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REsumo:

A senhora Maria de Lourdes teme o futuro. Seu antigo cargo nunca significou nada, mas agora a Associagio dos Artesdos de
Uberlandia estd em suas mios. Ela ndo queria assumir as responsabilidades, mas nao abandonaria a associagio. Nenhum associado
pensava sobre os impactos do processo sucessério, nunca ouviram sobre a necessidade de planejar esse processo ou sobre as
habilidades para lidar com crises na sucessio. A andlise do caso objetiva discutir a importincia do planejamento da sucessio nas
organizagoes, focando nos empreendimentos sociais, conscientizar sobre a importfmcia de se agir de maneira ética e transparente
e instigar debate sobre o dilema do caso.

PALAVRAS-CHAVE: Processo Sucessorio, Organizagio do Terceiro Setor, Dilema Ftico.

ABSTRACT:

Maria de Lourdes fears the future. Her last position never meant anything, but now the Association of Artisans in Uberlandia,
Brazil, is in her hands. She didn’t want to take responsibility, but she never would abandon the Association. None of the associates
thought about the impacts of the succession process, and they never heard about the need to plan this process, or the skills to
deal with succession crises. The purpose of this case analysis is to discuss the importance of succession planning in organizations,
focusing on social enterprises, raising awareness of the importance of acting ethically and transparently, and instigating debate of
about the dilemma of the case.

KEYWORDS: Succession Process, Organization of the Third Sector, Ethical Dilemma.

RESUMEN:

La sefiora Marfa de Lourdes teme el futuro. Su antiguo cargo nunca significé nada, pero ahora la Asociacién de los artesanos
de Uberlandia est4 en sus manos. No queria asumir las responsabilidades, pero no abandonaria la asociacién. Ningtin asociado
pensaba sobre los impactos del proceso sucesorio, nunca oyeron sobre la necesidad de planificar ese proceso o sobre habilidades
para lidiar con crisis en la sucesién. El andlisis del caso objetivo desea discutir la importancia de la planificacién de la sucesién en
las organizaciones, enfocdndose en los emprendimientos sociales, concientizar sobre la importancia de actuar de manera ética 'y
transparente y instigar el debate sobre el dilema del caso.

PALABRAS CLAVE: Proceso Sucesor, Organizacién del Tercer Sector, Dilema Etico.
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1. INTRODUGAO

Janeiro de 2012. Como ja era previsto, devido a formagio de chapa unica as vésperas da sucessao, o
senhor Henrique toma posse como novo presidente da Associa¢ao dos Artesaos do TriAngulo Mineiro
(ASSARTRIM). Na gestao anterior, presidida pelo senhor Joio Alexandre, Henrique atuou como tesoureiro
€ agora os papeis se inverteram: Henrique é presidente e Joao Alexandpre, tesoureiro. Os associados estavam
acostumados com a estrutura da diretoria da ASSARTRIM, Joao Alexandre permanecia sempre no poder e
representava o “pai” da associagao. Ele exerceu o papel de presidente durante oito mandatos consecutivos, o
que representa dezesseis anos nessa funcao.

Senhor Joao: “Henrique, muito boa nossa estratégia para sucessao, como tesoureiro vou poder gerir os
recursos financeiros, como venho fazendo, pois eu domino essa parte, e continuar cuidando da associagao,
fique tranquilo, tudo vai dar certo! Devido ao novo estatuto de 2010, a cada dois anos temos que fazer eleicoes,
entio a partir desse ano (2012) vocé assume a presidéncia, quanto aos outros cargos, o que acha?”

Senhor Henrique: “Entao, faz como vocé tinha me dito semana passada, diz que a pessoa nao precisa fazer
nada, que ¢ s6 burocracia para o cargo nao ficar vazio, mas que a gente toma conta”

Senhor Joao: “Combinado”

No mandato de 2012, a senhora Maria de Lourdes foi convidada para assumir o cargo de Vice-Presidente,
mas estava sossegada, pois sabia que “nao precisava fazer nada”, seu cargo era “apenas no papel”. Com isso em
mente, ela aceitou o convite e foi eleita.

Senhora Maria de Lourdes: “Senhores Joao e Henrique, como sabem eu sempre fui dona de casa e fago
meus produtos artesanais pois ¢ um hobby que adoro, sou associada para dar for¢a a nossa instituigao e porque
gosto muito da companhia dos colegas. Nao entendo de muita coisa, mas como me tranquilizaram, eu aceito
ser vice”

Entretanto, em junho de 2013, um fato completamente inesperado aconteceu. Devido a diversas pressoes
que o Henrique sofreu no cargo de presidente ¢ ao seu despreparo para lidar com as circunstincias adversas,
ele abandonou a associagao e mudou-se de cidade. E agora, Maria? Como manter a Associagao dos Artesaos

de Uberlandia?

2. “PASSANDO 0 BASTAO”: UM PROCESSO SUCESSORIO TRAUMATICO

A Associagao dos Artesaos de Uberlandia foi fundada em 02 de julho de 1979, no municipio de Uberlandia
(MG), e conta atualmente com aproximadamente oitenta artesios associados. A rotina de trabalho ¢ a
seguinte: Cada artesao confecciona seus produtos de forma independente e todos os domingos os associados
se reinem em feiras na praga para expor e vender seus produtos, bem como recolher encomendas junto aos
clientes. Os produtos oferecidos pela ASSARTUDI sao aplicagdes em tecido; arranjos florais desidratados e
em seda; artesanatos em bambu; bijuterias; biscuits; bolsas; bordados 2 mao e mdquina; brinquedos; cerdmica;
cordoes; artigos em couro e, croché; embalagens para presentes; enxovais infantis; materiais em resina epoxi;
jogos de banheiro, cozinha e quarto; lumindrias; artigos em madeira; artesanatos com migangas; méveis
rusticos; panos de prato; pedrarias; pinturas em tecido e tala; bordados em ponto cruz; j6ias de prata; roupas
cearenses, hippies e indianas; sabonetes artesanais pintados; sais para banho; tatuagens temporarias; toalhas
bordadas e pintadas; tapetes; tecelagem em geral; tricd; vasos ornamentais; velas decoradas e vidros jateados e
pintados. A associagio também oferece bebidas, comidas tipicas, doces caseiros, plantas medicinais, quitandas
e sucos naturais. A associagio nao possui uma sede ou um ponto de vendas fixo.

O servigo de montagem e desmontagem das barracas ¢ terceirizado e pago por cada associado por
intermédio de uma taxa mensal. Devido ao fato de a associagio nio ter parceiros e nao contar com subvencoes,
a origem dos recursos se limita s taxas cobradas de cada artesdo. As feiras promovidas pela associagio sio
abertas a todo o publico e conjuntos musicais sao convidados para tocarem durante sua realizagao.
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Para se tornar um associado é necessirio pagar uma taxa de entrada (compra da barraca que serd utilizada
nafeira pelo artesio) e uma mensalidade. Os encontros entre os associados acontecem nas feiras e em reunioes
ordindrias que sao realizadas a cada trés meses, promovidas pela diretoria.

A diretoria é composta por presidente, vice—presidente, primeiro secretario, segundo secretario, tesoureiro
e gestor de relagoes publicas.

As fung¢des da diretoria, conforme o estatuto da ASSARTRIM, sio: Executar a programagio anual
das atividades; elaborar e submeter 4 Assembleia Geral a proposta de programacio anual; elaborar e
apresentar 4 Assembleia Geral o relatério anual; decidir sobre medidas administrativas; designar, entre seus
membros, substitutos para diretores, em caso de impedimento temporario; autorizar operagdes financeiras;
providenciar execucao de quaisquer obras, reparos ou consertos imprescindiveis as atividades normais da
Associagao; elaborar balancetes financeiros mensais e balan¢o anual; reunir-se com institui¢oes publicas e
privadas para mutua colaboragao em atividades de interesse comum.

Apesar dessas fungoes previstas no estatuto serem atribuidas a toda a diretoria, elas eram concentradas
apenas no cargo do presidente. Além disso, a Assembleia Geral (formada pelos associados efetivos) quase nio
se reunia ¢ o senhor Jodao Alexandre comunicava as decisdes tomadas a cada associado de forma individual
durante as feiras. Ou seja, nao integrava as informagdes e as mostrava de modo transparente.

Joao Alexandre sabia da importincia que os associados atribuiam as feiras, desta forma, durante seus
oito mandatos, ele se esfor¢ou para manté-las e melhora-las. Todos os artesaos concordavam, pelo menos
aparentemente, que a fun¢io primordial da lideran¢a era a manuten¢ao das feiras para exposi¢ao dos
artesanatos e, como o presidente conseguia esse resultado, ninguém questionava sua gestao.

Quando Henrique assumiu o cargo de Presidente em 2012, ele ficou frente a frente com as dificuldades
pelas quais a ASSARTRIM estava passando, mas que ninguém tinha conhecimento porque elas eram
“varridas para debaixo do tapete” por Joao Alexandre. Diante do medo de ser responsabilizado pela falta de
gestio profissional na organizagio ¢ do receio de o grupo descobrir a¢oes encobertas em sua gestao (havia
um processo juridico contra a associagao de R$138.000,00 gerado por um dos encarregados terceirizados da
montagem e desmontagem das barracas. Esse processo teve inicio na gestao de Joao Alexandre, mas nao foi
comunicado pelo antigo presidente), Henrique sentiu-se pressionado demais e tomou a decisio repentina,
inesperada e imediata de abandonar o cargo e desfiliou-se da associag¢ao. Nao houve nenhum aviso prévio.

Dessa forma, no dia 02 de junho de 2013, Maria de Lourdes, que até entdo era vice-presidente, assume o
cargo de presidente. Isso foi para ela um baque muito grande, porque ao assumir seu antigo cargo, sua funcio
estava “apenas no papel”, ela jamais pensou que assumiria a presidéncia € nem mesmo queria isso, mas como
estd previsto no estatuto da associagao, “compete ao vice-presidente substituir o presidente nos impedimentos
eventuais”, foi compelida a tomar posse. Assim, Maria de Lourdes, de um dia para o outro, percebeu que a
responsabilidade era toda sua a partir de agora, ela assumia o cargo de presidente da ASSARTRIM, até o
proximo processo sucessorio previsto para o inicio de 2014.

Os personagens do caso podem ser descritos, resumidamente, da seguinte maneira:

e Jodo Alexandre: Representa a figura do fundador e ocupou o cargo de presidente durante oito
mandatos (16 anos). E considerado um lider autocrético, o “pai” da Associagio. Ele sempre realizou
todas as fung¢oes sem o auxilio da diretoria e dos demais associados. Ocupa atualmente o cargo de
tesoureiro, mas tem interesse em retornar ao cargo de presidente;

e Henrique: Ocupou o cargo de tesoureiro durante a ultima gestao do senhor Joao Alexandre. Ele
chegou a iniciar algumas mudancas na gestao do empreendimento, isto ¢, adotou uma politica mais
democratica. Contudo, devido as pressoes excessivas, abandonou o cargo ¢ a Associagio, destinando
todas as incumbéncias a vice-presidente.

e Mariade Lourdes: Ocupou o cargo de vice-presidente durante a gestio do senhor Henrique e, quando
o mesmo saiu de maneira repentina, ela recebeu o cargo de presidente. Possui ideias novas para a
Associagao e tem exercido uma lideranga democratica. Tem ainda uma visio mais voltada para a
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dimensao social da Associagao e busca desmistificar a figura paternalista de Joao Alexandre como
pilastra da Associagao.

Se nas gestoes de Joao Alexandre e Henrique os associados permaneceram alienados quanto aos processos
e a mercé das decisoes tomadas pelo Presidente, Maria de Lourdes passa a tomar atitudes para envolver todaa
Associagao nos processos administrativos. Algumas das mudancas que ela deseja implementar junto a todos
os associados s3o: Reestruturacio de feira, retirada de produtos industrializados no comércio da associacio,
fidelidade dos processos organizacionais ao estatuto da Associa¢io e maior tolerincia no que se refere ao
pagamento ¢ prazos das mensalidades. Além disso, ela busca reunir esforgos de toda a Associagio para a
formacio de parcerias com institui¢oes publicas e privadas, bem como com outras associa¢oes. Entretanto,
essas novidades causavam inseguranc¢a no Sr. Joao Alexandre, pois este temia perder seu lugar central na
Organizacao: “Passar o bastao” nunca pareceu ser uma tarefa tao ardua.

A nova presidente estava diante de um desafio, pois nio foi preparada para assumir o cargo, ademais,
enfrentava a resisténcia de Alexandre, que por se sentir “pai” da associagio nio queria que nenhuma pessoa
obtivesse sucesso na dire¢ao. Razao e emogio se misturam e sentimentos de medo, ciime ¢ inveja parecem
querer justificar uma postura egoista de reinar a qualquer custo. Alexandre sente-se acuado, afinal, ele fez e
desfez ao longo de muitos anos, “maquiando” seus erros.

3. Os Impactos da Crise

Os membros da ASSARTRIM sempre afirmaram viver principios e valores de unido, auxilio ao préximo,
originalidade, criatividade, responsabilidade, compromisso, persisténcia. Entretanto, todos sabiam que nio
funcionava bem assim. Os recém-associados quase nio tinham voz junto ao presidente, a maioria dos
membros nio estava satisfeita com a gestao, pois afirmavam que havia monopdélio de poder e os stakebolders
(clientes, fornecedores e representantes da comunidade) nio conheciam a diretoria ¢ nem mesmo tinham
interesse em participar das decisoes da ASSARTRIM.

A Associagio queria ser reconhecida na cidade e regiio, mas niao se preocupava em desenvolver
relacionamentos com a comunidade; o presidente estava ocupado demais resolvendo questdes para
melhoramento da estrutura das feiras e, como nio delegava fungdes, os esforcos para fidelizagao de clientes e
para desenvolvimento de parcerias eram praticamente inexistentes.

Com a crise do processo sucessorio, os artesaos assumem uma postura estitica, isto ¢, ninguém manifesta
opinides ¢ toma atitudes que fogem da rotina. Maria de Lourdes interpreta essa postura como medo e
assombro diante das circunstancias. Medo de que a nova presidente também resolva abandonar a associago,
levando-a a fechar suas portas e assombro porque nenhum associado jamais poderia prever uma crise tao séria
como essa ¢, desta forma, ninguém sabia como reagir. A reputacio da ASSARTRIM junto aos stakeholders
também estd em jogo, o que eles iriam pensar quando percebessem a crise?

Além de estar diante de todos esses desafios, Maria de Lourdes ainda tinha que lidar com a resisténcia de
Joao Alexandre, que nao queria que nenhuma mudanga drdstica acontecesse para que sua posi¢ao de poder
nio sofresse dano. Por ter sido lider de longo prazo, ele desfrutou de privilégios e exerceu grande influéncia
na ASSARTRIM, assim, ele teme que essa estima seja perdida quando for sucedido.

4. Um vestigio de luz

O empreendedorismo social ¢ visto como um processo que tem inicio com uma ideia que estd associada a
um ou mais problemas sociais relevantes. A sua forca e criatividade estao no seu esperado “impacto social”,
ou seja, na sua capacidade de gerar solugoes eficientes e eficazes para os problemas identificados. Além disso,
esses empreendimentos devem ter a capacidade de conduzir as pessoas e a gestao dos fatores produtivos e
materiais, com vistas a realiza¢ao das suas metas. Principalmente respeitando as caracteristicas, explorando as
virtudes da comunidade de trabalho e potencializando as forcas geradas pela uniao dos membros. Em outros
termos, significa valer-se do fato de que um elemento comunitario, de agao e gestdo conjunta, cooperativa e
solidaria, apresente no interior dessas unidades econdmicas efeitos tangfveis e concretos sobre o resultado da
operagio econdmica (Melo Neto & Froes, 2002).
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No que se refere ao processo sucessorio, ele implica em uma série de varidveis e determina mudangas na
vida das pessoas que assumirdo a organizacio, assim como no futuro do empreendimento ¢ na complexa
teia de interagdes entre seus membros. Ainda que o processo seja relevante para a propria sobrevivéncia da
organizagao, poucas incluem no conjunto de suas estratégias os planos de sucessio, o que ocasiona diversos
problemas na gestao que, na maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente resolvidos. Isso acontece,
em parte, porque os fundadores tém o sentimento de serem eternos, nao sendo premidos pela mudanca.
O processo de sucessao pode ser um momento de vulnerabilidade para a organiza¢io ou pode ser uma
oportunidade de diversificar as liderangas e de avangos significativos em termos de desenvolvimento, tanto
para a organiza¢do como para os envolvidos no processo. Este momento tao delicado e perigoso muitas
vezes se perde entre as expectativas e necessidades dos membros organizacionais, que sao entre si, bastante
diferentes. Neste sentido, a sucessao demanda analise de relagoes entre varios agentes, tais como fundador,
sucessores, fornecedores, clientes, funciondrios e demais stakeholders envolvidos (Goddi-De-Sousa, 2010).

Dependendo do tempo de iniciagao, da amplitude e do ritmo de mudanga das pessoas e da organizacio,
¢ necessario seguir um padrio de desenvolvimento de regras a serem implementadas. Contudo, nio existe
uma férmula mégica que impega os conflitos e as incertezas desencadeados durante um processo sucessorio
e nem existem modelos de processos sucessorios idénticos, para cada caso ¢ desenvolvido um plano que
contempla diversos fatores, ou seja, cada organizagio tem de descobrir as suas préprias solugdes e estas tém
de ser construidas na medida da prépria identidade do empreendimento social (Godéi-De-Sousa, 2010).

Apesar de seu sentimento de impoténcia e despreparo para lidar com as circunstancias decorrentes do
processo sucessorio, Maria de Lourdes ndo admite a ideia de abandonar a ASSARTRIM assim como fez
Henrique. Ela vé potencial na associa¢io para superar as adversidades e crescer com a crise. Além disso, os
associados afirmaram nao medir esfor¢os para ajudar a nova presidente e ela sabe que se as experiéncias de cada
associado se somam, é de se esperar que propiciem maior acerto nas decisées. Um novo periodo seiniciaparaa
Associagao dos Artesaos de Uberlandia, balizado pela busca por uma gestao transparente, ética e cooperativa.

5. NoTAS DE ENSINO
5.1 Objetivos Educacionais

O presente caso de ensino tem como objetivo educacional discutir a importincia do processo sucessorio
nas organizagoes, dando destaque as particularidades no terceiro setor. Sabe-se que a gestao do processo
de sucessao em organizagoes do terceiro setor ¢ uma recente drea de investigagio inserida na Teoria das
Organizagoes e da Administragao, tanto no Brasil quanto nos estudos internacionais. O processo sucessorio
passou a ser motivo de interesse para esses empreendimentos devido ao fato de que o terceiro setor tem
iniciado o que pode ser denominado “era de transiao”, com a sucessao da maior parte das liderangas que
hoje atuam no setor (Godéi-de-Sousa, 2010). A partir do inicio do século XXI, aliteratura internacional tem
desenvolvido diversos trabalhos no que diz respeito ao processo sucessério em organizagdes do terceiro setor
(Adams, 2005; Brinckerhoff, 2007; Banavoglia & Mackinnon, 2011; Goler, 2003; Hall, 2006; Kunreuther,
2005; Liteman, 2003; Nobles, 2006; Teegarden, 2004; Williams, 2005). No Brasil, ainda existem poucos
estudos a respeito do tema de sucessao em organizagdes do terceiro setor. Uma das explicagoes para isso estd
na dificuldade de acesso a esse tipo de organizagio no pais, seja pela existéncia de poucos dados sisteméticos
registrados em banco de dados oficiais ou pela propria resisténcia das liderancas dessas organizagdes em
participarem de pesquisas sobre o tema de sucessao. Talvez isso se dé porque alguns ainda nao tém maturidade
suficiente para lidar abertamente com esse tema (Godéi-de-Sousa, 2010).

Um dos poucos estudos de que se tem conhecimento no Brasil foi realizado por Comini e Fischer (2009)
com o intuito de compreender o nivel de consciéncia e as dificuldades dessas organizagoes sobre a questio da
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sucessao. A partir dos resultados, as autoras concluiram que, embora esses gestores estejam preocupados com
o processo de sucessao, pouco se tem realizado em termos de estruturacio e planejamento desse processo.

O caso tem mais dois objetivos importantes. O primeiro é conscientizar o aluno de que o sucesso s6lido na
carreira nio é alcangado “pisando” nos outros. E necessario, portanto, mostrar ao futuro gestor a importancia
de investir na formagao de profissionais éticos. O segundo ¢ instigar o debate a respeito do dilema do caso
que se manifesta na seguinte questao: Como preparar a organizagao para o futuro, por intermédio de préticas
éticas e transparentes, abarcando, sobretudo, a necessidade de preparar liderancas futuras para um processo
sucessorio adequado?

5.2 Utiliza¢ao Recomendada

O caso pode ser adotado como parte da diddtica de ensino em cursos de graduagio e pds-graduagao
em Administragao e Ciéncias Contébeis, notadamente em disciplinas ligadas a gestao de pessoas, ética e
planejamento. O caso ainda pode ser utilizado em cursos de extensao voltados para os gestores sociais.
Tematicas imbricadas a discussao do caso podem ser detalhadas e retomadas, como, por exemplo, poder,
processo sucessorio, empreendedorismo social e tipologias de lideranca.

5.3 Questdes para Discussao do Caso

1. Comente criticamente o processo sucessorio ilustrado no caso. Em seguida explique para Maria de
Lourdes, que estd pensando no futuro da organizagao, quais s3o as prerrogativas para um processo sucessorio
profissional ¢ eficaz.

2. Em sua opinido, quais as consequéncias para a organiza¢ao como um todo quando seu dirigente nio age
de maneira ética e transparente? Para esta reflexdo, retome a histéria do caso.

3. Caracterize as tipologias de lideranca dos personagens do caso e avalie potenciais prés e contras em
relagio a cada escolha.

4. A luz do caso exposto, qual a importincia de envolver o grupo (associados) no planejamento da
organizagao?

5.4 Dindmicas para Discussio e Anélise do Caso

Recomenda-se trabalhar as questoes utilizando a dindmica de jiri simulado. Como o nome diz, ¢ a simulagio
de um tribunal, em que os participantes tém fung¢des predeterminadas. Os objetivos da dindmica sdo estudar
e debater um tema, levando todos os participantes do grupo a se envolver e tomar uma posi¢io, exercitar a
expressao ¢ o raciocinio e desenvolver o senso critico.

A proposta ¢ a formagio de trés grupos: Dois grupos de debatedores (com o mesmo nimero de pessoas)
¢ uma equipe responsével pelo veredicto (o juri popular, com um nimero menor de componentes). O papel
do professor ¢ o de coordenar a prética, delimitando o tempo para cada grupo defender sua tese e confrontar
a tese defendida pelo grupo oponente. Cabe, portanto, ao professor expor uma questao por vez, assim serd
possivel analisar as convergéncias e divergéncias dos apontamentos dos debatedores (papel do juri popular),
no intuito de desenvolver um olhar mais amplo na anélise de cada pergunta.

E importante dar um tempo inicial para os alunos socializem suas informagées no grupo, antes do inicio
do debate. A partir dai cada grupo langa a sua tese inicial, defendendo seu ponto de vista na medida em que
surjam réplicas e tréplicas. O professor, como coordenador da atividade, também pode langar perguntas que
motivem o debate, evitando fornecer respostas ou apoiar alguma das posi¢oes.
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Por fim, cada grupo tem um tempo para suas consideragdes finais. O juri popular, entio, se retine
para socializar suas anotagdes, feitas ao longo da atividade, e decretar o veredicto. Nesse momento de
encerramento, cabe ao professor ofertar um feedback aos participantes, complementando as anélises quando
for o caso.

5.5 Possiveis Alternativas de Resolucao

- Analise da primeira questao:

Conforme Gongalves (2002), a sucessio implica em uma série de varidveis ¢ determina mudangas na
vida das pessoas que assumirdo a organizagao, assim como no futuro do empreendimento ¢ na complexa
teia de interagoes entre seus membros. Dependendo entio do tempo de iniciagao, da amplitude e do ritmo
de mudanga das pessoas e da organizagio, ¢ necessdrio seguir um padrio de desenvolvimento de regras a
serem implementadas. No entanto, nao existem modelos de processos sucessérios idénticos, para cada caso ¢
desenvolvido um plano que contempla fatores individuais (Velloso, 2012).

A sucessao conduzida como um processo permite que, no decorrer do movimento, a(s) pessoa(s) que mais
se encaixe(m) na necessidade do empreendimento seja(m) a(s) que realmente venha(m) a gerir o mesmo, de
forma a perpetud-lo (Gongalves, 2002).

Pouco se encontra na literatura sobre o preparo dos sucessores ao poder. Segundo Velloso (2012),
organizagdes americanas contam com o apoio de muitos especialistas para fazer a transi¢ao com sucesso.
No Brasil, os empreendedores nao tém o mesmo cuidado ou o mesmo interesse em planejar o processo de
sucessao.

Devido a escassez de estudos sobre o tema “sucessio em empreendimentos sociais”, Godoéi-de-Sousa
(2010), por exemplo, utilizou-se dos estudos de Lumpkin e Dess (1996), os quais demonstram que as
iniciativas de criagao das organiza¢oes empreendedoras sao o resultado da combinagao de trés perspectivas:
A do individuo, que decide empreendé-lo; a da organizagio, em termos de estrutura, estratégia e cultura
adotadas para conformé-lo; e a do ambiente em que o empreendimento estd inserido, com quem interage
e cujas caracteristicas influenciam em seu desempenho. Assim, a partir desses estudos, ¢ possivel a proposta
de anilise da sucessio como um processo que envolve também trés dimensoes: Individuo, organizagio e
ambiente.

A dimensio individuoabrange a relagao entre sucedido e sucessor dentro da organizagao. Desse modo, o
individuo que exerce papel de sucedido pode ser representado tanto por um grupo de pessoas que criou o
empreendimento como por aquele empreendedor social cuja figura se destaca entre a lideranga vigente. Ji o
individuosucessor corresponde & pessoa — ou grupo de pessoas — que substitui a posi¢ao previamente ocupada
pelo(s) antecessor(es), nao existindo a necessidade de os sucedidos terem falecido, mas somente deixado de
ocupar a posicio (Goddi-de-Sousa, 2010).

De acordo com Adams (2005), ¢ comum que as identidades do fundador ¢ do empreendimento
social tornem-se entrelagadas e, muitas vezes inseparaveis. A organizagao ¢ o nome do fundador passam
a ser insepardveis na mente dos stakeholders, apesar de também conhecerem outros associados, devido
a4 importincia que esses stakeholders atribuem aos gestores organizacionais. Desta forma, o desafio apds
a sucessao serd o restabelecimento da identidade do fundador como algo separado da identidade do
empreendimento. Para a organizagao, o desafio serd convencer tanto o ptblico interno quanto o externo de
que a organizagao pode existir e se sustentar sem a figura do fundador.

Na dimensao organizagio, por sua vez, considera-se o perfil da organizagao — origens, missao, valores,
produtos e servigos, rotinas —, a forma organizacional — natureza do trabalho, estrutura, momentos criticos,
aprendizados — e a governanca organizacional — processo decisério, controle e avaliagao, planejamento e
comunicagio. Na dtica de Matias-Pereira (2010), governanga diz respeito aos processos de administragio
e controle das organizagdes. Ademais, refere-se a possibilidade de se construir uma gestao mais profissional
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e transparente, diminuir a assimetria informacional, atenuar o problema de agéncia, convergir os interesses
de todas as partes relacionadas e maximizar a criagio de valor na organizagio (Leal & Fam4, 2007). Neste
sentido, ¢é importante, nas orientagoes para Maria de Lourdes, romper com uma visao restritiva pautada
apenas da dimensao do individuo e considerar que essa primeira dimensao estd inserida na segunda, que por
sua vez estd imersa na terceira (cabe ao professor nessa questao retomar o primeiro objetivo do caso).

A tltima dimensao, o ambiente, abrange os seguintes elementos: Leis, fornecedores, parceiros, fatores
politicos, liderangas locais, clientela, comunidade, entre outros stakeholders. Visto desta forma, a teoria dos
stakeholders constitui também uma importante referéncia para a condugio de um processo sucessorio, uma
vez que permite verificar a influéncia de cada um dos grupos envolvidos com o empreendimento — os
associados, clientes, comunidade, fornecedores, governo, empregados, entre outros — e entender como essa
influéncia acontece (Godéi-de-Sousa, 2010).

Ao identificar a rede de influéncia de cada stakeholder é possivel a minimiza¢ao de riscos durante um
processo de sucessao, que pode também ser facilitado quando o empreendimento ¢ percebido além de seu
fundador, e que ele nio deixard de existir sem esse fundador (Adizes, 1993).

- Anilise da segunda questao:

E importante dizer que o conceito moderno de ética tem origem etimoldgica a partir do grego ezhos, usado
em retérica a fim de evidenciar o cardter do orador, buscando inspirar, portanto, a confian¢a do publico
(Baumlin & Baumlin, 1994). Seu sentido atual relaciona-se com habito ou costume enquanto conjunto de
méximas que regulam a vida individual na esfera coletiva (Marcondes, 2009). J4 o termo moral ¢ fruto da
traducio do termo em grego para o latim mo0s, moris, resultando em moralis (Ricoeur, 1991).

Para Figueiredo ¢ Guilhem (2008), resumidamente, ¢ possivel entender moral como um sistema de
normas, principios e valores, de carater histérico e social, aceitos livre e conscientemente, ou seja, por
convic¢ao intima, para regulamentar as inter-relagdes sociais. Etica representa o conhecimento teérico que
visa conhecer, investigar e aclarar essas normas. Ou seja, “reserva-se a ética o estudo da moralidade do
agir humano (bondade ou maldade dos atos humanos): Sua retidao frente & ordem moral” (Figueiredo &
Guilhem, 2008, p. 43).

Sabe-se ainda que diversos sistemas éticos tém sido construidos ao longo da histéria da humanidade com
o intuito de delimitar as condutas dos sujeitos entre aquilo que ¢ permitido e o que nao ¢, mas o caminho
de simplificar ou buscar modelar os comportamentos humanos, complexos por natureza, s6 resulta em um
moralismo que sufoca e aprisiona. Neste sentido, o entendimento sobre ética deve estar atrelado a necessidade
de criar regras para tratar os interesses multiplos, a fim de evitar o triunfo, por exemplo, do horror como
instrumento para a resolu¢ao de conflitos, ou mesmo a ideia de homogeneizagao.

Assim, o ethos precisa ser o espago para o didlogo, para a reflexdo, ou seja, para a pratica da prduxis. A ética
cabe, portanto, a dificil tarefa de limitar e submeter a capacidade de agao os juizos, critérios, valores, sem os
quais seria insuportével viver. Diante disso, ¢ necessério, fundamentalmente, considerar o outro, tratar esse
outro como gostaria de ser tratado, entretanto, no caso estudado foi possivel identificar préticas que visavam
interesses pr(')prios, sendo prejudiciais a0s interesses coletivos.

- Anilise da terceira questao:

David (2004) diz que o empreendedor social participa como ator principal em a¢oes relativas ao bem
comum, interferindo diretamente em um grupo/organizacio através de suas propostas, provocando e
inspirando mudancas nas relagdes sociais. Segundo Alvord, Brown e Letts (2004) ele mobiliza as ideias,
competéncias e recursos — financeiros, humanos ¢ politicos. Thompson (2002) diria que isso requer uma
lideranca forte e comprometimento. Muitos, inclusive, de acordo com esse autor, preferem ser chamados de
“lideres comunitarios”, por associarem o termo “empreendedor” somente aos negdcios e nao verem o capital
social como fruto do empreendedorismo.

No entanto, Dees (2001) jé entendia que nem todo lider de organizagio social pode ser considerado
empreendedor. Para ele, o empreendedor social é rara espécie de lider e deve ser reconhecido como tal. Perren
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(2000), por sua vez, também havia dito que a diferenga estd caracterizada pelo fato de que lideres atuam
em diversas dreas da atividade humana — as forcas armadas, as institui¢es religiosas, politica e esporte, por
exemplo — enquanto a atuacao dos empreendedores tende a ser relacionada, prioritariamente, com a criagao
¢ a operagao de uma organizagao (empresa, organismo publico ou organizagio nao governamental). (Error
1: La referencia: Dees (2001) estd ligada a un elemento que ya no existe)

O referido autor fez uma comparativa baseada nos componentes conceituais de cada um dos
construtos ¢ considerou a importincia atribuida pelas pesquisas aos fatores contextuais (varidveis sociais e
econdmicas relacionadas as atividades empreendedoras e de lideranca). Esta anélise mostrou que lideranca
¢ empreendedorismo compartilham trés componentes conceituais: (1) Forca pessoal, (2) inovagao e visao e
(3) aceitagio de risco. Os componentes conceituais mais caracteristicos do empreendedorismo sao: Crenga
no controle sobre os eventos, tolerdncia & ambiguidade, necessidade de independéncia e identificagao
de oportunidades. A lideranca, por sua vez, estd mais associada & comunica¢io e habilidades sociais,
confiabilidade, habilidade para motivar e orienta¢ao para equipe.

Ao buscar integrar as pesquisas realizadas na drea do comportamento de lideranga, Yukl, Gordon e Taber
(2002) propdem uma taxonomia hierdrquica que combina categorias, oferecendo uma proposta de estrutura
para os comportamentos de lideranga. Sao elas:

- Lideranga Orientada para a Tarefa: Planeja atividades de curto prazo, explicita os objetivos das tarefas e
as expectativas sobre cada um e monitora a operagao;

- Lideran¢a Orientada para o Relacionamento: Oferece suporte e encoraja, reconhece realizagoes e
contribuicoes, desenvolve habilidades e confianga, consulta para decidir e dd empowerment para a solugao de
problemas;

- Lideranga Orientada para a Mudanga: Monitora o ambiente externo, propoe estratégias inovadoras ou
novas visoes e estimula o pensamento inovador;

Para Fischer (2006), o processo de lideranca ¢ composto por quatro etapas:

1. Inicio, momento em que o empreendimento comega a desenvolver-se com a presenga do “pai” da ideia.
Muitos valores organizacionais ainda estao sendo trabalhados para dar sustentabilidade a iniciativa e a cultura
organizacional comeca a ser criada;

2. Institucionalizagio, momento em que o empreendimento comeca a cuidar de aspectos da estrutura
organizacional e das estratégias;

3. Sucesso/descentralizagio, ¢ o momento mais dificil, segundo a referida autora, pois o sucesso do
empreendimento leva  necessidade de sua ampliacao e descentralizagio; momento chave para compartilhar
poder, quando costumam ocorrer conflitos relacionados a interesses e disputas de poder;

4. Redes sociais, momento de formacgio de “conglomerados”, compartilhamento de cultura, e
conhecimento tecnoldgico e gerencial.

As duas primeiras etapas, conforme Fischer (2006), caracterizam-se por uma lideranca carismatica,
enquanto nas etapas seguintes costumam ocorrer processos politicos com maior participa¢ao democratica.

Todos estes estudos demonstraram a importancia do lider-empreendedor durante a criagio e no
desenvolvimento de um empreendimento social, pois ainda que na origem de um empreendimento possa
estar apenas um individuo, em um determinado momento, este ird mobilizar um grupo organizado. Com isso,
segundo Bertero (1996), ele vai exercer um papel decisivo no delineamento da cultura desse empreendimento
ao inserir nele seus valores e visao de mundo. Nesse sentido, ¢ importante destacarmos a influéncia dos tragos
de personalidade dos empreendedores no processo de formagio da cultura organizacional, como ainda a
influéncia desta no préprio perfil do empreendedor social.

Schein (1986) trabalhou com um conjunto de pressupostos para descrever esta cultura. Assim, para esse
autor a cultura organizacional é:

[...] um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptagao externa e integracio interna e que funcionaram bem o suficiente
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para serem considerados vilidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relagdo a esses problemas. (Shein, 1986, p. 47).

Em complemento a esta defini¢ao, Fleury (1996) incorporou a dimensio politica, concebendo a cultura
organizacional como:

[...] um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simboélicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagoes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
clemento de comunicagio e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagao (Fleury,
1996, p. 22).

Morgan (1996) ofereceu-nos uma visao mais ampla, ao perceber a organizagio como um fendémeno
cultural que varia de acordo com o estdgio de desenvolvimento da sociedade, além de que ela varia de uma
sociedade para outra. Para ele, “[...] a cultura refere-se ao padrao de desenvolvimento refletido nos sistemas
sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais cotidianos” (Morgan, 1996, p. 116).

Com base nestas colocagdes, podemos dizer que nao s6 a cultura do empreendimento social sofre
influéncias de seu fundador como a prépria personalidade e 0 comportamento deste podem ser influenciados
por uma cultura formada a partir da interagao de todas as pessoas envolvidas no empreendimento.

Segundo Prioste (2004), esta cultura organizacional carrega um forte apelo emocional vivenciado pelo
fundador e compartilhado com os membros envolvidos. A lideranga ¢, portanto, delineada por valores
culturais que estimulem as pessoas em direcao aos objetivos compartilhados, os quais podem ser do grupo,
da organizagio e do fundador e que criam um sentimento de coletividade que permeia o empreendimento
e d4 coeréncia as diferentes atividades.

Assim, para o caso apresentado sugere-se ao professor incitar as discussoes a partir das colocagoes e
explica¢oes dos alunos, no intuito de fomentar um olhar mais abrangente, entendendo a importancia do papel
do lider na condugio estratégica da organizagio. E possivel dizer que Joio Alexandre planejava as atividades
de curto prazo, sem uma preocupagio em consultar para decidir e sem uma perspectiva de longo prazo. Jd a
nova presidente estava caminhando para uma lideranca orientada para o relacionamento, que ¢ importante
para dar suporte a potenciais mudangas futuras de cendrio, ou seja, ¢ fundamental preparar a equipe para
aproveitar oportunidades de maneira inovadora.

Por fim, cabe dizer que ¢ fundamental que exista uma combinagao entre estas perspectivas de lideranca,
mas sem, por exemplo, dar aten¢io ao relacionamento ¢ dificil ater-se as mudancas, pois tal trabalho depende
de uma cooperagao em equipe.

- Anilise da quarta questao:

Para Newell ¢ Swan (2000), nos empreendimentos sociais tende-se a atribuir & confianca significados
pautados na lealdade, em expectativas compartilhadas, nas relagoes baseadas na reciprocidade e na boa
vontade entre todos. Deste modo, a unido de todos pela busca de um planejamento para a organizagao
¢ essencial para a continuidade da mesma. Essa unido ¢ entendida como o resultado da colaboracio ¢
a combinacio de esfor¢os de todos os envolvidos no empreendimento. Adachi (2006) sugere que este
planejamento esteja fundamentado nos valores, na missio e na visio de futuro do empreendimento,
assegurando a consolida¢ao de padroes culturais que sejam importantes para a perenidade da organizacao.

Caso nao haja esse envolvimento do grupo (associados) no planejamento da organizagio, corre-se o risco de
haver a centralizagao de poderes na pessoa do fundador, que, segundo Adachi (2006), faz com que ele assuma
um papel multifuncional, dificultando a delegacio de responsabilidades. Desta maneira, a resisténcia por
parte dos associados e funciondrios as inovagdes ¢ mudangas pode ocorrer em consequéncia da dependéncia
em relacdo as diretrizes do fundador. Por isso, ¢ necessirio desenvolver a consciéncia de que todos também
fazem parte do processo de construcio das diretrizes do empreendimento, buscando assim minimizar esta
resisténcia as mudangas.



LaARrissA SousA CECILIO {IN MEMORIAM}, ET AL. DE GATA BORRALHEIRA A CINDERELA: MAS NEM TUDO E CONTO...

Além disso, o processo sucessorio deve ser percebido nao sé como uma mudanca, mas como um gerador de
oportunidades de crescimento, aprendizado e desenvolvimento para as pessoas envolvidas e para o proprio
empreendimento (Wolfred, 2002; Teegarden, 2004; Adams, 2004, 2006; Kunreuther & Corvington, 2007).

Cohn (1991) expde que é necessario comprometimento tanto dos fundadores, como daqueles envolvidos
com o empreendimento. Isso possibilitard um maior fluxo de comunicagao, uma partilha e uma compreensao
de valores, gerando ingredientes essenciais para o processo sucessorio.

Além disso, o envolvimento do grupo (associados) no planejamento é importante por oferecer suporte para
a gestao da mudanga organizacional advinda do processo sucessério. Ao participar do processo de transicao,
pulverizando os interesses dos associados de uma geragao para a outra, hd uma preparagao para esta nova
relacio.
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