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RESUMO: Esta pesquisa teve como objetivo identificar as relagdes de mentoria ocorridas
em Ferreira Costa, uma empresa familiar centenaria de Pernambuco. Buscou-se identificar as
principais caracteristicas e valores da familia e da empresa, uma vez que as empresas
familiares costumam carregar crencas e valores da familia proprietaria. Procurou-se
compreender como foi utilizada a mentoria como processo de transmissdo de valores entre
geragdes e avaliar os elementos que possibilitam o processo de mentoria, particularmente em
empresas familiares. A longevidade da empresa, fundada em 1884 e cada vez mais pujante
(do segmento de varejo, uma das maiores contribuintes de ICMS do Estado de Pernambuco),
justifica a escolha do caso, dado que apenas 30% das empresas familiares no Brasil para a
segunda geracdo e ndo mais que 10 % chegam a terceira. O quadro tedrico esta centrado na
tematica Mentoria, uma relagdo de desenvolvimento, freqiientemente entre um jovem adulto e
um mais velho e mais experiente, que ajuda o jovem a se tornar competente ¢ bem-sucedido
ao longo da vida. Esta caracteristica apresenta-se de maneira particularmente forte em
empresas familiares, como ¢ o caso em foco. De acordo com o modelo mais tradicional
(Kram, 1985), a mentoria ¢ exercida em duas dimensdes: as fungdes de carreira e as fungdes
psicossociais. As primeiras constituem aspectos da relacdo que aprimoram os lacos de
aprendizagem e preparam para o progresso na organizagdo. Ja as segundas enfatizam o senso
de competéncia, a identidade, a auto-estima e a efetividade nos papéis profissionais. A
pesquisa foi qualitativa, “descritiva” e utilizou o método da historia oral, cuja base é o
depoimento gravado, para capturar as trajetorias da familia e da empresa. Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, apoiadas em um roteiro flexivel, de modo a dar aos
entrevistados plena liberdade de expressdo. Estes foram os membros da familia ocupantes dos
cargos da mais alta direcdo, capazes de perceber e explicitar os valores e as crencas
norteadores da familia e da organizagdo: o Sr. Cyro Ferreira da Costa, presidente da empresa
desde 1947 e seus dois filhos, Guilherme Ferreira da Costa e André Ferreira da Costa, ambos
diretores da empresa desde 1979 e 1981, respectivamente. Para fazer sentido dos dados, foi
utilizada a analise de enuncia¢do, uma linha da analise de contetido. Os resultados mostram
que as relagdes de mentoria estiveram sempre presentes e, além de influenciar a vida
profissional, também tiveram forte impacto na vida pessoal dos entrevistados. Dentre as
funcdes psicossociais destacam-se modelo, aceitagdo-e-confirmacdo, aconselhamento e
amizade. Dentre as de carreira, patrocinio ¢ tarefas desafiadoras ficaram claramente
demonstrados. Muito embora os entrevistados ndo possuissem a exata dimensao do conceito
de mentoria, fica evidente que ela sempre foi praticada, na familia e na empresa, € que trouxe
resultados positivos nas diversas dimensdes das vidas dos entrevistados. Estes sentem-se
beneficiados e fazem questao de reproduzir tais comportamentos com os mais jovens.
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O Papel da Mentoria na Longevidade de Empresas Familiares:

O caso “Ferreira Costa”

INTRODUCAO

A maioria das empresas do mundo ¢ de propriedade de familias. Esta preponderancia ¢
retratada em um artigo publicado nos Estados Unidos sob o titulo de Managing Continuity in
the Family Owned Business, de Beckhard e Dyer Jr. (1983), onde se estima em
aproximadamente 96% a participacdo das empresas familiares no nimero total de empresas
americanas.

Estudos sistematicos e revisdes literarias sobre empresas familiares apresentam resultados
que suportam a prevaléncia significativa das empresas familiares na economia americana,
onde estudos estimam que 90% de todas as empresas americanas sdo de propriedade de
familias (LANSBERG, 2001). Gersick et al. (1997) estimam que, das quinhentas maiores
empresas que sao mencionadas na revista Fortune, 40% sejam controladas por familias ou
sejam de propriedade delas. Segundo os mesmos autores, cerca de metade dos empregos € o
mesmo percentual do Produto Nacional Bruto (PNB) norte-americano ¢ gerado por empresas
familiares.

Nos Estados Unidos, as empresas familiares, ao contrario do que se costuma pensar, sao
respeitadas na condi¢ao de familiar, e percebidas como esteio da economia, grandes geradoras
de empregos e uma fonte de riquezas, estando presentes entre as grandes corporagdes
americanas (VIDIGAL, 1996).

O estudo das empresas familiares ¢ relativamente novo no mundo. O trabalho académico
comegou com descrigdes de casos de empresas familiares relatados por consultores. Nas
ultimas décadas, pesquisadores iniciaram uma série de eventos no que diz respeito ao
comportamento organizacional, estratégia, gerenciamento de recursos humanos e finangas da
pequena e média empresa, bem como a de capital fechado (ULLER, 2002).

No caso do Brasil, em sua maioria as empresas nacionais sdao familiares, sendo
responsaveis por grande porcentagem de geragdo de empregos, da sustentagdo da economia e
do aquecimento do mercado (MACEDO, 2001). Para Vidigal (1996), com exce¢do das
empresas criadas pelo governo, todas as demais possuem em sua origem um fundador ou um
pequeno grupo de fundadores, que sdo seus donos. As agdes ou cotas destas empresas
possivelmente serdo herdadas pelos filhos destes fundadores. Desta forma, o autor entende
que praticamente todas as empresas foram familiares em sua origem. Empresas familiares e
sociedades empresariais continuam sendo, portanto, a espinha dorsal da economia brasileira.

As empresas familiares constituem uma forma organizacional peculiar, cujo carater
especial tem conseqiiéncias positivas e negativas. Elas extraem uma for¢a de suas histdrias, da
identidade e da linguagem comuns as familias. (MACEDO, 2001).

A empresa familiar brasileira ¢ fortemente influenciada pelos tragos culturais de
imigrantes. As principais caracteristicas dessas empresas sustentam-se em um modelo
marcado pela solidariedade, desejo de vencer as adversidades e pela confianga mutua gerada
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pelo vinculo em comum. A figura familiar origina um sistema baseado na lealdade e na
submissdo que acaba por impedir qualquer movimento contrario. Dessa forma, a natureza da
empresa familiar mescla pessoas com forte determinagdo, enorme autoconfianca e desejo de
trabalhar mais tempo e com mais afinco (GRYBOVSKI, 2002).

Nesse contexto, podemos destacar a figura do mentor, geralmente representada pelo
membro mais velho da familia, o qual transmite aos parentes mais jovens ensinamentos nao
apenas profissionais, mas também crengas e valores pertencentes ao grupo familiar de que
fazem parte. Assim, a andlise do processo da relacdo de mentoria ¢ muitas vezes fundamental
para a compreensdo da constituicdo e/ou do funcionamento das empresas familiares, uma vez
que tal relagdo apresenta-se como um alicerce fundamental na estrutura empresarial em
questao.

O presente trabalho propde, assim, um estudo de caso a fim de avaliar os elementos que
possibilitam o processo de mentoria. Para tanto, optou-se por uma empresa familiar, Ferreira
Costa e Cia., fundada em 1884, na cidade de Garanhuns, no Agreste Meridional do Estado de
Pernambuco. Trata-se de um estudo relevante dada a longevidade da empresa, num cenario
onde, segundo Ventura (2000), estatisticas mostram que a maioria das empresas familiares no
Brasil ndo tem tido vida longa: apenas 30% delas passam para a segunda geragdo ¢ apenas 10
% chegam a terceira. Além disso, Ferreira Costa ¢, dentro do segmento de varejo, uma das
maiores contribuintes de ICMS (imposto sobre circulagdo de mercadorias e servigos) do
Estado de Pernambuco conforme ranking Jornal do Commeércio. (documentos disponiveis
com as autoras).

Este trabalho teve como foco principal estudar as relagdes de mentoria existentes dentro
desta organizagdo, como foram passados os ensinamentos ¢ de que maneira foram percebidos
por aqueles que os receberam através de quatro geracdes.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Mentoria

Mentoria ¢ uma relagdo entre um jovem adulto e um mais velho e mais experiente, que
ajuda o jovem a aprender a navegar no mundo adulto ¢ no mundo do trabalho (KRAM, 1988).
Segundo Janasz, Sullivan e Whiting (2003), a idéia de mentoria ndo ¢ nova. O primeiro
exemplo documentado de mentoria data da antiga mitologia grega quando o Rei Odisseu foi
lutar em Troéia e pediu a Mentor para guiar o crescimento de seu filho Telémaco. Naquela
época, Mentor ndo era responsavel apenas pela tutela de Telémaco, mas por orientar e
contribuir para melhor desenvolvé-lo e prepard-lo para que ele pudesse enfrentar as
responsabilidades que teria posteriormente. A partir dai a palavra mentor passou a ser
utilizada para designar um orientador, conselheiro, amigo, tutor, professor e homem sabio
(SHEA, 2001).

A mentoria ¢ um processo altruista e interpessoal, multifacetado e extremamente
diversificado (APPELBAUM; RITCHIE; SHAPIRO, 1994). O mentor tem como objetivo
maior ajudar e apoiar os mentorados no gerenciamento dos seus aprendizados, para que
possam maximizar seus potenciais, desenvolver suas habilidades, melhorar seus desempenhos
e dar condigdes para que se tornem as pessoas que querem ser (PARSLOE; WRAY, 2001).
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A tendéncia, atualmente, ¢ a mudanca na crenca do que envolve a carreira e a vida na
organizagdo, o que gerou a necessidade de pensar no processo de mentoria nas empresas,
entretanto s6 recentemente, apesar de sua trajetoria historica, a mentoria tem sido pesquisada
empiricamente (SULLIVAN, 1999).

Nesta sua idéia original os individuos recebem assisténcia de mentoria de muitas pessoas
em qualquer ponto no tempo, incluindo colegas sénior, pares, familiares, ¢ membros da
comunidade. Desta forma a mentoria deveria ser considerada como um fendémeno de
relacionamento multiplo. Mentores informais sdo motivados a entrar espontaneamente na
relacdo por identificacdo mutua e necessidade de desenvolvimento. De acordo com Regis
(2006), quanto mais fortes os lagos mais as fungdes psicossociais operam. Os mentores
formais, diferentemente, entram nelas para atender as expectativas organizacionais ou para
serem vistos como bons funcionarios.

Dentre os varios beneficios que a relagdo de mentoria proporciona para os envolvidos no
processo, alguns estudos destacam: satisfacdo no trabalho, socializacdo (CHAO et al., 1992),
reducdo de turnover, desenvolvimento de conhecimento e expertise, progresso ¢ o melhor
desenvolvimento na carreira (ZEY apud SOUZA, 2006), identidade profissional clara e bem
definida, senso de competéncia (KRAM, 1983), manutencdo da cultura organizacional,
desenvolvimento dos profissionais, troca de conhecimento e auxilio no processo de
empowerment (SOUZA; DOURADO; GOMES, 2003).

O mentor prové uma grande variedade de funcdes que apdiam, guiam, e aconselham o
jovem adulto nesta importante trajetéria. Para Kram (1985), as fun¢des de mentoria
constituem aqueles aspectos do desenvolvimento da relagdo que aprimoram o progresso € o
crescimento individual. Estes papéis sdo as caracteristicas essenciais que diferenciam o
desenvolvimento de uma relacao de mentoria de outras relagdes de trabalho.

Pode-se dividir as fungdes de mentoria em duas categorias: as fungdes de carreira que sdo
cinco (patrocinio, exposicdo-visibilidade, coaching, proteciao e tarefas desafiadoras), que
constituem aqueles aspectos da relagdo que aprimoram os lagos de aprendizagem e preparam
para o progresso na organizacdo; e as funcdes psicossociais que sdo quatro (modelo,
aceitacao-e-confirmacio, aconselhamento e amizade), que constituem aqueles aspectos da
relacdo que aprimoram o senso de competéncia, a identidade e a efetividade no papel
profissional.

METODOLOGIA
Delineamento da pesquisa

A pesquisa ¢ de base qualitativa, do tipo descritiva e utiliza 0 método da histéria oral. No
presente caso acredita-se ser a metodologia mais adequada, pois permite reconstruir redes de
relacdo, padrdes de socializagdo, trajetérias de instituicdes, comunidades e individuos, e
privilegia a recuperagdo do vivido, conforme concebido por quem viveu (ALBERTI, 1989).

Trata-se também de um estudo de caso, metodologia escolhida por ser mais apropriada
quando se deseja compreender fendmenos sociais complexos como € o estudo em pauta.
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Coleta de Dados
Processo

Esta pesquisa apresenta um estudo de caso Unico, que utilizou o método de historia oral.
Esta metodologia apresenta-se como forma de captacdo de experiéncias de pessoas dispostas a
falar sobre aspectos de sua vida, mantendo um compromisso com o contexto social. A base da
historia oral é o depoimento gravado.

A pesquisa utilizou entrevistas abertas, pois se acredita ser essa a melhor maneira de
acessar os dados pertinentes ao trabalho. Para tal, criou-se um roteiro de entrevistas que visa
deixar o entrevistado com bastante liberdade para falar sobre o que julgar importante.

Tem-se como objetivo compreender o que caracteriza a familia Ferreira Costa,
proprietaria da empresa em estudo. Assim, foram entrevistados membros da familia que se
encontravam em cargos de dire¢do, a fim de se entender que valores e crengas estdo presentes
como norteadores nesta familia e conseqiientemente dentro da organizagdo.

Procurou-se compreender de que maneira foram passados esses ensinamentos dentro da
familia e da empresa através das geragdes que se sucederam usando a mentoria como fio
condutor desse repasse, uma vez que a empresa tem 123 anos de existéncia, e sua longevidade
torna-se destaque dentro do meio empresarial, num contexto onde a mortalidade ¢ bastante
precoce, como ja foi citado. O roteiro de entrevistas propriamente dito estd a disposi¢do com
as autoras.

Entrevistados

Dentro da perspectiva qualitativa, o caso foi escolhido, seguindo alguns critérios como:
ser um caso revelatério ou interessante, que oferece oportunidade de observar e examinar o
fenomeno e ser um caso de sucesso em suas areas de atuacdo, tendo o sujeito profissional-
focal o reconhecimento do mercado ou da academia. (STAKE, 2000). Neste trabalho, foi
adotada a perspectiva do mesmo autor que entende como caso a unidade de andlise ou
unidade de estudo, cuja delimitagdo foi necessaria para identificar as fronteiras do sistema que
sera pesquisado em detrimento da visdo de outros autores que entendem o caso como sendo
uma metodologia de pesquisa.

O estudo tem como figura central de pesquisa o Sr. Cyro Ferreira da Costa, presidente da
empresa desde 1947 até hoje. Depois foram entrevistados seus dois filhos Guilherme Ferreira
da Costa e André Ferreira da Costa, ambos diretores da empresa desde 1979 e 1981,
respectivamente, até a atualidade.

Analise dos Dados

Como técnica de andlise para tratamento da histéria de vida, foi utilizada a analise de
conteudo, através de inferéncias bdsicas a partir do texto, objetivando descrever
sistematicamente o teor da comunicacdo (MARCONI; LAKATOS, 1999).
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Dentre as perspectivas da analise de contetdo foi utilizada a analise de enunciacdo, que se
diferencia das outras técnicas de analise de conteido porque existem duas grandes
caracteristicas: primeiro apdia-se na comunicagdo como um processo ¢ ndo como um dado, e
também funciona, desviando-se das estruturas ¢ modelos formais. A analise de enunciagao
aplica-se bem ao discurso de entrevista ndo diretiva, discurso que ¢ geralmente abandonado
pelas técnicas exatas. (BARDIN, 2000).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Trajetoria da Familia / Empresa Ferreira Costa

A Tabela 1, a seguir, tem por objetivo sumarizar a trajetoria da familia/empresa Ferreira
Costa.

Periodo Fases da Trajetoria
1876/1884 » Chegada dos 1m1grantes portugueses no Brasil, 1884- inauguracao da
empresa Ferreira Costa
1920 » Inicio da Gestao de Jodo Ferreira da Costa Jr.
» Morte de Jodo Ferreira da Costa Jr.
el » Dona Nazinha assume os negdcios e introduz o filho Cyro na
empresa sob sua orientagao.
» Entrada de André e Guilherme Ferreira da Costa
1979/1988/
» 1988 — morte de Dona Nazinha
2007
» 2007 até os dias de hoje

Tabela 1 - Fases da Trajetoria da Familia / Empresa Ferreira Costa
Fonte: Dados Fornecidos pela Empresa

1) Chegada dos imigrantes Portugueses no Brasil - 1876 e inauguracido da empresa
Ferreira Costa em 1884

A historia dessa familia no Brasil comeca como tantas outras trajetdrias de imigrantes que
vieram em busca de uma vida melhor. Por volta do ano de 1876 sairam de Portugal, da cidade
do Porto, mais especificamente da vila de Campanha, Francisco da Costa, um mascate
portugués acompanhado de sua irma Julia e de seu irmao Jodo, entdo com 10 anos. Chegaram
ao Brasil em Recife e estabeleceram-se no interior do estado.

Os negdcios se iniciaram com Francisco como tropeiro, transportando mercadorias pelo
interior de Pernambuco, ajudado por seus dois irmdos. Foi nesse cendrio que ha mais de um
século os imigrantes Portugueses da familia Ferreira Costa decidiram instalar-se. Garanhuns
estd localizada na regido agreste meridional do estado de Pernambuco, cidade de clima ameno
e por isso conhecida como Sui¢a Pernambucana, ou cidade das flores, atualmente com
150.000 habitantes.
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Naquele tempo, foram atraidos pelo clima frio, semelhante ao europeu, agua mineral,
terras férteis com plantacdo de café e flores, além de ser uma regido polo de comércio que
prosperava. Logo em seguida, no ano de 1878, foi construida a estrada de ferro da Great
Western que passava por Garanhuns o que deu impulsdo a economia local.

Com a chegada da estrada de ferro na cidade foi dado novo impulso aos negécios. Jodao
Ferreira da Costa decidiu ndo s6 continuar como tropeiro entre as fazendas, mas estabelecer
um pequeno negdcio no centro da cidade. Entdo em 1884, separadamente dos irmaos, Jodo
inicia um pequeno armazém de secos e molhados que levava o sobrenome da familia. Pouco
tempo depois passa a comercializar miudezas, ferragens e utensilios domésticos.

Assim prosseguiram os negdcios comercializando agora além de secos e molhados,
também implementos agricolas e utensilios domésticos, ndo s6 para a cidade de Garanhuns,
mas para toda a regido.

2) Inicio da gestio de Jodo Ferreira da Costa Junior - 1920

No ano de 1920, Jodo Ferreira da Costa Junior assume os negdcios da familia e acontece
a expansdo das atividades da Ferreira Costa, dinamizando os negdcios da empresa assim
passando a importar ferragens e implementos agricolas.

Na década de 40, com os investimentos feitos no Rio Sdo Francisco, a cidade se firma
como centro de abastecimento e a empresa passa a fornecer além de materiais de construcao,
ferragens, utilidades para o lar e até pneus para os automodveis que partiam da cidade para o
sertdo de Pernambuco, bem como os materiais para a ampliacdo da rede elétrica que se
ampliava na cidade.

Jodo Ferreira da Costa Jr casou-se por volta de 1927 com Dona Nazinha com quem teve 9
filhos. Dona Nazinha, figura sempre presente na vida da familia, ndo s6 ocupava-se da
educagdo dos nove filhos como ajudava o Sr. Jodo na condugao dos negdcios.

No ano de 1945, Sr. Jodo Ferreira da Costa foi acometido de doenca reumatica, mal que
contava com poucos recursos para tratamento na época. Em busca de tratamentos mais
eficazes e com a influéncia da missdo americana que vivia em Garanhuns naquele tempo,
Jodo decidiu buscar alternativas nos Estados Unidos, acompanhando-se de Cyro, seu terceiro
filho nascido em 1931 e entdo com menos de 15 anos, e por 14 permaneceram
aproximadamente 6 meses. Enquanto isso, Dona Nazinha continuou no Brasil tocando os
negocios e cuidando da educagdo dos 8 filhos que aqui permaneceram. O tratamento nao foi
eficaz e o Sr. Jodo veio a falecer aos 47 anos deixando vitva Dona Nazinha com 9 filhos para
serem criados.

3) A morte de Jodo Ferreira da Costa Junior em 1950, quando Dona Nazinha assume os
negocios e introduz o filho Cyro na empresa sob sua orientacio.

Depois da morte de seu pai, Cyro teve que abandonar os estudos e voltar a Garanhuns,
para junto com a mae tocar os negdcios da loja, ¢ manter os estudos de todos os outros irmaos
no Recife. Cyro sonhava estudar engenharia, porém nao pode concluir sequer o segundo grau,
pois o retorno para o interior e a carga de trabalho impossibilitavam-no de estudar.

Assim, desde 1950 assumiu a familia trabalhando nos negocios ao lado de sua mae, e
pode ajudar a formar todos os outros irmaos que permaneciam morando no Recife.
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Em 1953 Cyro casou-se com Oneida e teve 5 filhos: Eduardo, Guilherme, André, Lavinia
e Flavia. Cyro continuava sempre ao lado da made, Dona Nazinha, tocando os negocios,
enquanto os outros irmaos todos foram se formando, permanecendo no Recife e seguindo
rumos diferentes. Os negdcios continuavam e a familia se envolvia cada vez mais na empresa,
eram tempos dificeis.

Com o decorrer do tempo a familia foi crescendo, os filhos de Cyro ainda pequenos
sempre foram orientados a trabalhar na loja, o que faziam aos sabados e durante o periodo de
férias escolares.

4) A entrada de Guilherme e André na loja a partir de 1979, a morte de Dona Nazinha
em 1988 até os dias de hoje (2007).

No ano de 1979, retorna do Recife Guilherme e em 1981 André, ambos formados em
administragdo pela Universidade de Pernambuco para dar continuidade aos negodcios da
familia, e a partir dai deu-se um crescimento continuo que permanece até hoje.

Durante todos esses anos que se seguiram, permaneceram juntos trabalhando o Sr. Cyro,
agora também com a ajuda de seus filhos Guilherme e André, e Dona Nazinha que trabalhava
na loja todos os dias. No ano de 1988 morre Dona Nazinha e prosseguiram entdo agora Sr.
Cyro, Guilherme e André assim em 1989, a empresa muda de uma loja de 500m2 de area de
vendas para o primeiro home center do Norte/Nordeste, totalmente informatizado,
comercializando 22000 itens e operando no sistema de auto-servigo, numa area de 7000m2 de
area de vendas com a possibilidade de atender a 50 municipios num raio de 250 km.

No ano de 1995 iniciam-se as atividades da filial do Recife com area de vendas de
6000m2 e oferecendo mais de 25000 itens, num empreendimento projetado para minimizar
custos e maximizar beneficios proporcionando bom atendimento, servigos, comodidade além
de preco competitivo. No ano de 2002, a loja foi ampliada para 11.000m2 de area de vendas,
totalmente climatizada e oferecendo 40.000 itens para comercializagdo. A empresa hoje
possui duas lojas, uma em Garanhuns que também estd sendo ampliada e outra no Recife.
Emprega diretamente 1000 pessoas dentro do Estado de Pernambuco, e esta em fase de
expansdao com a constru¢do de uma nova unidade em Salvador (Bahia).

Funcdes de mentoria presentes no estudo e sua compatibilidade com o modelo
internacional

De acordo com o citado na fundamentagdo tedrica e para Kram (1985), as funcdes de
mentoria constituem aqueles aspectos do desenvolvimento da relagdo que aprimoram o
progresso e o crescimento individual.

Esses papéis sdo as caracteristicas essenciais que diferenciam o desenvolvimento de uma
relacdo de mentoria de outras relagdes de trabalho. A anélise de conteudo das entrevistas foi
desenvolvida a partir das dimensdes definidas no estudo de Kram (1985).

Procurou-se identificar nas falas dos entrevistados as atividades desenvolvidas pelos
citados que pudessem relacionar-se com as fun¢des de mentoria divididas em dois grupos:
funcdes de carreira e fungdes psicossociais. De acordo com os achados, observa-se que
aconteceram relagdes de mentoria durante a trajetoria dos entrevistados dentro da
organizagdo, € que os mentores exerceram tanto fungdes psicossociais como de carreira.
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Em se tratando de Ferreira Costa ser uma empresa familiar, as relagdes de mentoria
encontradas além de influenciar na vida profissional também tiveram forte impacto na vida
pessoal dos entrevistados, o que propiciou maior nimero de fungdes psicossociais como o
papel de modelo, a aceitacio e confirmacio, aconselhamento e amizade.

Ja para as fungdes de carreira foram identificadas duas fungdes: patrocinio e tarefas
desafiadoras, todas elas serdo demonstradas nos relatos a seguir:

Funcdes Psicossociais:
Modelo

De acordo com as falas dos entrevistados, identificamos a fun¢do de modelo que ocorre
quando o mentorado encontra no mentor uma imagem particular de quem ele pode se tornar.
A medida que o mentorado vé partes de si mesmo no mentor, isso serve como objeto de
admiracao, copia e respeito.

Nas falas encontram-se declaracdes onde os entrevistados relatam sua admiracdo pelo
mentor, no caso de Guilherme e André que citam seu pai Cyro como pessoa altamente
influenciadora em suas vidas, e declaram inspirar-se em seu comportamento como fio
condutor de suas proprias vidas. Ainda Cyro declara encontrar em sua mae Dona Nazinha
uma figura forte na qual ele também sempre se inspirou e respeitou pela austeridade com que
conduzia a familia e os negdcios. Pode-se entdo concluir fortemente a presenca do papel
modelo neste estudo e que ainda os dados sugerem semelhanga com a definicdo de Kram
(1985).

[...] Trabalhava papai, vovo e vendo tudo isso a gente viveu nessa
vida, nesse ambiente de negocio e trabalho. [...] Ele (Cyro) entendia
de mecadnica, de eletricidade, alias, entendia ndo, entende ainda e
bastante. Ele ndo tem uma formagdo académica, mas ¢ um
autodidata, ele aprendeu muita coisa sozinho, e ai acabou passando
isso pra gente, ele tem essa capacidade de criar, de se dedicar, de ir
a fundo. [...] Uma pessoa que fez a diferen¢a na minha vida, foi o meu
pai porque ele tem uma capacidade de trabalho muito grande,
objetivo, pratico, comprometido e mais do que tudo isso, obstinado
pelo trabalho [...] (GUILHERME, entrevista).

[...] Minha mde sempre foi uma pessoa muito forte, austera, e até
fria.... porém sempre muito coerente e pragmadtica [...] Sempre
estivemos trabalhando juntos eu e minha mde, até ela morrer, ela
sempre dizia: quando eu falo ou é ou foi ou esta para ser.... e era
mesmo. [...] Sempre me apoiei muito nela, pois ela sempre me passou
muita confianca e firmeza em suas atitudes. [...](CYRO, entrevista).

[...] Meu pai, eu nunca vi meu pai perder tempo com besteiras, com
piadas e brincadeiras. Ele sempre usou muita objetividade, mas ele
nunca puxou a minha orelha pra dizer vocé esta atrasado [...] Meu
pai é muito objetivo, determinado, analisa os problemas com porque,
como, onde e quando, verifica as causas, os efeitos, as conseqiiéncias,
0 que fazer e como agir é extremamente precavido, antecipa os
problemas. [...] (ANDRE, entrevista).
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De acordo com os relatos, também se pode constatar que esta foi a fungdo que esteve mais
presente durante todo o processo de mentoria, o que estd de acordo com Kram (1985) que
identifica a fun¢do de modelo como a mais freqiientemente encontrada nas fungdes
psicossociais.

Aceitacdo e Confirmacio:

A aceitacdo e confirmac¢do tem como pressuposto basico encorajar o mentorado a correr
riscos nao muito familiares. Entretanto, o mentor deve prover apoio ¢ encorajamento nestas
situagdes de risco. No presente estudo encontramos esta fun¢do quando Cyro encoraja os
filhos a estudarem em Recife, e a fazerem intercambio cultural nos Estados Unidos em busca
de uma melhor formacao.

Este modelo tem sido reproduzido por Guilherme e André que seguiram o mesmo
caminho provendo seus filhos das mesmas condi¢des, inclusive encorajando-os a assumirem
trabalho em outras empresas ndo s6 para adquirirem experiéncia profissional, mas também
para que obtenham autoconfianga. Ainda assim, além de confirmar os achados, a abertura
para novas experiéncias foi constatada como um valor para a familia e a constante inovacao
um valor para a empresa Ferreira Costa.

[...] Com 14 anos eu fui estudar em Recife, meu pai sempre teve uma
visdo assim, de dar condi¢oes a todos nos, seus 5 filhos de estudar,
oportunidade que ele ndo teve. [...] Quando surgiu essa coisa de
intercambio, papai foi o primeiro e ir la e se interessar, veja isso
praticamente ha 35 anos atrds, poucas pessoas tinham essa
possibilidade, mas meu pai ja enxergava que isso era uma experiéncia
de vida valida para nos. [...] Os que estdo tentando, eu orientei a
procurar trabalho fora, como de fato estdo trabalhando fora, um esta
fazendo pos graduacgdo fora do pais em Columbia (EUA). [...] Eu
gostaria de ter feito, mas ndo tive oportunidade. [...] Eu estou
preparando assim, né?  Estudaram faculdade de administragao,
trabalharam fora, e a vantagem de trabalhar fora é fazer o que eu fiz,
adquirir auto-confianga. [...] A minha filha ndo quis... eu ndo achei
ruim, pelo contrario eu achei otimo, eu incentivei, acho vdalido
procurar outros rumos fora da empresa. [...]

A fungdo de aceita¢do e confirmagdo pressupde que o mentor encoraje o seu mentorado a
correr riscos e a lidar com situagdes ndo familiares como ja foi citado, podemos concluir que
isto tem sido feito constantemente, alids, a busca por novos desafios e a constante exposi¢ao
ao0s riscos parece ser uma constante nas pessoas que fazem a empresa Ferreira Costa.

Aconselhamento:

A fun¢do de aconselhamento ¢ vista como uma atividade que procura capacitar o
mentorado a explorar interesses pessoais, que podem interferir na sua concep¢do da
organizagdo. Nota-se que esta fungdo vem sendo exercida ao longo da trajetoria da empresa.
Atualmente, de acordo com os entrevistados, essa funcdo ¢ praticada ndo s6 para a preparacao
dos filhos da quinta geracdo para a entrada na empresa, bem como com os funcionarios,
aqueles que se destacam nos quais colocam expectativas de crescimento dentro da empresa.
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[...] Bem, primeiro so vdo se quiserem, ndo sdo obrigados, no
momento eu cobrei deles, eu exigi que fossem trabalhar fora,
trabalhar com auditoria te da wuma visdo mais ampla do

funcionamento dos negocios foi assim comigo, e agora com meus dois
filhos. [...] (ANDRE, entrevista).

[...] Eu passo pra eles... para os funciondrios também. Eu sempre
converso com eles, explico que tem que se dedicar porque so se
destaca e so aprende as coisas as pessoas que tém algum diferencial.
[...] Muitas vezes os jovens ndo tem capacidade de enxergar isso, sdo
poucos os que se dedicam, que se comprometem, que sdo um algo a
mais, ¢ assim que funciona. [...] Porque quando aparecem as
oportunidades, os escolhidos serdo aqueles que se comprometem, que
estdo mais na frente, estudam mais, estdo mais preparados, tém mais
informagado, estdo mais proximos do chefe, trazendo mais resultados é

assim que as coisas funcionam e oS jovens ndo enxergam isso.[...]
(GUILHERME, entrevista).

Preocupagdes pessoais nos estagios iniciais da carreira caem em trés maiores areas: como
um individuo pode desenvolver competéncia e potencial enquanto também se sentir produtivo
e satisfeito em uma carreira recentemente escolhida; como um individuo pode se relacionar
com pares € superiores sem comprometer valores pessoais e a individualidade; e como ele
pode incorporar responsabilidades crescentes e comprometimentos no trabalho com ouras
areas da vida. Atualmente a fungdo de aconselhamento estd sendo praticada por Guilherme e
André, quando se preocupam com o estagio inicial da carreira de seus filhos e tentam proveé-
los das ferramentas necessarias para o enfrentamento dos desafios futuros, sem, no entanto,
impor opinides e posicionamentos, permitindo que seus filhos reflitam sobre qual o melhor
caminho a seguir.

Além do aconselhamento com os filhos, André mostra-se preocupado com o
acompanhamento de funcionarios pecas-chave dentro da organizagdo, e também tenta orienta-
los e prové-los das ferramentas necessarias para o desenvolvimento profissional dos mesmos
dentro da organizacao.

Amizade:

A amizade ¢ caracterizada como uma fun¢do de interacdo social, que resulta em
envolvimento mutuo e entendimento, numa troca informal sobre experiéncias no trabalho e
fora dele. Buscando suporte na fundamentacdo tedrica encontramos que para Hale (2000) e
Mumford (1995), a mentoria ¢ o caminho para o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e insights. Bennets (1995) conceitua mentoria como o caminho para o
conhecimento, habilidades e valores.

Para esses autores, as habilidades e conhecimentos sdo faceis de planejar e esses aspectos
sdo0 menos poderosos em termos de aprendizagem individual do que os valores e insights.
Nestes termos, e em se tratando de ser Ferreira Costa uma empresa familiar, parece natural
que as relagdes de amizade estejam presentes, conforme serd mostrado a seguir:

[...] Na realidade ndo ¢ so o prazer de trabalhar, ¢ uma troca de
atitudes, de um lado e de outro. [...] A familia fortalece a empresa
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porque a empresa vai exigindo que a familia va se modernizando. [...]
(GUILHERME, entrevista).

[...] Porque a gente fala a mesma lingua, viemos da mesma escola,
mesma visdo, mesmo controle. [...] (ANDRE, entrevista).

Cada pessoa traz preocupagdes e interesses particulares para a relagdo de mentoria,
portanto esta relacdo tem inicio em funcdo das necessidades complementares de ambos. As
habilidades interpessoais e a capacidade de cada um, sua experiéncia de vida e o contexto
organizacional afetam a relacdo de mentoria e conseqiientemente o tipo de funcdo oferecida.
As fungdes vao mudando de acordo com o ciclo da vida ¢ das necessidades. A comunicagado ¢
essencial para o bom desenvolvimento das func¢des de carreira e psicossociais.

No presente estudo, o fato de a empresa ser familiar ja pressupde que haja interagdo
dentro e fora da empresa, o que foi corroborado pelos achados, pois de acordo com os
entrevistados, sempre houve interagdo entre eles tanto dentro como fora, uma vez que
conforme declaragdes existe um limite muito ténue entre a organizacdo e a familia. As
relacdes ultrapassam os muros da organizac¢ao. Dessa forma todas as fungdes psicossociais de
mentoria estiveram presentes ao longo desses anos, sejam modelo, aceitacdo e confirmacao,
aconselhamento e amizade, muito embora a fungdo mais praticada neste caso tenha sido a de
modelo.

A fungdo de modelo sempre esteve permeando as geragdes, onde os mais jovens passaram
a se espelhar em alguém mais velho a quem admiravam e reproduziam o seu comportamento,
incorporando assim também crengas e valores, tanto no ambito pessoal como profissional.
Além das fungdes psicossociais, pode-se encontrar fungdes de carreira presentes no estudo,
assim como serd apresentado a seguir:

Funcdes de Carreira
Patrocinio:

A fungdo de patrocinio pressupde o apoio publico do mentor ao mentorado, sendo critico
para o desenvolvimento do mentorado na organizacdo. Nesse sentido os entrevistados
declaram que se sentiram apoiados no momento em que lhes foi oferecida a oportunidade de
participar dos negocios da familia, porém ressalvam a importancia de gerar resultados como
condi¢do para a sua permanéncia na empresa. Do mesmo modo, atualmente Guilherme e
André reproduzem essa fungdo quando oferecem aos seus filhos a oportunidade de participar
também dos negocios, mas estabelecem com premissa basica para tal, a vontade de trabalhar,
o comprometimento e a geracdo de resultados para a entrada dos jovens na organizacao,
conforme destacamos a seguir:

[...] Evidentemente que ele me deu apoio, achava interessante e tal...
achava que deviamos trabalhar fora, ganhar experiéncia, mas ndo foi
ele que me colocou ld, de jeito nenhum. [...] Al meu pai me chamou e
disse: se quiser vir trabalhar nesse negocio da familia, a
oportunidade esta al. [...] (GUILHERME, entrevista).

[...] E hoje eu vejo muito maior do que eu via ha vinte anos , tive mais
oportunidades, né.[...] Eu ndo precisava do dinheiro, mas precisava
aprender, entdo eu fiquei até pedir as minhas contas e ir trabalhar
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com papai pois eu sabia que ali tinha uma oportunidade]...](ANDRE,
entrevista)

Assim, o patrocinio também foi fung¢do encontrada dentro das relagdes de mentoria
estabelecidas no caso. Houve a oportunidade onde as portas se abriram para a entrada dos
membros na empresa, ¢ aqueles que entenderam como positiva a chance de participar da
empresa familiar ingressaram em suas atividades.

As tarefas desafiadoras constantemente impostas aos entrevistados, também aparecem no
estudo como func¢do desenvolvida conforme serd apresentada a seguir:

Tarefas Desafiadoras:

O papel de promover Tarefas Desafiadoras ¢ uma funcdo efetiva do mentor e do
mentorado. Os trabalhos desafiadores, apoiados com treinamento técnico e feedback de
performance, desenvolvem competéncias especificas e senso de realizagdo profissional.

De acordo com os entrevistados o desafio foi sempre uma constante em suas vidas,
sempre lutaram com as adversidades, sempre buscaram preparo para enfrentar os desafios,
foram munidos pela busca incessante pela informag¢do e o conhecimento técnico para
suplantar os obstaculos. Sendo assim, as tarefas desafiadoras sempre estiveram presentes e
fizeram parte do desenvolvimento da carreira dos entrevistados, e ainda fazem, na medida que
tentam reproduzir esse modelo na preparacdo da quinta geragdo para entrada na organizacao
através de constantes exposi¢des a novos desafios.

[...] Ele queria distribuir os servigos, pois sozinho ndo tinha
condigoes de expandir os negocios e eu fui trabalhar com ele. [...] Eu
ndo fui pra la como filhinho do papai, filho do dono, eu cheguei pra
trabalhar com esse posicionamento, eu tava la pra dar resultados,
como vinha dando em outros lugares. [...] Depois so vai entrar la se
tiver competéncia, se ndo tiver ndo vai, pois ndo vamos criar mais
problemas para a empresa. [...] Ele sempre ensinou a trabalhar, deu
oportunidade, sempre foi muito aberto conosco e delegou, ele nunca
centralizou muito, pelo menos conosco ndo, mas ele sempre cobra
muito, cobra bastante, e na maioria das vezes tem razdo quando
cobra. [...] (GUILHERME, entrevista).

[...] Ter conhecimento técnico e informagdo, estar preparado com
bagagem para tomar as decisées corretas, pois a empresa exige
decisoes todos os dias. [...] Vocé olha na frente e vé os frutos das
decisoes que tomou no passado, isto ¢ fundamental para sobreviver.
[...] (ANDRE, entrevista).

A presenga de tarefas desafiadoras neste estudo parece ter sido uma constante ao longo do
desenvolvimento de cada um dos entrevistados. Desde que Cyro teve que trabalhar nos
negocios da familia por ocasido da morte de seu pai. Ele foi desafiado a assumir
responsabilidades ndo s6 na empresa, mas também dentro da familia. E assim prosseguiu
sempre tentando superar os seus proprios limites. Sendo ele uma pessoa autodidata, como ja
foi citado anteriormente, possui varias habilidades e conhecimentos adquiridos sozinhos.
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Entende muito de informatica, fala e 1€ fluentemente o inglés, toca piano, conhece a
construcao civil como poucos engenheiros, tudo isso aprendido na pratica.

Da mesma maneira que sempre foi desafiado ndo s6 pela vida, mas pela sua principal
mentora Dona Nazinha, sua mae, que sempre exigiu dele o maximo daquilo que ele pudesse
dar, Cyro impds e ainda impde sistematicamente desafios aos seus filhos os diretores da
empresa, Guilherme e André. Freqiientemente eles estdo enfrentando grandes desafios, ndo sé
os impostos pelo mercado globalizado e cada vez mais competitivo, mas pela personalidade
forte de seu pai que se antecipando aos fatos, sempre busca solucdes que possam ser
satisfatorias ao negocio. Em conseqiiéncia disso, ambos, mentores e mentorados, vao cada vez
mais estreitando a relagdo, criando intimidade e compartilhando dos mesmos objetivos,
através da unido de forcas para o enfrentamento das adversidades, o que por sua vez termina
por elevar a confianca e a auto-estima em todos.

Diante de todo o exposto, vamos resgatar a pergunta de pesquisa: Como se processaram as
relagdes mentoria na empresa familiar e centenaria Ferreira Costa?

Vimos que a mentoria esteve presente durante todos esses anos de trajetéria, ndo s6 da
familia, mas também da empresa e que muito embora os envolvidos ndo possuissem a exata
dimensdo do conceito de mentoria ela foi sistematicamente praticada, funcionando como fio
condutor de repasse de crencas e valores através das geragdes que se sucederam. O fato de
tratar-se de uma empresa familiar propiciou a pratica da mentoria de maneira informal
exercendo em sua grande maioria as fungdes psicossociais, que sdo aquelas ligadas ao lado
mais pessoal do mentorado.

Finalmente, pode-se concluir que a mentoria ajudou a construir tanto a carreira como a
vida pessoal dos entrevistados, e que todos se consideram beneficiados por este processo,
tanto que continuam a reproduzi-lo através das geracoes.

CONCLUSOES

A proposta deste estudo foi analisar como se processaram as relagdes de mentoria dentro
da empresa Ferreira Costa, uma empresa familiar e centendria, ao longo destes anos.

De acordo com os dados coletados, pode-se inferir que a familia possui forte cultura
pautada em crengas e valores que vém sendo disseminados através das geracdes que se
sucederam e que a mentoria praticada em algumas fung¢des pode colaborar de forma positiva e
construtiva na vida de todos os entrevistados.

Os resultados deste trabalho permitiram inferir que muito embora os entrevistados ndo
possuissem a exata dimensdo do conceito de mentoria, ela sempre foi praticada tanto dentro
da familia como dentro da empresa, e que esta pratica trouxe resultados positivos na
construc¢do nao s6 da carreira bem como da vida pessoal dos entrevistados.

Nesse contexto, pode-se concluir que a mentoria tem sido praticada informalmente, pois
ndo existe dentro da empresa nenhum programa formal de mentoria. Os entrevistados sentem-
se beneficiados pelas influéncias que receberam dos mentores em suas vidas e isto traz
impacto positivo na medida em que eles sentem-se beneficiados e reproduzem tal
comportamento com 0s mais jovens.
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Nessa relacao, mentor e mentorado se beneficiam de forma distinta, a medida que cada
pessoa traz preocupagdes e interesses particulares para a relacdo de mentoria. Portanto esta
relacdo tem inicio em funcdo das necessidades complementares de ambos.

Quanto as fung¢des de mentoria, de acordo com os dados, foram encontradas todas as
funcdes psicossociais, a saber: modelo, aceitagdo e confirmacdo, aconselhamento e amizade,
sendo que modelo foi a fun¢do mais presente em todo o estudo, como ¢ freqiientemente por
Kram (1985). Os dados permitem inferir que o fato de a empresa ser familiar propiciou a
pratica da mentoria, ndo s6 de maneira informal, mas o exercicio na maior parte das fungdes
psicossociais, que sdo aquelas que afetam o individuo em um nivel mais pessoal, construindo
sua auto-estima dentro e fora da organizagao.

Dentro deste trabalho, ¢ corroborando os estudos de Kram (1988), a fun¢do mais
encontrada foi a de modelo, onde o mentorado, geralmente mais jovem, busca inspiracdo em
alguém mais velho a quem admira e respeita e assim passa a tentar reproduzir o seu
comportamento. [sso ocorreu sistematicamente através das geragdes que se sucederam, onde
sempre havia alguém mais jovem sendo orientado por alguém mais experiente e de modo
geral sempre um membro da propria familia.

Ja as fungdes de carreira puderam ser detectadas com o patrocinio na medida em que o
fato de pertencerem a uma empresa familiar j& lhes dava a oportunidade de integrar a empresa
e a imposicao de tarefas desafiadoras que sempre foi uma constante na vida dos entrevistados,
reforcando os achados de constantes mudangas, inovagdes e forte desejo por enfrentar
desafios como valores fundamentais na vida dos entrevistados.

Percebe-se, no entanto, presenga marcadamente masculina na empresa, a exce¢do da forte
presenga de uma figura feminina, também apresentada como figura de sucessao e citada como
mentora por dois dos entrevistados, Dona Nazinha, que esteve presente ndo s6 na vida da
familia, mas também da empresa, ja que trabalhava diariamente na loja até a sua morte. Muito
embora esse fato tenha ocorrido ha cerca de 20 anos, pois ela faleceu no ano de 1989,
podemos ainda hoje notar a sua influéncia e de acordo com o relato de seu neto André, que
diz: “Vovo ainda estd presente aqui entre nds”, o que demonstra forte identificagdo ndo so
com a figura de Dona Nazinha, bem como com seus valores e crengas presentes até hoje na
familia e na empresa.

Por fim e de acordo com todo o acima citado observa-se que ocorreram relagdes de
mentoria ao longo dos anos desta empresa, € que estas relagdes funcionaram como fio
condutor de repasse de crengas e valores através das geragdes que se sucederam e que ainda
isso trouxe impacto positivo na vida dos respondentes, tanto que os mesmos continuam
reproduzindo o comportamento considerado acertado, mesmo sem ter a real dimensdo do
conceito de mentoria.

A ciéncia ¢ incremental, e sendo assim o presente estudo de caso espera ter cumprido o
seu objetivo, ndo s6 colaborando efetivamente com seus achados como gerando insights para
pesquisas futuras, especialmente na area de mentoria, fendmeno pouco estudado
empiricamente no Brasil e onde vemos ainda o termo mentor muitas vezes usado de maneira
distorcida.

O trabalho espera finalmente poder contribuir para o estudo das empresas familiares,
especialmente as brasileiras, na medida em que a empresa estudada ¢ secular o que figura

15



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

como caso revelatorio, ja que a grande maioria das empresas ndo passa da segunda geragao.
Nesse contexto, Ferreira Costa com 123 anos de existéncia certamente tem algo a ensinar.
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