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RESUMO

A capacidade de aprender de uma empresa é frequentemente apontada como uma estratégia viavel
para a sua longevidade. Esta capacidade tem maior impacto nas empresas familiares, dadas as suas
particularidades.

Assim, pretende-se com o presente trabalho analisar a capacidade de aprender de um conjunto de
empresas seleccionadas aleatoriamente. Para tal, apds uma revisdo da literatura, procede-se a um
estudo empirico, com base em dados primarios recolhidos de um estudo de casos multiplos de 22
empresas.

Os resultados vdo de encontro, de certa forma, a revisdo da literatura efectuada, ou seja, as
empresas estudadas possuem capacidade de aprender, garantindo, por essa via, uma maior
longevidade e reduzida dependéncia dos colaboradores.

ABSTRACT

The ability to learn from a company is often cited as a viable strategy for their longevity. This
ability has a greater impact on family businesses, given their characteristics.

Thus, it is intended with this work to analyze the ability to learn a set of randomly selected
companies. To this end, following a review of the literature, proceeds to an empirical study based
on primary data collected from a multiple case study of 22 companies.

The results are in, in a sense, the literature review carried out, ie, the studied companies have the
capacity to learn, ensuring in this way, greater longevity and reduced dependence on collaborators.
PALAVRAS CHAVE: Empresa familiar, Capacidade de aprender, conflitos familiares, sucesséo.
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1 - PROBLEMATICA

Segundo Birdthistle (2008) as pequenas e médias empresas familiares empregam muitos milhdes de pessoas
e geram uma quantidade consideravel de riqueza no mundo. A situacdo é semelhante em Portugal. Peter
Villax* estima que mais de 70% de todas as empresas portuguesas tenham estrutura e propriedade familiar.
Atendendo ao peso que este grupo de empresas possui na economia, torna-se fundamental que a gestéo
dessas mesmas empresas esteja equipada com o conhecimento e as capacidades necessarias para 0
desenvolvimento do neg6cio em condi¢bes ideais. Esta condicdo exige, por parte das empresas,
investimentos ndo s6 em activos fixos mas também em activos intangiveis de forma a sustentar a actividade
da empresa. A capacidade de aprendizagem das empresas familiares e outro importante investimento
porque o desenvolvimento e crescimento dessas organiza¢es depende dessa mesma capacidade.

Dado que uma das condi¢des indispensaveis para as empresas serem competitivas e possuirem potencial de
crescimento é a sua capacidade de aprendizagem, o objectivo deste trabalho é investigar se as PME
Familiares em Portugal tém o potencial de ser classificadas como organizagcbes com capacidade para
aprender.

O trabalho considera-se inovador atendendo ao facto de conjugar a capacidade de aprender do sistema
empresa com o sistema familia. Estes dois sistemas apresentam “objectivos e regras prdprias para cada um, o
que origina, com demasiada frequéncia, conflitos, confusdo, complexidade, desordem, etc.” (Ussman,
2004:17). Existe uma variedade de trabalhos que se debrugam sobre a capacidade de aprender das
organizacfes, mas especificamente, para empresas familiares ndo foram encontrados muitos estudos.
Birdthistle (2008) desenvolveu uma investigacdo, onde analisou a capacidade de aprender das PME
Familiares Irlandesas, considerando que este tipo de empresas estd cada vez mais dependente da qualificagéo
e compromisso de alguns colaboradores o que pode representar alguns riscos de continuidade. Sem um
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nimero suficiente de pessoas com competéncias adequadas, a capacidade das PME Familiares para se
manterem competitivas e crescerem, encontra-se ameagada. A dimensdo das empresas € outro factor
inovador neste trabalho, uma vez que existem poucos estudos idénticos realizados em PME (Bracci &
Vagnoni, 2011). A capacidade de aprendizagem das empresas tem sido sobretudo investigada a nivel das
grandes empresas quando se sabe que a maior parte das empresas sdo efectivamente pequenas ou médias
(Ayyagari, et al., 2007; Zorpas, 2010).

Este trabalho encontra-se dividido em cinco partes, fazendo-se na segunda parte a revisao da literatura. Na
terceira parte indica-se a metodologia seguida sendo os dados analisados na quarta parte Por fim, na quinta e
Gltima parte, apresentam-se as conclusdes, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1 - AS ORGANIZAGCOES E A SUA CAPACIDADE DE APRENDER

Senge, considerado como o pai do conceito de organizacdo de aprendizagem por Brown e Keep (1999),
define uma organizacdo de aprendizagem como algo onde as pessoas expandem continuamente a sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde novos padrdes e expansivas formas de
pensar sao desenvolvidas, onde a aspiracao colectiva é posta em liberdade e onde as pessoas estdo a aprender
continuamente e a aprender em conjunto. Smith (2008) considera a capacidade de uma empresa para
construir conhecimento em cima da sua experiéncia vivida, como 0 bem mais precioso que possui, sendo
também o mais ignorado.

O conceito de aprendizagem organizacional surgiu entre 1960 e 1970, quando o desafio da mudanca atingiu
0 ponto alto nas mentes da maioria dos gestores (Yeo, 2005). O autor considera que a no¢do de avango
tecnolégico foi considerada como a panaceia para a transformagdo organizacional na década de 1970. A
partir desta visdo, 0s gerentes e consultores eram vistos como alguém que desempenhava o papel de médico
com a responsabilidade de curar doencas e promover a salubridade das empresas (Schein, 1996). Schein
(1996) considera que as explicagdes sobre a existéncia das empresas terem capacidade para aprender
centram-se em torno de alguns conceitos vagos como “resisténcia a mudanca”, “natureza humana”, ou
“falhas dos lideres”. Nas economias modernas, a nova certeza ¢ a mudanga. Desta forma, as empresas, bem
como os seus trabalhadores, devem estar preparados para essa mudanca. As empresas bem-sucedidas em
manter a sua competitividade, ja aprenderam a ler a mudanga ndo como um evento (nico, mas como um
processo continuo, necessério para se manter na vanguarda das necessidades dos clientes (Birdthistle, 2008;
Shrivastava, 1983).

A aprendizagem organizacional é um processo de trés etapas que inclui a aquisicdo de informacéo,
divulgacéo da informagéo, e interpretacdo partilhada (Sinkula, 1994). A aquisicéo de informacéo pode
ser feita através da experiéncia directa, das experiéncias dos outros, ou da memoria organizacional (Slater &
Narver, 1995). A divulgacéo da informacdo aumenta o seu valor ja que cada fraccdo de informacéo pode
ser vista num contexto mais amplo por todos os actores organizacionais que a poderdo usar ou ser afectados
por ela; que sdo capazes de dar feedback, de ampliacdo ou de modificacdo o que oferece novas perspectiva
para o remetente (Glazer, 1991). A interpretacdo partilhada entre as organiza¢fes também é considerada
um factor critico para o sucesso das parcerias e aliangas na aprendizagem da organiza¢do (Mohr & Spekman,
1994). De realcar que, cada organizacdo tem de desenvolver a sua propria teoria Unica, baseada na sua
prépria prética distintiva (Shrivastava, 1983). Nenhuma organizacéo pode afirmar ter atingido o conceito de
organizacdo de aprendizagem, dado que uma organizagdo deve estar continuamente a aprender,
influenciando, quer o seu ambiente interno quer o ambiente externo (Nyhan, et al., 2004).

A importancia da aprendizagem organizacional foi afirmada pela prépria Unido Europeia. Na Cimeira de
Lisboa, em 2000, o Conselho Europeu declarou que um dos objectivos estratégicos da Unido durante a
década seguinte era tornar a economia mais competitiva e dinamica, capaz de alcangar um crescimento
econémico sustentavel, com mais e melhores empregos e maior coesdo social, baseada no conhecimento
(Trubek & Trubek, 2005). No entanto, nem sempre a aprendizagem organizacional foi considerada benéfica
para as empresas, sendo rejeitada, por alguns criticos, como nada mais do que uma teoria descontextualizada
que foi popularizada na literatura de gestdo como uma férmula ou receita para o sucesso imediato (Nyhan et
al., 2004).



O estudo realizado por Prugsamatz (2010) permite concluir que as praticas culturais de uma organizagao sao
o principio de sustentabilidade da sua aprendizagem, sendo esta aprendizagem transmitida para o exterior por
intermédio da missédo, da lideranca e das estruturas de aliancas.

Assim, o desafio critico para qualquer empresa é criar uma combinacdo de factores como a cultura e o clima
organizacional, capaz de maximizar o conhecimento no sentido de criar valor para o cliente, em mercados
dindmicos e turbulentos (Small & Irvine, 2006). Isto porque a capacidade de aprender mais rapida que os
concorrentes, pode ser a Unica fonte de sustentabilidade e tornar-se numa vantagem competitiva (Branson,
2008; Slater & Narver, 1995). Na verdade, as dificuldades tanto para os individuos, como para as
organizacOes, sdo acentuadas em ambientes turbulentos, com cenarios econémicos caracterizados por uma
concorréncia crescente onde a globalizacdo, fusdes e aquisi¢Ges, e inseguranca no emprego estdo sempre
presentes (Bratton, 2001; Nyhan, et al., 2004). As PME poderdo ter mais dificuldades, do que as grandes
empresas, na criacdo desses dois factores, cultura e clima organizacional, bem como, mais dificuldade no
fornecimento de toda a gama de oportunidades de aprendizagem necessaria para o desenvolvimento de uma
ampla competéncia profissional (Brown & Keep, 1999).

Nyhan et al., (2004) consideram que as duas grandes tensfes em termos de aprendizagem organizacional sao:
(1) a necessidade de construir uma estrutura organizacional tangivel, mas também, simultaneamente,
promover uma cultura organizacional baseada em valores intangiveis e significados, e

(2) a necessidade de promover a coesao e eficacia colectiva/estratégias organizacionais e, a0 mesmo tempo,
promover um ambiente favoravel a iniciativa individual e da autonomia e do desenvolvimento individual.

Na figura 1, sdo representados os dois conjuntos de tens6es, de forma continua, ao longo dos eixos horizontal
e vertical.
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Figura 1 - Organizacéo de inovagéo e aprendizagem.
Fonte: Adaptado de (Nyhan et al., 2004)

O primeiro, relativo ao eixo horizontal, tem a ver com as exigéncias contrastantes entre, por um lado, a
necessidade de formalizar, objectivar, tornar explicito e transparente, isto é tornar tangivel, enquanto por
outro lado, ha também a necessidade de atentar para o informal, o subjectivo, o tcito - o intangivel. Existe a
construgdo de uma cultura imaterial, em que o0s principios orientadores sdo a partilha de valores e
significados para lidar com a mudanca de contextos e processos dentro da empresa. A construcdo de uma
estrutura em concreto implica a aplicacdo de normas e limites claros e concretos para assegurar a
estabilidade, acrescentando valor tangivel para a empresa.

A segunda tensdo, relativa ao eixo vertical, centra-se na necessidade de conceber estratégias de
aprendizagem para atender identidade (corporativa) da organizacdo e objectivos de desempenho, e em
simultaneo, fomentar a responsabilidade e a iniciativa pessoal baseada num senso de identidade individual. O
desenvolvimento organizacional visa transformar as for¢as individuais em interesse da accdo colectiva da
empresa (Smith, 2008). Yeo (2005) considera que a aprendizagem colectiva, dos membros da organizacéo,
resultard em melhoria do desempenho organizacional e vantagem competitiva para a organizagdo. O
individuo é caracterizado, enquanto agente humano, por um espirito de iniciativa (identidade profissional,



pessoal) e responsabilidade (disciplina). Sinkula (1994) considera o individual como uma peca fundamental
no desenvolvimento de uma organizacdo que aprende. No entanto, a qualidade do trabalho de um
colaborador para a organizacdo é fortemente influenciada pela ideologia da organizacdo (Branson, 2008).
No seu nivel mais basico, a aprendizagem individual consiste em perceber as semelhancas e diferencas de
padrdes e possibilidades (Crossan, et al., 1999). Os trabalhadores terdo de desempenhar as funcées de forma
mais autébnoma, para monitorizar a sua propria producdo e comportamento, adaptar-se as mudancas,
solucionar problemas, tomar a iniciativa, e pensar de forma criativa, a fim de chegar a solu¢@es que permitam
organizar-se para, realizar de forma mais eficaz e, melhor atender as expectativas do cliente (Brown & Keep,
1999).Uma das chaves para a promogao das organizacGes de aprendizagem € organizar o trabalho de forma
que promova o desenvolvimento humano (Nyhan, et al., 2004), sendo visto como uma mudan¢a para a
aprendizagem colectiva (Garavan, 1997).

Comparando as caracteristicas organizacionais no lado esquerdo da figura como tangiveis, susceptiveis de
serem articuladas de forma responsavel e transparente, com as caracteristicas do lado direito baseadas em
intangiveis, ou seja, conhecimento humano, pensamentos e sentimentos, permite avaliar a robustez da
capacidade de aprender de uma empresa. Quando estas relacbes sdo formadas pela confianca e
responsabilidade matuas, elas oferecem as condicBes para o conhecimento pessoal e tacito de partilha que é
um pré-requisito para a aprendizagem organizacional colaborativa.

A gestao do didlogo é um ponto central, que deve ser abordado, realgando as diferentes dimensdes da vida
organizacional, entre os aspectos tangiveis e 0s aspectos intangiveis. Outra questdo fundamental relaciona-se
com a necessidade de todos encontrarem um significado comum sobre 0s objectivos da organizacdo a que
pertencem. Isto permite uma identidade organizacional coesa, a ser construida, que ndo entra em conflito com
os interesses dos individuos na busca da sua prépria identidade individual permitindo aos colaboradores
ganharem beneficios pessoais ou profissionais, a0 mesmo tempo que trabalham para objectivos colectivos.
Como as realidades organizacionais sdo complexas, a teoria da organizacéo de aprendizagem deve abordar a
complexidade, férmulas simplistas que ndo podem ser impostas sobre a realidade. Em conclusdo, a
organizacdo de aprendizagem serve como uma imagem visiondria que capacita as organizagdes a
compreender 0s seus contextos, o sentido da sua préatica e explorar as suas proprias situacfes exclusivas para
atender os objectivos econdmicos e sociais para o beneficio de todos (Nyhan et al., 2004).

A relacéo entre a dimenséo das empresas e a aprendizagem organizacional ndo é clara. Segundo Brown &
Keep (1999) para as pequenas empresas existem dificuldades ébvias no fornecimento de toda a gama de
oportunidades de aprendizagem necessaria para o desenvolvimento de uma ampla competéncia profissional.
Por essa razdo, e segundo 0os mesmos autores, é fundamental a reflexdo sobre a organizagdo de aprendizagem
ao longo da vida, que aborda questdes relacionadas com a inclusdo social, participacéo e necessidades da
sociedade. No entanto, Hendry (1991) tem opinido diferente. Ele argumenta que especificamente o tamanho
pequeno pode ter vantagens distintas em termos de construgdo de uma organizacdo de aprendizagem
(Garavan, 1997).

2.2 - EMPRESAS FAMILIARES

O conceito de empresa familiar ndo é universal embora inimeras tentativas tenham sido feitas com vista a
encontrar uma definicdo que distinga as empresas familiares das empresas ndo familiares. Como refere
Ussman (2004:17) “é possivel encontrar tantas defini¢des quantas as obras que se consultem sobre o tema ja
que cada investigador, por necessidades operacionais, prop8e a sua propria definicdo.” Contudo, o principio
fundamental das definicGes circula em torno do importante papel da familia na defini¢do da viséo, criagdo de
recursos, capacidades Unicas e controlo do negécio (Sharma, 2004).

Para os fins deste estudo, define-se como sendo PME Familiar uma empresa com a maioria do capital social
detido pela familia, alguns membros da familia estdo empregados na empresa, ou a familia é representada
no Conselho de Administracdo. A familia é considerada como um grupo de parentesco de pessoas ligadas
por lacos de sangue ou casamento ou relacionamentos comparaveis.

As empresas familiares conciliam o sistema empresa com o sistema familia o que, por vezes, origina algumas
fontes de conflitos, tornando as empresas familiares mais complexas (Brenes, et al., 2011). Complexas
porque as empresas familiares tém que ver com empresa e com familia, sendo o que de certa forma as
distingue (Arrégle & Mari, 2010; Sorenson, 1999). Em caso de conflito, a gestdo da riqueza pessoal
prevalece sobre a gestdo da riqueza da familia. Por vezes, neste tipo de empresas, o controle da familia impde
uma restricdo de capital que inibe o crescimento da empresa (Carney, 2005).



Assim, potencialmente, as familias tém horizontes mais duradouros do que os outros accionistas, sugerindo a
geréncia investir em projectos de longo prazo (Anderson, 2003; Sharma & Manikutty, 2005). Ussman
(2004:46) considera que “a empresa é pensada para o futuro ainda que normalmente ndo seja frequente
encontrar um planeamento muito formalizado”. No entanto, para as empresas que tém por ambigdo atingirem
uma longa longevidade, os autores Sharma e Manikutty (2005) consideram que a mudanca no ambiente exige
multiplas respostas por parte da empresa, nomeadamente uma carteira de produtos adequada e a alienagéo
de recursos improdutivos.

Desta forma, a sobrevivéncia das empresas familiares € uma preocupacdo importante para as familias,
sugerindo que elas sejam um potencial de maximizacdo de valor a longo prazo garantindo, dessa forma, a
sustentabilidade da prépria familia, com elevada reputagédo do nome da familia (Anderson, 2003; Sharma &
Manikutty, 2005).

Schein (1996) considera que as organizagdes, entre as suas subculturas, tém trés culturas particulares. Cada
organizacdo desenvolve uma cultura interna, baseada no seu sucesso operacional, ao que chama de "cultura
do operador". Mas toda a organizacdo tem também, nas suas varias funcdes, os designers e 0s técnicos que
dirigem as principais tecnologias. Schein (1996) denomina este grupo de "cultura de engenharia", onde o
seu grupo de referéncia fundamental é a sua comunidade profissional mundial. Toda a organizagdo tem
também a sua gestdo executiva, 0 CEO - Chief Executive Officer e seus subordinados imediatos - “cultura do
executivo". A natureza das suas funcdes, assim como a estrutura dos mercados de capitais, constituem uma
comunidade, no mundo do trabalho, partilhando problemas idénticos, Unicos nas suas fun¢Ges. Nem sempre
estas culturas se encontram alinhadas entre si, 0 que origina problemas na capacidade das empresas se
tornarem empresas aprendentes.

Nas empresas familiares, para além destas trés culturas proprias de todas as empresas, acresce uma quarta
cultura denominada de “cultura da familia”. Segundo Ussman (2004), a cultura das empresas familiares
apresenta algumas particularidades das quais interessa referir:

1) elevada influéncia do fundador. Alguns autores, tais como Bracci e Vagnoni (2011) consideram este
factor como uma das causas do insucesso da sucessao deste tipo de empresas;

2) objectivos que norteiam a empresa; a par de objectivos de natureza econdmica, ha objectivos
relacionados com o bem-estar e a criacdo de patrimonio para a familia;

3) influéncia das pessoas que mais tempo detém o poder, verificando-se mais estabilidade de valores e
préticas no negdcio.

Estas caracteristicas tornam as empresas familiares distintas das restantes, uma vez que herdam ou
transmitem, na forma de crengas e normas, essas caracteristicas fazendo parte da sua estrutura social (Sharma
& Manikutty, 2005; Sorenson, et al., 2009; Zellweger & Astrachan, 2008).

Como se refere anteriormente, as empresas familiares tém conflitos adicionais relativamente aos das
empresas em geral. Ussman (2004) indica trés conflitos caracteristicos das empresas familiares: 1) conflitos
devido a diferentes sistemas de valores e de objectivos — estes conflitos devem-se ao facto de a familia ser
um sistema afectivo, onde as relagcdes emocionais se sobrepdem as relacBes profissionais (Sorenson, 1999);
2) conflitos originados nos relacionamentos entre as pessoas — relacionamentos entre pais e filhos, entre
irmdos, podendo ser envolvidas neste conflito outras pessoas, sdo as principais razfes da existéncia deste
conflito (Cosier & Harvey, 1998; Sorenson, 1999); 3) conflitos causados pelos papéis desempenhados — o
empresario é, em simultaneo, maximo responsavel da empresa e pai, sendo por vezes gerador de conflitos em
ambos os sistemas (Schein, 1989; Ward, 1997).

2.3—- A CAPACIDADE DE APRENDER DAS EMPRESAS FAMILIARES

Como afirmam Chaston et al. (1999) as empresas que pretendem sobreviver em rapida mutacdo e/ou
mercados altamente competitivos devem adoptar uma filosofia de aprendizagem organizacional, como uma
estratégia bem definida, através da qual desenvolvam novas abordagens para oferecer maior valor ao cliente.
A gestdo sénior, em muitas organizacdes, tem vindo a acreditar que a forma como uma organizacao aprende
é um indice chave para a sua eficacia, assim como para 0 seu potencial de inovar e crescer (Garavan, 1997).



A aprendizagem organizacional pode ser concebida como o principal meio de conseguir a renovacao
estratégica da empresa (Crossan et al., 1999; Templeton et al., 2009).

Quando se tomam as empresas familiares, a capacidade de aprender da organizacéo tem de ser analisada em
simultaneo com a relagdo com a familia. O crescimento é sustentado pelos sucessivos desafios que a empresa
transmite a familia, assim como pelos desafios que as novas geracdes familiares transmitem a empresa
(Ussman, 2004) mas também pela capacidade de aprender que a empresa vai criando ao longo do tempo.
Bracci e Vagnoni (2011) consideram as empresas familiares, pelo facto de possuirem recursos e capacidades
distintas, superam as empresas ndo familiares. Os autores denominam esses recursos e capacidades como
“senso de familia”.

De acordo com Sorenson et al. (2009) devido as suas particulares qualidades, as empresas familiares tém
mais potencial de serem consideradas empresas com capacidade de aprender. Sorenson et al. (2009)
concluiram, num estudo realizado a 405 PME familiares, que uma vantagem estratégica para as empresas da
familia reside nos relacionamentos e construcdo de fortes redes familiares, sendo importante envolver o
maior numero de membros da familia no negécio. Algumas dessas qualidades sdo referidas por Ussman
(2004) das quais destacamos: liberdade, independéncia e autocontrole — existe flexibilidade de horérios,
estando sempre presente a responsabilidade do dever cumprido; ganho financeiro — para além do rendimento
dependente, a familia usufrui de determinadas regalias, nomeadamente bens da empresa e distribuicdo de
dividendos; orgulho e prestigio — a imagem da empresa acompanha 0s membros da familia nas relagGes
sociais, 0 que poderd acarretar uma maior responsabilidade (Zellweger & Astrachan, 2008); satisfagédo
pessoal — o entusiasmo e motivacdo das pessoas é maior quando sabem que estdo a trabalhar para elas
préprias.

Tendo por base a figura 1 onde eram indicados os dois vectores da inovacao e aprendizagem, constroi-se a
figura 2 numa adaptagdo as empresas familiares.

Nas empresas familiares os elementos imateriais da cultura apresentam um maior peso comparado com 0s
elementos materiais atendendo a maior informalidade dos processos, maior antiguidade dos funcionarios,
maior confianca entre familiares e entre familiares e empregados, compromisso e lealdade, reputacdo da
familia na comunidade, saber fazer transmitido através das geragdes, etc. (Ussman, 2004), tudo elementos
intangiveis mas fortes.

Da mesma forma, o desenvolvimento organizacional evidencia-se em relagdo ao individuo, sendo mais
valorizado o espirito de equipa e menos valorizado o individuo. Este comportamento deve-se ao facto de as
relagBes entre e dentro do grupo serem reforcadas nas empresas familiares como referem Arregle & Mari
(2010) ou, como aponta Ussman (2004), o colectivo da familia sobrepde-se aos interesses particulares.
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Figura 2 - Organizacéo de inovagdo e aprendizagem nas Empresas Familiares.

Qualquer uma destas caracteristicas encontra-se muito dependente da personalidade do gerente. Nas
empresas familiares a propriedade associada a direc¢do permite aos gerentes/administradores a imposicéo de
um forte cunho pessoal, muito mais do que nas empresas nao familiares (Ussman, 2004). Todo o conjunto é
influenciado pelo meio ambiente. Estes dois factores ndo se encontram na figura 1, sendo acrescentados
como indicam os autores Nonaka e Toyama (2003) e Sinkula (1994). Este modelo esquematiza as relagcdes
dos quatro conjuntos de tensdes existentes nas empresas familiares, permanecendo constantemente ligados as
decisBes do gerente e este por sua vez toma essas decisdes em fungdo do ambiente que o rodeia.

3-METODOLOGIA

3.1-TIPO DE ESTUDO

O trabalho é considerado qualitativo, tendo sido seleccionadas 22 PME familiares do Concelho de Braganca.
Nesta pesquisa, foram inquiridos vinte e dois proprietarios-gerentes e vinte e dois funcionérios/operarios das
PME familiares., sendo a fonte de informagdo empirica do trabalho considerada priméria, dado que os
inquéritos foram realizados no terreno. O modelo de investigacdo seguido é o naturalista, com uma posi¢éo
nominalista, onde o mundo externo a cognig¢do individual € meramente constituido por rétulos e conceitos.

A realidade empirica caracteriza-se por relagdes objectivas e reais que se transformam e reproduzem através
de uma interpretacdo subjectiva (Major & Ribeiro, 2009). A posi¢do epistemologica seguida é o
antipositivismo, ou seja, 0 mundo social s6 pode ser compreendido a partir da perspectiva dos individuos
directamente envolvidos nos fenémenos que se querem estudar.

3.2 - SELECCAO DE CASOS

Os casos foram seleccionados por conveniéncia, num conjunto de empresas clientes de um gabinete de
contabilidade que retinem as condicdes de empresa familiar, na regido de Tras-os-Montes. Foram enviados,



via correio electrénico, para cada uma das empresas, dois questionarios, um destinado ao gerente da empresa
e outro a um funcionario.

3.3 - INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

O questionario feito ao gerente tinha trinta e oito perguntas, das quais oito eram relacionadas com o seu
enquadramento na empresa, nove relacionadas com as operacBes da empresa, dez referentes aos
trabalhadores da empresa e, onze relacionadas com a gestdo da empresa. O questionario feito ao funcionario
foi constituido por trinta e duas perguntas, das quais duas eram relacionadas com o seu enquadramento na
empresa, nove relacionadas com as operacdes da empresa, dez referentes aos trabalhadores da empresa e,
onze relacionadas com a gestdo da empresa.

Slater & Narver (1995) reconhecem, relativamente a trabalhos que pretendem avaliar a capacidade de
aprender das organizacdes, a dificuldade de medicdo. Eles apontam que um dos principais desafios sera
desenvolver medidas de resultados de aprendizagem validas especificamente para avaliar se uma organizagéo
é de facto aprendente. Assim, na elaboracdo do questionario seguiu-se o trabalho de Templeton (2000) de
onde se retirou a grande maioria das questdes, ja testadas, pelo autor.

3.4 — ANALISE DOS DADOS

Seguindo o trabalho de Templeton (2000) as questBes dos dois questionarios estdo agrupadas em 3 grupos,
operacdes locais da empresa, trabalhadores da empresa e gestdo da empresa (ver anexo) mas procurou-
se uma correspondéncia com o modelo de aprendizagem organizacional da figura 2 tal como se pode ver na
figura seguinte.

Associaram-se as varias questdes aos dois vectores da inovacdo e da aprendizagem, assim como aos
elementos que os rodeiam, como se pode ver pela figura 3.
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Figura 3 - Organizacédo de inovagéo e aprendizagem nas Empresas Familiares

Fez-se uma estatistica descritiva das questdes em funcdo destes trés grupos, com a utilizagdo do IBM SPSS

Statistics 19.

4 — APRESENTACAO E DISCUSAO DOS RESULTADOS

4.1 - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Verifica-se, pela andlise do quadro 1, que todos 0s casos sdo considerados pequenas empresas, de acordo

com a Recomendacdo da Comissdo 2003/361/CE, de 6 de Maio de 2003.

Numero de Numero de anos de
Volume de Postos de Total do Idade da anos que trabalho, na sua
Negdcios Trabalho Activo Empresa  trabalhana  posicdo actual, nesta
empresa empresa
Mean 3.210.389,36 € 8,41 481.810,73 € 11,82 11,55 11,55
Std. Deviation 8.750.006,31 € 10,017 554.707,35 € 7,588 7,781 7,781
Minimum 20.830,00 € 1 66.944,00 € 2 2 2
Maximum 40.148.075,00 € 43 2.264.523,00 € 29 29 29

Quadro 1 — Caracterizagdo dos casos.



De referir ainda que na amostra, com excepc¢ao de dois casos, as empresas se encontram na primeira geracdo
0 que faz com que a idade da empresa coincida com a antiguidade do inquirido no posto que ocupa. Num dos
casos de excepcdo a empresa tem 7 anos e o inquirido ocupa o cargo ha 6 anos, no outro caso a empresa tem
9 anos e o inquirido ocupa o cargo ha 4 anos. A maioria destas empresas provavelmente ainda nao teve
necessidade de desenvolver estratégias especificas de envolvimento da familia na sua sucessdo, sendo uma
oportunidade para avaliar o0 sucesso ou o fracasso desse processo, podendo evidenciar o empreendedorismo, a
inovacdo e a lideranca da familia (Arrégle & Mari, 2010). De realcar que, alguns autores, nomeadamente
Bracci e Vagnoni (2011) consideram a sucessdo como um dos processos mais criticos no ciclo de vida das
empresas familiares.

E normal, nas empresas familiares, verificar-se pouca rotatividade de funcionéarios. Os casos em estudo
comprovam isso mesmo; em média os funcionarios permanecem na empresa 5,64 anos e a quase totalidade
desse tempo, permanecem no mesmo cargo, sobretudo quando as empresas sdo pequenas.

NUmero de anos de
trabalho, na sua posigao
actual, nesta empresa

NUmero de anos que
trabalha na empresa

Mean 5,64 4,79

Std. Deviation 5,062 3,690
Minimum 2 2
Maximum 20 15

Quadro 2 — N.° de anos de trabalho dos funcionarios na empresa.

A actividade econémica dos casos em estudo € fundamentalmente o comércio a retalho, comércio por grosso,
restauracdo e alojamento, como se pode ver no quadro 3.

Divisdo N %
01- Agricultura, producdo animal, caga e
L : . 1 4,5
actividades dos servigos relacionados.
23 - Fabricacdo de outros produtos minerais 1 45
ndo metalicos. '
25 - Fabricacédo de produtos metalicos, excepto 1 45
maquinas e equipamentos. '
46 - Comércio por grosso (inclui agentes),
. o ; 3 13,6
CAE excepto de veiculos automoveis e motociclos.
47 - Comércio a retalho, excepto de veiculos
R - 8 36,4
automdveis e motociclos.
55 — Alojamento. 3 13,6
56 Restauracao e similares. 4 18,2
69 Actividades juridicas e de contabilidade. 1 4,5
Total 22 100,0

Quadro 3 — Divisdo do CAE dos casos em estudo.

4.2 - DIMENSOES DA APRENDIZAGEM

Pela analise do quadro 4, correspondente ao grupo de questdes efectuadas, quer aos gerentes quer aos
funciondrios, relacionadas com as operagoes da empresa fica-se com a ideia de que estas ndo estdo
organizadas de forma a proporcionar capacidade de aprendizagem.

Respostas
Sim Nao As vezes
Gerente  Funcionario| Gerente  Funcionario | Gerente  Funcionario

n.’ % n.° % n.’ % n.° % n.° % n.° %

Operagdes Locais da Empresa
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1 - A empresa desenvolve
especialistas de dentro da 9 409% 7 333%|6 273% 12 571% |7 318% 2 9,5%
prépria empresa?

2 - A empresa armazena
informac0es detalhadas para |14 63,6% 8 38,0%| 2 91% 7 333%| 6 27,3% 6 28,6%
orientar as operagdes?

3 - H& uma funcéo formal de

gestio de dados na empresa? 14 636% 6 286%| 4 182% 12 57,1%| 4 182% 3 13,6%

5 - A empresa mantém uma
combinagdo certa de
competéncias entre 0 seu
grupo de colaboradores?

6 - A empresa contrata
pessoal técnico altamente 5 227% 2 91%| 9 409% 9 409%| 8 36,4% 10 455%
especializado?

7 - A empresa faz uso
extensivo do armazenamento
electrénico (por exemplo: 7 318% 5 227% |6 273% 12 545%| 9 409% 4 182%
base de dados e documentos
digitalizados)?

8 - A empresa recolhe dados
sobre todas as fases do seu 10 455% 11 524% | 4 182% 2 95%| 8 36,3% 8 38,0%
desempenho?

9 - Quando 0s recursos
internos sdo deficientes, a
empresa adquiri-os no
exterior?

Quadro 4 — Respostas do questionario dos gerentes e funcionarios relativo as operagdes locais da empresa.

16 72,7% 16 762% |1 45% 5 227%|5 228% (-) 6

()]

8 364% 6 286%| 4 182% 22,7% |10 454% 10 455%

De facto, num total de 8 itens, s6 em 3, “A empresa armazena informacdes detalhadas para orientar as
operagdes”, “Ha uma fung@o formal de gestdo de dados na empresa” ¢ “A empresa mantém uma combinagdo
certa de competéncias entre o seu grupo de colaboradores” ¢ que os gerentes respondem sim em maioria ¢ 0s
funcionarios respondem sim a apenas 2 “A empresa mantém uma combinacdo certa de competéncias entre o
seu grupo de colaboradores” ¢ “A empresa recolhe dados sobre todas as fases do seu desempenho”! Por outro
lado, lado, 0 ndo ganha a maioria em 3 itens por parte dos funcionarios: “A empresa desenvolve especialistas
de dentro da propria empresa”, “Ha uma fungdo formal de gestdo de dados na empresa” e “A empresa faz uso
extensivo do armazenamento electronico (por exemplo: base de dados e documentos digitalizados. De notar
a elevada percentagem de respostas as vezes.

Esta analise leva a pensar que nos itens relacionados com as operagdes ndo existe capacidade de
aprendizagem.

A questdo 4, embora pertenga ao grupo das questdes relacionadas com as operagdes da empresa, é analisada
em separado pelo facto das possibilidades de respostas serem diferentes. Metade dos gerentes e mais de
metade dos funcionarios (54,4%), entendem que a empresa reage “mais ou menos”, as mudangas
tecnoldgicas e ambos os grupos, gerentes e funcionérios, consideram que as empresas reagem de forma lenta
as mudancas tecnolégicas com o mesmo nimero de respostas 36,4%. Esta situacdo poderd estar relacionada
com a dimensdo das empresas, sendo caracteristico das empresas de grande dimensdo acompanharem, mais
de perto, as mudangas tecnoldgicas.

Respostas
Rapidamente Mais ou Menos Lentamente

Gerente  Funcionario | Gerente Funcionério Gerente Funcionario

n.° % n.° % n.° % n.° % n.° % n.° %

4 - Como é que a empresa
reage as mudangas 3 136% 1 45% |11 50,0% 12 545%| 8 364% 8 36,4%
tecnoldgicas?

Quadro 5 — Resposta 4 do questionario dos gerentes e funcionarios.
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O quadro 6 faz uma andlise das respostas dadas quer pelos gerentes quer pelos trabalhadores, sobre a forma
como os trabalhadores contribuem para a aprendizagem organizacional.

Respostas
Sim Nao As vezes
Gerente  Funcionario| Gerente  Funcionario| Gerente  Funcionario

n.° % n.° % n.° % n.° % n.° % n.° %

Trabalhadores da Empresa

10 - Para comunicar, 0S
funcionéarios usam meios 6 273% 7 318%|9 409% 7 318%|7 318% 7 31,8%
electrénicos?

11 - Os funcionérios tém uma
grande variedade de
ferramentas de comunicagéo
(telefone, e-mail, internet,
etc) podendo escolher entre
elas?

12 - Os funcionarios resistem
a mudanca da forma de 4 182% 4 182%| 8 364% 11 524% (10 454% 6 27,3%
fazerem as coisas?

13 - Os funcionarios
aprendem sobre a evolugéo
recente da empresa através de
meios informais (por
exemplo, novas historias e
conversas de café)?

14 - Os funcionarios, na sua
tomada de decisoes, utilizam | 9 409% 7 31,8%|9 409% 9 409%| 4 182% 5 22,7%
informagdes arquivadas?

15 - Os funcionarios fazem
uso extensivo de Sistemas de
Informagdo para apoiar o seu
trabalho?

16 - Os funcionarios estéo
cientes de que 0 seu
conhecimento pode servir &
empresa?

17 - Os funcionarios
escondem a informacgéo (por
exemplo: nimeros, planos,
ideias) dos restantes colegas?
18 - Quando os funcionarios
precisam de informacéo
especifica, eles sabem que a
véo ter?

19 - Os funcionérios sdo
encorajados a comunicar 20 90,9% 14 63,6% |(-) -) 2 9,1%| 2 91% 4 182%
entre si com transparéncia?

8 364% 3 136% |4 182% 6 273%|10 454% 12 545%

7 318% 6 273%|6 273% 4 182% |9 409% 11 50,0%

3 136% 3 136%| 9 409% 12 545% |10 455% 6 27,3%

16 72,7% 12 545%|() () 3 136%|6 273% 6 27,3%

O O () (O |17 773% 16 727%|5 227% 5 227%

17 773% 8 364%| 1 45% 4 182%| 4 182% 9 40,9%

Quadro 6 - Respostas do questionario dos gerentes e funcionérios relativo aos funcionarios da empresa.

Pelos valores assinalados, pode verificar-se que 3 itens tem maioria de sim entre os gerentes “Os funcionarios
estdo cientes de que o seu conhecimento pode servir a empresa”, “Quando os funcionarios precisam de
informagdo especifica, eles sabem que a vdo ter”, e “Os funcionarios sdo encorajados a comunicar entre Si
com transparéncia” e desses 3, 2 tém maioria de sim entre os funcionarios, respectivamente o primeiro e o
terceiro. O item “Os funciondrios escondem a informagdo (por exemplo: numeros, planos, ideias) dos
restantes colegas”, recebeu maioria de respostas ndo de ambos 0s grupos, gerentes e funcionarios, mas ao ser
uma pergunta pela negativa, revela uma percepg¢do positiva sobre o funcionamento. De assinalar que os
funcionarios respondem negativamente a mais dois itens “Os funcionarios fazem uso extensivo de Sistemas
de Informacao para apoiar o seu trabalho” e “Os funciondrios resistem a mudanca da forma de fazerem as
coisas”.
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Resumindo, tendo em conta que num total de 10 itens, sO 4 para os gerentes e 3 para os trabalhadores obtém
avaliagdo positiva, e que 2 tem avaliagdo negativa por parte dos funcionarios, os resultados relativos ao
pessoal da empresa e “a sua capacidade de aprendizagem ndo sdo muito animadores!

O quadro 7 permite analisar as respostas dos dois grupos, gerentes e funciondrios, sobre a sua percepcéao
relativamente ao funcionamento da gestdo da empresa.

Respostas
Sim Néo As vezes

Gerente  Funcionario| Gerente  Funcionario | Gerente  Funcionario

n.° % n.° % n.° % n.° % n.° % n.° %

Gestao da Empresa

20 - A geréncia faz uma
gestéo proactiva dos 17 77,3% 13 59,1% | (-) ) 2 91%| 5 227% 5 22,7%
problemas?

21 - Agerénciafaz o
acompanhamento das
importantes variaveis de
desempenho organizacional?
22 - A geréncia remove a
informacéo obsoleta do 16 72,7% 10 455%| 2 9,1%
acesso dos funcionarios?
23 - A geréncia designa
funcionarios para outras
partes da organizagdo parao | 2 9,1% (-) (-)|10 455% 10 455% |10 455% 11 50,0%
conhecimento transversal
dentro da empresa?

24 - A geréncia de topo
integra informacoes de

19 864% 9 40,9%|(-) () 1  45%|3 136% 11 50,0%

[ee)

364%| 4 182% 3 13,6%

diferentes areas da 13 591% 10 455% |5 227% 6 273%|4 182% 5 22,7%
organizagao?

25 - A geréncia aprende com

0s parceiros da empresa (por

exemplo: clientes, 19 86,4% 15 68,2% | (-) ONO] ()| 3 136% 6 27,3%

fornecedores,
colaboradores)?

26 - A geréncia esta a par das
estratégias de gestdo dos 19 86,4% 18 81,8%|(-) OO)] )| 3 136% 3 13,6%
concorrentes de topo?
27 - A geréncia aprende
coisas novas sobre aempresa | 20 90,9% 20 90,9% | (-) OO ()12 9,1% 1 4,5%
por observacao directa?

28 - A geréncia incentiva o
uso de quadros e modelos

para auxiliar na tomada de 12 545% 13 591% |5 22,7% 3 136% |5 227% 5 22,7%
decisfes?

29 - A geréncia utiliza o

feedback da informagao

obtida na tomada de decisGes |14 63,6% 11 50,0%| 6 273% 6 27,3%| 2 91% 4 18,2%

(por exemplo: inquéritos e
estudos de novos métodos)?
30 - Os funcionarios sdo
incentivados a indicarnovas |13 59,1% 5 22,7% | 2 9,1% 2 91%| 7 318% 14 63,6%
ideias de trabalho?

Quadro 7 - Respostas do questionario dos gerentes e funcionarios relativo a gestdo local da empresa.

Em 11 itens, os gerentes responderam sim, maioritariamente, a 10 deles e os funcionérios responderam sim,
maioritariamente, a 6. O unico item que recebe uma resposta francamente negativa é o que refere “A geréncia
designa funcionarios para outras partes da organizagdo para o conhecimento transversal dentro da empresa” e
isto tanto para os gerentes como para os funcionarios. Em funcdo destes resultados pode pensar-se que
relativamente aos comportamentos da gestdo eles estdo equacionados para proporcionar condicfes de
aprendizagem.
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Numa apreciagdo conjunta dos 3 quadros anteriores e bem visivel que os gerentes tem sempre uma visdo
mais favoravel da empresa do que os trabalhadores relativamente aos itens da capacidade de aprender mas de
qualquer forma a avaliacdo ndo e favoravel.

O quadro 8 resume todas as respostas obtidas nos trés grupos em analise.

Respostas
Sim Nio As vezes
Total
n.° % n.° % n.° %
Operacdes Locais 144 41,8% 95 27,6% 105 30,5% 344
Trabalhadores 154 35,9% 137 32,0% 137 32,0% 428
Gestdo Local 288 61,1% 67 14,2% 116 24,6% 471

Quadro 8 — Grupo do questionario com os inquiridos em conjunto.

Quando se tomam em conjunto as respostas da geréncia e dos trabalhadores, sé se verifica uma maioria de
sim nos itens que tém que ver com a gestdo. Assim, tantos os trabalhadores como as operagfes estdo
organizados de forma a ndo facilitar a aprendizagem e isto pela avaliagdo conjunta dos dois tipos de
inquiridos.

No quadro seguinte, procurou-se agrupar as respostas segundo o modelo apresentado na figura 3 de forma a
avaliar as capacidades de aprendizagem mas agora sistematizadas em cultura imaterial intangivel versus
estrutura tangivel e individuo versus desenvolvimento organizacional assim como o papel desempenhado
pelo gerente e pelo ambiente.

Respostas
Sim Néo As vezes
n.° % n.° % n.° %

Tangivel 130 38% 101 29% 113 33%
Intangivel 16 37% 18 42% 9 21%
Individuo 73 34% 74 34% 68 32%
Desenv Organiz. 70 55% 24 19% 34 27%
Gerente 53 62% 13 15% 19 22%
Gestdo-Tangivel 51 59% 18 21% 17 20%
Gestéo-Intangivel 40 93% 0 0% 3 7%
Gestéo-Individuo 34 79% 0 0% 9 21%
Gestdo-Des.Org. 30 35% 20 24% 35 41%
Ambiente 96 74% 12 9% 21 16%

Quadro 8 — Grupo do questionario com 0s inquiridos em conjunto.

Antes de passar a uma analise especifica por dimensdo, um resultado que merece ser assinalado sdo as
elevadas percentagens obtidas na resposta “as vezes” 0 que denuncia uma falta de coeréncia no
funcionamento e gestdo destas empresas. Quando funcionarios e gerentes respondem “as vezes” em téo
elevadas percentagens significa que 0s comportamentos nao seguem um padrdo uniforme no tempo, umas
vezes acontecem, outras vezes ndo acontecem. Falta uma certa institucionalizacdo das praticas o que é tipico
da gestdo empresarial. Recorde-se que a totalidade das empresas inquiridas esta na fase do fundador aquele
que pratica uma gestdo do dia-a-dia muito longe da gestdo profissional com rotinas e préaticas
institucionalizadas.
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Passando a uma analise por dimensdo verifica-se, idéntica concentragdo do sim na cultura imaterial
intangivel e na estrutura tangivel o que contradiz a suposi¢do avangada no modelo de analise de que as
empresas familiares privilegiariam o lado imaterial no processo de aprendizagem organizacional. Pelas
respostas obtidas (38% versus 37% de avaliacdo positiva) parece que ndo existem diferencas significativas
entre os elementos tangiveis da estrutura e os elementos intangiveis da cultura. Estes resultados sdo no
entanto conformes ao avancado por Nyhan et al., (2004) que fala na necessidade de promover em simultaneo
e de forma equilibrada elementos tangiveis e intangiveis na cultura organizacional para fomentar a
capacidade de aprender da organizacéo.

Relativamente a dimensdo individuo versus desenvolvimento organizacional, esta ja revela uma avaliacdo
diferente por parte dos inquiridos. Para os gerentes e funcionarios sobrep8em-se os elementos colectivos
sobre os individuais. A diferenca na avaliacdo ndo é muito grande mas vem corroborar as expectativas
levantadas no modelo de analise segundo as quais nas empresas familiares o colectivo é valorizado contra o
individual.

O modelo d& uma forte énfase ao papel desempenhado pelo gerente nas empresas familiares. No caso da
amostra deste estudo, verificou-se que todos sdo fundadores. Esta situacdo ajuda a perceber os valores
obtidos na dimenséo gerente (62%) e na avaliacdo da relagdo entre a gestéo e as dimensdes tangivel (59%),
intangivel (93%) e individuo (79%). Como refere Ussman (1994) quando a propriedade se associa a gestdo,
situacdo que costuma atingir o seu ponto mais forte em tempos do fundador, o papel deste é bem visivel.

Como era esperado, a avaliacdo dos gerentes e dos funcionarios é positiva na dimensdo ambiente (74%) o
gue denuncia que as empresas da amostra se mostram atentas ao ambiente e & forma como este interfere na
sua capacidade de aprendizagem.

5 - CONCLUSOES

Pretendia-se com o presente trabalho analisar a capacidade de aprendizagem das empresas familiares. Essa
capacidade é considerada fundamental para assegurar a continuidade da empresa ao logo das varias geragdes.
Estas empresas sdo fundamentais para o desenvolvimento econémico de um pais. Birdthistle (2008)
considera que o progresso econémico Irlandés, nos proximos anos, dependera fortemente do desempenho das
PME, fundamentalmente das PME familiares. Desta forma, é fundamental que a gestdo dessas empresas
esteja equipada com o conhecimento e as habilidades necessarias para o negécio se desenvolver em
condicBes ideais. Esta condicdo exige, por parte das empresas, investimentos ndo sé em activos fixos mas
também em activos intangiveis para sustentar a actividade da empresa. A razdo para a focagem sobre este
tema é a crenca de que 0s objectivos da Unido Europeia relacionados com aprendizagem ao longo da vida e a
criacdo de uma sociedade baseada no conhecimento s6 podem ser alcangados se as organizacdes, nas quais
as pessoas trabalham, também sejam organizagdes que aprendem (Nyhan, et al., 2004).

Os resultados séo, no entanto, pouco animadores. Quando analisados relativamente as operacdes da empresa,
aos funcionarios e a gestdo, parece ndo existir capacidade de aprendizagem na gestdo. Quando analisados
relativamente as dimensGes do modelo os resultados melhoram sobretudo no que se refere ao
desenvolvimento organizacional, a gestdo e a relacdo com o ambiente. Um aspecto interessante que também
foi detectado € que a avaliacdo por parte dos gerentes é sempre mais positiva do que a avalia¢do feita pelos
funcionarios. A maioria das empresas esta a ser gerida pelo fundador, e o seu papel marcante é visivel pela
avaliagdo feita. E fundamental que as empresas reforcem a sua capacidade de aprendizagem ao nivel dos
trabalhadores e das operagdes para ndo ficarem demasiado dependentes de determinada pessoa.

Perante os resultados obtidos, considera-se que as empresas em estudo apresentam indicios de possuirem
capacidade de aprendizagem, embora de forma algo frouxa. No entanto, e tal como escreve Sinkula (1994),
as empresas devem ter a visdo de que o progresso no paradigma da aprendizagem organizacional é
incremental no longo prazo, em vez de uma metamorfose durante a noite.

Admite-se, no entanto, que a leitura dos resultados deva ser feita com cuidado, ndo permitindo generaliza¢des
uma vez que sdo apenas estudos de casos. Assim, para permitir uma generalizagdo dos dados propde-se a
elaboracdo de um trabalho quantitativo, com uma amostra alargada de empresas familiares e o
questionamento de mais pessoas por empresa.
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ANEXO

Questionario — Gerente da Empresa

Este questionario insere-se num trabalho de doutoramento onde se pretende avaliar a Capacidade de
Aprendizagem das Empresas Familiares de Tras-os-Montes.

Neste contexto, solicita-se a sua colaboracdo no preenchimento do mesmo. Os dados recolhidos séo
confidenciais e apenas tratados com o propdsito anteriormente identificado.

Questdes
Enquadramento da Empresa/Gerente:
1- CAE: -
2 - Volume de Negocios Médio: €.
3 - Posto de Trabalho: PT.
4 — Total do Activo Liquido: €. 5 —Ano de Constituicéo:

6 — Relativamente ao fundador é?

O - O Proprio(a) O - Filho(a) O Neto(a) O - Outro:

7 - NUmero de anos que trabalha na empresa anos.

8 - NUmero de anos de trabalho, na sua posicdo actual, nesta empresa anos.

As perguntas seguintes referem-se as operagoes locais da sua empresa:

1 - A empresa desenvolve especialistas de dentro da Sim Nao As Vezes
prépria empresa?
2 - A empresa armazena informacdes detalhadas para Sim Nao As Vezes
orientar as operacgoes?

) i i Sim Néo As Vezes
3 - Ha uma func¢do formal de gestdo de dados na empresa?
4 — Como é que a empresa reage as mudangas Rapidamente Mais ou Menos Lentamente
tecnoldgicas?
5 - A empresa mantém uma combinagéo certa de Sim Nao As Vezes
competéncias entre 0 seu grupo de colaboradores?
6 - A empresa contrata pessoal técnico altamente Sim Nao As Vezes
especializado?
7-A empresa faz uso extensivo do armazenamento Sim Nao As Vezes
electronico (por exemplo: base de dados e documentos
digitalizados)?
8 - A empresa recolhe dados sobre todas as fases do seu Sim Nao As Vezes
desempenho?
9 - Quando os recursos internos sao deficientes, a empresa Sim Nao As Vezes
adquiri-os no exterior?

As perguntas seguintes referem-se aos trabalhadores locais da sua empresa

10 - Para comunicar, os funcionarios usam meios | Sim Néo As Vezes

18



electronicos?

11 - Os funcionarios tém uma grande variedade de
ferramentas de comunicacéo (telefone, e-mail, internet,
etc) podendo escolher entre elas?

12 — Os funcionarios resistem a mudanca na forma de
fazerem as coisas?

13 - Os funcionarios aprendem sobre a evolugdo recente da
empresa através de meios informais (por exemplo, novas
histdrias e conversas de café)?

14 - Os funcionarios, na sua tomada de decisoes, utilizam
informacgoes arquivadas?

15 - Os funcionéarios fazem uso extensivo de Sistemas de
Informacéo para apoiar o seu trabalho?

16 - Os funcionarios estdo cientes de que o seu
conhecimento pode servir & empresa?

17 — Os funcionarios escondem a informag&o (por
exemplo: nimeros, planos, ideias) dos restantes colegas?

18 - Quando os funcionarios precisam de informacéo
especifica, eles sabem que a véo ter?

19 - Os funcionarios sdo encorajados a comunicar entre si
com transparéncia?

|

As seguintes perguntas dizem respeito a gestédo local da sua empresa

20 — A geréncia faz uma gestdo proactiva dos problemas?

21 - A geréncia faz 0 acompanhamento das importantes
variaveis de desempenho organizacional?

22 - A geréncia remove a informagdo obsoleta do acesso
dos funcionérios?

23 - A geréncia designa funciondrios para outras partes da
organizagao para o conhecimento transversal dentro da
empresa?

24 - A geréncia de topo integra informacdes de diferentes
areas da organizagao?

25 - A geréncia aprende com os parceiros da empresa (por
exemplo: clientes, fornecedores, colaboradores)?

26 - A geréncia esta a par das estratégias de gestdo dos
concorrentes de topo?

27 - A geréncia aprende coisas novas sobre a empresa por
observacéo directa?

28 - A geréncia incentiva o uso de quadros e modelos para
auxiliar na tomada de decisbes?

29 - A geréncia utiliza o feedback da informag&o obtida na
tomada de decisdes (por exemplo: inquéritos e estudos de
novos métodos)?

30 - Os funcionérios sdo incentivados a indicar novas
ideias de trabalho?

I

Muito Obrigado pela sua colaboracao.
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Questionario — Funcionario

Este questionario insere-se num trabalho de doutoramento onde se pretende avaliar a Capacidade de
Aprendizagem das Empresas Familiares de Tras-os-Montes.

Neste contexto, solicita-se a sua colaboracdo no preenchimento do mesmo. Os dados recolhidos sao
confidenciais e apenas tratados com o prop6sito anteriormente identificado.

1 - NUmero de anos que trabalha na empresa anos.
2 - NUmero de anos de trabalho, na sua posicéo actual, nesta empresa anos.

As perguntas seguintes referem-se as operacdes locais da sua empresa:

1 - A empresa desenvolve especialistas de dentro da Sim Néao As Vezes
prépria empresa?

2 - A empresa armazena informagcdes detalhadas para Sim Néo As Vezes
orientar as operacgdes?

3 - Ha uma funcao formal de gestio de dados na Sim Néo As Vezes
empresa?

4 —Como é gue a empresa reage as mudangas Rapidamente Mais ou Menos Lentamente
tecnolégicas?

5 - A empresa mantém uma combinagio certa de Sim Néo As Vezes
competéncias entre o seu grupo de colaboradores?

6 - A empresa contrata pessoal técnico altamente Sim Néo As Vezes
especializado?

7 - A empresa faz uso extensivo do armazenamento Sim N4o As Vezes

electrénico (por exemplo: base de dados e
documentos digitalizados)?

8 - A empresa recolhe dados sobre todas as fases do Sim Néo As Vezes
seu desempenho?

9 - Quando o0s recursos internos séo deficientes, a Sim Néo As Vezes
empresa adquiri-os no exterior?

As perguntas seguintes referem-se aos trabalhadores locais da sua empresa

10 - Para comunicar, os funcionarios usam meios Sim Nao As Vezes
electrénicos?

11 - Os funcionéarios tém uma grande variedade de Sim N&o As Vezes
ferramentas de comunicacdo (telefone, e-mail,
internet, etc) podendo escolher entre elas?

12 — Os funcionarios resistem a mudanca da forma de Sim Néo As Vezes
fazerem as coisas?

13 - Os funcionarios aprendem sobre a evolucédo Sim N&o As Vezes
recente da empresa através de meios informais
(por exemplo, novas histérias e conversas de
café)?

14 - Os funcionarios, na sua tomada de decisdes, Sim Nao As Vezes
utilizam informacd@es arquivadas?

15 - Os funcionarios fazem uso extensivo de Sim N&o As Vezes
Sistemas de Informag&o para apoiar 0 seu
trabalho?

16 - Os funcionarios estdo cientes de que 0 seu Sim Néo As Vezes
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conhecimento pode servir & empresa?

17 — Os funcionarios escondem a informacéo (por
exemplo: ndmeros, planos, ideias) dos restantes
colegas?

18 - Quando os funcionérios precisam de informagéo
especifica, eles sabem que a véo ter?

19 - Os funcionarios sdo encorajados a comunicar
entre si com transparéncia?

As seguintes perguntas dizem respeito a gestéo local da sua empresa

20 — A geréncia faz uma gestdo proactiva dos
problemas?

21 - A geréncia faz o acompanhamento das
importantes variaveis de desempenho
organizacional?

22 - A geréncia remove a informacdo obsoleta do
acesso dos funcionérios?

23 - A geréncia designa funcionarios para outras
partes da organizagdo para o conhecimento
transversal dentro da empresa?

24 - A geréncia de topo integra informacdes de
diferentes areas da organizagao?

25 - A geréncia aprende com os parceiros da empresa
(por exemplo: clientes, fornecedores,
colaboradores)?

26 - A geréncia esta a par das estratégias de gestdo
dos concorrentes de topo?

27 - A geréncia aprende coisas novas sobre a empresa
por observacéo directa?

28 - A geréncia incentiva o uso de quadros e modelos
para auxiliar na tomada de decisdes?

29 - A geréncia utiliza o feedback da informacao
obtida na tomada de decisfes (por exemplo:
inquéritos e estudos de novos métodos)?

30 - Os funcionarios sdo incentivados a indicar novas
ideias de trabalho?

Muito Obrigado pela sua colaboracéo.
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