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Area temética:
Empreendedorismo

SUCESSAO E SEUS FATORES LIMITADORES / FACILITADORES: O
ESTUDO DE CASO NA ASSOCIACAO DOS ARTESAQOS DE
UBERLANDIA-MG (ASSARTUDI).

RESUMO

O propésito deste trabalho foi investigar como ocorre 0 processo de sucessdo em um
empreendimento social, a partir de um estudo de caso na Associacdo dos Artesdos de
Uberlandia (ASSARTUDI), identificando quais fatores limitam e quais facilitam esse processo
a partir das dimensdes Individuo, Organizacdo e Ambiente. Além disso, foi realizada uma
analise em profundidade do processo sucessorio traumatico pelo qual a associacdo passou. A
escolha do caso levou em consideracdo as caracteristicas da organizacdo e a ocorréncia de
mudancas apds o processo sucessorio, além, do nimero de sucessdes ao longo de sua existéncia.
Os resultados apontaram que os dirigentes perceberam a importancia de planejar e de gerenciar
a sucessdo e se conscientizaram a respeito de alguns fatores que requerem atencéo,
principalmente no que concerne ao planejamento da sucessdo. Espera-se que este estudo
contribua para que os gestores de empreendimentos sociais possam refletir sobre a importancia
do planejamento do processo sucessorio, sobre a gestdo desse processo e sobre os stakeholders
que estdo direta ou indiretamente envolvidos e que sofrem as consequéncias resultantes desse
processo.

Palavras-chave: Empreendimentos Sociais. Terceiro Setor. Processo Sucessorio.

ABSTRACT

The purpose of this study was to investigate how the succession process occurs in a social
enterprise, from a case study in the Association of Artisans of Uberlandia (ASSARTUDI),
identifying factors which limit and facilitate this process from the dimensions Individual,
Organization and Environment. In addition, it performed an in depth analysis of the succession
process traumatic whereby the association passed. The choice of the case took into
consideration the organization's characteristics and the occurrence of changes after the
succession process, in addition, the number of sequences throughout its existence. The results
showed that the leaders realized the importance of planning and managing succession and
became aware about some factors that require attention, especially with regard to succession
planning. It is hoped that this study will contribute to the managers of social enterprises can
reflect on the importance of planning the succession process on the management of this process
and on the stakeholders who are directly or indirectly involved and who suffer the consequences
of this process.

Keywords: Social Entrepreneurship. Third Sector. Succession Process



1 INTRODUCAO

A gestdo do processo de sucessdo em organizacdes do terceiro setor € uma recente area
de investigacdo inserida na area da Administracdo, principalmente quando refere-se ao campo
nacional. 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 de “era de
transi¢do”, com a sucessdo da maior parte das liderangas que hoje atuam no setor. (GODOI-
DE-SOUSA, 2010).

Conforme Camelo (2007) poucos momentos da vida de uma organizacdo séo tao
angustiantes quanto o da sucessao de suas principais liderancas, pois € onde se geram mais
conflitos entre os proprios membros, colaboradores, fornecedores e clientes. Entretanto, pouco
se encontra na literatura sobre o preparo dos sucessores.

Alguns autores (BERNHOEFT, 1988; LODI, 1989; COHN, 1991; SCHEFFER, 1993;
GERSICK et al, 1997; LEONE, 2005; ADACHI, 2006, CASILLAS et al, 2007; FREIRE,
SOARES, NAKAYAMA, SPANHOL, 2010) apresentam vérias razdes que tornam o processo
sucessorio complexo nas empresas familiares, como: numero excessivo de sucessores;
desinteresse dos sucessores; falta de legitimidade; diferencas individuais; inseguranga dos
funcionarios quanto ao futuro e crise existencial do sucedido.

Nesta pesquisa, buscou-se identificar a emergéncia de tais fatores, ou de outros
correlatos, que podem intensificar a complexidade dos processos sucessOrios nos
empreendimentos sociais.

O objetivo desse estudo foi investigar como tem ocorrido 0 processo de sucessao na
Associacdo dos Artesdos de Uberlandia - ASSARTUDI, para identificar as caracteristicas e a
estrutura desse processo a partir das dimensdes Individuo, Organizacao e Ambiente.

Ao focalizar o processo sucessorio nos empreendimentos sociais, a pesquisa se justifica
teoricamente buscando contribuir para o aprofundamento do tema ainda pouco abordado na
literatura. O estudo também possui justificativa empirica ao abordar o avanco acerca das
possibilidades de desenvolvimento organizacional nesses empreendimentos. Conforme Bortoli
Neto & Moreira Jr. (2001, p. 5), o planejamento da sucessdo “cria um clima mais propicio em
relacdo ao encaminhamento do processo em razao de conseguir antever possiveis problemas e,
com isso, as alternativas de solugao”.

2 REFERENCIAL TEORICO

Historicamente, a terminologia dos empreendimentos sociais veio a tona em territorio
internacional a partir de duas tradi¢cGes académicas diferentes de conceber o terceiro setor. A
primeira é a europeia, cujo foco esta no associativismo, cooperativismo e forte influéncia do
Estado; a segunda é a norte-americana, centrada na figura de um empreendedor e com grande
influéncia de filantropia praticada por empresas privadas (MOURA, 2011).

Dees (1998) afirma que o “empreendedorismo social” combina a paixdo por uma missao
social com a imagem da disciplina, inovagdo e determinagdo comumente associada a negocios
comerciais provados. Com base nisso, acredita-se que os empreendimentos sociais buscam
inovar os modelos de organizagOes sociais existentes que ndo conseguiram alcancar um
resultado desejavel ou eficiente. Melo Neto e Froes (2002), por sua vez, veem 0
empreendedorismo social como um processo, o0 qual tem inicio com uma ideia que esta
associada a um ou mais problemas sociais relevantes. A sua forca e criatividade estdo no seu
esperado “impacto social”, ou seja, na sua capacidade de gerar solugoes eficientes e eficazes
para os problemas identificados.

Apesar de haver poucos trabalhos publicados em territorio nacional a respeito dos
empreendimentos sociais, Silva (2009), afirma que no Brasil cresce cada vez mais o incentivo a
participacdo da sociedade civil nas questdes nacionais ja que, as complexidades regionais das



questdes sociais brasileiras demandam um tipo de acdo integrada na sociedade, capaz de mobilizar
diferentes competéncias na cria¢do de solucdes inovadoras adaptadas as diferentes realidades locais.
O crescimento de movimentos associativos tem gerado a necessidade pratica de enfrentar os
desafios de gestdo correspondentes, em especial na coordenacdo das redes solidarias que surgem
em torno de questdes centrais, tais como, o enfrentamento da fome e da miséria, ou a superacao dos
graves niveis de subdesenvolvimento regionais. Neste estudo, optou-se por realizar a anélise nas
associacOes sociais de Uberlandia (MG) voltadas para a geracdo de bens e servicos para a
sociedade local.

Sociologicamente, as associacbes podem ser abordadas como um espaco de
relacionamento entre pessoas, entre redes de associa¢do primaria e secundaria e, entre esferas
privada e publica. Estas relagdes ultrapassam o contrato entre pessoas, buscando fins comuns.
(ALVES et. al, 2011).

Ainda conforme 0 mesmo autor, as associa¢des resultam sempre de uma congregacéo de
esforgos, em primeiro lugar dos fundadores e depois de todos o0s associados. Esses principios
sdo reconhecidos no mundo todo e embasam as varias formas que as associacdes podem
assumir: OSCIPs, cooperativas, sindicatos, fundacdes, organizagcdes sociais, clubes. O espaco
participativo de uma associacdo é formado por diferentes visdes de mundo e concepcdes de
realidade. “As associagdes assumem os principios de uma doutrina denominada associativismo
e que expressa a crencga de que juntos, podemos encontrar solu¢ées melhores para os conflitos
que a vida em sociedade nos apresenta.” (ALVES et. al, 2011 p. 75)

De acordo com Godoi-de-Sousa (2010), algumas discussdes nacionais sinalizam a
necessidade de reformulacdo da legislacdo especifica para as associacOes, pelo fato de essa
legislacdo se mostrar inadequada para o associativismo produtivo. Estas discussdes revelam
convergéncia de preocupacdes sobre alguns pontos importantes, entre eles: a natureza e as
repercussdes do crescimento do associativismo produtivo no Brasil; a necessidade de
aprofundar conhecimentos sobre essas formas de organizacGes que vém surgindo; e de
identificar politicas e acBes que possam ajudar a inserir gradualmente esses empreendimentos
sociais num quadro mais amplo de desenvolvimento sustentavel.

Entretanto, conforme ja mencionado, existem poucas pesquisas a respeito do processo
sucessorio dentro dessas organizacfes, fato este que pode trazer impactos danosos a
perpetuacdo e desenvolvimento dos empreendimentos.

2.1 O processo Sucessorio

As pesquisas sobre o fendmeno da sucessdo nas organizacdes ganharam destaque
mundial no final da década de 1980. Alguns autores (BERNHOEFT, 1989; LODI, 1998;;
PEREIRA, VIEIRA, RODRIGUES, 2011; FREIRE et. al., 2010; CAMELO 2007; DUARTE,
OLIVEIRA, 2007; BANAVOGLIA, MACKINNON, 2011; BORTOLI NETO, MOREIRA JR,
2001; BRINCKERHOFF, 2007) passaram a analisar a sucessdo ndo mais como um evento
isolado, mas sim, como um processo de grande importancia para a vitalidade das organizagdes.

Desde o inicio do sec. XXI, a literatura internacional tém desenvolvido diversos
trabalhos no que diz respeito ao processo sucessorio em organizagdes do terceiro setor
(ADAMS T. 2005; BRINCKERHOFF, P. 2007; BANAVOGLIA A., MACKINNON A, 2011;
GOLER R., 2003; HALL, H 2006; KUNREUTHER, F., 2005; LITEMAN, M., 2003;
NOBLES, M. 2006; TEEGARDEN, P., 2004. WILLIAMS, K., 2005).

No Brasil, ainda existem poucos estudos a respeito do tema de sucessdao em
organizacOes do terceiro setor. Uma das explicagdes para isso estd na dificuldade de acesso a
este tipo de organizacgéo no Brasil. Seja pela pouca existéncia de dados sistematicos registrados
em banco de dados oficiais, ou pela propria resisténcia das liderangas dessas organiza¢es 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. (GODOI-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 questdo da sucessdo. A partir dos resultados, as autoras concluiram que,
embora esses gestores estejam preocupados com 0 processo de sucessao, pouco se tem realizado
em termos de estruturacdo e planejamento desse processo.

Godoi-de-Sousa (2010), por sua vez, visando uma analise aprofundada e prética sobre
0 tema, utilizou-se dos estudos de Comini e Fischer (2009), bem como de Lumpkin e Dess
(1996) os quais demonstram que as iniciativas de criagdo das organizac6es empreendedoras séo
o resultado da combinacéo de trés perspectivas: a do Individuo, que decide empreendé-lo; a da
Organizacao, em termos de estrutura, estratégia e cultura adotadas para conforma-lo; e a do
Ambiente em que o empreendimento esta inserido, com quem interage, e cujas caracteristicas
influenciam seu desempenho. Assim, a partir desses estudos, desenvolveu-se a proposta de
analise da sucessdo como um processo que envolve também trés dimensdes: Individuo,
Organizacdo e Ambiente, conforme ilustrado na Figura 1:
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Figura 1 - Dimens@es do processo sucessério em empreendimentos sociais.
Fonte: Goddi-de-Sousa (2010, p. 35).

A dimensdo Individuo abrange a relacdo entre sucedido e sucessor dentro da
organizacao. Nessa pesquisa considerou-se como o Individuo sucedido, aquele representado
tanto por um grupo de pessoas que criou 0 empreendimento, como por aquele empreendedor
social cuja figura se destaca entre a lideranca vigente. Ja o Individuo sucessor, corresponde a
pessoa — ou grupo de pessoas — que substitui a posicdo previamente ocupada pelo(s)
antecessor(es), ndo existindo a necessidade de os sucedidos terem falecido, mas somente
deixado de ocupar aposi¢do. (GODOI-DE-SOUSA, 2010).

De acordo com Adams (2005) € comum que as identidades do fundador e do
empreendimento social se tornem entrelacadas e, muitas vezes inseparaveis. A organizacao e 0
nome do fundador passam a ser inseparaveis na mente dos stakeholders. Dessa forma, o desafio
apos a sucessdo serad o reestabelecimento da identidade do fundador como algo separado da
identidade do empreendimento.

Na dimensdo Organizagdo, por sua vez, considerou-se o perfil da organizacdo —
origens, missdo, valores, produtos e servicos, rotinas -, bem como a natureza do trabalho,



estrutura, momentos criticos, aprendizados do empreendimento. Além disso, dirigindo o foco
para 0 processo sucessorio, essa pesquisa buscou analisar as motivagdes organizacionais, etapas
do processo, mudancas ocorridas e os beneficios decorrentes do processo.

A terceira dimensdo em analise é a Ambiente na qual foram analisados o publico
externo com as relagbes, importancia e comunicacdo com a associacdo, bem como, as
influéncias dos stakeholders no processo sucessorio da mesma.

Conforme a teoria dos stakeholders (Campbell, 1997; Freeman e Mcvea, 2000), essa
dimensao constitui importante referéncia para a conducéo 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 (GODOI-DE-SOUSA, 2010). Ao identificar a rede de
influéncia de cada stakeholder, é possivel a minimizacdo de riscos durante um processo de
sucessdo (ADIZES, 1993).

A partir da analise dos empreendimentos sociais baseada nesse modelo tridimensional,
buscou-se descrever a estrutura e as caracteristicas do processo sucessOrio nesses
empreendimentos da cidade de Uberlandia — MG. Para a realizacdo da pesquisa foram
elaborados os procedimentos metodoldgicos explanados a seguir.

3 METODOLOGIA

Este estudo possui carater descritivo, pois tem como objetivo descrever caracteristicas
do processo sucessorio de um empreendimento social localizado na cidade de Uberlandia-MG.
A abordagem utilizada foi de natureza qualitativa ja que boucou-se realizar analises em relagédo
a0 processo sucessorio nos empreendimentos sociais (RAUPP E BEUREN, 2003).

A pesquisa empirica foi estruturada em trés fases as quais se inter-relacionam: a
primeira, caracterizada como survey, foi orientada para identificar os empreendimentos sociais
atuantes, que ja passaram ou estdo passando por processo sucessorio, cujos dirigentes se
dispuseram participar da pesquisa; a segunda foi onfiguradaa partir do indice de retorno do
levantamento da primeira fase da pesquisa e a terceira fase, que foi composta pela analise em
profundidade de um caso — Associacdo dos Artesdos de Uberlandia —, identificado a partir do
levantamento das informacdes na segunda fase, com o intuito de elaborar um estudo com maior
representacéo.

Com estes procedimentos técnicos, pretendeu-se desenhar uma pesquisa de campo com
0 objetivo de estudar as caracteristicas do processo sucessorio em empreendimentos sociais € 0
modo como esse vem sendo percebido pelos gestores dessas organizacoes.

Conforme Yin (2001) o método de estudo de caso é preferivel quando se colocam
questdes de “como” e “por que”’; quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos;
e, quando o foco do estudo se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real. Com este método, o estudo ndo pretende generalizacdes, mas sim gerar
ideias para estudos posteriores mais abrangentes (TULL e HAWKINS, 1976), bem como a
aplicacdo dos conceitos e informagdes encontradas na pesquisa documental (GODOY A. S.,
1995)

A escolha do caso levou em conta as caracteristicas da organizagéo; caracterizacéo do
processo sucessorio e a existéncia de mudancas significativas apds o processo sucessorio, por
exemplo: do grupo dirigente, de atividades de modernizacGes que levaram ou estdo levando a
um processo de transformacdo organizacional. Além, do nimero de sucessfes ao longo da
existéncia do empreendimento.

O Individuo, a Organizacdo e o Ambiente foram as dimensdes de analise com suas
respectivas categorias, conforme mostrado na Tabela 1, escolhidas, com base no referencial
teorico adotado.



As informacdes foram levantadas a partir: dos dados secundarios — obtidos por meio de
relatdrios, estatuto, site da organizac&o e reportagens na midia — e, dos dados primarios obtidos
junto aos principais gestores do empreendimento social, por meio de entrevistas semi-
estruturadas, para validar e complementar as informagdes levantadas, e identificar as
percepcOes desses gestores sobre 0 processo sucessorio.

As entrevistas deste estudo foram realizadas presencialmente e individualmente com
cada associado e foram conduzidas pelos pesquisadores empregando roteiro semi-estruturado e
gravadas, com a anuéncia prévia dos entrevistados, transcritas integralmente e posteriormente,
analisadas.

Orientacdes para as entrevistas

Dimensdes Aspectos Objetivos
Liderancas e associados | - Compor o perfil das pessoas envolvidas com a organizacao;
- Perfil - Identificar as motivacdes das pessoas para fazerem parte de
- MotivacGes organizagéo
Individuo Processo Sucessério - Identificar os principais papéis exercidos pelas liderangas para o
- Papéis das liderangas processo sucessorio;
- Habilidades requeridas | - Identificar as principais habilidades que a organizacéo requer de
das liderangas suas liderancas
Perfil da organizacdo | - Compor a identidade da organizacéo pela perspectiva dos autores
- Origens envolvidos
- Missdo e Valores - Identificar os momentos histdricos, as mudancas, os pontos de
- Produtos e servicos transformacéo.
Forma organizacional | - Entender a dindmica de trabalho, a divisdo de tarefas
- Natureza do trabalho - Entender quais s&o os recursos mais usados, quem decide sobre
- Estrutura eles e como séo alocados.
- Momentos criticos - ldentificar se h4 e como se da o compartilhamento das
- Aprendizados aprendizagens individuais com o grupo
o s Lderanca - Identificar as caracteristicas do processo decisorio, 0s atores que
rganizagao 5 O ) X .
- Processo decisorio dele participam o carater descentralizador ou centralizador, 0s
- Controle e avaliacdo niveis de autonomia e controle.
- Planejamento - Identificar se os associados da organizacdo estdo preocupados e
- Comunicacéo engajados com seu desenvolvimento
Processo Sucessorio - Identificar os motivos e as etapas do processo sucessorio.
- MotivacGes - lIdentificar quais os desafios enfrentados atualmente pela
- Etapas organizacdo, a fim de verificar se estdo relacionados ao processo
- Barreiras sucessorio.
- Mudancgas - Verificar as mudangas ocorridas apds o processo sucessorio, e de
- Beneficios elas foram benéficas para a associagao.
Publico externo - Verificar a legitimidade da organizacdo frente ao publico
- Relagles externo
- Importéncia - Identificar a importancia de cada stakeholder para a organizacéo
Ambiente | - Comunicagdo e as influéncias dos mesmos para as decisfes
Processo Sucessério - Verificar a influéncia do contexto externo na condugdo do
- Influéncias dos processo sucessorio

stakeholders

Tabela 1 - Aspectos que influenciam o processo sucessorio
Fonte: elaborada pelos autores

4 CONTEXTO DA ASSOCIACAO DOS ARTESAOS DE UBERLANDIA - ASSARTUDI

A Associacdo dos Artesaos de Uberlandia foi a associagé@o escolhida para a realizagao
do estudo de cado, pois adequou-se a todos 0s requisitos necessarios para a pesquisa e mostrou-
se acessiva para o estudo em profundidade. Os aspectos observados abrangeram,
respectivamente, as dimensdes Individuo, Organizagdo e Ambiente.

Na dimensdo Individuo, foi possivel tracar o seguinte perfil dos associados: todos
devem scao artesdos, ou seja, devem confeccionar o produto que sera oferecido ao cliente; a



maioria € mulher de idade superior a 40 anos e pertencente a classe C e D, Além disso, dentre
0s aspectos motivadores para adentrar e permanecer na associa¢do, 0s mais citados nas
enrevistas com os associados foram: expor os produtos (40%), experiéncias com outras
associacOes (20%), conseguir um espaco de venda (10%), conseguir maior organizacdo e
seguranca (10%).

Em se tratando da dimensdo Organizagdo, atualmente a associagdo conta com

aproximadamente 80 associados. Como a mesma ndo possui uma sede ou um ponto de vendas
fixo, os associados confeccionam seus produtos em casa, de forma independente e véo as feiras
promovidas pelo empreendimento para expor seu trabalho, colhendo encomendas e vendendo
0s produtos.
Para se tornar um associado, é necessario pagar uma taxa de entrada (compra da barraca que
sera utilizada na feira pelo artesdo) e o servico de montagem e desmontagem das barracas é
terceirizado e pago por cada associado em taxas cobradas mensalmente, as quais também
garantem o abastecimento de recursos financeiros da ssociacao ja que ela ndo conta com apoio
de parceiros. As feiras promovidas pela associacao sdo abertas a todo o publico

Os encontros entre 0s associados acontecem nas feiras e em reunides ordinarias que sdo
realizadas a cada trés meses organizadas pela diretoria, a qual € composta por: presidente, vice-
presidente, primeiro secretério, segundo secretario, tesoureiro, gestor de relagbes publicas.

Apesar de ASSARTUDI néo possuir uma missao formalizada, foi possivel constituir e
formalizar essa misséo, a partir das observacOes e entrevistas realizadas, da seguinte forma:
“Auxiliar os profissionais da area artistica - musicos, artesdos e cozinheiros - que nao tem um
espaco fisico fixo para expor sua mercadoria de maneira organizada, dessa forma, a associacdo
promove eventos e oferece uma barraca, por um preco acessivel, a ser utilizada nas feiras que
ocorrem em espagos publicos para que os associados possam expor ¢ vender seus produtos.”
Os valores da Associacao podem ser sintetizados em: unido, auxilio ao proximo, bem estar do
associado, originalidade, criatividade, responsabilidade, compromisso, persisténcia.

No que se refere a analise do processo decisorio, 50% dos associados entrevistados
afirmaram que o processo decisério esta concentrado na figura do presidente, 37,5% afirmaram
que alguns membros da diretoria que toma as decisfes e 12,5% disseram que € a diretoria como
um todo. Esse fato demonstra uma percep¢do da concentracdo de poder na mao de poucos,
entretanto Casillas et al (2007) afirmam que é necessario desenvolver a consciéncia de que
todos também fazem parte do processo de construcdo das diretrizes do empreendimento,
buscando minimizar as resisténcias as mudancas e o crescimento e aperfeicoamento
organizacional.

Na dimensdo Ambiente, observou-se que, a Associagdo dos Artesdos ndo conta com o
apoio de nenhuma parceria. Entretanto, Fischer (2002) aponta a importancia do estabelecimento
de parcerias ao afirmar que a capacidade de desenvolvimento dos empreendimentos sociais
depende, cada vez mais, das suas relacfes intersetoriais.

Para a autora, 0s projetos sociais, realizados por meio de aliancas, tém melhores
condigdes de obterem resultados concretos. Por serem projetos que se mostram mais complexos
e que apresentam uma abrangéncia muito ampla, dificilmente alcangcam resultados
significativos se realizados exclusivamente por uma organizacao.

5.0 TRAUMA DO PROCESSO SUCESSORIO

Durante a realizacdo dessa pesquisa ocorreram dois processos sucessorios, 0s quais
foram traumaticos para a associa¢do. No ano de 2012 o até entdo tesoureiro — Sr. Felipe — foi
eleito presidente e o antigo presidente — Sr. José — foi eleito tesoureiro, esse mandato teria a
duragdo de 2012 a 2014 — o estatuto prevé a duracao de dois anos para cada mandato.

O sr. José havia permanecido na presidéncia durante oito mandatos consecutivos,
resultando em dezesseis anos no poder. Aqui comegou o primeiro trauma, pois pode-se perceber



que, devido a esta estagnacdo na presidéncia e ao seu alto grau de envolvimento com a
associacao, houve um apego e envolvimento pessoal muito grande do Sr. José com a associagéo.
Segundo Lemos (2003) esse fato pode fazer do processo sucessério um momento permeado por
sentimentos e emogoes.

O Sr. José tinha bastante interesse em retornar a presidéncia logo ap0s o vencimento do
mandato, que ocorreria em janeiro de 2014, afirmando que as eleigdes s&o bastante
democraticas e que os associados ndo se interessam em participar da diretoria, o que impedia
conflitos politicos, conforme a citagdo a seguir:

(...) uma coisa interessante: na nossa associagdo ninguém é avido pelo poder... toda
época de eleicdo eu dou liberdade para fazer a chapa, se candidatar... mas eu fago uma
pesquisa antes perguntando “quem vocé gostaria que fosse presidente? > e ai, gracas
a Deus, ninguém quis se candidatar e todos sugeriram que eu continuasse. (SR.

JOSE).

De fato, conforme explica Valadao Junior (2003), a falta de alternéncia na dire¢do pode
trazer problemas futuros ao empreendimento, pois a centralizacdo do poder, nas coalizdes
dominantes, podera levar a uma alienacdo daqueles que ndo fazem parte desse grupo. Além
disso, a organizacdo tende a ficar imobilizada, resistente as inovac6es. Goddi-de-Sousa (2010)
complementa afirmando que se o fundador tem presenca marcante em todos os aspectos do
empreendimento, torna-se dificil dissociar, muitas vezes, a organizacao da personalidade desse
fundador.

Essa estagnacdo do Sr José na presidéncia foi percebida por uma cliente a qual afirmou:

Porgue o 'Sr. Alexandre' que foi o Ultimo presidente, ficou na associagdo por muitos
anos, entendeu? Ele ja estava quase virando patrimdnio da associacao (risos). Entéo
agora que a cabega dos associados esta mudando, porque ele sempre foi uma pessoa
de cabega muito fechada, sabe... (CLIENTE 1)

Um dos associados, por sua vez, expressou da seguinte forma sua opinido a respeito do
processo de sucessdo de liderancas:

N&o é muito legal ndo. Se fosse para eu distribuir, seria de uma maneira diferente,
porque acontece assim: o presidente passa a ser tesoureiro e o tesoureiro passa a ser
presidente... entdo, continua sempre as mesmas pessoas. [...] Nesse Gltimo pleito que
teve eu fui convidado a participar da diretoria, mas nunca tinha sido membro antes e
a gente vé que os outros associados ndo recebem muito convite para isso e existe muito
pouco interesse dos associados em participar da diretoria. [...] Esse pouco interesse
talvez seja, igual a mim, muito pouco conhecimento porque eu tenho sé vontade de
fazer as coisas, mas ndo tenho conhecimento para fazer. E, talvez as pessoas pensem
assim: “ah... eu vou 14, mas vou atrapalhar, ou ndo vou desenvolver o trabalho direito”.

(ASSOCIADO 1 6).

No dia 2 de junho de 2013 iniciou-se o segundo trauma: o Sr. Felipe abandonou a
associacao e se mudou de cidade. Uma das causas foi que um dos funcionérios terceirizados da
associacao langcou um processo de aproximadamente R$140.000,00 contra a associacao durante
0 mandato do Sr José e a situacdo veio a tona durante o mandato do novo presidente, o qual se
sentiu muito pressionado e sobrecarregado. Quando o Sr. Felipe saiu, deixou todo o poder e
problemas pendentes nas maos da entdo vice-presidente, Sra. Madalena, ja que conforme o
estatuto da associagdo: “compete ao vice-presidente auxiliar o presidente no auxilio de suas
fungbes, substituindo-os nos impedimentos eventuais, cumulativamente com as suas
contribui¢des” (Estatuto da ASSARTUDI, p.8, secdo I, art.31 $1).

O processo sucessorio que estava pevisto para ocorrer em janeiro de 2014 a partir de
form¢do de chapas, conforme previsto no estatuto da ASSARTUDI, ocorreu de forma
completmente repentina no meio de 2013.



Possivelmente, a falta de planejamento do processo sucessorio do empreendimento
pesquisado, é devido a dois motivos: primeiro, o fato de a maioria dos associados ter uma visdo
estritamente de curto prazo e orientada muito mais pela necessidade de produzir renda
suficiente para a sobrevivéncia (FRANCA FILHO e LAVILLE, 2004), do que voltada para o
desenvolvimento organizacional de longo prazo. Isso faz com que a sucessao ocorra de forma
desordenada e imediatista (LEMOS, 2003). Segundo, conforme relato dos entrevistados, devido
a permanéncia sempre de um mesmo grupo na direcdo da organizacdo, ndo se percebeu a
necessidade de planejamento para mudancas.

Para melhor compreensao do processo sucessorio analisado, segue a ilustracéo:

-Representa a figura do fundador
-Ocupou o cargo de presidente durante oito
mandatosseguidos;
-- Sempre realizou todas as fungdes sem o auxiliodos
demais associados;
-- Tem interesse em retomar o cargo de presidente
-- Ocupa o cargo de tesoureiro;

Sr. José

- Ocupou o cargo de tesoureiro durante a ultima
gestao do Sr. José;

Sr. Felipe -- Devido a pressdes excessivas, abandonou o cargo e

a Associacgao, destinando todas as incumbéncias a

l vice-presidente

-Ocupou o cargo de vice-presidente durante a Ultima
Sra. gestao do Sr. José;
Madalena - Recebeu repentinamente o cargo de presidente;

Figura 1 - Esquema do processo de sucessao.
Fonte: elaborada pelos autores

Dessa forma, fica visivel o apice da crise sucessoria vivenciada pela associacdo no
periodo de 2010 a 2013 devido a falta de planejamento do processo sucessorio, além desse fator
gerador da crise, existem diversos outros que serdo analisados em profundidade a seguir.

5 ANALISE DO PROCESSO SUCESSORIO NA ASSARTUDI, SEUS FATORES
FACILITADORES E LIMITADORES

Para analisar a estrutura e as principais caracteristicas do processo sucessorio na
Associacdo dos Artesdos de Uberlandia, foi tomado como base 0 modelo de pesquisa proposto
por Godoi-de-Sousa (2010) que visa analisar como interagem as dimensdes Individuo,
Organizacdo e Ambiente na configuracdo do processo sucessorio. Dessa forma, foram
identificados os fatores que, em cada uma destas dimensdes, podem limitar e aqueles que podem
facilitar o processo de sucessao:

a) Individuo: papéis da lideranca, habilidade da lideranca e estilos de lideranga;

b) Organizacdo: estrutura, planejamento, conselhos, comunicagdo (transparéncia) e

controle e avaliag&o;

c) Ambiente: influéncias dos stakeholders (comunidade, fornecedores, clientes,

parceiros) no processo sucessorio.

Os fatores facilitadores séo todos os aspectos que possam contribuir, de forma efetiva,
para a implementacdo do processo sucessorio na associagdo considerando-se as dimensdes do
Individuo, da Organizacdo e do Ambiente. Os limitadores sdo aqueles aspectos que restringem
0 éxito, ou dificultam o percurso da condugdo do processo sucessorio na associacao nas trés
dimensoes.



5.1. Fatores limitadores

Como dito anteriormente, algumas razGes que tornam o processo sucessério complexo
nas empresas familiares sdo: numero excessivo de sucessores; desinteresse dos sucessores; falta
de legitimidade; inseguranca dos funcionarios quanto ao futuro e crise existencial do sucedido
(BERNHOEFT, 1988; LODI, 1989; COHN, 1991; SCHEFFER, 1993; GERSICK et al, 1997;
LEONE, 2005; ADACHI, 2006, CASILLAS et al, 2007). Nesta pesquisa, buscou-se identificar
a emergéncia de tais fatores, ou de outros correlatos, que podem intensificar a complexidade
dos processos sucessorios nos empreendimentos sociais.

Dentro da dimensdo Individuo, percebeu-se que 0s associados estdo mais
familiarizados com um lider autocrético, o que dificulta a delegagéo de poder:

Eu achava que o presidente tinha que ter autonomia final. Acho que a palavra final
seria dele. E ndo € isso que a gente vive. [...] Entdo fica meio que distorcido. Vocé
chega nele para fazer alguma solicitacdo e ele meio que fala que pode, de repente ndo
pode... “teve um conselho e ndo pode™[...]. Entdo... eu achava assim que se ele fosse
mais direto ao falar do trabalho seria melhor (ASSOCIADA n°3)

Praticamente, todos os entrevistados apontaram o despreparo dos associados para
assumirem a direcdo do empreendimento, como um dos principais fatores que tem limitado o
processo sucessorio. Os depoimentos a seguir evidenciam a problematica enfrentada pela
associacdo devido a esse despreparo das pessoas:

As coisas tém que ser mostradas de maneira muito simples porque tem associados ali
que tem dificuldade até para assinar o nome (SRA. MADALENA).

N&o exergo 0 meu cargo de secretario com muita boa qualidade ndo por dois fatores:
falta de conhecimento e falta de orientacdo da propria diretoria que tem mais
conhecimento que eu. (PRIMEIRO SECRETARIO).

Dessa forma, ressalta-se a necessidade de uma preparacao das futuras liderancas. Goddi-
de-Sousa (2010) acredita que a preparacao das futuras liderancas seja realmente um trabalho de
longo prazo, por requerer que as competéncias e habilidades de um possivel sucessor sejam
exercitadas constantemente, para que ele possa atender as suas préprias expectativas de
desenvolvimento, sintonizadas com a evolucdo do empreendimento.

Neste sentido, Oliveira, E. M. (2005) diz que as liderancas deste tipo de
empreendimentos devem apresentar o perfil qualificado em quatro vertentes: 1) conhecimento:
aspectos gerencial, comercial e técnico; 2) habilidades: iniciativa, criatividade, comunicagéo
persuasiva, resolucdo de problemas; 3) competéncias: implica mobilizar, integrar varios atores
em torno dos mesmos objetivos, interagir com varios segmentos, ser lider; e 4) posturas: ser
inconformado e indignado com a injustica e desigualdade, determinado, engajado,
comprometido, ético, transparente e ser apaixonado pelo que faz.

Outro fator limitador percebido é a presenca marcante do fundador em todas as
atividades e politicas do empreendimento. Torna-se, pois, dificil dissociar, muitas vezes, a
organizacédo da personalidade desse fundador. Segundo ADAMS (2005) muitos fundadores ou
lideres de longo prazo desfrutam de respeito e exercem influéncia em sua comunidade devido
a sua posicao de lider. Eles temem que essa autoestima seja perdida quando forem sucedidos.
Abandonar todo esse sentimento de poder e controle pode despertar questes no fundador de
que suas opinides e apontamentos ndo sdo mais importantes, assim como o temor de ser
considerado um lider antiquado e impotente.

Analisando a dimensdo Organizacdo, percebe-se que os associados atribuem ao
presidente e a diretoria apenas o papel de conseguir novas feiras para a exposi¢do de produtos
e em conseguir subvencdes. Dessa forma, pode-se observar que todos os associados priorizam
a dimenséo econdmica, como demonstrado nos depoimentos a seguir:



Eu espero dessa diretoria € uma divulgagdo maior da feira, uma qualidade melhor de
trabalho para nés podermos atender melhor o frequentador da feira. E eles vem
buscando, tentando conseguir verba junto a prefeitura. (ASSOCIADO n°2).

O presidente é quem determina tudo (risos), o presidente é o Presidente né? O cargo
dele é captacédo de recursos, também relacionar-se com a prefeitura e 6rgaos estaduais
e municipais, tem a funcdo de determinar uma assembleia... possui varias atividades.
(ASSOCIADA n°3).

O que 0 nosso associado pede é muito pouco, ele s6 pede: uma prestacdo de contas,
investir o saldo do més em divulgacdo e na feira. Os associados que entram e ndo

conseguem vender e ganhar dinheiro, eles vdo embora (SRA. MADALENA)

Conforme Godoi-de-Sousa, (2010), essa visdo econdmica gera pensamentos,
sentimentos e uma cultura individualista, na qual todos priorizam o MEU e ndo o NOSSO.
Lemos (2003), por sua vez afirma que essa visdo restrita ao plano de recursos financeiros -
visdo orientada muito mais pela necessidade de produzir renda suficiente para a sobrevivéncia
dos grupos implicados, do que voltada para o desenvolvimento organizacional de longo prazo
—, pode prejudicar a sucessdo de liderangas levando-a a ocorrer de forma desordenada e
imediatista. Com o foco na geracdo de recursos, 0s associados ndo demonstram interesse nos
interesses dos outros e, dessa forma, ndo tem interesse em participar da diretoria.

A concentracdo de poder nas maos do lider tem gerado uma imobilizacdo da
organizacao e resisténcia as inovacoes, como indicado pelo depoimento da Sra. Madalena:

Olha, a sucessdo ndo estd sendo f4cil, né... nem para mim nem para o presidente,
porque foram oito anos com o antigo presidente. E nesses oito anos a feira, eu posso
falar que ela deu uma paralisada, ndo evoluiu. E nos pegamos a feira assim, ndo
querendo desmerecer o antigo presidente, mas nos pegamos a feira muito decadente e

precisando de muita ajuda.

Também, o estatuto da ASSARTUDI nédo tem sido cumprido. Esse estatuto afirma que a
partir do momento em que o associado esta atrasado no pagamento de sua mensalidade num
periodo superior a trés meses ele é desvinculado da associacdo, entretanto atualmente existem
associados que devem ha mais de um ano e permanecem na associa¢do, mas sem direito a voto
nas assembleias. Esse fato gera a diminui¢do dos associados com direito de decisdo, diminui o
montante financeiro da associacdo e causa constrangimento para 0s associados que estdo em
divida com a associacao.

[...] quando o associado comeca a dever, ele trabalha preocupado, sem voz ativa, e
sem o direito ao voto. (SRA MADALENA)

Os entrevistados indicaram a falta de candidatos interessados, sendo que um
entrevistado associou isso a falta de conhecimento dos associados:

Esse pouco interesse talvez seja, igual a mim, muito pouco conhecimento porgue eu
tenho s6 vontade de fazer as coisas, mas ndo tenho conhecimento para fazer. E, talvez
as pessoas pensem assim: “ah... eu vou 14, mas vou atrapalhar, ou ndo vou desenvolver
0 trabalho direito™[...]. Entdo, como se diz eu “calcei a cara e mandei ver” sem saber
direito como funciona, mas a gente faz alguma “coisinha” ai... ndo como secretario.
Eu acho que 0 meu desempenho como secretario esta deixando muito a desejar... mas
a minha funcdo como associado que participa da associagdo tem um certo valor aqui
dentro. (PRIMEIRO SECRETARIO).

Esta discussdo foi realizada por Cohn (1991). O autor, ao fazé-la expde que, é necessario
tanto um comprometimento dos fundadores, como daqueles envolvidos com o
empreendimento. Isso podera possibilitar um maior fluxo de comunicagdo, uma partilha e uma
compreensdo de valores, gerando ingredientes essenciais para 0 processo sucessorio.



Outra razdo apontada para a dificuldade de encontrar candidatos interessados em fazer
parte da diretoria é a falta de planejamento do processo, as chapas sdo formadas por
conveniéncia, sendo que todo o poder se concentra na figura do presidente. ADAMS (2005)
afirma que o processo de transi¢do de liderancas deve ser devidamente orientado e a nova
lideranca deve ser treinada, para isso a organizacdo deve utilizar um longo periodo de seis
meses, ou até um ano para o treinamento dos novos lideres.

A falta de comunicacdo e transparéncia entre 0s membros da diretoria também foi
indicada como um fator limitador do processo sucessorio:

Eu ndo sei tudo que acontece na associacao, ndo sei 0 que aconteceu nesses anos todos,
mas eu acho que se fosse uma associacdo mais clara, sem esconder nada eu néo estaria
carregando esse peso. (SRA. MADALENA).

Além disso, a Sra. Madalena apontou que os associados tém assumido uma postura
estatica, porque tém medo de ficarem desamparados, sem um lider:

Os associados estdo muito quietos porque estdo com medo eles pensam: “se eu apertar
a sra. Madalena, ela pode sair”. Elas sempre foram muito quietas e como elas vao
opinar agora?

A terceira dimensdo em analise é a Ambiente em que foram analisados o publico externo
com as relacBes, comunicacdo, bem como, as influéncias dos stakeholders no processo
sucessorio

Um fator limitador que pode ser alocado na dimensdo Ambiente se refere a falta de
interesse que o0s associados apresentam para a participacdo dos demais stakeholders no
processo sucessorio. Além disso, nenhum cliente, fornecedor ou representante da comunidade
demonstrou ter interesse nos processos da organizagao:

Tenho vontade de receber informagdes mais basicas, ndo da parte administrativa... até
porgue eu ndo sei como funciona e ndo poderia estar participando desse tipo de coisa.
(CLIENTE n° 2).

Esse fato dificulta a formacdo de parcerias entre a associacdo e publico externo. De
acordo com Franca Filho e Laville (2004) a eficacia dessas iniciativas se desenrola numa
relacdo de interdependéncia, muitas das vezes conflituosa, pelo dificil exercicio de parcerias
que envolvem diferentes l6gicas de acBes e mobilizam diversas formas de legitimidade. Desse
modo, as liderancas necessitam utilizar habilidades politicas e de negociacdo, em busca da
criagdo de parcerias, da consolidacdo de interesses e da visibilidade externa da organizagéo.
(GODOI-DE-SOUSA, 2010). Para melhor entendimento dos fatores limitadores do processo
sucessorio em cada uma das trés dimensdes, segue a tabela:

DIMENSOES FATORES LIMITADORES

Individuo Costume com uma lideranga autocratica, dificultando a delegagdo de poder.

Despreparo dos associados para assumirem papeis de lideranga

Relutancia do fundador em abandonar a lideranga

Organizacéo Os associados priorizam a dimensdo econdmica

Estagnacgdo da organizacéo e resisténcia as inovagoes

O estatuto da ASSARTUDI n&o tem sido cumprido

Falta de candidatos interessados, por conta de: falta de conhecimento; falta de
planejamento do processo

Falta de comunicacéo e transparéncia

Ambiente Falta de interesse que os associados na participacdo dos stakeholders nas decisdes
internas da associagdo

Dificuldade na formac&o de parcerias entre a associagdo e publico externo

Tabela 2 - Fatores limitadores do processo sucessorio
Fonte: elaborada pelos autores




Pode-se perceber que a ASSARTUDI carrega diversos fatores em cada uma das trés
dimensdes de andlise — Individuo, Organizacdo e Ambiente - que limitam e prejudicam o
sucesso e a legitimacdo do processo sucessorio. Entretanto, existem alguns fatores que
corroboram e facilitam esse processo, 0s quais serdo analisados a seguir.

5.2.Fatores facilitadores

Dentro da dimens&o Individuo um dos fatores facilitadores é a mudanca de presidente
e de estilos de lideranca. A sra. Madalena se tornou presidente, depois de liderar o
empreendimento no periodo conturbado pelo qual o empreendimento passou de 2010 — 2013,
conquistando a confianca dos associados. Em 2014, ela assumiu o principal cargo de lideranca
consciente da situacdo do empreendimento e com planos sobre como modificar a situacao

critica:
[...] eu me candidatei & presidéncia porque acho que eu posso oferecer o melhor a
associacdo. Eu considero o melhor as seguintes providéncias: melhorar o financeiro
da associacdo porque hoje ele esta negativo, melhorar a aparéncia da feira e ser mais

clara com os associados em termos da mensalidade deles — mostrando o que ¢ feito
com essa mensalidade. (SRA. MADALENA)

De acordo com Gaiger (2008) convém recordar que a boa administragdo de um
empreendimento, embora cada vez mais deva apoiar-se no conhecimento profissional
especializado, ndo é como tal uma questdo de competéncia cientifica, mas de habilidade em
lidar com problemas diarios os mais variados, o que exige tarimba e lideranca.

Dentro da dimensdo Organizagdo, um dos fatores facilitadores do processo sucessorio
é que a maioria dos associados concordou com a retirada do Sr. José da diretoria e passaram a
assumir uma posic¢éo ativa, auxiliando nos processos administrativos.

Os associados estdo dispostos a ajudar, é por isso que eu estou no cargo de presidente.
Eles me disseram: sra. Madalena qualquer coisa que voceé precisar é s6 me ligar. (SRA.
MADALENA).

Se as experiéncias de cada associado se somam, é de se esperar que propiciem maior
acerto nas decisdes e maior legitimidade para 0s responsaveis por sua execucao. A experiéncia
conduz ao aprendizado coletivo. (GAIGER, 2008).

A partir da mudanca de presidente, houve também a mudanca foco dos processos
administrativos, ja que o foco do Sr. José era o financeiro (redugdo de custos, aumento da
receita), permanecendo com certo distanciamento da realidade e das reivindicacdes dos
associados. O foco da sra. Madalena se concentra numa administragdo mais participativa
preocupando-se com a realidade dos associados e convivendo nessa realidade.

De acordo com Gaiger (2008), entender que a posi¢cdo peculiar desempenhada pelo
trabalho, como fator organizador, faz com que o0s seus interesses se confundam com o0s
interesses gerais da associacdo, ainda que parcela ou mesmo a totalidade dos individuos
associados possa (ainda) ndo o perceber dessa forma. A realizacdo dos interesses de cada um
torna-se indissociavel das conquistas da associacdo e seus esfor¢cos sdo fatalmente
recompensados de modo variavel, de acordo com os resultados da operacdo empresarial.
Portanto, € necessario reconhecer a vinculacdo entre os resultados da associacdo e as
retribuicGes aos associados.

Na Dimensdo Ambiente, por sua vez, percebeu-se que a nova diretoria tem interesse e sabe
da necessidade da formac&o de parcerias com institui¢cGes publicas e privadas, bem como com
outras associacfes. Segundo e Gauthier (2004), o empreendedor social nédo trabalha sozinho.
Uma das ideias centrais do empreendedorismo social € que ele é um trabalho em rede, com
parcerias, pois o seu foco é o coletivo. O empreendedorismo social baseia-se na cooperatividade
com predominio das relagdes de solidariedade.



Para melhor visualizacdo e compreensdao doa aspectos facilitadores do processo
sucessorio na Associacao dos Artesdos de Uberlandia, segue o quadro resumo:

DIMENSOES FATORES FACILITADORES
Individuo Mudanca de presidente e de estilos de lideranca

Confianca dos associados na diretoria

Importancia dada as decisGes coletivas.

Organizacao Posicdo ativa que os associados tém assumido na ASSARTUDI

Disposicdo da nova diretoria em realizar mudancas

As questdes financeiras pendentes devem ser resolvidas por meio de negociacao
Mudanca foco dos processos administrativos

Concordancia de toda a associacdo com 0 processo sucessorio e com a posse da nova
presidente

Formacdo de parcerias com instituicBes publicas e privadas, bem como com outras
associagoes

Tabela 3: fatores facilitadores do processo sucessério
Fonte: elaborada pelos autores

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da realizacdo deste trabalho pdde-se perceber que ndo existe uma formula
magica que impeca os conflitos e as incertezas desencadeados durante um processo sucessorio,
apesar de todas as evidéncias sobre 0 processo encontradas.

O processo sucessorio € um tema delicado e que exige constantes pesquisas, assim
implica-se que os resultados encontrados sejam utilizados para aprimorar 0 processo de gestdo
nos empreendimentos sociais e que pesquisadores, alunos, docentes e gestores sociais
continuem na busca pelo aperfeicoamento do tema tratado diante de sua importancia para as
organizac0es sociais.

Devido a peculiaridade de um processo sucessorio, ha alguns fatores que os gestores
sociais devem estar atentos, principalmente no que concerne ao planejamento da sucesséo.
Particularmente, no caso estudado, é necessario a preparacdo dos associados para assumirem
papeis de lideranca, é preciso ficar atento a relutancia do fundador em abandonar a lideranca,
como também a estagnacao da organizacao e resisténcia as inovacdes e, ainda, dar uma maior
atencdo a falta de comunicacao e transparéncia.

Neste sentido, espera-se que este estudo contribua de multiplas formas para que 0s
gestores de empreendimentos sociais possam refletir sobre a importancia do planejamento do
processo sucessorio, sobre a gestdo desse processo e sobre os stakeholders que estdo direta ou
indiretamente envolvidos e que sofrem as consequéncias resultantes desse processo.

Alguns fatores devem ser analisados como limitacGes desta pesquisa. O fato de se ter
contemplado somente um estudo de caso é determinante para 0 pensamento de que sdo
necessarios mais estudos e pesquisas afins. Os estudos futuros relacionados a este tema devem
focar tanto no aprimoramento do planejamento do processo sucessorio em empreendimentos
sociais, quanto na tentativa de descobrir quais outras variaveis influenciam nesse processo,
assim como seu grau de importancia. A partir disto, deve-se utilizar tais informacfes para
aperfeigoar os processos de sucessédo nos empreendimentos sociais no Brasil.

Dentre outros fatores a serem melhor explorados estdo as fases do ciclo de vida desses
empreendimentos, o melhor perfil de gestor para cada fase do ciclo de vida e em especial, sobre
a formacéo dos futuros gestores sociais.
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