagdo da empresa e o delineamento das atividades

de cada novo membro.

Figura 9 — Eventos que marcaram as fases da empresa familiar Beta
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Fonte: A autora (2020)

A Unica agregada a familia proprietaria por meio do casamento (Andreia) iniciou suas

atividades na empresa em 2012. No cotidiano organizacional, seu papel ¢ de gestora financeira.
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Com a entrada do filho e a nora na empresa, o pai-fundador reservou para si o papel de cuidar
do setor comercial, pois compra a matéria prima para a producdo e acompanha o processo,
porém, ndo participa efetivamente da administracdo geral. Os papéis representados pelos
membros da familia proprietaria estdo descritos na Tabela 3, que demonstra profissionalizagao
na gestdo e articulacdo interna no que tange ao poder decisorio, com maior prevaléncia da

decisd@o ao homem do que a mulher da familia proprietaria.

Tabela 3 — Membros da familia Beta e papel que representam na empresa

Membro Papel na
e Papel na - ~
Nomes da familia Descricio das fun¢des na empresa
e C g empresa
familia proprietaria
Fundador da empresa. Responsavel pelo
setor comercial, compra a matéria prima
Celso Sim Progenitor Gestor para a producdo e acompanha o processo.
Papel simbolico nas relagdes sociais da
empresa.
C Administrador generalista. Responsavel
- . . . Proprietario e . ~
Cristiano Sim Filho mais novo . pela emissao das ordens de producao e
administrador .. ~
pela administra¢do geral da empresa.
Encarreeada do Responsavel pelas atividades
Andreia Sim Nora s administrativas de atendimento ao publico
financeiro ~
em geral (recepcao).
. . o Neto adol t j 1 ¢ de soci
Thiago Sim Neto Proprietario cto adolescente, cujo papel © de Soclo
proprietario. Nao atua na empresa.

Fonte: A autora (2020)

Ha entendimento da familia proprietdria no sentido de que a industria metalargica, que
iniciou suas atividades no segmento de serralheria, teria mais oportunidade de crescimento
atuando no segmento de estruturas metalicas para edificios comerciais/industriais. A Figura 10
ilustra a alteracdo na visdo estratégica do negocio, de produtividade (estagio do proprietario
controlador) para inovacdo em produto (estdgio da sociedade entre pai, filhos e nora) na
dimensao de desenvolvimento da propriedade. Tal configuracao foi desenhada considerando o

modelo teorico da empresa familiar apresentado por Gersick et al. (1997).
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Figura 10 — Mudanga na visao estratégica com ingresso de familiares na empresa Beta
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Fonte: A autora (2020)

Com o proposito de se “tornar a melhor”, a familia empresaria Beta passou a investir,
desde 2012, em qualidade, estrutura fisica, bem como desenvolveu nova forma de trabalho,
baseada na especializacdo das equipes de trabalho. Declara-se uma empresa especialista e com
capacidade para atender a demanda de crescimento no setor metalmecéanico e continuamente
investir em pesquisa e desenvolvimento de produtos.

Apesar de todos os esfor¢os para manter a estabilidade do negocio, o atual gestor relata
que pretende encerrar as atividades em outubro de 2019. Alguns fatores foram decisivos para
essa decisdo, dentre os quais destacou a dificuldade de obter mao de obra qualificada. Relatou
ainda que, desde 2017, alguns funcionarios especialistas deixaram a empresa: “com o tempo,
comecei a colocar encarregados e foi indo bem. A empresa tava bem, até que os encarregados
comegaram a sair e colocar negécios. Entendeu? Entdo fazer o qué? E o risco que se corria. Eu
precisava”.

Em seu relato, Cristiano também destaca questdes de confianga que afetam a relagao

empregador-empregado e qualifica¢do profissional:

Nao da pra confiar! Nao da pra confiar! Eu t6 convivendo agora, de dois anos pra ca
que meu engenheiro saiu, esse outro fator, que juntou no grupo de fatores pra tomar
essa decisdo. Profissionais, assim, TOOTAlmente despreparados, despreparados. Nao
sabiam fazer nada, gente! Nada, nada!

Além desses fatores que impedem a continuidade dos negocios, Cristiano acrescenta

questdes de contexto nacional, como o cenario de insegurancga aos empresarios brasileiros:

Nao tem mais o que fazer. O gatilho foi o resultado, que vem duma série de fatores
por tras de tudo que ta acontecendo no nosso pais, infelizmente. Te falo, assim, que
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aconteceu muito nesses Ultimos anos. Agora, eu vejo que a gente vem tentando fazer
diferente, mas nao/ndo se vai conseguir, porque tem muita gente querendo continuar
do jeito que tava pra beneficio proprio e nao pra beneficio do bem comum. Entao,
assim, eu resolvi parar antes que eu nao consiga mais parar, ou seja, eu entre na fase
de ficar vermelho de novo, de ndo ter recurso pra conseguir fechar a empresa e voltar
de novo aquela fase velha de dever, dever...

Na sua percepg¢ao, a trajetdria da empresa ¢ marcada por diversos momentos de crises,
0o que também determinou a escolha por encerrar as atividades, atendendo a todos os

compromissos sem que haja o endividamento do negocio.

5.3 Caso 3

O caso 3 ¢ uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades em 1972 por
Herminio Paulino Gama, falecido em 2017. Hoje, ela é uma tipica empresa familiar na qual
convive a segunda (filhos) e terceira geragdo (netos), os quais, juntos, representam a familia
proprietaria. Em termos tributarios, em nivel federal, essa organizagdo ¢ caracterizada como
empresa de pequeno porte.

Herminio Gama, fundador da empresa, ¢ considerado pelos filhos e netos como “grande
mentor” dos equipamentos lancados no mercado pela empresa. No site oficial da empresa,
retratam que, no inicio da década de 1970, Herminio Paulino Gama, com seu espirito
apaixonado por desafios e sua engenhosidade, plantou uma semente para o moderno
agronegdcio brasileiro. Entendeu o papel de destaque da semente na agricultura, e viu ali uma
oportunidade de aplicar o seu dom em lidar com maquinas, para facilitar o trabalho do produtor
rural. A ele ¢ atribuido o elevado nivel de crescimento da empresa, evidente nas palavras de

Eduardo (neto):

Ele era muito de ndo querer informagdes dos outros, ele era mais de querer falar, ele
dizia que era um engenheiro sem diploma, ele sempre falava, ele era bem entendido
assim, na época. Dai depois ele fez uma plantadeira pequena também [...], mas quis
focar sempre nos classificador. Ele foi sempre construindo e testando, construindo e
testando.

A Figura 11 apresenta, de forma simplificada, a familia proprietaria e identifica os

membros que atuam como socios do empreendimento.
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Figura 11 — Genetograma simplificado da familia Gama
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Fonte: A autora (2020)

Conforme consta na pagina eletronica da empresa, o crescimento da empresa € baseado
na inovacao em produto e esta diretamente vinculado a participacao ostensiva dos membros da
familia proprietaria. A empresa iniciou suas atividades em 1972, como uma revenda de
maquinas e implementos agricolas, situada em uma area proxima as instalagdes atuais.

No ano de 1975, a empresa passou a produzir trilhadeiras, uma agdo estratégica que
marcou a histéria da empresa para tornar-se uma das mais importantes empresas no ramo
agricola no estado. O motivo para produzir trilhadeiras foi a escassez do produto no mercado.
Na ¢época, nao havia selecionador de graos, entdo, foi desenvolvida de forma pioneira uma
maquina pequena para os agricultores da regido.

Em janeiro de 1980 foi fundada a sociedade por quotas de responsabilidade limitada.
Inicialmente, foram adquiridos o terreno e as instalagdes de uma antiga associacdo rural. Nesse
periodo, impulsionada pelos bons resultados no mercado, comegou a industrializagdo de outros
modelos de maquinas como os selecionadores de cereais e carretas agricolas. Com o passar do
tempo, novos produtos foram incorporados a producdo, desenvolvidos na empresa desde o
projeto ao acabamento, conforme a necessidade dos clientes por meio de projetos individuais.

A trajetoria da empresa € marcada por conflitos familiares, saidas e entradas de membros
da familia na gestdo do negdcio. Em razao do ingresso dos filhos de Herminio na sociedade
empresarial, em 2003, a empresa alterou sua razdo social e configura¢do juridica de empresa

individual para limitada. Contudo, na sequéncia, a gestao de setores considerados estratégicos
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sofreu alteragdo em razao das condi¢des de saude dos sécios-proprietarios Carlos Alberto e
Paulo Roberto. Ambos com problemas de saude que os impedem de exercicio qualificado da
gestdo empresarial, eles transferem seus poderes, por meio de procuracdo judicial, a dois dos
seus filhos, para atuarem em seus nomes na gestdo financeira e comercial, onde exercem o
cargo de gerentes.

A Figura 12 traz a representagdo dos papéis de cada um dos socios-proprietarios e de

seus representantes legais.

Figura 12 — Configuragdo intergeracional na gestao da empresa familiar Gama
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Fonte: A autora (2020)
Nota: A linha pontilhada separa a segunda e a terceira geragao.

Atualmente, a empresa estd passando por uma nova transi¢cdo, o filho mais novo,
Ricardo, que até entdo era o administrador geral da empresa, decidiu deixar a administragao e
vender sua participacao na sociedade. As tratativas estavam ocorrendo em meio a coleta de
dados para esta pesquisa. Conforme evidenciado na Figura 12, a familia Gama ¢ de propriedade
dos trés filhos homens do fundador, sendo dois socios representados pelos seus filhos (terceira
geragdo). Eduardo, filho do sécio-proprietario Paulo Roberto, retornou para administrar a
empresa junto a Suzana, filha do sécio-proprietario Carlos. Assim, a partir de junho de 2019, a
gestao passou a ser compartilhada entre os membros da terceira geragdo da familia Gama.

A nova configura¢do (intergeracional) na gestdo da empresa tem por objetivo a

profissionalizagdo e a solucdo de conflitos inter e intrageracionais, que poderiam comprometer
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a sobrevivéncia organizacional. Suzana, administradora profissional, demonstra a importancia
dos controles de gestao e a transparéncia na origem e na aplicagdo dos recursos para a harmonia
entre herdeiros dos recursos da empresa.

Nas palavras de Suzana:

Eu voltei pra valer, eu voltei em 2011, 2013, sempre na area administrativa, financeira.
Voltei porque a empresa [es]tava abandonada, o meu tio Ricardo ele tinha problemas
[...]. Agora, o Ricardo, em 2019, decidiu sair! Ai agora estamos nos organizando pra
buscar novos negdcios|...]. Tomada de decisdo ¢ eu e o Eduardo. O pessoal pode vir
trazer ideias, mas quem decide € eu e ele.

Os membros da familia proprietaria realizam varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 13,
sdo apresentados tais movimentos na estruturagdo da empresa e o delineamento das atividades
de cada novo membro. Ha evidéncias que indicam uma empresa familiar individual que evoluiu
para uma empresa familiar de trabalho conjunto, como descrevem Gersick et al. (1995), uma
vez que a primeira geracao estava na faixa etaria de 79 anos, enquanto que a segunda estava na

faixa etdria entre 37 e 57 anos, e a geragdo mais jovem, entre 23 e 35 anos.

Figura 13 — Eventos que marcaram as fases da empresa familiar Gama
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Fonte: A autora (2019)

Na empresa, também atuam outros netos de Herminio. Esses, contudo, realizam
atividades operacionais e ndo gerenciais. Sao eles: dois irmaos de Suzana (Clairton e Clairson),

os dois irmaos de Eduardo (Leonardo e Leandro). Em sintese, isso significa dizer que se trata
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de uma tipica empresa familiar, na qual convivem membros de duas geracdes (tio e sobrinhos)
em diferentes fungdes operacionais e/ou gerenciais.

No que refere ao cotidiano das atividades produtivas e administrativas do caso 3, os
papéis representados pelos membros da familia proprietaria estdo descritos na Tabela 4. Foram
identificados quatro gestores, sendo que dois deles se reconhecem como gestores-proprietarios,
o que demonstra profissionalizagdo na gestdao e articulagdo interna no que tange ao poder
decisorio. Nas evidéncias coletadas, ¢ possivel verificar que o gestor Renato, engenheiro
mecanico responsavel pela area de produgdo, desenvolvimento e inovagdo de produtos, exerce

um papel simboélico na empresa. O gestor ¢ equiparado a familia, como pessoas de confianga.

Tabela 4 — Membros da familia Gama e papel que representam na empresa

Membro | Papel na familia Papel na ~
Nomes s s . . Descricio das fun¢des na empresa
da familia proprietaria empresa
Fundador Foi responsavel pelo desenvolvimento e
Herminio | Sim Progenitor Falecido em inovagdo nos produtos da empresa. Sem
2017 formagdo em nivel superior.
. . . . Sécio- Atuou como administrador geral até 2019.
Ricardo Sim Filho mais novo s o . ~
proprietario Graduagdo incompleta em Administragio.
Carlos . . Sécio- Sécio-proprietario. Nao atua na empresa.
Sim Filho . < , .
Alberto proprietario Sem formagao em nivel superior.
Paulo Sim Filho mais velho Socm‘- - Somo-proprlfztarlo. Nao atua na empresa.
Roberto proprietario Sem formagdo em nivel superior.
. Administradora | Procuradora do pai (Carlos Alberto).
Suzana Sim Neta , . . .
geral Responsavel pelo administrativo-financeiro.
.. P a i (Paulo R t0).
. Administrador rocuragao do pai (Paulo . oberto)
Eduardo | Sim Neto eral Responsavel pelo comercial e pela
& producao.
Responsavel pelo estoque e almoxarifado
Leandro |Sim Neto Almoxarife da empresa. Sem formagao em nivel
superior.
Responsavel pelas compras da empresa.
Leonardo | Sim Neto Comprador Graduagdo incompleta em Engenharia
Mecanica
. . Assisténci R svel pel N
Clairton | Sim Neto 'ss1.stenc1a esponsavel pela asmgtenma t’ecmca da'
técnica empresa. Sem formacao em nivel superior.
Clairson | Sim Neto Vendedor Resp9nsavel p@las vendas. Sem formagao
em nivel superior.
Equiparado a Gerencia a area de producdo. Responsavel
~ Gerente de . .
Renato Nao membro da roducio pelo desenvolvimento dos projetos e pela
familia. p ¢ equipe de equipamentos e estrutura.
Responsavel pelas vendas externas e
1 ~ Gerente A . . .
Fabio Nao - . assisténcia aos clientes. Esta na empresa
comercial
desde 2019

Fonte: A autora (2020)
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O crescimento da empresa estéd representado na ampliagdo das instalagdes, na variedade
e na quantidade de produtos ofertados e imagem institucional associada ao langamento de nova
logomarca. Tais mudangas geraram novas alternativas de mercado, inclusive de exportagao para
paises da América Latina.

A Figura 14 ilustra a alteracdo na visao estratégica do negocio, de produtividade e
inovagao (estagio do proprietario controlador) para inovacdao em produto (estagio da sociedade
entre filhos e netos) na dimensdo de desenvolvimento da propriedade, interpretado com base

no modelo teodrico de Gersick et al. (1997).

Figura 14 — Mudanga na visao estratégica com ingresso de familiares no Caso 3
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Fonte: A autora (2019)

A familia empresaria considera a empresa especialista no desenvolvimento de
equipamentos para classificar, padronizar e tratar todos os tipos de sementes e graos. Mais do
que isso, declaram-se como os Unicos totalmente focados nesse objetivo, conquistando, ano a
ano, o reconhecimento do mercado nacional e internacional. Na empresa Gama, retinem pessoas
e ideias, combinam anos de experiéncia com novas tecnologias, para servir como um parceiro
confidvel do agricultor, que, no campo, trabalha, produz e prospera, produzindo a sua propria

semente, classificando a sua propria produgao.



6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem por objetivo discutir os resultados da pesquisa empirica de
forma articulada com o referencial tedrico. Para tanto, seu conteudo estd organizado em trés
partes. Na parte 1, esta descrita a capacidade de absorc¢ao individual, organizada a seguir por
categorias analiticas e ilustradas por evidéncias empiricas. Na parte 2, sdo descritos os papéis
que os gestores assumem, articulando com a teoria, e, na ultima parte, as implicagdes para a

exploratory innovation e para a exploitative innovation da empresa.

6.1 Dimensoes da empresa familiar na ACAP individual

Quando se trata de estudo da ACAP individual aplicado no contexto das empresas
familiares, € preciso considerar a dindmica da familia na empresa, cuja base tedrica estd em
Jaskiewicz e Dyer (2017). Para tanto, assumem-se as dimensdes da empresa familiar (estrutura
familiar, func¢des da familia, relacdes entre os membros da familia e eventos familiares) para a
sua compreensao.

Nos casos estudados, as evidéncias empiricas indicam que se trata de trés empresas
familiares tipicas. A estrutura familiar ¢ definida como familia extensa, que Jaskiewicz e Dyer
(2017) descrevem como sendo aquela formada por pessoas da familia nuclear mais outros
adultos de fora dela. Isso decorre da presenca de membros de trés geragdes da familia,
encontrada no caso 1, sendo que alguns tém participacdo societaria e outros apenas realizam
atividades do cotidiano organizacional. Os casos 2 e 3 encontram-se na fase de transi¢ao da
segunda para a terceira geracao.

Na empresa familiar, os individuos responsaveis por acompanhar os desenvolvimentos
externos, relacionar e integrar conhecimento externo com conhecimento interno, € incorporar
esse conhecimento no desenvolvimento de inovagdes sdo os gestores/proprietarios, que, em sua
maioria, incorporam diversas atividades na empresa. A observac¢do da rotina administrativa e a
analise das falas dos gestores revelam que cada membro da familia proprietéria representa um
papel na gestdo da empresa da familia, bem como revelam praticas individuais em direcdo a
busca de informagdes no ambiente externo, as quais sao traduzidas em esforcos individuais em
favor do coletivo. Por tanto a proximidade e o grau de parentesco fazem com que os gestores,
mesmo 0s ndo proprietarios, envidem esfor¢os com vistas a coleta de conhecimentos de valor
para utilizacdo interna. Em todas as empresas, verificaram-se agdes desenvolvidas pelos

individuos internamente para identificar, assimilar e aplicar o conhecimento externo.
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6.1.1 Identificacao do conhecimento externo

Para compreender como os individuos reconhecem os conhecimentos na primeira
dimensdo (identificacdo do conhecimento externo), analisaram-se trés categorias: fontes de
informacao, conhecimento prévio e agdes no trabalho, tendo em vista que os comportamentos
dos individuos refletem valores, ambig¢des, ideologias e visdes nas praticas de gestao.

Uma das condic¢des para identificagdo do conhecimento ¢ a captacdo e a tradugdo do
conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990; LANE; LUBATKIN, 1998; TER
WAL;CRISCUOLO; SALTER, 2011; 2017). Nesse sentido, a capacidade individual de avaliar
qual informagdo externa tem valor também se insere no debate. Nos trés casos, constatou-se
que os gestores-proprietarios buscam informagdes externas, entretanto, com frequéncia e
diversidade de fontes diferentes.

Os gestores relatam que as fontes externas de conhecimento sdo clientes, geralmente
produtores rurais, ou empresas concorrentes e/ou parceiras, empresas que atuam no mesmo
segmento e participam dos eventos (reunides setoriais, por exemplo), feiras/exposigdes, por
meio de visitas técnicas em empresas do setor metalmecanico em outros paises, conversando
informalmente com profissionais da area, fornecedores e realizando cursos de capacitagao.

Quanto a busca por informacdes, a periodicidade dessa acdo varia de acordo com a fonte
utilizada, ndo existindo padrdo aplicado pelos individuos ou entre as empresas analisadas. Os
gestores, nos trés casos, enfrentam dificuldades de se ausentar da empresa, entdo, acessam
informagdes remotas disponiveis na internet, em especial nas associa¢des de classe. Eles
entendem que empresas, profissionais de mercado e associagdes de classe sdo fontes de
informacdes valiosas e atualizadas para a empresa, evitando dispersar o foco de atengao.

Em relagdo as fontes mais utilizadas, nota-se um padrao nas respostas dos entrevistados.
As fontes mencionadas foram: clientes (em sua maioria, produtores rurais), consultorias,
fornecedores, internet e participacao em feiras. Ao serem questionados sobre universidades e
centros de pesquisas, os gestores revelaram que tém interesse, no entanto, as parcerias que

realizaram até hoje geraram poucos resultados.

Engenharia e técnica até chegar no produto final, demanda-se uma melhoria continua
mesmo. Eu acho que isso ¢ uma caréncia brasileira. Na regido também. A gente ja
teve aproximagao, sim, com as universidades, mas mais do ponto de vista de gestdo.
Do ponto de vista técnico, eu acho que é uma caréncia importante. E, ainda ndo ha um
canal, pelo menos nio que a gente perceba, que faca realmente funcionar. [Luciano,
caso 1].

Desenvolvimento de novos produtos. Assim, se tem mil ideias, s6 que vocé ndo tem
o amparo de alguém pra te ajudar. Tu ndo tem um amparo de algum instituto, de algum
pesquisador! Esses tempos atras eu tava querendo desenvolver um produto pra gente
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aplicar em cima dos telhado, pra isolar um pouco a questdo térmica. Os engenheiro
mecanico civil ndo [tém capacidade], quando fugia da parte de engenharia de
metal[...]. Na universidade, te confesso, nunca consegui nada. Mal e mal um teste de
ruptura aqui na Universidade X, uma vez que fiz! [Cristiano, caso 2].

Estamos comecando o contato com universidades. A gente esta com uma consultoria
e eles tdo, nos orientando também, bastante nessa area de universidades, centros de
pesquisas, Embrapa, alguma coisa assim. Até a gente ta comecando, focar um pouco
nisso. Devido a minha demanda se voltada bastante a produgao, um bom periodo a
gente acabou deixando a parte de desenvolvimento de lado, a gente tava focado na
producdo, por problemas que vieram de uma gestdo que, faltou financeiramente!
[Renato, caso 3].

A busca externa ¢ dispendiosa em termos de recursos organizacionais porque oS
individuos precisam de tempo e liberdade para investir em uma variedade de canais de pesquisa
potencialmente valiosos (LAURSEN; SALTER, 2006, TER WAL; CRISCULO; SALTER,
2017). Os trés casos evidenciam que, na empresa familiar, o tempo e o recurso financeiro
limitam a frequéncia na busca pelas informagdes externas. Os gestores e proprietarios sao
responsaveis por diversas atividades na organizacao, realidade que acaba por limita-los no que
refere a busca por novas informagdes e ao desenvolvimento de novas fontes de pesquisa, como

revelam os estratos de suas falas reproduzidos a seguir:

Quando eu digo que falta um pouco de técnica, ¢ também, um pouco disso, porque as
empresas cOmo a nossa, as vezes nao tem condi¢des de criar uma equipe que pense s6
em inovag¢ao, ou que desenvolva projetos novos para o mercado, tem uma questao de
or¢amento no processo. [Luciano, caso 1].

Era um desenvolvimento de produto para condigdo térmica do telhado, melhorar a
condigdo térmica do telhado, precisava de um engenheiro quimico, tentei entrar em
contato com outros, mas dai tu ndo tem, ndo tem muito respaldo, pessoal ndo te ajuda
muito, e particular o custo ¢ alto. [Cristiano, caso 2].

A gente tava focado na produgdo por problemas que vieram de uma gestdo que, faltou
financeiramente, a gente ficou uns quatro ou cinco anos, que o objetivo era produzir,
produzir. [Renato, caso 3]

Ao se envolverem com a pesquisa externa, os gestores esclarecem que a diversidade de
fontes de informacdo consiste em elemento essencial no reconhecimento de valor da
informagdo, porém, as fungdes desempenhadas — consideradas tanto estratégicas quanto
operacionais — e os recursos financeiros limitam sua atuagdo na busca ostensiva por
informacdes. Como destaca a literatura pesquisada, a diversidade e o numero de fontes de
informacao permitem aos gestores/proprietarios o acesso a conhecimentos diferentes e
complementares aos existentes internamente na organizacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
ZAHRA; GEORGE, 2002). No entanto, a limitacdo pelas diversas funcdes atribuidas aos
gestores e a falta de parceria com centros de pesquisas evidencia uma lacuna posterior, na
assimilagdo e na aplicacdo dos conhecimentos identificados, limitando, por conseguinte, a

inovagdo da empresa.
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Quanto ao background dos gestores, nos trés casos analisados constatou-se que gestores
com maior nivel de experiéncia apresentam relacao positiva com menores fontes de informagao,
enquanto que a formagdo nido se mostrou com maior relevancia.® A diversidade da base
conhecimento possibilita que o novo conhecimento seja associado ao conhecimento existente,
aumentando a absor¢ao do novo conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA;
GEORGE, 2002; VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010; LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN,
2012; OJO et al., 2014; NAGLE; TEODORIDIS; 2017; OJO; RAMAN, 2017). O aprendizado
se torna mais facil quando o novo conhecimento esta relacionado ao que ja se sabe. Portanto, o
pressuposto teorico ¢ de que gestores com maior background tém mais facilidade em apreender
informagdes externas de valor para a empresa.

Nas empresas estudadas, os gestores que t€m menor background sdo mais proativos na
busca e no reconhecimento das informacdes externa ¢ diversificam mais suas fontes de
informagdes comparativamente aqueles com maior background. Essa limitagdo na identificacao
das informagdes externas implica maior ou menor nivel de inova¢do na empresa familiar.

Tais resultados sdo analisados de forma conjunta com a capacidade de os gestores das
referidas empresas monitorarem tendéncias de mercado. Constatou-se, nesse cenario, que a
maioria dos gestores pouco se envolve na acao estratégia de monitorar tendéncias de mercado.
Por conseguinte, reduzem a capacidade da organizacdo antecipar-se a concorréncia no setor de
atuacdo e, em especial, a sua propria capacidade de influenciar no processo de reconhecimento
do valor das informagdes externas, como propdoem Lowik, Kraaijenbrink e Groen (2012).

Tendo por base os ensinamentos de Kotlar e Chrissman (2018), é possivel inferir que as
empresas familiares tém diferengas substanciais em termos de gestdo, recursos, dindmica e
estrutura organizacional comparadas as nao familiares. A familia empresaria influencia na
gestao dos recursos, em especial na forma de sua utilizagdo, e estabelece critérios para ingresso
e permanéncia de alguns de seus membros no quadro de funcionario ou de sdcios na empresa
da familia. A familia estabelece/limita o exercicio de fung¢des, a realizacao das atividades e a
ocupacao de cargos a cada um de seus membros, aos agregados pelo casamento e aqueles que,

por consideragdo, tem como membro da familia. A respeito, comentam os gestores:

Eu digo a ele [ao Vitor], use essa condigdo que vocé tem pra aprender a fazer algo em
paralelo a faculdade, pra criar uma experiéncia positiva e um projeto bem delimitado
no sentido de criar/desenvolver sistemas de controles. Eu acho que ele td melhorando
esse/essa apropriagdo que eu me refiro. E isso! E tu pegar determinado processo e
desenvolver; querer fazer e fazer com os olhos de quem ¢ realmente dono daquilo. Os
olhos de um empreendedor, nio os olhos de um colaborador. E que nio ha problema
nenhum! Colaborador também pode fazer e tomar uma condicdo especial, mas eu nao

¢ Os apéndices F e G apresentam mais informagdes sobre esse assunto.
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posso anular o fato de ser o meu filho. Nao tem como! Embora tenha que da as
canelada nele, igual como ¢ com qualquer trabalhador, qualquer fun¢ao, mas tem a
parte dele de se apropriar daquilo [Luciano, caso 1].

Particularmente eu nao ia nas feiras, por ndo... por enquanto ndo era... nao cabia a
mim. N2o porque ndo... ndo que nao quisesse ir, mas, ahh, ok, tah! Tipo deixa, entao!
Também ndo davam muito espaco e eu também nao me metia muito. Ah, tem quem
faca! Entdo ndo ia! Nao tem por que eu ir ou, de repente, dizia: Ah, vou passar por
cima do fulano e... vou [Suzana, caso 3].

Seus discursos trazem evidéncias do que Jaskiewicz e Dyer (2017) denominam fungdes
familiares. Os individuos tém acesso ao conjunto de recursos de suas familias, com quem, ao
mesmo tempo, devem contribuir. Assim, a empresa familiar ¢ um meio de fornecer fungdes
familiares (garantindo que os membros da familia tenham emprego e status, neste caso), embora
isso possa custar recursos valiosos e escassos, sem oferecer valor visivel para a empresa. Os
discursos também revelam que o tipo de interagdo que caracteriza as relagdes entre os membros
da familia (DAVIS, 1983; HOLLANDER; ELMAN, 1988) inibem ou intensificam a busca de
conhecimento externo. As familias consistem em sistemas que interagem entre si € com o meio,
e, portanto, sistemas familiares funcionais e intera¢des familiares saudaveis sdo importantes
para a empresa (JASKIEWICZ; DYER, 2017) e para identificacdo das informagdes externas.

Na descricdo da dindmica interna das empresas, nos trés casos estudados, ¢ possivel
identificar periodos histéricos de conflitos, cujo processo de busca do conhecimento se deu a
partir da externalizacdo dos conflitos e da socializagcdo das angustias (CARRIERI; SARAIVA;
GRZYBOVSKI, 2008; CANCADO; LIMA; MUYLDER; CASTANHEIRA, 2013). Ao mesmo
tempo, ficam evidentes as estratégias e o didlogo entre membros da familia e funcionarios, o
que possibilitou que os negdcios se reestabelecessem. Os trés casos apresentam evidéncias de
periodos de conflitos seguidos de crises financeiras, com entradas e saidas de membros da
familia na gestdo.

A entrada e a saida de membros da familia na gestdo também ocorrem nos casos
estudados devido a casamentos (evidenciados nos casos 1 e 3), morte de um membros da familia
(caso 2) e antecipagdo de heranga (caso 2), revelando o que Jaskiewicz e Dyer (2017)
denominam de eventos familiares.

Os eventos familiares mudam a estrutura ¢ as fungdes das familias e as interagdes entre
seus membros (LESCURA et al., 2012), tais mudangas alteram os comportamentos comuns €
resultados provaveis, os quais tém implicacdes imediatas para os negocios da familia
(JASKIEWICZ; DYER, 2017) e na busca por conhecimento externo. Ao mesmo tempo, a
entrada de membros na gestdo se torna um recurso valioso para manter o negocio da familia,

assim como relatam os gestores:



80

S6 o Genésio ¢ o Evandro, até ali, teve um ciclo de desenvolvimento, depois foi um
desastre total, do ponto de vista de gestdo. E quando nés, dai, realmente assumimos
a gente, teve. E seis meses, teve o choque de gestao, depois a crise, e ai o0 Marcelo [a
entrada dele na empresa]. Mas enfim, nesse sentido a gente tem uma boa troca de
forma rispida, mas, no campo da decisdo, tomo mundo vai, e vai [ha convergéncia]
[Luciano (filho), caso 1].

Eu briguei aquela vez com ele [Carlos] e com meu v0, e dai eu sai. Al eu, meu irmao
e a Suzana disse, ndo! Vamos voltar, tocar [dar continuidade ao negécio da familia],
e dai fazem dois meses que t6 de volta, retornandol...]. [Hoje], o que eu e a Suzana
decidir, t4 decidido, e todo mundo faz dai, t4 bem tranquilo, nessa parte. Ja
conseguimos mudar um pouco. Primeiro analisa [sobre ideias/sugestoes dos outros],
tem que ver, depois implementamos ou nao [Eduardo, caso 3].

As mudancas determinaram novas tarefas e demandas dos membros. Tais evidéncias
deixam claro que os estagios alternativos do ciclo de vida da familia devem ser considerados,
como divorcio, novo casamento, auséncia voluntaria de filhos, casais do mesmo sexo, familias
mistas, entre outros (JASKIEWICZ; DYER, 2017), pois eles implicam dinamicas proprias para
a construc¢do da legitimidade de herdeiros, por onde perpassa a ideia de comprometimento com
a continuidade do negdcio da familia (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2013).

A identificagdo de conhecimento externo potencialmente util ¢ essencialmente um
processo de busca que exige esfor¢cos dos membros da organizagdo para monitorar, examinar e
explorar o ambiente tecnologico e de mercado mais amplo (HAMBRICK, 1982; LEVINTHAL;
MARCH, 1981; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011; 2017). Com a pretensdao de
generalizagdo tedrica dessa dimensdo da capacidade dos gestores-proprietarios de empresas
familiares, as evidéncias apresentadas corroboram com o conceito proposto por Cohen e
Levinthal (1990), que é reconhecimento de valor de informagdes externas.

A Figura 15 apresenta os fatores limitadores e facilitadores da identificacdo do

conhecimento externo no contexto das empresas familiares.
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Figura 15 — Fatores limitadores e facilitadores na identificacdo do conhecimento externo

Identificagdo do conhecimento externo

Fonte: A autora (2020)

A capacidade dos individuos de identificar7 informagdes valiosas externas ao ambiente
organizacional ¢ operacionalizada pela capacidade de avaliar com precisao o valor da
informacao externa, primeiro pilar da ACAP individual (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER,
2011;2017). Tais gestores procuram — apesar das limitagdes de recursos (financeiros’humanos),
das funcdes atribuidas a eles, das relagdes entre os membros da familia e dos eventos que
moldam o tipo de relagdo e novas fungdes assumidas na empresa — diferentes fontes de
informagdo. Suas capacidades se ampliam quando a busca por informagdes ¢ somada a
experiéncia profissional, ou seja, o Background, (conforme Apéndices F e G) e as agdes no
trabalho (como manter-se atualizado e participagdo na tomada de decisdo), facilitando a

defini¢do de onde e qual informagdo tem mais valor.

6.1.2 Assimilacdo do conhecimento

A assimilacdo consiste na capacidade dos individuos de traduzir as informagdes
externas, de forma compressivel (gerando o conhecimento), transferido para colegas que
possam aplica-lo internamente (MONTEIRO; BIRKINSHAW, 2017; ENKEL etal.,2017; TER
WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011; 2017). Para compreender a segunda dimensao da ACAP
individual, analisaram-se duas categorias: (i) traducdo do conhecimento; (ii) transmissdo e

transferéncia de conhecimento externo.
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A categoria traducdo ¢ operacionalizada pela capacidade de aprender, interpretar e
desenvolver uma compreensao profunda do conhecimento externo capturado (ENKEL et al.,
2017; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011; 2017). Isso significa dizer que os individuos
procuram avaliar o potencial de mercado do conhecimento externo para a empresa, identificar
as necessidades de negdcios que podem ser abordadas, avaliando como isso se relaciona com
as prioridades estratégicas ou grupos de produtos da empresa e ainda, colocando o
conhecimento externo em um formato que possa ser revisado internamente (TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2011;2017).

No contexto das empresas familiares, os caminhos pelos quais a traducdo acontece
diferem-se do que foi retratado por Ter Wal, Criscuolo e Salter (2011; 2017). Para que o
conhecimento externo seja compreendido internamente pelos colegas, a tradugao ¢ realizada
pelo grupo e ndo individualmente. Essa pratica ¢ especifica do tipo de ligagao existente entre
familia e empresa e vice-versa (SOUZA; MAZZALLI, 2008). Ha o envolvimento da familia e
daqueles individuos equiparados a membros da familia, o que explica o desenvolvimento
coletivo da assimilacdo do conhecimento externo. Observou-se que a confianca mutua e as
relagdes entre os membros contribuem no processo de tradugdo, reflexao e ressignificagao do
conhecimento externo, refor¢ando os ensinamentos de Souza e Mazzali (2008) e Jaskiewicz e
Dyer (2017).

A traducdo do conhecimento externo na empresa familiar configura-se num esforco
coletivo da equipe gerencial, seja por meio de reunides (in)formais ou por outras formas.

Maicon (gestor no caso 1) descreve o referido esforco coletivo da seguinte forma:

Para mudanga de projeto ou projeto novo, geralmente a gente faz um alinhamento
geral: como que vai ser? Eu fago o projeto, discuto geralmente com o Marcelo, o
Evandro e o Genésio. As vezes, o Samir também participa. E mais a gente mesmo pra
discutir o projeto. Vamos supor, alguma mudanga ou projeto novo, a gente meio tenta,
meio todo mundo ter um parecer, né? Todo mundo colocar suas ideias e dar seu
parecer. Ah, vamos seguir assim! Beleza! Vamos fazer! Tem alguma coisa pra mudar?
[...] Alguém tem alguma sugestao de melhoria ou alguma coisa que acha que nao vai
funcionar direito? Entdo geralmente a gente conversa sobre isso.

Os gestores, nos trés casos, relatam que ndo ha uma preparagdo prévia ou compilagao
do conhecimento captados externamente. Eles revelam que, conforme o projeto, e a necessidade
diaria, reinem-se e debatem seus conhecimentos. No caso 1, Marcelo € o responsavel por reunir
a equipe gerencial com vistas, também, a reunir todos os conhecimentos externos apreendidos
individualmente nas diferentes fontes. No caso 2, Cristiano € o responsavel, enquanto, no caso
3, essa funcdo ¢ compartilhada entres os primos Suzana e Eduardo.

Portanto, ¢ nesses encontros que emergem os insights, ou seja, ¢ no coletivo que

produzem a inovacgao. Os esforcos para traduzir e entender o contexto especifico de suas origens
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e, em seguida, remontar e traduzir o conhecimento externo sao realizados coletivamente. Muitas
vezes, o conhecimento externo ¢ incompativel com o conhecimento interno, no entanto, para
traduzir esse conhecimento, os envolvidos elaboram projetos, desenhos e fluxogramas,
refletindo e ressignificando o conhecimento.

A tarefa de “ressignificar” o conhecimento envolve uma avaliagdo do valor das
informacdes externas em relacdo as capacidades existentes € aos projetos em andamento,
encontrando associagcdes — até mesmo sintese — entre o conhecimento externo € o que ¢
conhecido internamente (LINGO; O'MAHONY, 2010; TER WAL; CRISCULO; SALTER,

2017), porém, realizada coletivamente. Marcelo (caso 1) também descreve este momento:

a gente tem feito reunides é, especificas, né, por exemplo, o Maicon, quando precisa
de uma agenda ele t& com, com produto novo que ¢ um enrolador de lona de
fermentacao para aviario, produto que a gente ta desenvolvendo um produto novo no
mercado, né, entdo quando ele precisa de uma reunido ele manda para o meu e-mail,
0, Marcelo preciso de uma reunido tempo de uma hora participa Fulano, fulano e
fulano, sugestdo de data tal, a gente tem feito assim, entende, entdo ai a gente junta,
ai entra a aplicagdo dos conhecimentos.

A combinagao de conhecimento externo e interno nao ¢ realizada antes de os elementos
envolvidos serem compartilhados com os tomadores de decisdo, conforme argumenta Ter Wal,
Crisculo e Salter (2017). Nesse caso, a avaliacdo do potencial de mercado do conhecimento
externo para a empresa, a identificacdo das necessidades de negdcios que podem ser abordadas
e a avaliacdo de como isso se relaciona com as prioridades estratégicas ou grupos de produtos

da empresa ¢ realizada nessas reunides, conforme descreve também Evandro:

ja tivemos negdcio, [por exemplo] na semana passada, de vender 10 unidades e eu
disse para o Marcelo que ndo era para vender! Que ndo era para vender, ndo, mas, mas
Evandro, ndo Marcelo, ndo, nés vamos ter estepe, porque hoje ele esta na mao do Seu
Genésio, e o Seu Genésio cada um ¢ um, cada peca ¢ uma pega, ou seja, se eu pegar
o banco que ta nesse equipamento aqui nao vai dar certo naquele que ta 14. Cada um
¢ um. Ele sonha a noite, ai ele vem ali e projeta algo diferente e ai isso tudo da um, da
um estresse. Deuso livre!

A ressignificagdo realizada em equipe também inclui articular o conhecimento externo
de forma que possa ser revisado internamente para permitir que ele seja avaliado em relagao a
outros conhecimentos ou ideias em procedimentos internos da empresa. Nesses encontros, 0s
gestores/proprietarios reunem-se, por meio dos seus backgrounds, diversidades de fontes e
cognicdo, “atalham caminhos”, pois as informagdes externas precisam ser reformuladas para
corresponder as expectativas internas, o que requer profundidade em conhecimento das rotinas,
expectativas e formas de trabalho da empresa, conforme apontam Ter Wal, Criscuolo e Salter
(2017). Assim, esses encontros “facilitam” o processo de tradu¢do do conhecimento externo.
Nos casos 2 e 3, no entanto, ha fatores limitantes de tais praticas. As relagdes entre os

membros da familia e agregados por casamento geraram conflitos tanto inter quanto
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intrageracionais, mas também foram responsaveis pela origem de melhorias no processo
produtivo e por mudanga nas estratégias da empresa. No caso 2, por exemplo, os referidos
conflitos levaram os gestores a dividir a empresa em duas, sob o argumento de que era
necessario mudar a estratégia e o segmento de atuagdo da empresa herdada do pai. No caso 3,
os conflitos entre netos e avo contribuiram para que os primeiros buscassem fortalecer os
argumentos para implementar mudancgas consideradas estratégicas no negdcio, como descreve

o gestor Eduardo:

Comegou a chegar o plastico. Pra mudar as maquinas de plastico, o meu v6 brigé com
nés. O meu vo brigé com nds quando era pra mudar pra plastico! Questionou se ndo
ia estragar as maquinas, quebra com a empresa... Nossa, era bem dificil de lidar com
o vo!

Quando a gestdo da empresa familiar ¢ compartilhada entre membros de diferentes
geragoes, a realizacao das agdes ¢ limitada pelos papeis que cada um representa na estrutura
familiar e pela qualidade das interagdes familiares estabelecidas entre seus membros, como
descrevem Roscoe, Vieira e Grzybovski (2015) e Jaskiewicz e Dyer (2017). Portanto, quando
um dos membros da familia assume o papel de mediador, acaba participando dos encontros
familiares nos quais os conhecimentos externos sao traduzidos. Por conseguinte, a0 assumir o
cargo de gestor da empresa da familia, leva consigo esse conhecimento e amplia as
possibilidades de aplicagdo interna.

Na categoria transmissdo e transferéncia de conhecimento externo, observou-se que nas
empresas familiares pesquisadas ndo ha estrutura formal de P&D, cabendo aos gestores
assumirem a lideranga dos referidos processos. Isso ndo significa que o gestor o fard
individualmente; ¢ preciso integrar os membros da familia e conduzir o referido processo
coletivamente. Enquanto nas grandes empresas ha um departamento de P&D que auxilia os
gestores a traduzirem os conhecimentos externos e, em etapa seguinte, transmitirem e
transferirem o conhecimento externo, conforme consta no modelo teorico de Ter Wal, Criscuolo
e Salter (2011; 2017), nas empresas familiares investigadas, isso ocorre como sendo um unico
processo.

Em termos de capacidades, o gestor precisa ter a capacidade de compartilhar o
conhecimento externo e garantir que ele seja difundido na empresa, podendo ser utilizado para
identificar onde o conhecimento podera ser aplicado (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER,
2011;2017). Tais capacidades desenvolvem-se por meio da preparacdo prévia e elaboragao de
materiais para discussdes em grupo, em conjunto com a reflexdo e ressignificagdo dos

individuos sobre o conhecimento captado externamente (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER,

2011;2017). Nesse sentido, nenhum dos gestores participantes da pesquisa demonstrou se
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preparar previamente para as discussdes em grupos, as reflexdes conjuntas ou outras formas de
socializagcao de conhecimentos de valor.

Os gestores-proprietdrios, nos trés casos, usam diferentes estratégias de conversagao,
tanto formais (reunides) quanto informais (encontros nos corredores, bate-papos € momentos
interativos ao final do expediente), mas sem debates intensos e profundos sobre determinados
temas. Eduardo, gestor do caso 3, realiza debates sobre temas especificos com sua equipe de
trabalho e o fez em reunides (in)formais e encontros familiares, ndo havendo um momento

formal para socializagdo de conhecimentos. Nas suas palavras:

E mais no dia a dia. A gente vai conversando. Ah, se fosse mudar aqui? Se fosse
mudar ali? E mais vem na hora, sabe? Conforme vém as necessidades. Dai, o [...] tras
alguma coisa e a gente, junto, comeca a discutir. Vamo mudar aqui? Vamo mudar ali?
Eu e o [...], nessa area da produgdo, todos os dias as seis horas, a gente vai 14 no pai
tomar chimarrdo. Ai o pai quer saber. Conto tudo pra ele! Tem que repassar pra ele!
O pai ja ndo opina, porque ele ta bem doente, né? Mas o pai da Suzana as vezes vem
aqui e a gente conversa e, bah, se fosse fazer assim? [Eduardo, caso 3]

Outra particularidade ¢ observada na empresa da familia Beta (caso 2). Os debates
ocorrem apenas entre o gestor Cristiano e seu pai, Celso, que ainda atua na empresa. Cristiano
argumenta que, com os demais funciondrios, apenas orienta ¢ implementa as ideias e projetos
gerados nesses debates. Nas empresas familiares, a informalidade nas relagdes ¢ uma
especificidade, por prevalecerem sistemas administrativos fracamente estruturados, com
auséncia de normas, regras e regulamentos. A estrutura organizacional flexivel ¢ considerada
pelos gestores-proprietarios como adequada para o porte da empresa, pois agiliza o processo
decisorio e reduz o nimero de pessoas na realizagao das atividades.

Isso significa dizer que nas empresas familiares a tradu¢do do conhecimento e a
transmissdo e a transferéncia de conhecimento externo se confundem, pois, como os tomadores
de decisdo participam diretamente do processo de pesquisa e aplicacdo do conhecimento, elas
acontecem ao mesmo tempo. A transferéncia do conhecimento externo ¢ necessaria para
permitir que ele seja integrado aos resultados de inovacao da empresa. Pesquisas mostram que
0 background do gestor contribui para a organizagdo ampliar a capacidade de assimiliar o
conhecimento externo, o qual raramente ¢ direto (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017).
Encontrar conhecimento externo valioso requer tempo e esforco. Em empresas com
departamento de P&D, o pesquisador precisa dispender esfor¢os para convencer o gestor da
utilidade do conhecimento gerado (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017). Nos trés casos
investigados, como consta nos Apéndices H e I, os gestores estabelecem acordos com a equipe
de trabalho com vistas a identificar as categorias de produtos/processos/tecnologias que podem

gerar alguma inovagao.
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Nesse contexto, tem destaque o caso 1. Com excec¢do dos demais casos, na empresa da
familia Alfa, o fundador ainda atua no desenvolvimento de produtos, e, devido ao seu status e
autonomia interna na empresa, captura individualmente os conhecimentos debatidos no grupo,
traduz e aplica. Marcelo e Evandro (caso 1) relatam que Genésio assume um papel diferente na
assimilagdo. Segundo eles, Genésio tem o seu espaco no setor produtivo, ou, em suas palavras,
tem “o canto dele”. Marcelo conta que € ali que seu pai fica “testando, mexendo e pensando”
sobre os equipamentos. Isso revela que Genésio reflete e ressignifica individualmente.

A Figura 16 apresenta os fatores limitadores e facilitadores da assimilacdo de

conhecimento externo nas empresas familiares.

Figura 16 — Fatores limitadores e facilitadores na assimilagdo do conhecimento externo

Assimilagdo

Fonte: A autora (2020)

6.1.3 Aplicacdo do conhecimento

Na terceira dimensdao da ACAP, os individuos pressionam pela aplicagio do
conhecimento externo. Para compreender a terceira dimensao da ACAP individual, analisaram-
se duas categorias: (i) compromisso em aplicar o conhecimento e (ii) monitoria da aplicagdo
conhecimento. Os gestores/proprietarios das empresas familiares utilizam ou aplicam o
conhecimento externo, operacionalizando a capacidade de realizar avaliagdes internas com
vistas a contribuir para langar produtos ou processos inovadores, por meio das reunides formais
e informais, ou seja, no coletivo, refletem e ressignificam. Diferente do que sugerem Ter Wal,
Criscuolo e Salter (2017), ndo ha superacao da resisténcia dos tomadores de decisdo, uma vez
que a assimilacdo (onde acontecem os debates) ocorre em conjunto, pelos proprios gestores.

As evidéncias estdo na fala do gestor Maicon (caso 1), reproduzida a seguir:
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[...] a gente faz o projeto e depois, com 0s impressos em maos, senta pra vé se vai ser
assim mesmo. Cada um da suas ideias, faz sua colocag¢ao e dai, se ta tudo ok, vamo
produzi. [...]. Geralmente eu busco sempre conversa com alguém antes de fazer
alguma coisa. [...] Nunca fago uma mudanca no equipamento sem conversar com o
Marcelo e com o Evandro, sem ter um aval deles. Entdo, geralmente quando eu vejo
que a ideia tem fundamento, sim, a gente segue...

Isso significa dizer que, nas empresas familiares, os tomadores de decisdo estdo envolvidos em
todas as etapas da ACAP. Assim, o compromisso em aplicar o conhecimento, que envolve as
capacidades dos individuos em assumir riscos e enfrentar a resisténcia para utilizar o conhecimento,
além de ter compromisso e persisténcia para utilizar o conhecimento externo (TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2011;2017), assume caracteristicas diferentes. Nas empresas familiares, os
gestores sdo desafiados a implementar suas ideias/decisdes para que a equipe execute. Nesse sentido, os
gestores relatam que, no momento de implementar uma ideia apreendida externamente, encontram
resisténcia, tanto dos membros de sua familia quanto de funcionarios mais antigos na empresa. O gestor

Cristiano (caso 2) afirma que:

Ja sofri mais com isso, porém, hoje, acho que em virtude do tempo que se trabalha na
area/no negodcio..., por eles todos, digamos, verem quando aconteceu alguma coisa
que foi feito da forma que eu quis. No inicio tinha resisténcia, porém fizeram porque
eu tinha mandado... ¢ deu certo, por varias [vezes]. Hoje ja ndo tem mais resisténcia,
porque o pessoal ja ganhou confianga — eles ganharam a confian¢a — da forma com
que eu lidei com a situagdo. Sofri muito, porque era inexperiente. [...] Hoje ja é bem
mais tranquilo. Pessoal tem confianca. Agora, quando sugiro e tal, ficam meio assim,
mas dizem: ‘sei 14! Vamos fazer!’. Procuro explicar o porqué.

A experiéncia e a ampliagdo do background conferem aos gestores maior aceitacao dos
trabalhadores em razdo do tempo em que atuam na empresa, garantindo que consigam aplicar
o conhecimento. Ha embates diarios entre o funciondrio e o gestor a respeito do que cada um
quer ou ndo fazer, justificado pela visdo de ambos em razdo do tempo de atuacdo na empresa.
Os relatos do gestor entrecruzam resisténcia e niveis de confian¢a de ambos. A resisténcia em
mudar praticas, no entanto, ¢ descrita pelo gestor Eduardo (caso 3) como prevalente em

trabalhadores com mais tempo de trabalho na empresa.

Na minha época, era tudo mais antigo, né? 50 ano/60 ano, tinha comportamento
diferente. Eles nao aceitavam mudanga. Esse novo quadro que tem agora, ndo! S6 tem
cinco funcionario antigo (da minha época). Entdo € mais tranquilo tu implanta alguma
coisa’. [...] Na minha época, era dificil! Meu v0 era de um jeito, meu pai era de outro,
o pai da Suzana de outro, tio de outro.

Também ha relatos de conflitos entre os membros da familia proprietaria e, por
conseguinte, resisténcia em adotar mudancas. Os dados revelam que a fonte de conflitos e
resisténcia estdo na visao de mundo dos membros de diferentes geragdes (pais-fundadores e
filhos-herdeiros, por exemplo) e nos papéis que cada uma representa na familia (pai-
proprietario, filho-socio, nora/genro-agregado a familia pelo casamento, dentre outros). Como

ja mencionado anteriormente, conflitos intergeracionais na gestao compartilhada em empresas
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familiares podem representar uma oportunidade de gerar novos conhecimentos organizacionais,
como descrevem Roscoe, Vieira e Grzybovski (2015), mas também podem representar um fator
limitador na capacidade de implementar agdes inovativas, de acordo com o processo descrito
por Colombo, Rabbiosi e Reichstein (2011).

Dois gestores entrevistados demonstram estar tentando romper barreiras produzidas pelos
comportamentos de resisténcia e por relagdes de confianga estabelecidas entre os gestores, seus
familiares e funciondrios “de confianca” e o fazem por meio da conversa. Suas praticas revelam
que atuam como “mensageiros de novas ideias”, adequam a linguagem e se aproximam da
capacidade cognitiva do trabalhador em prol daquilo que pretendem realizar, ou seja,
implementar a¢des inovativas. Dois gestores afirmam que fazem conversas individuais com os
funcionarios e/ou em reunides com as equipes de trabalho, por disporem de tempo para tanto,

momento em que explicam a todos as razdoes das mudancgas que estao propondo:

Quando a gente vai trocar alguma coisa ou implementar alguma coisa nova. Sempre
¢ feito uma reunido com todos os funcionarios, antes de dar inicio ao servigo, antes de
tudo ¢ assim! E ¢ colocado aviso no mural para eles lembrarem [Marcelo, caso 1].

Para implementar minhas ideias, procuro conversar individualmente, explicando o
porqué da mudanga. Exige bastante tempo pra convencer. Geralmente sdo longas
conversas [risos]. [Cristiano, caso2].

Os elevados niveis de resisténcia que os gestores encontram na equipe de trabalho sdo
fatores organizacionais que impedem e/ou dificultam as empresas familiares em absorver
conhecimentos, em colocar-se num estado de aprendizagem continua. Os relatos dos gestores-
proprietarios indicam que funciondrios com mais tempo de trabalho, ao resistirem as
mudangas/inovagdes/melhorias propostas, ndo s¢ dificultam a passagem do conhecimento, mas
condicionam a capacidade de absor¢do individual ao conhecimento prévio dos individuos.

A monitoria da aplicacdo de conhecimento envolve a participagdo e o apoio dos gestores-
proprietarios a implementacdes das ideias, mesmo nao sendo suas, e agdes para garantir que o
potencial de conhecimento externo seja realizado. Os gestores comentam que procuram

dialogar e acompanhar para que as ideias sejam implementadas:

Eu sou aberto a sugestdes e tal, tem exemplos assim do dia a dia principalmente assim
de produgao, alguma forma diferente assim, de fazer alguma coisa eu, para mim, cara!
se vocé acha que vai ser melhor, mais rapido, mais fécil e vai ficar bom de uma toca
ficha, eu sou dessa linha. Entendeu? [Marcelo, caso 1].

Eu procuro, na maioria das vezes, acompanhar, ficar junto, mostrar e conversar com
a pessoa se ela sente dificuldade ou ndao. Na sequéncia a ideia ¢ que ela execute.
Posteriormente procuro voltar e analisar se aquilo estd dando resultado. Se nao, se ele
tem alguma outra opinido também, a gente, da minha parte, sempre procuro... Eu ndo
sou muito de impor. Eu gosto mais do dialogo, mas sempre analisando se realmente
aquilo que ele ta fazendo vai gerar resultado. [Renato, caso 3].
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Assim, os gestores garantem que as ideias sejam implementadas. Os estudos sobre ACAP
individual, quando realizados em empresas familiares, precisam considerar, além das
habilidades bésicas e experiéncias anteriores dos individuos engajados, tal como sugerido por
Cohen e Levinthal (1990), as relagdes de confianga entre funciondrios e gestores que se
comportam equiparados a familiares e/ou aos membros da familia proprietaria com mais tempo
de atuacdo na empresa, geralmente longo. Os Apéndices J e K apresentam a aplicagdo nos trés
casos estudados.

A Figura 17 apresenta os fatores limitadores e facilitadores da aplicacdo do conhecimento

nas empresas familiares investigadas.

Figura 17 — Fatores limitadores e facilitadores na aplicacdo do conhecimento externo

Aplicacao

Fonte: A autora (2020)

Por meio da analise das evidéncias encontradas nas empresas familiares das trés
dimensdes da ACAP individual, foi possivel ilustrar o papel de gatekeeper e shepherd nas
empresas familiares. Os estudos de Ferreira e Ferreira (2017) apontam também que ACAP sao
essenciais ndo apenas para fortalecer os elementos existentes nas empresas familiares, mas
também para reconhecer e modificar tais elementos, permitindo que novas capacidades

sejam criadas.
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6.2 Papéis de gatekeepers e shepherds

As evidéncias encontradas nas empresas familiares indicam que gestores atuam como
gatekeepers e shepherds, no entanto, alguns assumem papeis duplos (gatekeeping e shepherd),
em intensidades diferentes. Gatekeepers sao descritos como individuos que estdo na interface
da organizacdo e do ambiente externo ou na interface entre suas subunidades, espaco no qual
alguns membros assumem papéis relativamente centralizados de gatekeeping (ALLEN, 1977,
TUSHMAN, 1977; TUSHMAN; KATZ, 1980, MACDONALD; WILLIAMS, 1994). Os
shepherds, por sua vez, sdo individuos que atuam como “pastores” e que combinam a
capacidade de assimilagdo com o esfor¢o de aplicagdo do conhecimento que auxilie na geragao
de inovagao (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017).

A experiéncia e o background assumem importancia na busca pelo conhecimento
externo, uma vez que, nas empresas familiares, os gestores possuem uma limitagdo (recursos
humanos, financeiros e tempo) para buscar, em diferentes fontes, o conhecimento. Ja os
caminhos pelos quais a assimilacdo acontece diferem-se do que foi retratado por Ter Wal,
Criscuolo e Salter (2011; 2017). O tipo de ligacao existente entre familia e empresa e vice-versa
(SOUZA; MAZZALLI, 2008), onde ha o envolvimento da familia e os equiparados a familia,
permite o desenvolvimento coletivo da assimilagdo do conhecimento externo. A confianga
mutua e as relagdes entre os membros contribuem no processo de traducdo, reflexdo e
ressignificagdo do conhecimento externo (SOUZA; MAZZALI, 2008; JASKIEWICZ; DYER,
2017).

Para compreender os papeis assumidos e a intensidade com que o fazem, os gestores-
proprietarios foram classificados em dois niveis:

% Nivel 1 — Gestores-proprietarios que atuam com maior intensidade na busca e
assimilagdo do conhecimento externo;

¢ Nivel 2 — Gestores-proprietarios que atuam com menor intensidade na busca e
assimilagdo do conhecimento externo.

Com base nesse critério, foi elaborado o Quadro 9, no qual estdo identificados os

gestores que assumem os papeis de gatekeepers, em cada caso estudado.
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Quadro 9 — Papéis assumidos e nivel de intensidade dos gatekeepers

GATEKEEPERS
Busca conhecimento externo Assimila o conhecimento
Caso Membro da | articulando com a experiéncia | articulando com o conhecimento
Gestores familia (background) capturado®
proprietaria Nivel de intensidade Nivel de intensidade
1 2 1 2
Genésio Sim X X
Luciano Sim X X
Marcelo Sim X
Caso 1
; X
(Alfa) Evandro Sim X
Luciahana Sim X X
Luciano Nio X X
Maicon Equiparado X X
Cesar Sim X X
Caso 2 .
; X
(Beta) Cristiano Sim X
Andreia Sim X X
Suzana Sim X X
Caso 3 | Eduardo Sim X
(Gama) Renato Equiparado X X
Fabio Nio X X

*Assimilagdo ocorre em conjunto com a equipe gerencial
Fonte: A autora (2020)

Em consondncia com a conceituagdo original de gatekeeping (ALLEN, 1977,
TUSHMAN; KATZ, 1980; MACDONALD; WILLIAMS, 1994), Ter Wal, Criscuolo e Salter
(2017) retratam os gatekeepers como individuos que combinam altos niveis de amplitude de
pesquisa externa com envolvimento ativo na assimilagdao. Nos casos 1 e 2, os gestores atuam
com maior nivel de intensidade na busca de conhecimento externo, articulando-o com seu
background pessoal. Nos referidos casos, quem adota esse comportamento s3o os membros da
familia proprietaria que ocupam o cargo de administrador-geral da empresa. Sao eles Marcelo
(caso 1) e Cristiano (caso 2). No caso 3, quem adota esse comportamento ndo ¢ membro da
familia proprietario, mas equiparado a ela (Renato).

Marcelo, Cristiano e Renato sdo os principais responsaveis por criar o conjunto de
conhecimento externo, articular membros de sua equipe de trabalho para internalizd-lo e
desenvolver praticas para viabilizar a sua aplicacdo interna. A capacidade que ambos tém de
assimilar conhecimentos externos contribui para a empresa direcionar as atividades de pesquisa.
Ainda, o seu grau de envolvimento nessas agdes oferece oportunidades para orientar outros

membros da empresa no processo de assimilagao do conhecimento externo. Assim o fazendo,
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Marcelo, Cristiano e Renato exercem duplo papel, quais sejam o de aquisi¢ao e o de traducao
de conhecimentos externos.

Essa afirmacdo tem por base o entendimento de diferentes autores (ALLEN, 1977;
TUSHMAN; KATZ, 1980; MACDONALD; WILLIAMS, 1994; TER WAL; CRISCUOLO;
SALTER, 2017), os quais reconhecem que gatekeepers monitoram o meio ambiente e
transferem as informacdes de dificil assimilagdo de uma forma compreensivel para o grupo de
trabalho, atuando como mensageiros de ideias para a organizagdo com maior intensidade do
que os demais gestores.

No que se refere a assimilacdo dos conhecimentos, a maioria dos gestores atua ativa e
intensamente, pois participam da equipe gerencial. O desenvolvimento da assimilacdo ¢
realizado coletivamente, ¢ ha o envolvimento da familia e daqueles individuos equiparados a
membros da familia. Conforme ja retratado, essa forma de organizar-se ¢ especifica do tipo de
ligagdo existente entre familia e empresa e vice-versa (SOUZA; MAZZALI, 2008). Nos casos
1 e 2, duas gestoras (Luciahana e Andreia) atuam com menor nivel de intensidade na
assimilagdo do conhecimento, pois ndo participam ativamente das reunides gerencias.

O Quadro 10 apresenta quais gestores assumem os papeis de Shepherds. Também foram
utilizados critérios para compreender os papeis assumidos e a intensidade com que o fazem. Os
gestores- proprietarios foram classificados em dois niveis:

% Nivel 1 — Gestores-proprietarios que atuam com maior intensidade na
assimilagdo e na aplicagdo do conhecimento externo;

¢ Nivel 2 — Gestores-proprietarios que atuam com menor intensidade na
assimilagdo e na aplicagdo do conhecimento externo;

Com base nesse critério, foi elaborado o Quadro 10, no qual estdo identificados os
gestores que assumem os papeis de shepherds, em cada caso estudado.

O papel dos shepherds indica individuos que pressionam pela aplicagdo do
conhecimento externo, orientando o conhecimento externo por meio de procedimentos internos
de sele¢dao, a0 mesmo tempo em que gerenciam sua adaptagado e integracao com o conhecimento
interno. E possivel evidenciar que nos casos 1 e 2 os gestores estdo assumindo duplo papel
(gatekeeper e shepherd), enquanto que, no caso 3, o gestor que tem como funcdo a

administracao geral da empresa assume o papel de shepherd.



Quadro 10 — Papéis assumidos e nivel de intensidade dos shepherds

93

SHEPHERDS

Assimila o conhecimento

Aplica o conhecimento
assumindo riscos e

ili articulan m

F??I:;:: ! Gestores dl\:gnnl:ili(i)a conheciftlllent(:l (c):l;)tur(;do* aﬁﬁg;ﬂigggf
Nivel de intensidade Nivel de intensidade
1 2 1 2

Genésio Sim X X
Luciano Sim X X

Marcelo Sim X
Cig)al Evandro Sim X X
Luciahana | Sim X X
Luciano Nio X X
Maicon Equiparado X X
Cesar Sim X X

C]z(;:)aZ Cristiano | Sim X X
Andreia Sim X X

Suzana Sim X

Gama |Eduardo |Sim X X
Caso 3 | Renato Equiparado X =
Fébio Nao X X

* Assimila¢do ocorre em conjunto com a equipe gerencial

Fonte: A autora (2020)

Também ¢ possivel observar que nem todos que se esforgam para assimilar (visto que a

assimilagdo ¢ realizada no coletivo) efetivamente aplicam o conhecimento. Isso fica sob

responsabilidade dos gestores que atuam na administragdo do negédcio (Marcelo, no caso 1;

Cristiano, no caso 2; e Eduardo, no caso 3), com excecdo do caso 1 onde o fundador atua de

forma independente no processo, conforme ja descrito anteriormente. Tais gestores combinam

a assimila¢do do conhecimento externo com sua defesa interna e se beneficiam das sinergias

entre esses esforcos, aumentando sua capacidade de inovar em relagdo aqueles que se

concentram em um desses esforcos (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017).
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6.3 Resultados em exploratory innovation e exploitative innovation

Os esforcos de busca, assimilagdo e aplicacdo de novos conhecimentos tém um efeito
positivo sobre a geracdo de inovagdo da empresa, como advogam Enkel et al. (2017). Para
compreender exploratory innovation € exploitative innovation, analisaram-se duas categorias:
tecnoldgica e de mercado, em cada um dos tipos de inovagdo. Nas empresas familiares em razao
dos recursos humanos, financeiros e tempo observa-se a que exploratory innovation ¢ limitada.

As evidéncias demonstraram que apenas no primeiro caso ha exploratory innovation e essa
ocorre na dimensdo tecnoldgica. Apoiando-se em Bierly et al. (2009) e Hernandéz-Espallardo
et al. (2011, afirma-se que existe desenvolvimento de novas tecnologias, produtos/servigos,
cujas evidencias revelam o carater heterogéneo da empresa familiar, demostrando que nem
todas elas sdao igualmente habeis na exploragcdo de seus recursos e capacidades (SHARMA;
SALVATO, 2011; FERREIRA, 2017). Nesse sentido, as empresas familiares representam
caracteristicas Unicas na medida em que sdo constituidas por sistemas complexos (estrutura
familiar, funcdes familiares, relagdes e eventos familiares), achados também descritos por
Jaskiewicz e Dyer (2017).

Nos trés casos, ha evidéncias de que o fundador da empresa ¢ o “grande mentor” dos
equipamentos lan¢ados no mercado. A eles ¢ atribuido o elevado nivel de crescimento das
empresas em todo periodo historico em que estiveram a frente dos negdcios. Tais evidéncias
corroboram com o que Block et al. (2013) e Ferreira (2017) afirmam, o fundador tem uma
postura competitiva, enquanto as geragdes posteriores sdo propensas a agir de forma mais
conservadora, centradas principalmente na preservagao da riqueza socioemocional da familia.

Nao foram encontradas evidéncias, em nenhum dos casos, que confirmem a segunda
categoria “mercado”. As empresas familiares ndo entram agressivamente em novos mercados.
Na maioria das vezes adotam estratégias conservadoras, procuram proteger e atuar no mercado
j& consolidado e suas abordagens sdo de baixo risco. Gomez-Mejia et al. (2007) ja haviam
identificado o mesmo comportamento nas empresas familiares que estudou, de que preferem a
continuidade de praticas. Assim, as escolhas acabam recaindo sobre aquilo op¢des estratégicas
reconhecidas/percebidas pelos membros da familia como “confidveis”, ja experimentadas
anteriormente, prevalecendo as tradi¢des familiares. Tais praticas na dimensdo “mercado”
confirmam que as empresas familiares adotam postura estratégica baseada em comportamentos
passados, o que gera dificuldades de identificar e explorar novas oportunidades (ZAHRA, 2005;
KELLERMANN; EDDLESTON, 2006).
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E possivel inferir, portanto, que, nas empresas familiares, a exploratory innovation
depende da percepcao e do comportamento dos fundadores da empresa, uma vez que sao os
mentores e participaram/participam ostensivamente do processo de inovagao radical. Isso surge
a existéncia de um desafio a ser superado pelas geracdes que sucedem o fundador na gestdo da
empresa familiar. H4 evidéncias de que membros da segunda e terceira geragdes tem interesse
em buscar alternativas para a inovagdo em especial em universidades e centros tecnoldgicos,
no entanto as parcerias sdo incipientes.

J& na exploitative innovation, nos trés casos, foram encontrados elementos que
confirmam tanto a inovagdo tecnologica quanto a inovacdo de mercado (incremental). A
exploitative é baseada em conhecimento existente e refor¢a habilidades, processos e estruturas
(JANSEN etal., 2006; LEVINTHAL; MARCH, 1993). Nas empresas familiares, o background
dos fundadores torna-se essencial, e em todos os casos evidenciou-se um trabalho de melhoria

continua, conforme verificamos nas falas dos gestores.

Noés temos que melhorar a nossa (produto), entdo isso tudo a gente acaba meio que
absorvendo, essas coisas ruins, em tese, que os demais tém e trazendo para as nossas.
E da mesma forma, sim! Nao t6 dizendo que a nossa ¢ perfeita, ndo, nao é, nao existe,
eu nao conhego aquecedor que seja perfeito, ta, mas a gente acabou melhorando nesse
sentido, os nossos né! [Evandro, caso 1]

A gente construiu a fabrica nova, separamos os setores pra organizar melhor, porque
se fazia de tudo e nada bem feito! T4, comegcamos a focar pra melhorar todo o setor,
a estrutura melhorar, o aluminio melhorar, todos os setores melhorar, foi que
aconteceu! [Cristiano, caso 2]

O objetivo era produzir, produzir! A gente melhorou equipamentos, reduziu
gradativamente a parte de manutengdo, de assisténcia, e a gente esta com um produto
ok! Mas a gente ainda sabe que o desenvolvimento, a pesquisa dos nossos produtos,
¢ necessario para se manter, isso a gente sabe! [Renato, caso 3]

Existem, portanto, pequenas mudangas tecnologicas e de mercado (inovagao
incremental) (DOSI, 1982; BENNER; TUSHMAN, 2003; ENKEL et al., 2017) nas empresas
estudadas. A Figura 18 ilustra a forma como ocorrem a exploratory innovation € a exploitative

innovation nos casos estudados.
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Figura 18 — Forma de ocorréncia da exploratory innovation e da exploitative innovation

Exploratory
innovation

Caso 1
Desenvolvem
produtos novos.

Tecnologica Mercado

Exploitative
innovation

Caso1,2e3 casoleZ
Melhoria continua Investigam e oferecem

nos produtos e contmll.lameme servigos
Servigos. para chientes existentes.

Tecnolégica Mercado

Fonte: A autora (2020)

E possivel observar também que os fundadores das empresas atuam/atuavam assumindo
o papel de shepherd, pessoas que desenvolvem/desenvolviam a exploratory innovation. A eles ¢é
atribuida a fun¢do de desenvolver/criar novos produtos/servicos e tecnologias. Estudos
enfatizam a importancia e a necessidade das organiza¢des desenvolverem os dois tipos de
inovacao, como recomendam Chen e Kannan-Narasimhan (2015), Enkel e Heil (2014) e Raisch
et al. (2009). Organizacdes que desenvolvem exploratory innovation e exploitative innovation t€m a
capacidade de superar a inércia estrutural resultante da exploratory innovation, e também de obter
beneficios com a exploitative innovation. Assim, o envolvimento da familia influi sobre a medida
que a empresa ¢ capaz de equilibrar exploitation e exploration, refletindo ambidestria de
exploratory innovation e de exploratory innovation MAHMOUD-JOUINI; MIGNON, 2009).

Uma das principais explicagdes para a sustentabilidade de empresas familiares reside
no equilibrio entre tradicao e renovacao, geralmente possibilitada a partir de sua capacidade de
inovagdo (capacidade de promover a ambidestria). Combinar simultaneamente as duas
inovacdes consiste num desafio as empresas familiares, pelas limitacdes de recursos e pelos
conflitos nas relacdes, fungdes que se estabelecem, eventos que modificam, as estruturas
familiares que moldam o negocio familiar. Tais elementos evidenciam porque as empresas
familiares tendem a recorrer a rotinas de busca ja conhecidas e consagradas, o que, segundo

Ferreira (2017), pode limitar a percep¢ao de outras oportunidades.
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Alguns autores indicam que com a presenga de mais geragoes da familia na gestao da
empresa, o foco em inovagao tende a aumentar (GERSICK et al., 2006). O engajamento de
varias geracdes da familia na gestdo da empresa propicia insights e novas experiéncias e,
portanto, novos conhecimentos que tornam possivel promover a inovagao. Nos casos analisados
do presente estudo, observa-se que a ambidestra ocorre no Caso 1, onde h4 presenca do
fundador e também de trés geracdes atuando na empresa, corroborando com os achados de
Zahra (2005;2007). No entanto, Ferreira (2017) ndo encontrou relagdo positiva na participacao
de diferentes geragdes com a inovagdo. O que converge entre os atores € que a heterogeneidade
das empresas familiares (SHARMA; SALVATO, 2011; FERREIRA, 2017) molda os negocios
e que as empresas familiares conseguem converter seus esforgos e investem no seu desempenho
em inovacao incremental e radical. Esse resultado encontrado representa uma significativa
contribuicao ao campo de estudos sobre empresas familiares sobretudo brasileiras, visto que
comumente sdo apontadas como avessas a inovagdo, em funcdo do pouco investimento que

fazem em P&D.

6.4 Limitadores e facilitadores da ACAP individual nas empresas familiares

A capacidade de absorcao individual antecede o organizacional, pois € preciso entender
a funcdo dos individuos na capacidade das empresas de absorver os conhecimentos externos
(VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010). Argumenta-se que individuos podem assumir papéis de
gatekeepers (aqueles que buscam e assimilam o conhecimento capturado) (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ENKEL et al., 2017, TER WAL, CRISCUOLO, SALTER, 2017) ou de
shepherds (aqueles que assimilam e aplicam o conhecimento capturado) (TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2017), implicando na exploratory innovation € exploitative innovation da
empresa.

A Figura 19 ilustra os facilitadores e os limitadores da ACAP individual e sua influéncia
nos papéis assumidos. Alguns individuos atuam com intensidade maior que outros —
representada por niveis, os quais encontram-se descritos nos quadros 9 e 10 — tanto como
gatekeeper quanto shepherd. De qualquer modo, ambos provocam implicagdes na inovagao da
empresa. A figura apresenta, também, os gestores que apresentam maior intensidade e que

assumem os papeis de gatekeepers e shepherds.
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Figura 19 — Fatores limitadores e facilitadores da ACAP individual nas empresas familiares

Exploratory innovation

Caso 1

Tecnoléglci\ Mercado

Exploitative innovation

Casole
Caso 2 [Gaso3

Tecnolégic}l\ Mercado

4

Fonte: A autora (2020)

Nas empresas familiares, a presenca da familia na gestdo do negdcio, a0 mesmo tem que facilita,
limita a capacidade dos gestores em identificar, assimilar e aplicar o conhecimento. Recursos humanos e
financeiros, escassez de tempo, experiéncia (background), atuagdes individuais e resisténcia dos funcionarios
mais antigos em modificar praticas limitam a capacidade de absor¢do, enquanto a diversidade de fontes, a
traducdo de informagdes e sua transferéncia para equipes de trabalho, bem como o didlogo entre os
funcionarios facilitam a absor¢3o.

Ainda, em empresas familiares, os gestores-proprietarios assumem tanto o papel de gatekeeper
quanto de shepherd. Ambos os papeis produzem algum tipo de implicagdo na inovagao e na capacidade da
empresa em promover a ambidestra. Os gestores, mesmo que representando ambos os papéis (gatekeeper e
shepherd), o fazem em diferentes niveis de intensidades. Uma particularidade observada nas empresas
familiares investigadas foi de que apenas os gestores-proprietarios com fungao de administrador geral, atuam

no nivel 1, considerado o maior neste estudo. As evidéncias também demonstram que a ambidestria ocorre
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apenas no caso 1, onde a exploratory innovation e exploitative innovation ocorrem na dimensao tecnolégica.
Nos outros dois casos foi possivel observar apenas a exploitative innovation. Esses resultados confirmam a

heterogeneidade da capacidade de absorgao em empresas do tipo familiar.



CONCLUSOES

Com a pretensdo de contribuir para o campo de pesquisa voltado a ACAP, esta
dissertacdo foi proposta para avancar nos estudos desenvolvidos por Ferreira (2017) sobre a
capacidade das empresas familiares de absorver informagdes relevantes do ambiente externo e
de incorpora-las em suas atividades inovadoras. O uso generalizado do constructo da
capacidade de absorcdo se deve a falta de exposigdo teodrica sistematica das dimensdes e da
articulacdo clara das medidas empiricas que as mapeiam. Como resultado, as producdes
cientificas com dados empiricos sobre ACAP se apresentam superficiais, frageis e
fragmentadas, o que inibe o desenvolvimento cumulativo do campo.

Este estudo contribui teoricamente para o avanco dessa tematica ao olhar o multinivel
da ACAP, analisando o nivel individual, alinhando-se a concepgao teorica original de Cohen e
Levinthal (1990), bem como o campo de estudos sobre empresa familiar. Empresas familiares
sdo caracterizadas como atipicas. Esse tipo organizacional apresenta complexidade na
capacidade de absor¢do e sua gestdo devido aos conflitos oriundos da relagao familia-empresa
e da proximidade fisica dos membros da familia proprietaria.

Em razdo da influéncia da familia proprietaria na gestdo da empresa familiar, os papéis
assumidos de gatekeepers e shepherds pelos gestores-proprietarios na capacidade de absor¢ao
modificam-se e influenciam a exploratory innovation e exploitative innovation da empresa. Os
estudos sobre ACAP individual, quando realizados em empresas familiares, precisam
considerar, além das habilidades basicas e das experiéncias anteriores dos individuos engajados,
as relagdes de confianga entre funcionarios e gestores que se comportam equiparados a
familiares e/ou aos membros da familia proprietaria com mais tempo de atuagdo na empresa,
geralmente longo.

As evidéncias comprovaram que, considerando as trés dimensdes da ACAP individual,
a dindmica da empresa familiar (estrutura familiar, fungdes familiares, eventos familiares e a
relagcdo entre os membros da familia) influencia e altera os papeis assumidos na absor¢ao do
conhecimento externo, com implicagdes principalmente para a exploitative innovation da empresa.

Nas empresas familiares, consideram-se os gestores-proprietarios como facilitadores de
acoes inovativas observadas por meio das partes que compdem o processo de ACAP individual.
A estrutura familiar determina as fung¢des que cada membro da familia, ou equiparado a ela,
assume, e, portanto, as decisdes da familia sdo responsaveis pela definicdo de quem busca
conhecimento, como isso ¢ assimilado internamente e aplicado, para que resulte na exploratory

innovation e exploitative innovation da empresa.
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Os gestores-proprietarios absorvem os conhecimentos externos, procurando, em fontes
externas, a inspiragdo para desenvolver/aprimorar processos € praticas, contribuindo para a
assimilacdo. No entanto, o tempo e os recursos humanos e financeiros limitam a frequéncia e a
diversidade pela busca do conhecimento. Outro fator importante evidenciado no estudo é que
gestores-proprietarios com menor experiéncia estdo atuando na linha de frente pela busca e pelo
reconhecimento do conhecimento externo, enquanto gestores/proprietdrios com maior
background reduzem sua atuagdo na busca por conhecimentos. Essa atuagdo limita a
identificagdo dos conhecimentos externos e traz implicagdes para a exploratory innovation.

Na assimilacdo, a traducdo do conhecimento, a transmissdo ¢ a transferéncia de
conhecimento externo se confundem, pois, como os tomadores de decisdo participam
diretamente do processo de pesquisa e aplicagao do conhecimento, eles acontecem ao mesmo
tempo. A tradugdo do conhecimento e o compartilhamento do conhecimento externo sdo
realizados coletivamente entre os gestores da familia e membros equiparados a familia, com o
fim de identificar onde sera alocado esse conhecimento.

Os conflitos ocasionados pela relagdo entre os membros da familia e equiparados a
familia ora contribuem para que ocorra assimilacdo do conhecimento, ora dificultam. A
confianga surge como elemento positivo nesse tipo de organizagdo onde ficam evidentes as
estratégias e o didlogo entre membros da familia e funciondrios que possibilitam a assimilagao
e a posterior aplicacdo do conhecimento. Os eventos familiares modificam as dinamicas e
funcdes dos gestores-proprietarios nas empresas, a entrada de outros integrantes da familia ou
equiparados a ela, adiciona novos backgrounds e contribuem para a identificagdo do
conhecimento, e, a0 mesmo tempo, ocasionam conflitos e disputas internas pela tomada de
decisdo, ao assimilarem e aplicarem o conhecimento.

Os gestores das empresas familiares utilizam ou aplicam o conhecimento externo,
operacionalizando a capacidade de realizar avaliagdes internas com vistas a contribuir para
lancar produtos ou processos inovadores, por meio das reunides formais e informais, ou seja,
no coletivo, traduzem o conhecimento. Nao ha superacao da resisténcia dos tomadores de
decisdo, uma vez que a identificacdo e a assimilag@o (onde acontecem os debates) sdo processos
realizados pelos proprios gestores, em reunides gerenciais.

Os resultados confirmam o gestor-proprietario da empresa familiar como gatekeeper e
shepherd, uma vez que procuram trazer, processar e utilizar o conhecimento externo, no
entanto, alguns assumem papeis diferenciados e com intensidades diferentes. Também revelam

limitagdes no seu papel mediadas por questdes afetivas/emocionais, vinculos de parentescos,
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histérico da propria familia empresaria que impde uma convivéncia liberada ou forgada e a
disponibilidade limitada de recursos.

As evidéncias empiricas demonstraram que, nos resultados em inovagdo, por meio da
ACAP individual, as empresas familiares focam suas agdes gerenciais no desenvolvimento,
principalmente da exploitative innovation. Apenas no primeiro caso encontram-se evidéncias que
indicam o desenvolvimento da exploratory innovation na dimensao tecnoldgica, pois a empresa
desenvolve um novo produto por ano e o inclui em seu portfélio de venda. Nos trés casos, ha
evidéncias de que o fundador da empresa ¢ o “grande mentor” dos equipamentos langados no
mercado, o que torna possivel a inferéncia de que, nas empresas familiares, a exploratory
innovation tem uma dependéncia dos fundadores da empresa, uma vez que sdo os mentores €
participaram/participam ostensivamente no processo de inovacao radical.

Nesse cenario, relevante observar que, se, por um lado, os gestores-proprietarios atuam
como individuos-chave na ACAP por facilitarem a comunicagdo e a passagem do conhecimento
pelas fronteiras da empresa, representando a exploitative innovation da empresa, por outro lado, a
empresa familiar pode apresentar dificuldades para aprender/assimilar novos conhecimentos
em razao das influéncias da familia proprietaria, indicando a importancia dos estudos sobre
ACAP individual e de considerar as especificidades dos tipos organizacionais na analise.

Os gestores-proprietarios apresentam aspectos comportamentais que facilitam e
produzem melhorias nas rotinas organizacionais, facilitam o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias pela interacdo social no ambiente de trabalho. O sistema
fracamente estruturado contribui para a interagdo social e o estabelecimento de lagos afetivos
entre gestor e funcionarios equiparados aos da familia, de forma que o ambiente de trabalho
reflete valores, ambicdes, ideologias e visdes da comunidade que se forma.

Com relagdo as contribuigdes praticas deste estudo, observou-se que, na gestdo das
empresas familiares, € preciso considerar a dinamica a partir da analise da sua singularidade —
estrutura familiar, fungdes familiares, eventos familiares ¢ a relagdo entre os membros da
familia —, as especificidades da estrutura societaria, os lacos de parentesco entre gestores,
proprietarios e funcionarios, as questdes de contexto (local, regional, nacional) e de cultura da
familia proprietaria que influenciam na dindmica da familia na empresa e alteram papeis
assumidos na capacidade de absorcao individual. Tais especificidades implicam a exploratory
innovation e a exploitative innovation da empresa. Aos estudantes e administradores
profissionais, a aplicagdo dos fundamentos da gestdo em empresas familiares exige adaptagao

tedrica e conceitual, e, para a capacidade de absor¢ao individual e a exploratory innovation e a



103

exploitative innovation da empresa, € preciso levar em consideragdo brasileiros elementos da
cultura nacional.

Como principais limitagdes do estudo, destacam-se: (i) restri¢ao da pesquisa a apenas um
setor; (ii) as especificidades das empresas familiares, pois as informagdes estdo no “cerne” da
familia proprietaria e dificilmente os membros falardo sobre elas, contexto que faz com que
seja necessaria maior profundidade na investigacdo e na analise dos dados implicitos nas falas
dos sujeitos da pesquisa; (iii) no segundo caso, a empresa estava encerrando as atividades, o
que impossibilitou observar e entrevistar gestores nao membros da familia.

Para futuros estudos, sugere-se, entdo, considerar os multiniveis da capacidade de
absor¢do, como aponta Zahra (2018) no contexto de empresas familiares, para que se tenha uma
melhor compreensao de como os individuos e demais elementos organizacionais contribuem
para a capacidade de absorcao e inovagao nas empresas. Outra sugestao € verificar em que nivel
os papeis assumidos na capacidade de absor¢ao individual impactam na exploratory innovation
e na exploitative innovation, se shepherds ou gatekeepers. Ainda, destaca-se a relevancia de
ampliar o nimero de empresas em setores diferentes para que se possa compreender, em outros
contextos, a capacidade de absorcdo individual e multinivel. Também sugere-se aplicar a
proposicdo do modelo tedrico para estudo da capacidade de absorcdo individual e suas
implicagdes na exploratory innovation e exploitative innovation das empresas familiares
brasileiras, podendo ser realizado em outro cenario brasileiro (estado, regido) ou em um cenario
estrangeiro (estado, regiao).

Por fim, considera-se que os resultados ora encontrados representam um avango no campo
da capacidade de absorcao, especificamente capacidade de absor¢do individual das empresas
familiares no contexto brasileiro, abrindo espaco para que outras pesquisas empiricas sejam

desenvolvidas em diferentes paises.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista da capacidade de absorcio individual.
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‘ Bloco I — Dados da caracterizac¢io do perfil do entrevistado

1)

2)

3)

4)

)

6)

7
8)

9)

Faixa etaria

(a) De 18 a 25 anos
(b) De25a45

(c) De 45 a 65 anos
(d) Acima de 65 anos

Género
(a) Feminino
(b) Masculino

Formacao educacional
(a) Ensino Fundamental
(b) Ensino Médio
(c¢) Formagdo Técnica
(d) Graduagao. Curso?

(e) Poés-Graduagao. Curso?

Ha quanto tempo atua na empresa?
(a) Até 2 anos

(b) De 2 a5 anos

(c) 5al0anos

(d) Acimade 10 anos

Nome do seu cargo:

Ha quanto tempo vocé atua neste cargo?
(a) Até 2 anos

(b) De 2 a5 anos

(c) De5al0anos

(d) Acima de 10 anos

Ano de fundag¢ao da empresa:

Quem a fundou:

Qual é o seu grau de parentesco com o fundador da empesa?

(a) Irmao
(b) Filho
(c) Marido/Esposa
(d) Neto
(e) Outra:

10) Além de vocé, quem mais da familia proprietaria atua na empresa?

NOME

RELACAO DE PARENTESCO
COM O FUNDADOR

CARGO QUE OCUPA
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Bloco II — Investigacio da ACAP no nivel individual

Prezado senhor(a),

Agora eu gostaria de saber algumas informagodes a respeito da forma como o conhecimento sobre o
mercado ¢ gerenciado na sua empresa. Eu dividi os questionamentos em trés partes, que sdo: identificacao,
assimilagdo e aplicagdo do conhecimento externo. Contudo, eu gostaria de conversar livremente a respeito.
Proponho lhe fazer algumas provocacdes e o senhor(a) sinta-se a vontade para falar da forma que quiser ou achar
melhor. Pode ser assim? O senhor(a) se importa se eu gravar suas respostas? Isso facilita muito o meu trabalho,
porque sendo terei que ficar anotando tudo. No entanto, depois que eu fizer a transcri¢do da sua entrevista, essa
gravagdo sera descartada.

Para o senhor(a) se sentir seguro quanto a esse meu compromisso ético, eu trouxe o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que proponho lermos juntos. Ao final, se o senhor(a) concordar,
assinamos juntos ¢ eu lhe entrego uma via.

Iniciar a leitura do TCLE, assinar e iniciar a gravagdo da entrevista

11) Identificacdo do conhecimento

Para iniciarmos a conversa, eu gostaria de saber como o senhor(a) se mantem atualizado sobre o mercado
em que atua e onde consegue as informagdes que precisa para se manter atualizado sobre o que estd
acontecendo tanto em termos de produto ou outra coisa que considera importante para sua empresa.

Como sabe como esta o mercado? Como fica sabendo o que o cliente deseja € o que o concorrente esta
oferecendo? E sobre as tendéncias tecnoldgicas, as pesquisas que os centros tecnoldgicos e as universidades
estdo fazendo e que podem afetar o seu negocio?

O senhor(a) costuma participar de semindrios, palestras, feiras/exposi¢des do setor? Quais? Por qué? O que
acontece quando o senhor retorna para empresa? Como os outros da empresa ficam sabendo o que o
senhor(a) viu e/ou aprendeu?

As informagdes que busca ali fora e tudo aquilo que traz para empresa podem ser consideradas informagdes
de valor pra sua empresa?

Me fala um pouco sobre seu relacionamento com os outros empresarios do setor, quando estd em algum
evento (feira, palestra, curso, etc) e se encontram? Costumam interagir, trocar ideias? E com fornecedores
e/ou clientes, também tem o mesmo comportamento? Me fala um pouco a respeito.

12)  Assimilacio do conhecimento externo

Esse conhecimento que o senhor busca fora da empresa? por exemplo, nas aulas formais, seminarios, feiras
e exposicdes do setor, com fornecedores, clientes e concorrentes costuma trocar ideias com outras pessoas
ou areas da sua empresa? Como vocé costuma fazer? Por qué o faz?

Vocé prepara reunides, ou conversas informais, nos corredores, em almogos com seus colegas/funcionarios,
para explicar e discutir os novos conhecimentos que obteve? Por exemplo, vocé organiza ou prepara algum
material, como meio de organizar as informagdes importantes que identificou?

E costume ter intensas discussodes sobre estas informagdes obtidas externamente? Como sdo esses debates
com eles e as discussdes para a troca de informagdes ¢ desenvolvimento de novas ideias?

13)  Aplica do conhecimento externo

Quando o senhor deseja implementar essas novas ideias, encontra resisténcia por parte dos
colegas/funcionarios? Como vocé faz para que as ideias sejam realmente implementadas? Investe tempo
para convencer quem ndo esta a favor, retine as pessoas, comunica pessoalmente, escreve um e-mail formal,
manda mensagens?

E, por exemplo, se outro colega identificou uma necessidade de mercado, por exemplo, e vocé concorda
com ele, o senhor busca argumentar e convencer os outros da importancia de tal ideia? Como o senhor faz
para implementar essa nova ideia que identificou? Alguém ajuda nesse processo de implementagdo das
novas ideias?



120

APENDICE B — Roteiro de entrevista sobre Exploratory innovation e Exploitative

innovation

1) Dimensao Exploratory innovation

a)

b)

Categoria Tecnologica

Vocés costumam desenvolver novas tecnologias? Como ¢ o desenvolvimento de
novos produtos e servicos? Comercializam novos produtos? Como isso acontece?
Durante a busca de novas idéias vocés procuram fora da caixa, ou seja, em locais
diferentes do nosso segmento? Vocé pode exemplificar? Vocés acreditam que o
sucesso da empresa ¢ baseado na capacidade de desenvolver novas tecnologias? Por
que?

Categoria de Mercado

Procuram continuamente explorar novos mercados? Como isso acontece? Consegue
exemplificar? A entrada nos novos mercados, vocés consideram-se agressivos
quando entram com novos produtos em novos mercados? Procuram novos canais de
distribuicao, ou seja, outros lugares de vendas para nosso produto? Como isso
ocorre? Procuram e adotam regularmente novos mercados?

2) Dimensdo Exploitative innovation

c)

d)

Categoria Tecnologica

Vocés procuram ampliar continuamente os produtos e servigos ja existentes? Como
¢ a melhoria continua? Isso acontece na empresa? Fazem regularmente pequenas
adaptacdes a produtos e servigos existentes? Como isso acontece? Procuram langar
regularmente produtos e servigos aprimorados de forma incremental no mercado
local? Melhoram a eficiéncia na entrega de produtos e servigcos?

Categoria de Mercado

Procuram continuamente investigar a satisfacdo dos clientes? Como isso acontece?
Consegue exemplificar? O sucesso da empresa vocés atribuem a melhoria continua
dos servigos e produtos existentes? Por que? Verificam regularmente o que o cliente
deseja para garantir a satisfacao dos clientes existentes?Como isso ocorre? Ampliam
continuamente servigos para clientes existentes?
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APENDICE C — Roteiro de entrevista sobre dimensdes da familia

a)

b)

Estrutura da familia e Eventos familiares

Como iniciou a empresa? Quem participou do inicio da empresa? Ha quantos anos existe a
empresa? Quem se envolveu com a empresa nos anos seguintes?

Me conte sobre sua familia: como esta constituida? Quantas pessoas da familia trabalham
na empresa? Quais sdo os vinculos? (filhos, netos, genros, nora)

Os membros da familia foram preparados para gerenciar a empresa?

Funcoes e Relagdes entre os membros da familia e ndo membros

Quais sao as atividades de cada membro da familia na empresa? Os membros da familia
ocupam cargos na empresa que sao aderentes ao seu perfil profissional? Na organizagao ha
espaco para os funciondrios ocuparem cargos de confianga, por exemplo, ha gerentes que
ndo sdo da familia? A familia participa ativamente nas decisdes?

Costumam reunir-se pra debater situagdes ou tomar decisdes na empresa? Como ¢ iss0?
Vocés costumam dialogar, trocar ideias, tem alguém que vocé conversa mais? Ou alguém
que vocé ndo costuma conversar? Algum membro da familia propde mais ideias? Ou ndo
membro da familia? Alguém nao se envolve nessa atividade?

A familia participa ativamente nas decisdes? Na sua percepcao, familia coloca os interesses
da empresa na frente dos interesses individuais? Os membros da familia ganham salarios
compativeis com sua fun¢do na empresa?

No seu entendimento, o nivel de comunicacdo entre os membros da familia ¢ bom? O

relacionamento entre a familia e demais funcionarios é bom?
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre “CONTRIBUICAO DOS
GESTORES-PROPRIETARIOS NO DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE
ABSORTIVA DAS EMPRESAS FAMILIARES” que serda disposta na Dissertacdo do
Mestrado em Administragdo, sob a responsabilidade da pesquisadora Nadiesca Manica dos
Santos. A motivagao para este estudo decorre das inconsisténcias nas abordagens conceituais e
metodologicas observadas sobre a capacidade absortiva e empresa familiar. Faltam estudos que
tratam empiricamente a ligagdo entre agdes individuais e resultados organizacionais para todas
as trés dimensdes da capacidade absortiva no contexto das empresas familiares brasileiras, bem
como um comparativo com realidades de outros paises. Como tal, este estudo contribui para a
compreensdo mais geral da capacidade absortiva. O objetivo da pesquisa ¢ compreender a
contribuicdo dos gestores-proprietarios para o desenvolvimento da capacidade das empresas
familiares brasileiras de absorver informagdes relevantes do ambiente externo, assimila-las e
utiliza-las na gestao.

A sua participacdo na pesquisa sera em 4 encontros, pela parte da manha e a tarde, com duragao
aproximada de 1 hora, sendo que o tempo restante sera utilizado para a realizacdo da entrevista e
observacao no setor produtivo (foco de estudos). Se houver necessidade, a pesquisadora podera realizar
um novo encontro, para coleta de dados. Vocé podera sentir um pouco de desconforto durante a
realizacdo da entrevista e observagao, se for identificado algum sinal de desconforto psicologico da sua
participagdo na pesquisa, a pesquisadora compromete-se em orienta-lo (a) e encaminha-lo (a) para os
profissionais especializados na area. Ao participar da pesquisa, vocé tera os seguintes beneficios estara
contribuindo para um avango tedrico dos estudos em administragdo, no qual impacta positivamente na
sociedade moderna atual e nas organizacdes. Podera se apropriar dos resultados da pesquisa para
melhorar e avancgar significativamente a sua organizagao.

Vocé tera a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer duvida relacionada a pesquisa e
podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacdo nessa pesquisa nao ¢
obrigatoria e vocé pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento, além disso vocé nao
recebera pagamento pela sua participagdo no estudo. As suas informacdes serdo gravadas e
posteriormente destruidas. Os dados relacionados a sua identificacdo nao serdo divulgados. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados cientificamente, mas vocé tera a garantia do sigilo e da
confidencialidade dos dados. Caso vocé tenha duvidas sobre o comportamento dos pesquisadores ou
sobre as mudangas ocorridas na pesquisa que nao constam no TCLE, e caso se considera prejudicado
(a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com o (a) pesquisador (a) Nadiesca
Manica dos Santos, (55) 991731990 ou também pode consultar o Comité de Etica em Pesquisa da UPF,
pelo telefone (54) 3316-8157, no horario das 08h as 12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a
sexta-feira. Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas explicagoes e
orientagdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo. Desde ja, agradecemos a sua colaboragio
e solicitamos a sua assinatura de autorizag¢ao neste termo, que serda também assinado pelo pesquisador
(a) responsavel em duas vias, sendo que uma ficard com vocé e outra com o (a) pesquisador (a).

Passo Fundo,  de de
Nome do(a) participante:
Assinatura:

Nome da pesquisadora:
Assinatura:
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APENDICE E - Protocolo para estudo dos casos

A. VISAO GERAL DO PROJETO DO ESTUDO DE CASO

* Questao principal da pesquisa: Como os gestores-proprietarios contribuem para o
desenvolvimento da capacidade absortiva das empresas familiares?

% Objetivo principal: Compreender a contribuigdo dos gestores-proprietdrios para o
desenvolvimento da capacidade das empresas familiares brasileiras de absorver
informagdes relevantes do ambiente externo, assimila-las e utiliza-las na gestao.

+ Temas de sustentagdo tedrica:

= (Capacidade de absor¢dao individual (COHEN; LEVINTHAL, 1990; TER WAL;
CRISCUOLO; SALTER, 2011, 2017)

=  Empresa familia (heterogeneidade) (JASKIEWICZ; DYER, 2017).

B. PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

A) Unidade de analise: A analise ocorre no nivel individual, portanto a unidade de analise
¢ o individuo integrante das empresas familiares estudadas. Por meio da andlise das
categorias da ACAP no nivel individual serdo identificados quais os papéis os gestores-
proprietarios assumem (gatekeepers e/ou shepherds, ou outros).

B) Sujeitos da pesquisa: gestores, proprietarios das empresas familiares, membros e nao-
membros da familia proprietaria, parentes por considera¢do, funciondrios tidos pela
familia empresaria como “de confianga”.

C) Fontes de evidéncia: entrevistas, observagdo ndo participante, documentos.

D) Periodo de realizagao da coleta dos dados:

= Maio — contato com uma das empresas da amostra para definir os procedimentos,
dias e horarios de coleta dos dados; visita no parque fabril; entrevistas com os
gestores e proprietarios; coleta de dados em documentos; transcri¢ao das entrevistas
e submissao das mesmas para aprovacgao dos entrevistados.

= Junho — Redacdo do relatorio do Caso 1; revisdo do protocolo e dos instrumentos de
coleta. Inicio do processo de coleta dos dados no Caso 2.

= Julho — Redacéo do relatério do Caso 2. Inicio da coleta dos dados do Caso 3.
= Agosto — Redagdo do relatorio do Caso 3. Inicio da coleta dos dados do Caso 4.

= Setembro — Redagdo do relatério do Caso 4. Elaboracgao do texto de discussdo dos
resultados com base no referencial tedrico. Conclusoes.

* Qutubro — Inicio do estagio na Universidade de Lisboa.

= Novembro — Pesquisas empiricas em Portugal. Selecdo de casos portugueses com
base nos mesmos critérios adotados para os casos brasileiros.
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=  Dezembro — Redacao do relatério das pesquisas realizadas em Portugal.
= Janeiro — Retorno ao Brasil. Elaboragdo do relatorio final de dissertagao.
= Fevereiro — Férias institucionais.

= Margo — Protocolo da versao final da dissertagao.

= Abril — Defesa da dissertacao

E) Local da coleta de evidéncias: nas empresas brasileiras (MADRIL, SIM, METALZAN

F)

e CIMISA) selecionadas, em local a ser definido pelos empresarios definidos como
sujeitos da pesquisa.

Sintese do processo de coleta das evidéncias

= Nas entrevistas sobre empresa familiar, buscar evidéncias que permitam
compreender as quatros dimensoes propostas por Jaskiewicz e Dyer (2017);

* Nas entrevistas sobre capacidade absortiva no nivel individual, buscar evidéncias
para compreender as trés dimensodes e identificar os papeis de gatekeeper e shepherd
(por COHEN; LEVINTHAL, 1990; TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2011,
2017).

= Nas entrevistas sobre a familia empresaria, buscar evidéncias para identificar os
lagos/amarras familiares e desenhar o genograma da(s) familia(s) empresaria(s)

= Solicitar uma cdpia do organograma da empresa. Caso ndo tiver desenhado, coletar
os dados relativos aos cargos e fungdes e desenhar o organograma. Destacar nele os
cargos ocupados pelos membros da familia

= Solicitar os arquivos contendo as atas das reunides, dos diferentes niveis
hierarquicos ¢ departamentos. Buscar nelas evidéncias relativas a conflitos de
familiares, planos/projetos para o futuro da empresa no mercado e/ou sob o controle
societario familiar, critérios para ingresso de familiares e outros elementos
intervenientes no processo de aprendizagem através de experiéncias dos dirigentes.

= Solicitar os arquivos contendo o contrato social e alteragdes. Identificar os seguintes
dados: data da alteracdo contratual, evento ocorrido, arranjos societarios

= Solicitar os arquivos contendo as normas e regulamentos, instrugdes ou
comunicados internos da geréncia para os departamentos de recursos humanos.
Identificar o tipo de comunicagdo (instru¢do ou ordem) com vistas a mapear
questdes de poder e dominagdo, a (im)pessoalidade no discurso e a formalizagdo dos
processos. Segmentar os apontamentos em duas categorias “dirigentes membros da
familia” e “dirigentes ndo membros da familia”.

= Entrevistar o responsavel pelo departamento de recursos humanos da empresa (ou
equivalente) com vistas a compreender a dindmica da familia na empresa sob a 6tica
desta area especifica da administragdo (competéncia, vagas disponiveis, processo
seletivo e outros elementos que caracterizam o processo administrativo relativo a
contratagdo e demissao de pessoal).

= Entrevistar os dirigentes que ocupam cargos de alta e média geréncia com vistas a
identificar as praticas gerenciais adotadas (rotinas, modo de trabalho, cultura
organizacional), o cumprimento de horarios, o layout dos espagos fisicos, o
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comportamento de trabalho e de comunica¢ao com os niveis hierarquicos inferiores,
as evidéncias de conflitos entre membros da familia na empresa e possibilidade de
rupturas. Buscar evidéncias desse comportamento numa perspectiva historica.

Entrevistar o(s) fundador(es), herdeiros do patrimonio legalmente constituidos e
atuais e provaveis sucessores na gestao do patrimonio da familia. Focalizar a carreira
profissional tentando identificar desejos e sonhos profissionais, a visdo sistémica em
relacdo a empresa da familia (cadeia de causalidade ou circulos de causa e efeito)
no futuro, as disputas, conflitos e amarras familiares. Buscar evidéncias desse
comportamento numa perspectiva historica.

No discurso de todos os entrevistados, identificar os valores da organizacao a partir
dos valores impressos pelo fundador. Apresentar, em forma de diagrama, a
ocorréncia de alteragdes (se houver) e os eventos que provocaram esta alteracao.

Também, no discurso de todos os entrevistados, identificar como as “fungdes da
familia” aparecem na cultura, no controle e na resisténcia organizacional.

Observar as praticas de trabalho e as rotinas organizacionais, nos diversos
departamentos da empresa e durante todos os turnos de trabalho, com o objetivo de
identificar como a familia exerce poder e dominagdo na empresa e em que medida
o faz.

Acompanhar o processo de socializagdo dos novos membros na empresa e relatar os
elementos formadores da cultura organizacional que estdo sendo a eles apresentados.
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