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RESUMO

O conhecimento, a partir da década de 1990, vem sendo estudado como um ativo
importante e indispensavel na gestdo das empresas. Por ser intangivel e dificil de ser
mensurado, pode determinar o éxito ou fracasso dessas empresas, dependendo de
como é gerenciado e principalmente como é compartilhado. Nas empresas familiares
0 conhecimento pode ser considerado um diferencial competitivo, haja vista a
dimensdo da empresa familiar caracterizada pela familia, negécios e patriménio.
Nessa perspectiva, considerando a importancia desse ativo, o presente trabalho tem
como objetivo propor medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento
tacito no processo sucessorio em micro e pequenas empresas familiares no municipio
de Umuarama. Para realizar esse trabalho, do ponto de vista metodolégico, realizou-
se um estudo de caso multiplos através de entrevistas semiestruturadas em 4
empresas, caracterizadas como micro e pequenas empresas, atendidas pelos
parametros da lei 123/2006 com faturamentos maximos de R$ 4.800.000. Foram
realizadas 08 entrevistas, sendo 4 com os sucedidos e 4 com 0s sucessores. Como
principais resultados, verificou-se que as empresas, N0 que concerne ao pProcesso
sucessorio, possuem algumas caracteristicas peculiares, como a comunicacao
informal sem a preocupacdo da padronizacdo, algo explicado pela caracteristica
centralizadora e de resisténcia ao novo por parte dos sucedidos. A falta ou o
planejamento ndo sistematizado € outra barreira que merece reflexdo. Isso ficou
evidenciado pela falta de critérios de como as informacfes e 0 conhecimento eram
repassados e absorvidos, sem a preocupacéo de efetuar os registros pertinentes.
Para minimizar os problemas verificados, algumas medidas sdo propostas, tais como
a introducdo de ferramentas de Gestdo do Conhecimento, como o “Ambiente de
trabalho colaborativo” e “melhores préaticas”. Essas ferramentas podem de certa forma
neutralizar conflitos entre as geragdes, manter a confianca e aproveitar a linguagem
transparente entre os envolvidos para tirar melhor proveito do conhecimento
compartilhado.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento.
Empresa familiar. Processo sucessorio.



PACOLA, Luiz Walter. SHARING TACIT KNOWLEDGE IN THE SUCCESSORY
PROCESS IN MICRO AND SMALL COMPANIES IN UMUARAMA (PR) CITY. 2020.
140. Dissertation (Master of Knowledge Management in Organizations) - Post
Graduate Program Stricto Sensu in Knowledge Management in Organizations,
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ABSTRACT

Since the 1990's, knowledge has been studied as an important and indispensable
asset in the management of companies. Because it is intangible and difficult to
measure, it can determine the success or failure of these companies, depending on
how it is managed and especially how it is divided. In family businesses, knowledge
can be considered a competitive differential, given the size of the family business
characterized by family, business and wealth. In this perspective, considering the
importance of this asset, the present paper aims at measures to improve the sharing
of tacit knowledge in the succession process in micro and small family businesses in
Umuarama city. To carry out this paper, from a methodological point of view, a multiple
case study was carried out through complemented semi-structured in 4 companies,
characterized as micro and small companies, served by the parameters of law
123/2006 with maximum billings of $ 4,800. 000. Eight interviews were conducted, four
with successors and four as successors. As main results, it was found that the
companies, not concerning the succession process, have some peculiar
characteristics, such as informal communication without the concern of
standardization, something explained by the centralizing characteristic and resistance
the new on the part of the successors. The lack or non-systematic planning is another
barrier that deserves reflection. This was evidenced by the lack of criteria for how
information and knowledge were passed on and absorbed, without the concern of
making the relevant records. To minimize the problems found, some measures are
proposed, such as the introduction of Knowledge Management practices and tools,
such as the “Collaborative work environment” and “best practices”. These tools can
somehow neutralize conflicts between generations, maintain trust and build a
transparent language between those involved to get the best out of complete
knowledge.

Keywords: Knowledge management. Knowledge sharing. Family business.
Succession process.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO, DEFINICAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas sejam elas constituidas por conglomerados econdémicos ou
familiares tém grande importancia na economia de um pais. Particularmente as
empresas familiares, via de regra, iniciam suas atividades a partir de uma ideia ou
iniciativa de criacdo de um negodcio vinda de um membro com caracteristicas
empreendedoras da familia, especialmente no cargo de direcdo (GERSICK et al.,
1997). Segundo esse mesmo autor, essas empresas familiares, levam valores
institucionais similares ao da familia e tem como identidade o sobrenome do seu
fundador.

Quando o fundador inicia suas atividades, tem em mente, a ideia de perenidade
da empresa. Para isso é fundamental o entendimento de que as geracdes futuras
enfrentardo ambientes de oportunidades e ameacas, principalmente em um mundo
volatil, incerto, complexo e ambiguo o chamado mundo (VUCA). O termo VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiiguity) foi cunhado pelo exército Americano
nos anos de 1990, serve para descrever as caracteristicas do mundo novo voltado
para organizacoes globais (FUCHS, 2018).

Garantir a sobrevivéncia e o crescimento da empresa ao longo do tempo, nao
€ uma tarefa facil. Por isso, a tentativa da perenidade para a empresa familiar passa
também, necessariamente no contexto do processo sucessoério que a seu tempo deva
ser iniciado no momento certo e com a antecedéncia possivel. De preferéncia quando
possivel, com a presenca do fundador e, tendo a participacdo e concordancia de todos
os envolvidos (SAMPAIO, 2018; COSTA et al, 2015). Nesse cenario Lodi (1998), nos
indica que o éxito do processo sucessorio, esta relacionado a maneira de como o pai
(sucedido) preparou a familia para o poder e para a riqueza. Essa perspectiva explica
de algum modo as possiveis causas da mortalidade empresarial.

Conforme a consultoria Pricewaterhouse Coopers PWC (2018), 75% das
empresas familiares no Brasil encerram suas atividades apés serem sucedidas pelos
herdeiros. Esse alto indice de mortalidade mostra que apenas 7 em cada 100

empresas chegam a terceira geracao. Esse € um dado preocupante que se evidencia
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no mundo das organizacdes. O estudo prossegue evidenciando que 44% das
empresas familiares ndo tém um plano de sucessao e 72,4% nao apresentam uma
sucessao definida com a necessaria clareza de cargos e funcdes estabelecidas. A
falta de um plano consistente, nesse momento, se agrava com as recorrentes
incertezas econdmicas que afetam a economia global e brasileira desde o inicio dos
anos 2000. Além da falta ou clareza de planos, a falta de uma prética de gestéo
eficiente na organizacao também prejudica a sucessao e 0 Seu processo.

Para que nao haja descontinuidade no processo sucessorio, € fundamental que
0 mesmo esteja alinhado, adequado e consistente, com a consciéncia dos pontos
fortes, pontos fracos, as ameacas e oportunidades geradas no ambiente interno e no
ambiente externo. A ndo observancia desses indicadores pode levar a organizagéo a
morte prematura (GALVAQ, 2017), sem mesmo haver sido equacionada a questdo da
sucessao.

Estudiosos como Volpato et al. (2018) afirmam que as empresas familiares
precisam, em algum momento de sua trajetéria de existéncia, passar pelo processo
de sucessédo. Sucessao familiar € um processo complexo que se da no momento da
transmissdo do nego6cio da geracdo que sai para a geracdo que, doravante,
comandara a empresa.

Pode-se dizer entdo, que se essas empresas familiares estiverem
despreparadas para esse momento, terdo forte possibilidade de acabar passando por
problemas sérios ou, até mesmo, encerrando suas atividades, durante ou logo apds o
processo sucessorio (VOLPATO et al., 2018). Nessa mesma linha, Grusky (1960 apud
TREVINYO; TAIPIES, 2010), no que diz respeito a sucesséo familiar, afirma que ela
estd alicercada por duas razdes basicas: ser um fenbmeno que todas as organizacées
devem enfrentar em algum momento de sua existéncia e passar por alguma
instabilidade organizacional.

Para Casillas, Vazquez e Diaz (2007), a empresa familiar gira em torno de
conceitos alicer¢cados na propriedade, no poder que a familia exerce sobre a empresa
e na intencao de transferir a empresa a futuras geragdes de forma concreta. Nessa
perspectiva temporal e de permanéncia, deve-se considerar que O processo
sucessorio sinaliza o periodo critico das empresas familiares, momento em que um
dos principais sonhos do fundador é entregar seu legado a sua descendéncia
(TREVINYO; TAIPIES, 2010).
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As condigbes minimas necessarias para que haja uma sucessdao bem
estruturada, € indispensavel evitar desgastes e indicativos de inseguran¢ca em todo o
processo. Por outro lado, o processo sucessorio sendo bem conduzido, h4 uma
probabilidade maior de emergir e construir mudancas mais seguras e solidas para as
geracoes futuras e sua sustentabilidade. Nessa perspectiva, o compartilhamento do
conhecimento, principalmente o conhecimento tacito, passa a ser relevante no sentido
de manter a identidade, os valores e as condutas durante 0 processo sucessorio
(VOLPATO et al., 2018). Isso implica em reconhecer e aceitar o compartilhamento do
conhecimento no processo decisorio.

Nas colocagbes de Trevinyo e Taipes (2010), para que haja um efetivo
compartilhamento do conhecimento no processo sucessorio dentro e no contexto de
empresas familiares, é necessario que o processo de aprendizagem de uma geracao
a outra deva comecar na infancia e reforcado ao longo do tempo. Para que isso
efetivamente ocorra, as empresas devem preparar condi¢cdes e exercitar 0 necessario
e salutar compartilhamento do conhecimento, principalmente o tacito (SILVA NETO,
2016). Ainda na perspectiva desse autor, nas empresas familiares, o
compartiihamento do conhecimento tacito potencializa a empresa a manter sua
identidade no processo da sucessao familiar.

Nonaka e Takeuchi (1997) séo enféticos ao afirmar que o conhecimento tacito
representa uma importante fonte de competitividade, uma vez que nesse contexto se
originam fatores intangiveis, tais como know-how e criatividade pessoal. Em sintese,
o conhecimento tacito, segundo os mesmos autores, é aquele que o individuo adquiriu
ao longo da vida, pela vivéncia e experiéncia. Essa perspectiva € validada também
para o mundo organizacional.

Em um processo sucessorio, prevalece o conhecimento tacito, caracterizado
pela informalidade, facilidade de comunicacdo e o convivio familiar permanente
(SILVA NETO, 2016). Esse conhecimento, por sua vez, pode apresentar fatores, tanto
facilitadores como inibidores (DOROW, 2017). Essa afirmacdo é corroborada por
Davenport e Prusak (1998), ao indicarem que, como ha elementos facilitadores no
processo de comunicagdo, existem também fatores inibidores que impedem e
retardam o compartilhamento.

Diante do contexto apresentado, esse trabalho apresenta o seguinte problema

de pesquisa: quais medidas podem ser tomadas para melhorar o compartilhamento
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do conhecimento tcito no processo sucessério de micro e pequenas empresas

familiares no municipio de Umuarama?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento tacito no
processo sucessorio em micro e pequenas empresas familiares no municipio de

Umuarama.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atender ao objetivo geral, optou-se por quatro objetivos especificos:

1. Levantar na literatura casos de compartiihamento do conhecimento em
sucessdes empresariais a partir do ano 2000.
2. Compreender as etapas de como ocorre o compartilhamento do conhecimento
NO processo sucessorio em micro e pequenas empesas ho municipio de Umuarama
no Parana.
3. Identificar a receptividade dos sucessores quanto ao conhecimento
compartilhado pelo sucedido.
4, Propor sugestbes para melhorar o processo de compartiihamento do

conhecimento no processo sucessorio de micro e pequenas empresas no municipio

de Umuarama PR.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os levantamentos preliminares efetuados pelo autor dessa dissertacdo na
literatura pesquisada, foram realizados nos anais de instituicoes de ensino e em
entidades de fomento empresarial, como o Servi¢co Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE).

No levantamento preliminar realizado, foram identificados apenas 3 trabalhos

relacionados ao compartilhamento do conhecimento em processo sucessorio em
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empresas familiares. Esses contribuem com o debate académico, levantando outras
evidéncias sobre o tema.

Ao passo em que, se propde medidas para melhorar o compartilhamento do
conhecimento, o presente trabalho estara também dando sua contribuicdo pratica no
sentido de evitar que as empresas percam suas caracteristicas culturais, evitando
eventuais problemas de conflitos familiares e quebra de empresas, apds 0 processo
sucessorio.

Outra contribuicdo pratica relevante, consiste em auxiliar as empresas que
inevitavelmente passardo pelo processo sucessorio, a de demonstrar, tanto aos
sucessores como 0 sucedido, que podem aprender mutualmente, a partir de
experiéncias da geracdo anterior, iniciando processo de transformacdo do
conhecimento tacito para o conhecimento explicito (NONAKA; TACKEUCHI, 1997),
através da tecnologias disponiveis, criando repositérios, normas e procedimentos,
fortalecendo a estrutura organizacional, cultura organizacional, fatores
idiossincraticos, fatores inibidores e facilitadores (LEMOS, 2008; DOROW, 2017).

1.3.1 Aderéncia ao Programa.

Esse trabalho esta inserido no Programa de Pés-graduacdo em Gestdo do
Conhecimento nas Organizacdes, na linha de pesquisa Organizacbes e

Conhecimento, a qual:

(...) tem como objetivo investigar, estudar e desenvolver pesquisas para o

desenvolvimento e implantagdo de metodologias, politicas e solugfes que

auxiliem na identificacdo, organizagdo, compartiihamento, difusdo e

aplicacdo do conhecimento nas organizacdes (UNICESUMAR, 2019, p.1).
A aderéncia ao programa decorre pelo fato da dissertacdo tratar sobre o
compartilhamento do conhecimento, que € uma das principais etapas dos ciclos de
Gestao do Conhecimento no processo sucessorio nas organizacoes, em particular nas

micro e pequenas empresas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo trata de questdes que envolvem a fundamentacdo tedrica
direcionada ao conhecimento e Gestdo do Conhecimento (GC). O capitulo esta
estruturado e foi desenvolvido a partir da seguinte sequéncia, conforme representado
na Figura 1.

Figura 1: Representagdo da Fundamentacdo Teorica

Referencial Tedrico

Conhecimento e Gestao do Conhecimento

I Ciclos e Modelos de GC I
\J\.}; I Definicdo de Sucess3o |I
Compartilhamento Modelos de

do Conhecimento Compartilhamento Dimensdo das Empresas
Familiares

Processo Sucessorio em

Empresas Familiares

Fatores motivadores e inibidores no
processo de compartilhamento do
conhecimento

Praticas e Ferramentas de
Compartilhamento de Conhecimento

n Vv .

Discussdo sobre o Compartilhamento do Conhecimento em Processos
Sucessdrio em Empresas Familiares.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

2.1 CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento acompanha e esta incorporado a trajetéria humana desde que
foram descobertos os primeiros vestigios da humanidade. O conhecimento é
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responsavel e fio condutor da caminhada evolutiva do ser humano. Portanto, o
conhecimento sempre existiu foi relevante e continua sendo. Porém, agora fazendo
um recorte e salto no tempo, partir dos anos de 1990 do século XX, tem sido objeto
de estudo e transformacédo nas organizacfes (MARTINS, 2018). Nesse sentido, fica
evidente aimportancia do conhecimento, enquanto insumo intangivel no processo de
criacao, desenvolvimento e transformagédo num primeiro momento a sobrevivencia e
expectativa de éxito essas organizacoes.

Autores como Gonzalez, Martins e Melo (2018) enfatizam que o conhecimento,
muito embora seja considerado um ativo intangivel, quando adequadamente alocado
apresenta potencial de provocar consideraveis vantagens competitivas. Nesse
contexto, é relevante lembrar que a competitividade esta intrinsicamente ligada ao
grau de conhecimento que uma organiza¢ao possui.

Carvalho (2012), recomenda que para definir conhecimento primeiro é
fundamental entender a distingdo entre dado, informagdo e conhecimento. Dado,
informacéo e conhecimento, apesar de parecerem sindnimos, possuem definicdes e
sentidos diferentes. Por isso cabe entdo ressaltar que cada um tem sua relevancia,
conforme demonstrado no Quadro 1, elaborado a partir das contribuicbes de
Davenport e Prusak (1998).

Quadro 1. Comparativo entre dados, informacdes e conhecimento

Dado Informacéao Conhecimento

Simples observagdes | Dados dotados de | Inclui reflexdo, sintese e
sobre o estado do mundo. | relevancia e propdésito. contexto.

E.. Caracteristicas... E...

-Facilmente estruturado; -Requer unidade de | -De dificil estruturacgéo;
-Facilmente obtido por | analise; -De dificil captura em maquinas;
magquinas; -Exige  consenso  em | -Frequentemente t4cito;
-Frequentemente relag@o ao significado; -De dificil transferéncia.
guantificado; -Exige mediagcdo humana.

-Facilmente transferivel.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Davenport e Prusak (1998).

Como se observa, dado € simplesmente um registro de um evento. Representa
0 menor elemento do sistema. Refere-se a uma unidade invisivel e objetiva. Em
fungéo disso, € um elemento mais facil de ser manipulado (CARVALHO, 2012). Ainda

sobre a definicdo de dado, Davenport e Prusak (1998, p.3) afirmam que “dado” é “um

ponto relevante levado em conta e que nao tem um significado proprio, assim podem
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(os dados) serem classificados, transferidos e resumidos”. Os dados ndo possuem
significado inerente, entretanto, sdo matéria prima importante para a criacdo da
informacédo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A Informacéo, também para esses autores, € um dado dentro de um contexto,
com algum significado. Portanto, toda informagé&o, para ser caracterizada como tal,
deve possuir um significado. A partir das contribuicbes seminais propostas por
Davenport e Prusak (2003), elaborou-se um fluxo de métodos indicativos para

acrescentar significado aos dados, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2: Métodos para acrescentar significado aos dados

Contextualizacio Categorizagdo Calculo l
Refere-se a caracterizagdo dos dados

Significa sintetizar os dados |

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Davenport e Prusak (2003).

A figura 2 resume de forma metddica o caminho e significancia para explicar
“‘dado”, partindo da contextualizacdo, categorizacdo, calculo, correcdo e
condensacdo, para que, assim, possa entender o significado de informacédo e

conhecimento.
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Na literatura encontram-se varias definicbes e conceitos de conhecimento,
destacando-se, por exemplo, a definicdo de Carvalho (2012), ao afirmar que o
conhecimento é resultado de um processamento da informacéo subjetiva e altamente

complexa. Ja para Davenport e Prusak:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacgdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagbes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas

organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

Numa perspectiva de negocio (business), Pacheco et al., (2010) afirmam que o
conhecimento é considerado um ativo e por isso deve ser tratado como processo de
geracado de valor para uma organizacao. Pimentel (2008) colabora, endossando que
0 conhecimento € um recurso chave nas decisdes das organizac¢des. O conhecimento
ndo surge em base de dados, mas sim, da experiéncia e expertise de individuos
envolvidos na organizacao.

O conhecimento em si, sugere que sO tem valor no contexto organizacional,
guando pode ser transformado em acdo e tomada de decisdo, para assim, conseguir
resultados positivos nos processos e inovacdo de produtos. Portanto € um recurso
fundamental e imprescindivel para a organizacdo. Razéo pela qual deve ser acolhido,
assimilado, implantado e gerenciado enquanto um ativo.

As defini¢cbes e contribuicfes dos autores citados, muito embora cada um tenha
dado énfase em alguma particularidade, todos indistintamente levam a refletir sobre a
importancia para a eficiéncia e eficacia em perseguir e alcancar éxito na organizacao.
As contribuicdes fundamentais de cada autor foram reunidas e sistematizadas no
Quadro 2. A escolha dos autores para definir conhecimento de deu pela clareza,

didatica e poder de sintese.

Quadro 2: Definicdo de conhecimento segundo seus autores

Enfase Autor
Subjetividade e complexidade Carvalho (2012, p.9)
Fluidez de experiéncia condensada, contexto
na informacéo, insight experimentado Davenport; Prusak (2003, p. 6).
Principal ativo Fraga (2015).
Ativo, geracdo de valor. Pacheco et al (2010).
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Recurso chave, experiéncia de individuos,
transformacdo em acdo para tomada de | Pimentel (2008).
deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
Reforca-se de modo convergente, para os fins dessa pesquisa também as
contribuicdes explicitadas quanto ao conhecimento, aquelas da Secretaria Executiva
do Ministério da Saude do Brasil (BRASIL, 2003), conforme Quadro 3, a seguir.

Quadro 3: Conceitos de Conhecimento segundo Secretaria Executiva do Ministério
da Saude (2003)

Combinagdo de dados e informacdes carregados de
expertise, habilidades e experiéncias para a valorizagéo
dos ativos e apoio ao processo decisorio. O conhecimento
pode ser explicito ou tacito, individual ou coletivo.

Conhecimento

Conhecimento Conhecimento exposto no relacionamento ou disposto em
Explicito suportes fisicos, mediante utilizacdo de linguagem
simbolica estabelecida em conformidade com a cultura
organizacional.

Conhecimento Conjunto de conceitos, disciplinas e ferramentas para
Pessoal organizar e simular estruturas mentais que ajudam os
individuos a assumirem responsabilidades pelo que eles
sabem e pelo que eles séo.

Conhecimento Conjunto de conceitos, disciplinas e ferramentas
Profissional requeridas para o exercicio de atividade profissional.
Conhecimento Conhecimento organizado segundo uma légica de niveis
Sistematizado crescentes de agregacao e complexidade.
Conhecimento Conhecimento constituido de modelos mentais, visoes e
Téacito percepgbes fundamentados na experiéncia do dia-a-dia

das Organizac6es, em geral, de dificil codificacao.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Brasil (2003).

O contetdo do documento citado, em sua sistematizacdo e elaboracdo na
parte que trata de conhecimento, estdo explicitamente contemplados nos conceitos
da literatura especializada. Todos esses conceitos estdo inseridos, de uma maneira
ou de outra, nos ciclos de gestdo de conhecimento, que estdao na subsecéao 2.1.1
dessa dissertacao.

Vale ressaltar as contribuicbes de Nonaka e Takeuchi (1997) quando abordam
o conhecimento em duas dimensdes: o tacito e o explicito. O conhecimento explicito
€ aquele que é transmitido de maneira formal através de normas, regulamentos ou

outra forma de registro. Ao passo que o conhecimento tacito esta na esfera pessoal e
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é dificil de ser formulado e comunicado. As dimensdes e principais caracteristicas

abordadas por Nonaka e Takeuchi (1997) estéo representadas na Figura 3.

Figura 3: Dimens0des e caracteristicas do conhecimento

Conhecimento tacito(subjetivo) Conhecimento explicito(objetivo)
-Conhecimento da  experiéncia(corpo) -Conhecimento racional{mente)
-Conhecimento  simultdneo (aqui e -Conhecimento racional

agora) -Conhecimento digital(teoria)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Nonaka e Takeuchi (1997).

A partir da ideia de conhecimento representado nos Quadros 2 e 3 e na Figura
3, é possivel, apresentar o conceito de Gestdo do Conhecimento (GC). Segundo
Dalkir (2005), a GC é uma area multidisciplinar, com mais de 100 publicacbes de
diferentes autores em diferentes areas de conhecimento que se destacam, dentre
eles, pelo menos 70 com relevancia que merecem serem estudados. Analisando sob
a Otica de Dalkir (2005), a GC nos remete a refletir e questionar, como e qual o grau
de entendimento, aceitagdo e importancia do conhecimento dentro das organizagoes.

Apesar de iniameras formas e definicbes de GC, é relevante compreendé-la
como um processo dinamico em termos organizacionais e que deve fluir de uma etapa
para outra de maneira ciclica e com geracado de valor (ORTIZ et al., 2003). Segundo
Uriarte (2008), o termo Gestdo do Conhecimento foi criado por Wiig em 1986 e
significa compreender, focar e gerenciar a construcdo do conhecimento de forma
ordenada, explicita e deliberada, em todo os processos de forma efetiva.

Sob essa perspectiva, Davenport e Prusak (1998) definem a GC como uma
colecdo de processos que governam a criacdo, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento para atingir os objetivos da organizac&o. Por outro lado, Terra (2001)
entende que a GC é uma combinacgéo de diferentes fontes e tipos de conhecimento
nas empresas, que visa o desenvolvimento de novas competéncias. Desse modo,
entende-se que, enquanto o primeiro autor tem o foco nos objetivos, o segundo tem
nas competéncias. A Secretaria Executiva do Ministério da Saude, por exemplo,
define a GC na perspectiva de uma acdo estratégica-tatica, servindo enquanto

instrumento de agdo governamental no contexto da saude brasileira:
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Gerenciamento de atividades e processos do ciclo vital do conhecimento de
modo a alcancar niveis crescentes de competitividade, propiciar o melhor uso
do conhecimento disponivel e fomentar a geracdo de novos conhecimentos
e a criatividade individual e coletiva (BRASIL, 2003, p.19).

Diante dos conceitos defendidos pelos autores e por ser uma area
multidisciplinar e presente no dia a dia das pessoas e organizacbes, € oportuno
entender que a GC é composta por ciclos que serdo apresentados e estudados a
seguir. Esses ciclos, levam a entender a perspectiva de como ocorre 0

compartilhamento do conhecimento nas organizagoes.

2.1.1. Ciclos de Gestao do Conhecimento

Muito embora haja vérias definicdes sobre GC é consenso que todos os ciclos
de GC apresentados pelos autores aqui estudados, proporcionam geracéo de valor
para a organizacdo. Nonaka e Takeuchi (1995) destacam em seu modelo de
conversdo do conhecimento a relevancia das etapas deste ciclo com intuito de
entender como se dé a dinAmica de cada etapa no processo de GC, conforme Figura
4.

Figura 4: Modelo teérico de conversédo segundo Nonaka e Takeuchi (1995)

g SOCIALIZACAO - EXTERNALIZAGAO
(TACITO = TACITO) (TACITO = EXPLICITO)
- e — i

= 2

~ INTERNALIZAGAO - - COMBINAGAO
< (EXPLICITO = TACITO) (EXPLICITO = EXPLICITO)
- S— e

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995).

Nonaka e Takeuchi (2008) evidenciaram em seu estudo quatro etapas de
conversdo de conhecimento identificados nesse ciclo. A socializacdo, que cria e
compartilha o conhecimento tacito por meio das experiéncias. A externalizacéo, que
destaca o conhecimento tacito pelo didlogo. A combinacao, que sistematiza e aplica
o conhecimento explicito e, a internalizacdo que é apreender o conhecimento

adquirido e formar novas experiéncias, transformando novamente em conhecimento
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tacito, mantendo assim, um espiral virtuoso do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Para que haja fluidez nessas etapas, é imprescindivel que tanto as pessoas
guanto as organizacdes estejam abertas para compartilhar suas experiéncias do
cotidiano. Segundo Servin (2005), essas etapas sao fundamentadas em trés
aspectos, sendo respectivamente a tecnologia 0s processos e as pessoas.

Outros ciclos se destacam na literatura sobre GC, tais como relatados no

Quadro 4, com suas respectivas etapas e processos.

Quadro 4: Ciclos de gestado do conhecimento: etapas dos processos do
conhecimento encontrados na literatura pesquisada

Autores

Etapas dos ciclos de Conhecimento

Wiig (1993)

Construir, reter, distribuir, aplicar (criacao de
valor)

Meyer e Zack (1996)

Adquirir, refinar, estocar e recuperar, distribuir,
apresentar

Davenport e Prusak

Gerar, codificar, transferir

(1998)

McElroy (1999) Produzir, integrar, feedback
Bukowitz e Williams Adquirir, usar, aprender, contribuir, acessatr,
(2003) construir e suportar, descartar

CEN (2004) Identificar, criar, armazenar, compartilhar e

aplicar.

Mayer (2004)

Descobrir, publicar, colaborar, aprender

Wang e Ahmed (2005)

Identificar, adquirir, codificar, armazenar,
disseminar, refinar, aplicagéo e criagao.

Narteh (2008)

Converter, rotear, disseminar e aplicar.

Liyanage et al (2009)

Identificar, adquirir, transformar, associar e
aplicar.

Terra (2005)

Captura do conhecimento, organizacéo do
conhecimento, compartilhamento do
conhecimento, disseminagao do conhecimento,
protecdo do conhecimento, inovacao.
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APO (2010) Identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar.

Fonte: Elaboracado pelo autor baseado em Dalkir (2005) e Terra (2005).

Vale observar que ha convergéncia entre os autores nas fases de: criacéo,
captura, compartilhamento, disseminacéo, aquisicdo e aplicagcdo e em especial, no
ciclo desenvolvido por Wiig (1993) e Wang e Ahmed(2005), que acrescentaram em
seus respectivos ciclos a geracgéo de valor como elemento central no processo de GC
(DAVILA et al, 2014).

E importante destacar que, apesar de algumas das nomenclaturas utilizadas
pelos autores para identificar etapas dos ciclos serem diferentes, essas por sua vez,
representam a mesma definicdo e tem os mesmos conceitos, além de atenderem ao
mesmo propadsito.

Dalkir (2005) apresenta, a partir de autores como, Meyer e Zack (1996),
Bukowitz e Willians (2002), McElroy (1999) e Wiig (1993), um modelo integrado de
ciclo de conhecimento em que combina processos similares.

O ciclo de GC de Meyer e Zack (1996), tem o foco no desenvolvimento de
produtos e informacdes. Cada etapa desse ciclo sugere transparéncia e padronizacao
(DAVILA et al., 2014). E preciso ressaltar a importancia desse ciclo no que diz respeito
ao compartilhamento, condicdo essencial para que suas etapas sejam passadas com
eficiéncia. Esse ciclo, segundo Dalkir (2005), constitui alto valor agregado em cada
etapa do processo de conhecimento.

Enguanto do ciclo de GC de Meyer e Zack (1996) tem foco no desenvolvimento
de produtos e informagdes o ciclo de Bukowitz e Willians (2002) descrevem um
processo de como as organizacbes geram, mantem e implantam o estoque de
conhecimento objetivando a criacdo de valor. Para Bukowitz e Willians (2002), o
importante ndo est4 na busca de informagéo e sim na eficacia de como se lida com
ela. Os estagios do ciclo de Bukowitz e Willians (2002) buscam atingir um processo
de longo prazo de conformidade ao capital intelectual voltado as necessidades
estratégicas (DAVILA et al., 2014).

Conforme Bukowitz e Williams (2002), esse ciclo esta estruturado em dois tipos
de processos concomitantes. O primeiro utilizado no conhecimento do cotidiano, que
visa responder as demandas ou oportunidades de mercado. J4 o segundo processo,

de mais longo prazo, esta ligado as exigéncias estratégicas combinado com o lado
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intelectual. O ciclo de GC de Bukowitz e Willians (2002) esta relacionado com a
perspectiva das organiza¢des buscarem resultados através de processos destinados
a atender demandas de mercado em que os resultados séo esperados a curto prazo.

O ciclo de McElroy (1999) destaca que o conhecimento organizacional é
realizado de maneira subjetiva na mente dos individuos com foco explicito nas
organizagfes. Essa afirmacéo, alias, vem a corroborar com o ciclo SECI desenvolvido
por Nonaka e Takeuchi (1995).

Ainda sobre o ciclo de McElroy (1999), este, incide sobre processos para
identificar o conteldo do conhecimento que tem valor ndo somente para a
organizacdo como também aos colaboradores. Para isso, a pratica do feedback € uma
guestdo fundamental para a memoria organizacional, crencas e reivindicacdes
(DAVILA et al., 2014). Por essa razdo, fica evidente que para se ter eficacia no
processo, as etapas desse ciclo devem ser receptiveis ao compartilhamento e
consonante a pratica de feedback.

Conforme Dorow, Miglioranza e Souza (2012), o ciclo de McElroy (1999)
representa um conjunto de temas, praticas e modelos que enfatizam a integracéo do
conhecimento apoiado em trés etapas: a evolugao do conhecimento organizacional, a
producdo do conhecimento e a integracdo do conhecimento, que se retroalimentam
entre si. Para Dalkir (2005), nesse ciclo é possivel verificar se as etapas sdo ou nao
relevantes para a base do conhecimento.

Por fim, o quarto ciclo apresentado por Dalkir(2005) é o Ciclo de Wiig (1993).
Esse ciclo, segundo Dalkir (2005), relata uma gama de aprendizagens de diversas
fontes de conhecimento. Os principais passos desse ciclo sdo a obtencao, andlise,
sintese, codificacdo e organizacdo do conhecimento. A maior vantagem desse ciclo,
segundo Davila et al. (2014) é a clara e detalhada distingcdo de como é colocada na
mem©éria organizacional 0 uso desses passos para agregar valor para os funcionarios,
grupos e a propria organizacgao.

O ciclo de Wiig (1993), aléem das fases de construcédo, retengéo, distribuicéo,
aplicacdo e consequente geragdo de valor, apresenta trés condicbes para a
organizacao perseguir e alcancar éxito em seus negocios: 1) a organizacao deve ter
um negocio com produtos, servicos e clientes; 2) deve possuir recursos como:
pessoas e capital e 3) ter a capacidade de acdo. Esta ultima condi¢cdo esta
evidenciada em Dalkir (2005). Concomitante a Wang e Ahmed, esse clico também

tem foco na geracao de valor.
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E certo que todos os autores aqui reportados, em algum momento da etapa do
seu ciclo mencionam o termo compartilhamento, mesmo que seja com termos
similares como: distribuir, transferir e disseminar. As excecdes sdo McElroy (1999),
pois o seu ciclo tem foco no feedback e Bukowitz e Willians (2002), que apresentam
énfase no termo “transformar”.

Nos ciclos de McElroy (1999) e Bukowitz e Willians (2002), embora os termos
utilizados ndo sejam sinbnimos ou similares ao compartilhamento, tudo indica que
sejam correlacionados, ou seja, para que haja feedback e transformacgéo € necessario
gue haja compartilhamento do conhecimento.

Através dos ciclos ja apresentados, Dalkir (2005) apresenta um modelo, que
esta disposto na Figura 5, adaptado dos ciclos de Meyer e Zack (1996), Bukowitz e
Willians (2002), McElroy (1999) e Wiig (1993), modelo esse, referéncia para os
modelos de compartilhamento do conhecimento base para a proposta de pesquisa
dessa pesquisa.

Figura 5: Modelo adaptado por Dalkir (2005) do Ciclo de Gestao do Conhecimento
Avaliar

& N

Captura e / ou criacdo ‘ Compartilhamento e disseminacio

de conhecimento de conhecimento

Contextualizar

Aquisicao e aplicacao
Atualizar de conhecimento

Fonte: Dalkir (2005). Traducédo do autor

Segundo Dalkir (2005), a partir do momento em que o conhecimento tenha sido
capturado e codificado, esse necessita ser compartilhado e disseminado por toda a
organizacdo, mesmo com o aparecimento de computadores pessoais. Partindo desta
afirmacado, ndo é exagero afirmar que na GC a relevancia do compartilhamento do
conhecimento é tdo, se ndo mais importante que as outras etapas, haja vista que sem

compartilhamento, ndo ha motivo que justifique as demais etapas.
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2.1.1.1 Compartilhamento do Conhecimento

O mundo competitivo exige que o compartilhamento do conhecimento seja
quase em tempo real, para que possa ocorrer um aperfeicoamento constante dos
processos, agilidade na troca de informagdes e na tomada de decisédo (RODRIGUES,
et al., 2014).

A partir da analise dos ciclos de GC é imprescindivel entender que o
compartilhamento do conhecimento, se bem estruturado, pode levar ao sucesso da
organizagao.

Para Curbete (2020, p.2):

A troca de conhecimentos e de experiéncias entre pessoas nas organizacdes
€ importante tanto para promover a integracdo entre os individuos como
também para propiciar a melhoria dos servigos ofertados. Para que as
organizacgdes obtenham ganhos, elas precisam ser capazes de transformar
seu conhecimento em produtos e servicos rentaveis. Nesse sentido, é
interessante que a troca de conhecimentos ocorra de modo continuo, ciclico
e ilimitado.

O compartilhamento do conhecimento segundo Bartol e Srivastava (2002), é
definido como uma acdo na qual os colaboradores transmitem informacgdes
relevantes, ideias, sugestbes e conhecimentos em uma organizacdo. Nessa mesma
linha de pensamento, o compartiihamento do conhecimento é o ato de tornar
disponivel informacdes para os outros dentro da empresa (IPE, 2003).

O compartilhamento do conhecimento também ¢é visto como um fenédmeno
complexo e é considerado um processo importante na sua conversao, proporcionando
crescimento do conhecimento, para que pessoas possam explorar e capitalizar
recursos, objetivando a melhoria do desempenho nas empresas (DOROW, 2017).

Nessa mesma linha de raciocinio, Tonet e Paz (2006) afirmam que nao existe
consenso exato de como se compartiha o conhecimento, inclusive nas
nomenclaturas. Muitas vezes, registram-se outras denominac¢des, tais como:
compartilhamento, transferéncia, repasse ou disseminacdo do conhecimento. No
entanto, para melhor compreensdo e por questdo de padronizacdo, usa-se nesse
trabalho, o termo “compartilhamento do conhecimento”.

De forma genérica, para haver o compartihamento do conhecimento é
imprescindivel que haja uma comunicagdo clara e uma linguagem universal. O

conceito de compartilhamento do conhecimento entendido por Tonet e Paz, (2006, p.
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76-77) “trabalha na perspectiva de que o compartilhamento do individuo, de repassar
0 que sabe e receber de quem possui, seja assimilado pela clareza da fonte do
emissor”’. O simples fato de passar a mensagem sem se preocupar com ruidos pode
comprometer a qualidade do entendimento e interferir negativamente no processo de
gestdo da organizagéo.

No que concerne aos conceitos dos autores citados, observa-se que as linhas
de pensamento com relacdo ao compartiihamento do conhecimento levam a
compreensao de que ha no processo a figura do emissor e do receptor, ou seja, de
quem compartilha e de quem recebe o compartilhamento. No entanto néo foi possivel
perceber na literatura pesquisada o nivel de interesse e disposicéo do agente receptor
em receber o compartilhamento. Esse problema merece uma reflexao.

A alternativa que parece ser mais viavel para entender compartilhamento do
conhecimento € através da construcdo de modelos. Nesse sentido, serdo
apresentados a seguir, 4 trabalhos identificados na literatura sobre o tema com suas

similaridades e diferencas.

2.1.1.1.1 Modelo de compartilhamento do Conhecimento elaborado por Tonet e
Paz (2006)

O modelo de compartilhamento proposto por Tonet e Paz (2006) esta
alicercado em quatro (4) etapas, cuja finalidade € compreender o que ocorre qguando
as pessoas compartiiham o conhecimento que possuem e discutem elementos de
integracao nesse processo, procurando assim contribuir para a melhoria e eficiéncia

nos resultados. A Figura 6 explicita esse modelo.
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Figura 6: Modelo de compartilhamento de Conhecimento elaborado por Tonet e Paz
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As etapas do compartilhamento do conhecimento propostas por Tonet e Paz
(2006) séo: etapa de iniciagdo, onde sdo expressas as necessidades e oportunidades
passando pela localizacdo de fontes de conhecimento, isto €, onde esses
conhecimentos podem ser encontrados. Essa primeira etapa do compartilhamento do
conhecimento denominada “iniciagdo” busca identificar as necessidades ou
demandas do conhecimento que servirdo de estimulos para localizar as fontes de
conhecimento cujo objetivo é suprir as caréncias das pessoas.

Essa descoberta, segundo Tonet e Paz (2006), podera provocar uma busca
incessante de conhecimento para atender as necessidades da organizacdo. Vale
exemplificar o caso de um novo membro do grupo, que sugere ter a necessidade de
repasse de conhecimento por parte dos demais membros do grupo. Nesse caso, €
prudente que sejam analisados 0s conhecimentos a serem repassados.

Conforme Tonet e Paz (2006, p. 81) “pode ser que o novato domine na sua
totalidade ou em parte o conjunto de conhecimentos que devera possuir”. Nessa
etapa, considera-se também a possibilidade de serem encontrados conhecimentos
disponiveis, ja existentes na base de dados da organizacdo em que o individuo
trabalha.

A segunda etapa denominada implementacéo, € caracterizada pelas acbes
voltadas em promover a interacdo entre as fontes e o destinatario. Essa etapa é
caracterizada por um vinculo entre a fonte que possui o0 conhecimento e a outra parte
(emissor e receptor). O maior interesse dessa etapa sdo as trocas e, por conseguinte,

o aprendizado entre ambos.
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Os problemas que poderdo surgir nessa etapa, segundo 0s autores estao
relacionados as habilidades de quem detém tal conhecimento (fonte) em repassar o
que sabe para que o0 destinatario consiga manejar o conhecimento a ser
compartilhado (TONET; PAZ, 2006).

Outro problema a considerar, segundo 0s mesmos autores sdo as atitudes
pessoais tanto de quem detém a fonte do conhecimento como do destinatério.
Atitudes essas que poderédo facilitar ou dificultar o processo. A disponibilidade de
tempo no contexto organizacional e condi¢cdes estruturais adequadas para o
compartilhamento também séo impedimentos para que o compartilhamento aconteca
(TONET; PAZ, 2006).

A terceira etapa do modelo denominada de apoio, esta voltada em promover
orientacdo pratica até que seja assimilada e desenvolvida pelo destinatario. Nessa
fase, entende-se da necessidade e existéncia de oportunidades para esclarecimentos
e retificagcbes de conhecimento compartilhados e que ainda merecam atencéo
(TONET; PAZ, 2006).

Essa prética procura evitar que o conhecimento seja compartilhado de forma
ineficiente e inadequada. O volume e gravidade dos problemas surgidos nas primeiras
tentativas de aplicacdo do conhecimento e o esfor¢co exigido para encontrar ou
encaminhar solugdes é a parte de maior relevancia nessa fase. (TONET; PAZ, 2006).

A Ultima etapa do modelo, porém ndao menos importante, € a etapa de
incorporacdo, onde o conhecimento compartilhado apresenta condi¢cdes de fluir
livremente entre os que devem usa-lo. E a pratica do conhecimento ja incorporado
(TONET; PAZ, 2006).

Nessa etapa, o compartilhamento do conhecimento tende a ser incorporado e
assimilado na sua aplicacdo do dia a dia. O esfor¢co para remocao de obstaculos ao
uso do conhecimento compartilhado e a lida com os desafios surgidos para sua
aplicacao sdo as condicOes relevantes dessa etapa, na indicacédo de (TONET; PAZ,
2006). O Quadro 5 apresenta as principais barreiras e possiveis solu¢gées no processo
de compartilhamento de conhecimento, em cada fase do modelo de Tonet e Paz
(2006), desde a fase de iniciacéo, em seguida a implementacao, apoio e por fim a fase

de incorporagéo.



Quadro 5: Etapas do processo de compartilhamento de conhecimento com suas barreiras e possiveis solucdes

Principais barreiras ou dificuldades:

Possiveis solugdes:

Iniciacdo

¢ identificacdo precisa das necessidades ou demandas de conhecimento;

¢ localizacéo de fontes aptas e disponiveis;

e (gestdo de aspectos do contexto organizacional, incluindo crencas e atitudes
existentes na cultura interna da organizagéo.

. existéncia de uma cultura organizacional aberta ao
dialogo e a discussao de problemas e idéias, pode favorecer
a descoberta de solugbes para demandas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; TAKEUCHI,
1997),

facilitar a localizacdo de fontes de conhecimento.

implementacao

e dificuldades de comunicacdo e uso de linguagem e coédigos comuns;
resisténcia da fonte em repassar o conhecimento que detém, por receio de
perder status ou poder;

e resisténcia do destinatario em adquirir o conhecimento, devido a ndo estar
disposto a mudar a forma como trabalhar;

o falta de interesse e comprometimento com as demandas da organizacgéao,

tanto da parte da fonte como do destinatario;

e existéncia na organizacao de gerentes com estilos de gestao refratarios a
cooperacao interna;

e necessidades de mudanca de habitos e praticas pessoais de pensamento
e de trabalho;

e possiveis necessidades de revisdo de crencas, atitudes e valores
arraigados na cultura organizacional.

Muitas dessas dificuldades encontradas na fase de
implementacdo do  processo de compartilhamento de
conhecimento, se fizer uma analise particularizada dessas
dificuldades podera encontrar solu¢gfes possiveis tais como:
Aperfeicoar os processos de comunicacdo interpessoal,
intergrupal e organizacional; reduzir as insegurancas das
pessoas; criar um clima favoravel ao comprometimento
voluntario; a cooperacdo e a confianga entre os individuos.;
estimulos de novas competéncia; mudanca de mindset;
aprendizagem continua e adog¢&o de politicas de incentivo e
valorizagdo do compartilhamento do conhecimento. (TONET;
PAZ, 2006, p.85).
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Apoio

falta de linguagem comum entre 0s USuarios;

reacbes do ambiente a préatica do conhecimento compartiihado e suas
consequéncias;

falta de linguagem comum entre os usuarios ou aplicadores do
conhecimento compartilhado;

treinamento insuficiente;

dificuldades de assimilagdo por falta de requisitos pessoais necessarios;
retomada de conhecimentos dominados anteriormente, por parecerem mais
faceis e rapidos de aplicar nas situacdes de sobrecarga de trabalho;

falta de acesso a fonte do conhecimento, para solu¢éo de dividas surgidas;
desempenho insuficiente ou fora dos padrdes esperados;

falta de condi¢bes fisicas e materiais necessarios para a pratica do novo
conhecimento;

movimentacdo de pessoas pés-compartilhamento de conhecimento para
posi¢cBes impeditivas da sua aplicacéo;

desligamento de pessoas envolvidas no compartihamento de
conhecimento, e a consequente perda desse conhecimento;

mudancas tempestivas, que forcam redirecionamentos da organizacéo.

Problemas surgidos nessa fase devem ser enfrentados o mais
rapido possivel, devido ao agravamento a que podem ser
levados; praticas incorretas, quando se tornam arraigadas,
sdo mais dificeis de serem removidas. Nessa fase, a
aplicacdo do conhecimento compartilhado podera ocorrer de
forma gradual ou imediata. No primeiro caso, em uma mesma
situagdo, a pratica do conhecimento compartilhado tendera a
coexistir com outras similares, dominadas anteriormente pelos
recebedores do conhecimento, até que ocorra a total
substituicdo destas. No segundo caso, a substituicdo das
praticas sera imediata a adogao do conhecimento.” (TONET;
PAZ,2006, p.86).

Incorporacéao

As principais dificuldades existentes nessa fase estdo relacionadas com a
capacidade de gestdo dos conflitos organizacionais quanto ao uso do
conhecimento, indicadas anteriormente do conhecimento. As pessoas podem
divergir nas rotinas de aplicacdo do conhecimento compartilhado, devido a:

diferencas nos mecanismos de percep¢do dos beneficios e das ameacas
que poderdo advir do seu uso rotineiro;

falta de habilidades para redirecionar acfes e rever as rotinas;

resisténcia ou indisponibilidade das pessoas para mudancas que se tornam
necessarias;

descrédito, e consequente pressdo contraria, das chefias e pares sobre as
vantagens e beneficios do uso do novo conhecimento.

Possiveis solugdes:

Sao quatro modelos basicos descritos por Thayer (1979) e
Thompson(1973):

a fonte do conhecimento, o destinatario, o conhecimento a ser
compartilhado e o contexto em que o compartilhamento de
conhecimento ocorre.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Tonet e Paz (2006).
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Mendes (2015) corrobora com as afirmacdes do Quadro 5 e afirma ser
essencial identificar barreiras no compartiihamento conhecimento, para que,
através de acgles, empresas possam amadurecer, enfrentar e até superar
dificuldades. Dificuldades essas que sdo inerentes as incertezas, duvidas e

volatilidade que o mercado apresenta.

2.1.1.1.2 Modelo de Compartilhamento de Conhecimento elaborado por
Lemos (2008)

O modelo elaborado por Lemos (2008), tem foco na relevancia do
compartilhamento e no gerenciamento do conhecimento na organizagdo. Para
isso Lemos (2008) partiu de analise de bibliografia sobre compartilhamento do
conhecimento tacito e coleta de evidéncias para propor um modelo heuristico
tentando explicar como ocorre o compartilhamento do conhecimento tacito
baseado em quatro fatores: Fatores idiossincraticos e fatores organizacionais
(estrutura organizacional, cultura organizacional e estratégia de transferéncia do
conhecimento). Esses fatores foram comprovados através de evidéncias
empiricas, com excec¢édo do fator cultura organizacional, que nao foi identificado
na pesquisa. Ainda nessa perspectiva, segundo Sun e Scott (2005), estruturas e
sistemas organizacionais podem gerar barreiras afetando o tempo, a flexibilidade
e a complexidade do compartilhamento do conhecimento tacito.

Alguns desses fatores identificados no modelo elaborado por Lemos (2008)
ajudam e facilitam o processo de compartilhamento do conhecimento enquanto
outros criam barreiras que dificultam esses compartilhamentos. O Quadro 6
apresenta as principais barreiras e dificuldades, exposta de tal maneira, que possa
ser identificado quais sdo os fatores e elementos ligados ao modelo heuristico
elaborado por Lemos (2008).
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Quadro 6: Principais barreiras e dificuldades no processo de Compartilhamento do Conhecimento, conforme modelo de Lemos (2008)

Principais barreiras e dificuldades

Fatores/elementos

Indisponibilidade de tempo Id/tempo

Visto como um trabalho adicional Id/tempo

Falha de comunicacdo entre o receptor e a fonte da mensagem Id/linguagem
Terminologia e os jarg@es utilizados sejam de conhecimento de ambos Id/linguagem
Receio de tentar expressar o inexpressavel Id/linguagem
Falta relacdo de confianca entre os individuos Id/confianca
Aspecto critico no éxito da transferéncia de conhecimento tcito entre empresas parceiras. Id/confianca
O nivel de confianca entre os membros de uma equipe determina o tipo de conhecimento passivel de | Id/confianca

ser compartilhado.

Intuicdo e habilidades pessoais ndo sdo consideradas valiosas pelas organizacdes.

COI/Tipo de Conhecimento Valorizado

Transferir o conhecimento que possui pode significar perda de influéncia, superioridade, respeito | CO/poder
profissional e seguranca no emprego
Poder pode ser uma acomodacéo CO/poder

Possibilidade de perda de poder

Cultura organizacional/poder

Algumas pessoas acreditam que ganham mais enclausurando seu conhecimento do que
compartilhando

Cultura organizacional/poder

A falta de um ambiente psicologicamente seguro para expressar e experimentar diferentes opinides e
idéias

COl/ ambiente favoravel ao questionamento

Dificuldade que as organizagfes tém em saber onde est4 o conhecimento que necessitam, para que
possam utiliza-lo

Estrutura organizacional/ rede de relacionamento

Identificar tanto a necessidade que se tem de determinado conhecimento quanto o conhecimento para
atender a esta necessidade.

Estrutura organizacional/ rede de relacionamento

Problema de “ignorancia”, pois tanto fonte quanto receptor do conhecimento ndo conhecem quem possa
estar interessado no Conhecimento gue possui ou guem possui 0 conhecimento que necessita.

Estrutura organizacional/ rede de relacionamento

Dificuldade da pessoa avaliar se o conhecimento que possui é valioso para os colegas.

Estrutura organizacional/ Rede de

Relacionamento

Como cadeia de comando hierarquizada, especializacao por funcdo e procedimentos padronizados
para cada funcdo, além de uma estrutura organizacional ndo-flexivel.

Estrutura organizacional/ Hierarquia

Estruturas e sistemas organizacionais podem gerar barreiras que afetam o tempo, a flexibilidade e a
complexidade

Estrutura organizacional/ Hierarquia

Separacéo hierarquica inibidora da manifestacdo de funcionarios de cargos mais baixos

Estrutura organizacional/ Hierarquia

Incerteza e ambiguidade

Estrutura organizacional/ Midia
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Pessoa pode ndo se sentir motivada a compartilhar o conhecimento, por nao ser adequadamente
reconhecida

EC/Reconhecimento e recompensa

Sistemas que penalizam erros desencorajam a experiéncia, base para o conhecimento tacito

EC/Reconhecimento e recompensa

Fazer uma correlacdo direta de aprendizado com treinamento e educacao

EC/Treinamento

Tentativa de se documentar o conhecimento tacito o tornara facilmente imitavel

EC/ Armazenagem do Conhecimento

Legenda: EC: estratégia de compartilhamento do conhecimento CC: compartilhamento do conhecimento, Id: idiossincratico, CO: cultura organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Lemos (2008).
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A fim de entender a dinamica do compartilhamento do conhecimento,
inclusive considerando as dificuldades e fatores expostos no quadro 6, a figura 7
apresenta um modelo heuristico que auxilia na compreensdo do conhecimento
tacito. Lemos (2008) identifica nesse modelo, por meio de estudo de caso em uma
grande empresa no ramo petrolifero, fatores que podem ser adaptados em

empresas familiares seja de pequeno, médio ou grande porte.

Figura 7: Modelo heuristico de compartilhamento de conhecimento

T
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Linguagem Hierarquia

Fonte: Lemos (2008, p. 54)

Na literatura, segundo Lemos (2008), é possivel identificar dois fatores
relevantes no compartilhamento do conhecimento tacito. O primeiro € através de
fatores idiossincraticos (€ a maneira de ver, de sentir e de reagir, prépria de cada
pessoa), em que alguns aspectos assumem condicdo relevante para o
compartilhamento do conhecimento tacito nas organizagfes. Esses aspectos sao
o tempo, a linguagem e a confianca.

O tempo, aspecto pertencente a fatores idiossincraticos, segundo Lemos
(2008), é um recurso escasso e, se desperdicado pode significar prejuizo. A
menos que esse desperdicio traga posteriormente retorno compensador a
organizagcdo. Em um mundo cada vez mais competitivo e incerto, a disponibilidade

de tempo se faz necessaria considerando a escassez no mundo dos negocios.
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Por isso € importante o melhor uso possivel do tempo evitando desperdicio
(LEMOS, 2008).

Para Haldin-Herrgard (2000), o mundo dos negdcios é incompativel com o
gue se exige de disponibilidade de tempo no compartilhamento do conhecimento.
Encontrar resposta para o fator tempo € discutivel e questionado nas
organizagfes. Segundo Mendes (2015), a afirmacao dada por colaboradores € de
ndo possuir tempo suficiente para realizar tarefas diarias. Ora, em tese, se 0
tempo € fundamental e necessario para a eficacia no processo de
compartilhamento do conhecimento, o contrario pode trazer efeitos danosos a
organizacédo. Por isso, para Lemos (2008), ha a necessidade das pessoas terem
tempo suficiente para essa prética.

O mesmo autor (2016) afirma que ndo pode haver ruido na comunicacao
entre 0 emissor e o receptor. Por isso, a énfase na redundéancia de informac6es
traz beneficios, estabelecendo conhecimento comum e apropriado na empresa
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O compartilhamento de informagdes redundantes
sugere tornar o compartilhamento tacito mais facil e eficiente, ja que individuos
conseguem sentir o que o0s outros tendem a se expressar (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

O compartilhamento de experiéncias significa dizer que as pessoas estao
realizando um processo de compartilhamento do conhecimento tacito. Para que
esse compartilhamento tacito tenha éxito é fundamental a existéncia de confianca,
terceiro aspecto do fator idiossincratico na relacdo entre os individuos na
organizacdo (LEMOS, 2008).

Para Davenport e Prusak (2003), Roberts (2000) e Lemos (2008), quanto
maior a confianga entre as pessoas, menores Sao 0S riscos e incertezas no
compartilhamento do conhecimento. A criagdo de um ambiente baseado na
relacdo de confianca entre as pessoas, segundo Joia (2006), representa uma
condicdo que deve ser adotada num processo de compartihamento do
conhecimento.

O tipo de conhecimento a ser compartilhado, segundo Sun e Scott (2005),
esta intrinsicamente ligado ao nivel de confiangca entre os membros de uma
equipe. Assim pode-se dizer que a confiangca € um aspecto critico e que determina

0 sucesso no compartilhamento do conhecimento (FOOS, 2006).
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O segundo fator relevante ao compartilhamento do conhecimento encontra-
se nos fatores organizacionais compostos por indicadores, tais como: cultura
organizacional, estrutura organizacional e estratégia de compartilhamento do
conhecimento.

A cultura organizacional, para Silva Neto (2016), da a ideia de valores e
significados, e comp®be este indicador aspectos como: conhecimento valorizado,
poder e o ambiente favoravel a questionamentos. O conhecimento valorizado,
como forma de conhecimento tacito, esta caracterizado pelas pessoas na intuicéo
e habilidades pessoais.

N&o menos importante que 0s outros aspectos da cultura organizacional, o
conhecimento valorizado infelizmente ndo tem tido merecida importancia pelas
organizacdes. Segundo Haldin-HErrgard (2000) e Leonard e Sensiper (1998), em
algumas areas de negocios, o poder de decisdo esta relacionado mais a aspecto
racional do que nas habilidades e experiéncias pessoais.

Muitas empresas valorizam mais o conhecimento técnico e de criagdo do
conhecimento, ndo se preocupando com o seu compartiihamento (O’DELL;
GRAYSON, 1998). Esse desinteresse segundo Leonard e Sensiper (1998) cria
barreiras inibindo o compartilhamento do conhecimento nas organizacoes.

Com relacdo ao poder, outro aspecto ligado ao indicador de cultura
organizacional € definido por Weber (1994, p.33), como “(...) toda probabilidade
de impor a propria vontade numa relagcédo social, mesmo contra resisténcia, seja
qual for o fundamento dessa probabilidade”.

Segundo Davenport e Prusak (2003), o individuo, tendo a admiracdo e
apreco da equipe pelo seu conhecimento diferenciado, constitui poder sobre os
demais. No entanto, compartilhar conhecimento pode significar perda de
influéncia e autoridade, perda do respeito e até ameaca da seguranca no emprego
em um mercado valorizado pelo ativo intelectual (DAVENPORT; PRUSAK, 2003;
DISTERER, 2003; SZULANSKI, 1996).

No que tange ao ambiente favoravel ao questionamento, terceiro aspecto
do indicador cultura organizacional, é caracterizado pelas necessidades de
manter um ambiente seguro e favoravel para interacdo entre as pessoas, com 0
propdsito de expressar ideias e conhecer opinides, no sentido de favorecer o

compartilhamento do conhecimento. Ao contrario, essa atitude, segundo Disterer
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(2003), pode comprometer o surgimento de ideias inovadoras, entendendo que o
conhecimento t4cito vem da experiéncia pessoal e interagcdo entre as pessoas.

O indicador estrutura organizacional tem como objetivo facilitar a
comunicacéo e interacdo no ambiente empresarial (DAFT; LENGEL, 1986). Esse
indicador, para Lemos (2008) diz respeito aos indicadores que por sua vez,
dividem-se em trés direcdes: rede de relacionamento, hierarquia e midia. A seguir
ambas serdo discutidas. Rede de relacionamento, que é a forma de se comunicar
dentro da empresa na busca de possibilidades de verificar se os individuos
possuem 0s conhecimentos necessarios. Em suma, o relacionamento entre
pessoas na organizacao € condi¢cdo essencial para que o compartilhamento do
conhecimento seja eficiente e eficaz.

Para Lemos (2008), a rede de relacionamento é uma forma de
comunicacdo entre as pessoas ha organizacdo na busca de possibilidades de
conferir se as pessoas possuem conhecimentos necessarios e desejaveis. Uma
das dificuldades, segundo Szulanski (1996), para o compartiihamento do
conhecimento tacito esta na identificacdo da necessidade que se tem de
determinado conhecimento.

A hierarquia relaciona-se a necessidade de acessibilidade das pessoas
para exercerem de forma clara suas atividades. Para Mendes (2015), a hierarquia
muitas vezes pode inibir a busca pelo conhecimento pela dificuldade de se
estabelecer contato com os niveis hierarquicos mais altos.

Segundo Joia (2006), a hierarquia pode impedir o processo de
compartilhamento do conhecimento na cadeia organizacional, caso esta se
mantenha inflexivel no ambito de padronizacdo nos processos da organizacdo. Ja
a midia, elemento da estrutura organizacional, tem como objetivo transmitir
informacdes e conteddo no ambiente da empresa.

Lemos (2008, p. 45) afirma que “a conversa pessoal é considerada o meio
de comunicacgéo mais rico, pois permite feedback muatuo e imediato e a utilizacao
de mdltiplas formas de comunicagao”. Essa afirmagao tem especial relevancia na
conducédo da pesquisa objeto desta dissertacéo.

O indicador Estratégia de compartilhamento, segundo Lemos (2008), esta

ramificado em quatro aspectos: treinamento, transmissdo do conhecimento,
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armazenagem do conhecimento e reconhecimento e recompensa. Esses ultimos
séo incentivos para o compartilhamento do conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2003), é necessario formas de recompensa
como gratificacbes, promocbes, aumento de salarios, dentre outros, para
estimular o compartilhamento do conhecimento. Com este mesmo entendimento,
Joia (2006) e Lemos e Joia (2012) afirmam a relevancia dessas praticas no
sistema de avaliagdo de desempenho da organizacao.

A estratégia de compartiihamento relacionada a treinamentos é um
processo de assimilacdo cultural que objetiva, a curto prazo, repassar
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas a tarefas ou otimizagao no
trabalho. Marras (2001) entende que a atividade de treinamento pode ser
realizada de véarias formas em que a empresa prioriza a disseminacdo do
conhecimento fazendo a diferenca no desenvolvimento do individuo.

Com relacao a transmissao do conhecimento, o foco € a disseminacao, que
esta na maneira de se comunicar, ou seja, no dialogo (HANSEN; NOHRI; TIERNY,
1999). Para Nonaka e Takeuchi (1997), é necessario que haja interacdo entre os
individuos para que o conhecimento seja compartilhado.

Quando o enfoque é o reuso, esse deve estar explicitado em algum suporte
de dados (armazenamento) para que possa ser utilizado pelos colaboradores da
empresa (SILVA NETO, 2016). Ainda com relacdo ao aspecto armazenamento,
pode-se dizer que sua importancia esta atrelada ao conhecimento explicito pelo

simples fato de que se precisa armazenar para estar explicito através de registros.

2.1.1.1.3 Modelo de Compartilhamento do Conhecimento elaborado por

Trevinyo e Taipies (2010)

Autores como Trevinyo e Taipies (2010) desenvolveram um modelo de
compartilhamento de conhecimento voltado a empresas familiares em que dois
principios sao levados em consideracéo, qualidade e eficacia.

Para atender esses principios, trés elementos devem ser transferidos do
sucedido para os membros da proxima geracdo: 1) propriedade/poder; 2)
responsabilidade de gestdo e 3) competéncia e conhecimento. O modelo

concentra-se no terceiro elemento “conhecimento” por ser fator preponderante no
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processo de tomada de decisdo. Esse modelo de compartilhamento de

conhecimento em empresas familiares, esta representado na Figura 8.

Figura 8: Modelo de Compartilhamento de Conhecimento em Empresas
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Fonte: Trevinyo e Taipes (2010, p. 9). Tradugéo do autor

Trevinyo e Taipes (2010) apresentam seu modelo como um equilibrio no
sistema entre o compartilhamento do conhecimento no processo sucessorio das
empresas familiares. Nesse modelo, cada quadrado representa o equilibrio no
sistema do ambiente a ser enfrentado. Os circulos pontilhados maiores
representam todo ambiente de relacdo entre familia, negdcios e geracgao futura,
gue é denominado por Trevinyo e Tapies (2010) de “atores”. Ja o circulo menor
simboliza o inter-relacionamento entre esses atores, no que diz respeito a tempo,
expectativas, desejos, emocdes, tradicdes e confianga.

Vale observar que na Figura 8, embora todos seus componentes (atores)

estejam interligados, as decisbes sao interdependentes. Essa interdependéncia
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também é validada por Gersick et al. (1997), quando se trata da dimenséo da
empresa familiar, tal como representado na Figura 12.

Em suma, deve-se levar em conta o fato de que os ambientes sao
dindmicos, com mudancas continuas afetadas pelo tempo, incerteza, energia e
eventos passados. Assim, 0 sistema proposto necessita encontrar um
alinhamento entre os elementos que os compde, objetivando se adaptar ao
ambiente geral. Esse alinhamento esta representado pelo triangulo interno cujo
fatores tempo, expectativas, desejos, emocdes, tradicdo e confianca, forma o
ambiente que determinara a sobrevivéncia ou faléncia da empresa familiar.

Trevinyo e Taipes (2010) afirmam no modelo que a cultura, os valores e 0s
procedimentos devem estar sempre ligados ao empreendimento através do
comprometimento, motivacdo e preferéncias. Tado importante quanto esses
elementos motivadores € a analise de eventos passados, pois iSso é relevante
para determinar o sucesso ou fracasso no empreendimento nas proximas
geracoes.

Os processos de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento
também afetam os ambientes, desde que redefinem e recriam suas visoes,
mudando a perspectivas para o meio ambiente (TREVINYO; TAIPES, 2010).
Além disso, esses mesmos autores afirmam que diferentes ambientes afetam os
processos de aprendizagem e, ao fazé-lo, compartilham conhecimento.

Todas as variaveis apresentadas na Figura 8 tém sua relevancia, a medida
em que estiverem alinhadas e comprometidas em compatrtilhar conhecimento. Isto
porque, diferente de empresas nao familiares, as empresas familiares tém como
principio prezar pela tradicédo e valores da familia.

Inobstante a observacdo de Trevinyo e Taipes (2010) com relacdo ao
compartilhamento do conhecimento, pode-se verificar que se a familia ndo estiver
bem estruturada e afinada com os negocios da empresa, pode criar ruidos
indesejaveis no processo e, por conseguinte, comprometer o0 éxito na passagem

do “bastdo” para a proxima geracéo.
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2.1.1.1.4 Modelo de Compartilhamento do Conhecimento elaborado por
Dorow (2017)

O modelo elaborado por Dorow (2017) revela uma cultura de unido e
cooperacdo que favorece as interagdes entre pessoas em uma organizagao e que,
por sua vez, desenvolvem suas tarefas de modo mais rapido exatamente por
compartilharem conhecimento. Para a autora desse modelo, o compartilhamento
do conhecimento € visto como um fendmeno complexo e € considerado um
processo importante na conversdo do conhecimento. Para que se tenha um
ambiente favoravel ao compartilhamento do conhecimento, ha vérios fatores
relacionados a cultura da empresa, por exemplo, emoc¢des, experiéncias e acdes
gue inspiram solicitude e o comprometimento. Contudo, entre os fatores
relacionados anteriormente, o que mais se destaca € a confianca. Ainda neste

contexto, afirma Dorow (2017, p. 61) que:

Ainda existe uma escassez de pesquisas especificamente na 4rea de
compartilhamento do conhecimento entre os individuos nas organizacdes
e as evidéncias empiricas apenas comecgaram a descobrir algumas das
dindmicas complexas relacionadas ao compartilhamento que existem em
processos.

O modelo de compartilhamento elaborado por Dorow (2017) é apresentado
na Figura 9 com o uso de um mapa conceitual envolvendo categorias de analise

gue servem para nortear a elaboracdo do instrumento de coletas de dados para

efeito da pesquisa sobre o tema.
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Figura 9: Mapa conceitual
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Fonte: Dorow (2017, p. 98)

Dorow (2017), para construir o seu modelo, utilizou as seguintes categorias:
conhecimento, fatores inibidores e motivadores, compartihamento do
conhecimento e préticas. Essas categorias serviram para a pesquisadora nortear
sua fonte de pesquisa. No quadro 7 serdo apresentadas as categorias e autores,

gue sao utilizados para suas fundamentacGes tedricas e suas respectivas

analises.
Quadro 7: Categorias de analise
Categorias de Autores que sustentam Andlise
analises. a categoria
Nonaka e Trata-se de conhecimento
Conhecimento Takeuchl(1997); Nonaka individual, organizacional e
e Konno(1998); Ipé, Inter organizacional.
(2003),
Favorece ou ndo os
ambientes para
compartilhamento do
Nonaka e Konno, (1998); conhecimento.
Motivadores e Barson et al. (2000) ; Os motivadores e inibidores
inibidores Disterer (2001); organizacionais e Inter
Ipé(2003); Alcara et al organizacionais que moldam
(2009) as decisdes de compartilhar
conhecimento.




Cinco dimensdes
caracterizaram essas
praticas: (gestdo estratégica
do conhecimento, cultura
Batista (2006); Mckeen et organizacional, gestdo do

Préticas al. (2006); Egbu(2013); recurso humano, estrutura
Andreeva e Kianto, organizacional e tecnologias
(2014). da informacéo e

comunicac¢ao sugeridas na
pesquisa de Kianto e
Andreeva (2014).

Seguiu as seguintes
unidades de analises:

Compartilhamento do natureza do conhecimento,
Conhecimento Ipé (2003) motivagdo para compartilhar

e oportunidades para
compartilhar.

A pesquisa de Ipe (2003) identificou os principais fatores que influenciam
no compartilhamento do conhecimento entre os individuos e a organizacdo. Esses
fatores apresentados na Figura 10, dizem respeito, respectivamente a: a) natureza

do conhecimento; b) valor; c) motivagéo; d) oportunidade e, e) cultura do ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dorow (2017).

do trabalho.

Figura 10: Fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento entre

- Poder

Fatores internos
- Reciprocidade
Fatores externos

Relacionamento com o recipiente
Recompensas por compartilhar

os individuos na organizacao

Conhecimento Tacito e Explicito

Valor do conhecimento

Canais de aprendizado intencional

natureza do conhecimento

Canais de relacionamento

compartilhamento

motivacéo
para compartilhar

oportunidades para
compartilhar

cultura do ambiente de trabalho

Fonte: Ipé (2003, p. 352).
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A “natureza do conhecimento” esta presente nas formas tacita e explicita.
No entanto, com a reconhecimento da importancia do conhecimento nas
organizagdes, as formas tacitas e explicitas passam a serem valorizadas de forma
diferente. Independentemente de o conhecimento ser tacito ou explicito o valor a
ele atribuido tem impacto significativo na forma em que os individuos o
compartilham (DOROW, 2017).

Quanto ao “valor do conhecimento”, esse € cada vez mais percebido como
valor comercial (econémico) e sua propriedade € tanto conhecida pelos individuos
guanto as organiza¢cdes em que trabalham (WEISS, 1999). Em relac&o ao “valor”,
alguns individuos relutam em compartiihar e tendem a proteger seus
conhecimentos (WEISS, 1999). Quanto mais incertezas e insegurangas, mais
relutdncia no compartiihamento. Segundo Stenmark (2001), as pessoas nao
apreciam compartilhar conhecimentos sem que sejam motivadas para isso.

Em relagdo as “oportunidades”, o compartiihamento pode ser de natureza
formal e informal. As de natureza formal sdo sistemas de base tecnoldgica,
equipes estruturadas, programas de treinamentos que faciltam o
compartilhamento do conhecimento (BARTOL; SRIVASTAVA, 2002).

Os conhecimentos realizados dessa forma sé&o os conhecimentos explicitos
defendidos por Nonaka e Takeuchi (1995). Ja os compartilhamentos de natureza
informais e que dizem respeito a relacionamentos pessoais e redes sociais sédo
facilitadores da aprendizagem e do compartiihamento (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998). Isto porque a informalidade, por ser desprovida de regras e formalidades,
deixa as pessoas mais a vontade no processo de comunicagao.

Esses canais (informais), que Rulke e Zaheer (2000) os denominam de
canais de aprendizagem relacional, facilitam a comunicacdo face a face e
permitem a construcdo da confianca, que é fundamental para o compartilhamento
(HOLTSHOUSE, 1998). Nessas oportunidades informais, além das pessoas
interagirem, elas possibilitam desenvolver o respeito e amizade que influenciam
no comportamento dos individuos (NAHAPIET; GOSHAL, 1998).

O fator “cultura do ambiente de trabalho” influencia todos os fatores
anteriores, seja a cultura do individuo ou da organizacdo. Desse modo gerenciar
o compartilhamento do conhecimento significa definir agentes para integrar,

mapear formas de interagdo ja existentes e incluir novas praticas de
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compartilhamento com foco nos ativos do conhecimento (GOULART; ANGELONI,
2009, p. 64).

Apesar da importancia da pratica do compartilhamento de conhecimento,
existem varias barreiras que sdo denominadas, segundo Dorow (2017), com base
em Riege (2005), de inibidoras. Essas barreiras, por sua vez, estdo ligadas a
fatores individuais, organizacionais e tecnologicos.

Essas barreiras s&o discutidas separadamente, embora estejam
entrelacadas, ou seja, as diferentes combinacbes de barreiras de
compartilhamento podem estar atreladas em fatores tanto organizacionais como
individuais e tecnolégicos (RIEGE, 2005).

A exemplo de Tonet e Paz (2006), o quadro 8, que foi elaborado a partir de
Dorow (2012) com base em Riege (2005), apresenta uma lista das barreiras e

dificuldades ligadas aos fatores individuais, organizacionais e tecnoldgicos.



Quadro 8: Barreiras ao compartilhamento do conhecimento

o1

Barreiras e dificuldades Fatores

Falta geral de tempo para compartilhar conhecimento e tempo para identificar colegas que precisam de
conhecimentos especificos. Individuais
Apreensdo de medo que o compartiihamento pode reduzir ou por em risco a seguranca do emprego das
pessoas. Individuais
Baixa conscientizacao e realizag8do do valor explicito de conhecimento tacito como know-how (experiéncia) Individuais
A ideia de que o conhecimento ndo é util ou valioso para seus colegas de trabalho. Individuais
Uso de hierarquia, status e poder formal. Individuais
Ineficiéncia em capturar, avaliar e fornecer feedback sobre fracassos anteriores que melhoram os efeitos de
aprendizagem individual e organizacional. Individuais
Diferencas nos niveis de experiéncia. Individuais
Falta de tempo para comunicacéo e interacéo entre fontes dos receptores e destinatarios.

Individuais
Comunicacéo verbal, escrita e habilidades interpessoal ineficientes. Individuais
Diferenca de idade Individuais
Diferenca de género Individuais
Falta de rede social (comunicacdao ineficiente) Individuais
Diferentes niveis de educacéo Individuais
Medo de nao receber reconhecimento. Por isso ocultacdo da capacidade intelectual Individuais
Falta de confianca nas pessoas, porque podem empregar mal o conhecimento ou obter um crédito injusto por | Individuais
ele .
Falta de confianca na precisao e credibilidade do conhecimento devida & fonte. Individuais
Diferenca na cultura, nos valores e crencas dos individuos. Individuais

Organizacao nao tem integracao definida com seus objetivos -abordagem néo é clara.

Organizacionais

Falta de principios administrativos de lideranca que néo apresentam o valor e os beneficios do compartilhamento
do conhecimento. Falta de lideranca e direcéo gerencial

Organizacionais

Escassez de espacos formais e informais para compatrtilhar, refletir e gerar (novo) conhecimento.

Organizacionais
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Falta de recompensas transparentes e sistemas de reconhecimento que poderiam motivar as pessoas a
compartilharem mais seu conhecimento.

Organizacionais

Cultura corporativa existente ndo fornece apoio suficiente as préaticas de compartilhamento do conhecimento.

Organizacionais

Retencado de pessoal qualificado e experiente ndo é uma prioridade.

Organizacionais

Escassez de infraestrutura apropriada que dé suporte as praticas de compartilhamento.

Organizacionais

Deficiéncia de recursos da organizagdo que possam fornecer oportunidades de compartilhamento do
conhecimento adequado.

Organizacionais

Competitividade no ambiente de trabalho.

Organizacionais

Restricdo no fluxo de comunicacdo. Restrito a direcao.

Organizacionais

Ambiente fisico de trabalho e layout das areas de trabalho que restringem praticas eficazes de
compartilhamento.

Organizacionais

Competitividade interna dentro de unidades de negdcios.

Organizacionais

Estrutura de organizacdo hierarquica inibe ou retarda a maioria das praticas de compartilhamento.

Organizacionais

Tamanho das unidades de negdcio, muitas vezes, ndo € suficientemente pequeno e € de dificil manejo para
aprimorar o contato e facilitar o compartilhamento.

Organizacionais

Impedimento de como as pessoas fazem as coisas em funcéo da falta de integracéo do sistema de processos.

Tecnologicos

Falta de apoio técnico de manutencdo (interno e externo) e isso obstrui as rotinas de trabalho e o fluxo de
comunicacéo.

Tecnologicos

Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o que a tecnologia pode ou nao fazer.

Tecnologicos

Falta de compatibilidade entre os diversos sistemas e 0s processos de TI.

Tecnologicos

Incompatibilidade entre os requisitos das necessidades individuais e a integragdo de Tl dos sistemas e
processos que restringem praticas de compartilhamento.

Tecnologicos

Relutancia em usar sistemas de Tl devido a falta de familiaridade e experiéncia com eles.

Tecnologicos

Falta de treinamento em relacdo aos empregados e familiarizagcdo com novos processos e sistemas de TI.

Tecnologicos

Fonte: Adaptagéo de Riege (2005).
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Para Dorow (2012) é necessario entender que em cada uma dessas
barreiras hd um impacto de diferentes formas nas organiza¢des. Desta maneira,
para que as organizagdes alcancem crescimento e éxito continuo, as préticas de
compartilhamento precisam estar integradas no seu dia a dia.

A mesma autora afirma que reconhecer as barreiras ao compartilhamento
de conhecimento pode ser natural na cultura da organizagdo. No entanto, é dificil
compartilhar conhecimento porque depende de pessoas, de suas motivacdes e
atitudes. As variaveis que caracterizam as barreiras ao compartilhamento que vem
da organizacéo estao relacionadas a propria estrutura, aos processos, a cultura e

ao clima organizacional (TERRA, 2000).
2.1.1.2 Resumo dos modelos propostos

Essa subsecéo tem objetivo de apresentar uma sintese dos modelos de
compartilhamento identificados na literatura que envolve a gestdo do

conhecimento.

Quadro 9: Resumo dos modelos apresentados

Autor Tonet e Paz (2006)

Nome do | Modelo de compartiihamento de Conhecimento elaborado por Tonet e
modelo Paz (2006)

Referencia | TONET, Helena Correa; PAZ, Maria das Gracas Torres da. Um
modelo para o compartilhamento de conhecimento no
trabalho. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 10, n. 2, p. 75-
94, 2006.

Sintese Modelo tem foco no compartihamento de desenvolvimento no
trabalho, ou seja, em grupo de trabalhos. Descreve o0
compartilhamento do conhecimento como um processo integrado por
quatro etapas: iniciagdo, implementacao, apoio e incorporacdo. Cada
uma dessas etapas relaciona-se em situacbes pessoais e
organizacionais. Além disso oferece orientacdes para cada etapa, o
gue ajuda a refletir sobre elementos de cada uma dessas etapas.

E influenciado por quatro elementos: a fonte (emissor), o receptor, o
conhecimento em si e o0 contexto onde €é compartihado o
conhecimento.

Autor Lemos (2008)

Nome do | Modelo Heuristico de Transferéncia de Conhecimento Tacito

modelo
Referencia | LEMOS, Bernardo Noronha. Fatores relevantes de sucess
transferéncia do conhecimento téacito: evidéncias empi
exploratdrias em uma empresa petrolifera brasileira. Escola Brasilei
Administrac@o Publica e de Empresas. Rio de Janeiro: F.G.V, 2008.
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Sintese

Modelo desenvolvido através de evidéncias empiricas objetivando
identificar fatores relevantes ao compartilhamento do conhecimento
tacito. Através de evidéncias é proposto um modelo heuristico para
explicar como ocorre o compartilhamento do conhecimento tacito em
uma organiza¢do. Para isso baseou-se em fatores idiossincraticos e
fatores organizacionais, cultura e estrutura organizacional e estratégia
do conhecimento.

Autor

Trevinyo e Taipies (2010).

Nome do

modelo

Modelo de compartihamento de conhecimento em Empresas
familiares (KTFF).

Referencia

TREVINYO, Rosa Nelly; TAIPIES, Rodriguez Josep. Effective
knowledge transfer in family firms. Barcelona: University of
Navarra, IESE Business School. Working Paper-865, jul, 2010.

Sintese

Modelo aborda estratégias na vida da familia e nos neg6cios em um
processo sucessorio. Dois alvos principais sao estudados: a qualidade
e eficacia.

Para entender a qualidade e eficAcia em um processo sucessoério sao
estuados trés elementos: a propriedade/poder, responsabilidade na
gestao e a competéncia e conhecimento. No conhecimento é que se
concentra este modelo.

Este modelo apresenta, através de texto conceitual, o relacionamento
de uma geracao para outra.

Autor

Dorow(2017)

Nome do

modelo

Modelo DOROW (2017) -Mapa conceitual da pesquisa.

Referencia

DOROW, Patricia Fernanda. Compreensao do compartilhamento
do conhecimento em atividades intensivas em conhecimento em
organizacfes de diagndéstico por imagem. 2017. Tese (Doutorado)
— Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2017.

Sintese

Modelo tem seu foco estruturado no favorecimento das interagdes
entre as pessoas, tais como: emocgdes, experimentacao,
comprometimento e confianca. Este modelo € mostrado através de um
mapa mental conceitual com categorias de andlise que sao: fatores
motivadores, inibidores e aceleradores, praticas e conhecimento.
Compreender o compartilhamento do conhecimento em atividades
intensivas através de observacdes, entrevistas, e por fim resultados
esperados é o objetivo deste modelo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os guatros modelos apresentados evidenciam, de algum modo, as formas

de como se da o compartilhamento do conhecimento nas organizacbes. O

compartilhamento do conhecimento se instrumentaliza através de ferramentas e

préticas.
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2.1.2 Fatores motivadores e inibidores no processo de compartilhamento do

conhecimento.

Para ampliar a compreensao acerca dos fatores motivadores e inibidores
no processo de compartiihamento do conhecimento, serdo descritos a seguir
esses fatores fundamentados de diversos autores e a relagdo com os modelos de
Tonet e Paz (2006), Lemos (2008), Trevinyo e Taipes (2010) e Dorow (2017)
apresentados nas subsecfes anteriores.

Um dos fatores motivadores importantes em qualquer organizacéo esta
relacionado com a saude de seus colaboradores (RAFAEL, 2019). Essa afirmacao
€ verdadeira porque o individuo saudavel aprende e compartilha o aprendizado
com mais efetividade, proporcionando a organizacdo mais e melhor produtividade.
O contrario também é verdadeiro. Nessa mesma linha de pensamento, Oliveira
(2007) afirma que doencas ocupacionais e cuidados com a saude do trabalhador
trazem inUmeros beneficios para a organizacéo, entre eles, maior eficiéncia.

Buoro (2005) destaca fatores motivadores e inibidores através de politicas
e praticas gerenciais. Politicas gerenciais, para Buoro (2005, p.10), sdo “(...)
principios estabelecidos que, em conjunto, orientam decisdes e a¢des”. Desse
modo, as politicas gerenciais de motivacdo e elementos facilitadores destacam-
se: 1) transparéncia no processo de comunicacado; 2) adequacao dos meios de
compartilhamento do conhecimento; 3) estimulo a troca de ideias; 4) trabalho em
equipe e 4) valorizagao do aprendizado e do saber. Por outro lado, destacam-se
algumas politicas gerenciais que dificultam o processo de compartilhamento: 1)
diferentes culturas, vocabularios e quadros de referéncia na empresa; 2) auséncia
de relacionamento, ou falta de confianca entre os envolvidos; 3) ideia estreita de
producdo no trabalho e infima importancia para as as reunifes tanto informais
como as formais; 4) acesso as informagdes e conhecimentos da empresa atrelado
aos niveis hierarquicos, ocupado pelas pessoas de niveis diferentes; 5)
conhecimento visto como fonte de poder, gerando sentimentos antagdnicos ao
compartilhamento do conhecimento e 6) julgamento vinculado, ndo pela qualidade
mas pelo status de quem enviou.

Tratando-se de praticas gerenciais, Buoro (2005) as define como a

aplicacdo de decisdes e a¢bes. As praticas gerenciais, como fatores motivadores
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ou facilitadores, destacam-se: 1) elevado investimento e incentivo a treinamento
e desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores; 2) Planejamento de
carreira; 3) aumento salarial relacionado a competéncias e desempenho da
equipe; 4) rodizio de func¢bes; 5) equipes multidisciplinares ou temporarias com
autonomia na execucdo de tarefas; 6) rodizio de funcdes estimulando o
compartilhamento do conhecimento e 7) mensuracao dos esforgcos da empresa
em aumentar o capital intelectual e os resultados financeiros decorrentes desses
esfor¢des.

Dentre os indicadores dos fatores inibidores (dificultadores) em praticas
gerenciais Buoro (2005) destaca: 1) auséncia de planejamento; 2) baixo
investimento e incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional; 3) evolugéo
dos salarios desvinculada a competéncia de esquemas de pagamentos
vinculados apenas, considerando a competéncia individual; 4) descentralizacéo
total das atividades de organizacdo e espalhamento do conhecimento da
empresa; 5) presenca da estrutura classica departamentalizada para organizacao
do trabalho; 6) auséncia de mensuracéo da conexao entre os esforcos da empresa
em aumentar o capital intelectual e financeiro e 7) auséncia e mensuracdo no
processo de divulgacdo do acesso a consulta das pessoas aos meios de
compartilhamento do conhecimento da empresa, como exemplo: sites, eventos e
etc.

Para Nunes (2013), Wang e Noe (2010) e Lemos (2008), alguns fatores
motivadores e inibidores podem interferir no processo de compartilhamento do
conhecimento. Esses fatores estdo ligados a 5 areas de grande influéncia no
processo de compartilhamento, sdo elas: a) contexto organizacional que esta
ligado a recompensas e incentivos, estrutura organizacional, cultura e clima
organizacional e caracteristicas de lideranca; b) caracteristicas pessoais da
equipe como as redes sociais e estagio de crescimento das equipes; C)
caracteristicas culturais ligado ao coletivismo e outros contextos culturais; d)
fatores motivacionais, como as crencas do conhecimento, no¢éo de propriedade,
custo e beneficios percebidos, justica, confianca, atitudes individuais, coesdo da
equipe e caracteristicas individuais. Este ultimo quesito aborda a experiéncia
profissional, a personalidade, as percepcdes, o0 gerenciamento de impressao e 0s

niveis de instrucdo formal e informal do individuo.
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Para Lin e Lee (2006), fatores motivadores, como recompensa e incentivos,
podem ser caracterizados relevantes para o compartilhamento do conhecimento,
visto que esses fatores, segundo Disterer (2001), estdo relacionados a
reconhecimento pessoal, gozo de boa reputacdo na organizacdo e beneficios
financeiros. Os beneficios financeiros, por sua vez, sdo importante fator
motivador, porque além do individuo (colaborador), € extensivo aos familiares, que
na maioria das vezes se beneficiam desse incentivo.

Outro fator motivador relevante, segundo Disterer (2001), é adotar praticas
de “mestre e aprendiz” e a educagéao continuada, isto porque alavanca agdes que
incentivam o compartilhamento do conhecimento e colaboram para criagcdo de
uma cultura alicercada na confianca e na comunicacao.

Rocha (2007), em sua pesquisa sobre cultura organizacional, identificou
fatores motivadores e inibidores de ordem individual e organizacional. Esses
fatores podem ser considerados contagiosos, tanto do individuo para a
organizagao ou vice e versa, e assim, de certa forma, determinando positivamente
ou negativamente na visibilidade, na cultura e inclusive nos resultados da
empresa.

Sob a perspectiva de fatores inibidores individual, Rocha (2007) destaca:
a) Baixa capacidade de acomodacé&o: as pessoas podem se sentirem presas
emocionalmente criando assim uma forte barreira mental na busca de novos
conhecimentos, aliados ao desconforto de tenséo e ansiedade;

b) Ameaca a auto imagem: entendendo que o conhecimento esta intimamente
ligado a autoimagem do individuo, as pessoas geralmente resistem a qualquer
coisa nova,;

C) Percepcbes individuais diferentes sobre novos produtos e processos: as
pessoas podem ter percepcdes diferentes quando expostas a novas situagoes;
d) Resisténcia a mudancas: apesar da resisténcia ao novo ser natural do ser
humano pode variar no grau Rocha (2007). Essa situacdo obriga o individuo a sair
da zona de conforto, assumindo uma postura defensiva;

e) Medo de falhar: as pessoas evitam riscos e mudancas, quando a cultura
organizacional desfavorece, ou pune na ocorréncia de falhas;

Em relacdo aos fatores inibidores e desmotivadores sob a perspectiva

organizacional, se destaca:
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a) Necessidade de linguagem legitima: a linguagem € essencial na construcao
do aprendizado e no compartilhamento do conhecimento, (ROCHA, 2007). E
preciso linguagem comum para explicitar os conhecimentos tacitos e que sejam
aceitaveis por outros membros da organizacdo (VON KROGH et al., 2001);

b) HistOrias organizacionais estao relacionadas a memaria organizacional ou
compreensdo dos processos internos. Nesse contexto, as historias podem
dificultar a contradicao de ideias, levando a polarizagdo de novos conhecimentos,
ressaltando as diferencas entre os conhecimentos novos e os existentes (VON
KROGH et al., 2001).

C) Procedimentos: grande parte das empresas, 0s procedimentos atuais
limitam a busca de inovacdes e criacado de conhecimento (ROCHA, 2007).

d) Paradigmas da empresa: o alinhamento das declara¢des de visdo e missdo
e valores da empresa pode fomentar, mas pode também inibir a criacdo e
compartilhamento do conhecimento. Esse paradigma se absorvidos por outros
colegas podem ser encarada como atitudes de ceticismo e ndo conformismo
(VON KROGH et al., 2001).

e) Burocracia: empresas apoiadas por burocracias exageradas podem ficar
estagnada inibindo mudancas e busca por novas ideias (ROCHA, 2007);

f) Forca tarefas: uma organizacao pode ser agil em suas forgas tarefas e em
enfrentar situacbes, mesmo assim pode ter dificuldades em compartilhar
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

0) Preocupacdo quanto a desordem apoés dissolucdo de antigas equipes:
incertezas com relacao ao futuro pode gerar resisténcia em equipes estabilizadas,
entre elementos do mesmo grupo (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2003) ;

h) Hierarquia dificultando processos de comunicacdo: uma organiza¢cdo com
hierarquias desnecessarias pode ter dificuldades e atrasos no processo de
comunicacdo com pouco incentivo no compartiihamento do conhecimento
(ROCHA, 2007);

)] Feudos de conhecimento: empresas com estruturas e politicas delimitadas
podem levar a confrontos e até isolamento dentro de uma organizagédo (ROCHA,
2007);
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)] Dificuldades em mensurar resultados: seja de qualquer ordem, pode gerar
desconfiancas e descrenca sobre o valor e processos de criagcdo do conhecimento
(TERRA, 2005).

Conforme Rocha (2007), esses fatores estdo relacionados a GC em uma
associacao entre aspectos individuais e organizacionais. Nessa mesma linha de
pensamento, Fraga et al. (2012) compreendem os fatores que influenciam de
maneira positiva ou negativa a criagdo e compartilhamento do conhecimento que
sdo capazes de determinar o éxito ou fracasso da organizacdo. Esses mesmos
autores afirmam que organizacdes precisam de mecanismos para incentivar ou
manter uma cultura de compartilhamento coerente e consistente.

Com base nos resultados de pesquisas e observacdes empiricas, Fraga et
al. (2012) observam que é possivel refletir sobre o desenvolvimento no processo
de GC e compartilhamento do conhecimento e quais os fatores motivadores e
inibidores no processo.

Al-Salti (2009), Zahran Al-Salti e Hackney (2011) identificaram em seus
estudos, a relacdo de fatores motivadores e inibidores em um processo de
compartilhamento de conhecimento, caracteristicas inerentes do ser humano,
como a boa vontade, confian¢a, motivacao, capacidade de absorcao de conteudo,
credibilidade da fonte e capacidade de comunicacao. Esse ultimo imprescindivel

no processo de compartilhamento do conhecimento.

2.1.3 Ferramentas para Compartilhamento em Gestdo do Conhecimento.

A APO Asian Productivity Organization € uma organizacao
intergovernamental criada em 1961, com objetivo de aumentar a produtividade na
regido Asia-Pacifico através de cooperacdo mutua. Por meios de consultorias e
capacitacdo institucional tem oferecido enorme contribuicAo para o
desenvolvimento socioecondmico sustentavel de muitos paises da Asia-Pacifico,
através de consultorias em politicas publicas e empenho de capacitacdo
Institucional.

Os projetos sdo planejados e harmonizados com organizagbes sem fins

lucrativos com financiamento de contribuicbes e doacdes especiais. Esses
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projetos sao Uteis a medida em que o0s participantes disseminem novos
conhecimentos (APO, 2019).

Em 2009 a APO reuniu e publicou um manual de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de conhecimento. O objetivo desse manual foi oferecer
ferramentas exequiveis para implementacdo de GC nas organizacbes, com
énfase nas pequenas e médias empresas. Essas ferramentas e técnicas tém sido
efetivadas com sucesso pelas empresas do mundo todo (NETO et al., 2012).

A utilidade dessas ferramentas contemplam os seguintes resultados
operacionais: aumento de produtividade junto a reducédo de custo; aumento da
eficiéncia dos recursos (incluindo o conhecimento); melhoria no processo de
decisdo; aumento na rapidez da inovacdo; aumento da lucratividade como
resultado da produtividade; qualidade e melhoria na satisfacdo do cliente;
gualidade dos produtos e servicos com resultado da aplicacdo do conhecimento
a fim de melhorar os processos de trabalho e melhoria no relacionamento e na
satisfacdo do cliente; manutencéo do crescimento como resultado de uma maior
produtividade; aumento da lucratividade e melhor qualidade dos produtos.

Pode-se dizer que a estrutura de GC elaborada pela APO apresentada na
figura 11 é considerada, segundo Santos (2015), uma das mais completas que ha
na literatura, isto porque, combina os processos de GC (tecnologia, lideranca,

processos e pessoas, orientacdo para resultado).

Figura 11: Estrutura APO

Resultados.

Fonte: APO (2009 p.9).
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O resultado da combinacao representado na Figura 11 é que leva a adotar
nesse trabalho algumas dessas ferramentas que estéo relacionadas ao processo
de GC,
compartilhamento e aplicacdo (NETO et al., 2012).

como por exemplo, a identificagdo, criagcdo, armazenamento,

Ja na versao de 2010, o manual da APO (2010) desenvolveu diversas
ferramentas tecnoldgicas e nado tecnoldgicas relacionadas ao GC, todas
aplicaveis, dependendo do momento e grau de intensidade no processo de
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartiihamento e aplicacdo do
conhecimento. Entretanto nos quadros 10 e 11 serdo apresentadas somente
ferramentas utilizadas, segundo APO (2010), com mais intensidade, e por serem
mais especificas, no compartilhamento do conhecimento.

Essas ferramentas trardo subsidios para entender quais serdo melhores
ferramentas utilizadas no processo de compartiihamento de conhecimento nas
micro e pequenas empresas (MPEs) identificadas nas entrevistas, objeto da

pesquisa deste trabalho.

Quadro 10: Ferramentas néo tecnoldgicas

Comunidades de Prética: é umarede de
pessoas que compartiham temas de
interesse comum em uma determinada
area especifica do conhecimento. Tem
como objetivo melhorar 0
compartilhamento de informacdes e a
comunicagdo na organizacdo. Esta
inserida na etapa de compartilhamento
do conhecimento.

As Comunidades de Préatica (CoP)
podem reforcar a capacidade dos seus
membros de pensarem juntos, ficar em
contato e compartilhar ideias uns com os
outros (NUNES, 2013)

Mentoring: € uma relagdo de trabalho
entre uma pessoa mais experiente e um
novato com uma agenda designada a
troca de experiéncia e aprendizado. E
funcdo do mentor aconselhar o plano de
carreira do mentorado.

Café _do_conhecimento: discussdo em
grupo, tem objetivo de refletir, discutir,
compartilhar ideias de forma pacifica.
Esta inserido em todas etapas da
classificacdo da gestdo do conhecimento

After Action Review: é uma técnica para
avaliar e capturar as ligbes aprendidas
apos o término de algum projeto. Permite
aos membros do grupo saberem o que
aconteceu, o porqué aconteceu e como
manter os pontos fortes e melhorar os
pontos fracos.

Literature review clubs: é uma forma de
pessoas discutirem as literaturas mais
relevantes e atuais nas linhas de pesquisas
do grupo. Um exemplo sao “Club de
leitura”. E um excelente modo de analisar
pesquisas recentes com uma visdo critica.
Melhores praticas: trata-se de
identificacdo e a difusdo de melhores
praticas que podem estar em consonancia
com procedimentos variados para
realizacdo de uma tarefa ou solugcdo de um
problema. Essas praticas sao
documentadas através de bancos de
dados, manuais ou diretrizes.

Storytelling  (narrativa): tem como
objetivo conscientizar os beneficios da
gestdo do conhecimento e compartilhar
experiéncias, licbes aprendidas, atraves de
no modo de” contar histérias”, usando
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(identificagéo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacéo.

Revisdo da aprendizagem: prética para
auxiliar no aprendizado individual no
trabalho. O objetivo é aprendizagem
continua. Est4 inserido na etapa de
criacéo, armazenamento e

compartilhamento do conhecimento.

palavras e imagens. Esté inserido na etapa
de captura e compartihamento do
conhecimento.

Ambiente de trabalho  colaborativo
(fisico): trata-se de um espaco fisico que
possibilite interacdes entre os membros do
grupo e proporcione um ambiente de
trabalho favoravel ao compartilhamento e a
criacdo de conhecimento.

Fonte: Manual APO (2010).

As ferramentas ndo tecnoldgicas e tecnologicas estdo em quadros

separados apenas para estar em conformidade com o manual APO (2010),

entretanto a sua utilidade depende do momento e circunstancia da finalidade de

Seu uso.

Quadro 11: Ferramentas tecnolégicas

Ferramentas Tecnolbgicas

Bases do Conhecimento (wikis) :sdo

Blogs: é uma forma simples de “jornal

bases de dados ou conhecimento
acumulados sobre um determinado
assunto. Podem ser estruturadas, por
exemplo, a partir de wikis (ferramenta
colaborativa, exemplo da wikipedia) para
explicitagdo e  externalizagdo de
Conhecimentos por meio da construcao
colaborativa do Conhecimento por
membros do grupo.

Servicos de redes sociais: sao grupos
de pessoas dentro da mesma éarea de
interesse que compartilham informacoes
entre si. Sao sistemas de apoio social e
de interesse comum que compartilham
conteddos e documentos que sao
relevantes

Portal do conhecimento: é um espaco
web de integracdo de sistemas
corporativos, com  seguranca e
privacidade dos dados; pode constituir-se
em um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositério de conhecimento para o grupo
e seus colaboradores, e também como
plataforma para comunidades de pratica,
redes de conhecimento e melhores
praticas. Nos estagios mais avangados,
permite customizacdo e personalizacdo
da interface para cada um dos usuarios.

style”

Website que contém uma lista de
entradas, normalmente na ordem
cronolégica inversa. Possibilita inserir
informagdes sobre acontecimentos do
grupo e permite que membros internos e
externos facam comentarios sore
informag0des postadas.
Compartilhamento _de video : € a
habilidade de publicar conteddos em
video na web, mesmo que seja para
publico especifico.

Expertise locator: € uma ferramenta de
Tl que facilita o uso do compartilhamento)
é eficiente e efetivo no conhecimento
existente. Tem a funcdo de conectar
pessoas que precisam de um
conhecimento particular as pessoas que
detém esse conhecimento.

Ambiente de trabalho  (virtual)
colaborativo: trata-se de um espacgo
virtual que possibilita que membros do
grupo (e externos) trabalhem juntos,
independente de onde  estejam
localizados. Envolve a combinacdo de
ferramentas de compartilhamento de
documentos, edicdo colaborativa,
videoconferéncia, etc. Por exemplo:
Dropbox, Web20/comunidades.
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Grupo de conhecimento:
Cluster(grupo) refere-se a um grupo que | Biblioteca de documentos: trata-se de
cria, inova e compartiiha novos | um repositorio de arquivos que permite a
conhecimentos pores estar conectado. manutencdo de informacbes nos
documentos do grupo. Exige uma boa
taxonomia e serve para procura e
localizacdo da informagdo certa no
momento certo.

Taxonomia: uma taxonomia é uma
técnica que fornece a estrutura para
organizar informagoes,

documentos e bibliotecas de maneira
consistente.

Fonte: Manual APO (2010).

Tao importante quanto as ferramentas apresentadas pela APO, é valido
destacar outras ferramentas de groupware, que significa software colaborativo,
cuja finalidade é auxiliar grupos de trabalho. Nas tecnologias de groupwawe estao
incluidas telefone, videoconferéncia, teleconferéncia, chat, mensagens
instantaneas, mensagem em (SMS), telefone via internet (Voip ou IP) e féruns de
discussdo. Essa pratica também serve para mapear as relagbes informais no
cotidiano das pessoas (DALKIR, 2005).

Coleman (1997, apud DALKIR, 2005, p. 227) agrupa a taxonomia de

groupware em categorias conforme relacionadas baixo:

Correio eletrénico e mensagens;

Calendario e agendamento de grupos;

Sistemas de reunides eletrénicas; video em desktop, conferéncia;
Conferéncia assincrona em tempo néo real;

Manuseio de documentos de grupo;

Utilitarios do grupo de trabalho e ferramentas de desenvolvimento;
Servigos de groupware;

Frameworks de groupware e GC;

Aplicativos;

0. Aplicativos e produtos colaborativos baseados na internet.

BOONOTOR~®ONE

Dalkir (2005), a exemplo do manual da APO, destaca também ferramentas
de tecnologia de comunicagcdo voltadas para o compartihamento do
conhecimento e informacdes, como por exemplo: telefone, videoconferéncia,
salas de conversas, telefonia via internet, wiki, e-mail, groupware, intranet,

repositério do conhecimento e mensagens instantaneas.
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2.2 PROCESSO SUCESSORIO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES

Uma das maneiras, e por muitos considerada a melhor, de compreenséo
do processo sucessorio é entender a familia, seu ambiente, o convivio e, acima
de tudo, como é o relacionamento entre seus membros. Todo fundador deseja
gue seu empreendimento atravesse geragbes (VOLPATO, 2018). Assim o
processo sucessorio é considerado decisivo para a sobrevivéncia de empresas
familiares (LEONE,2005).

Diferentemente do relacionamento observado da 12 para 22 geragao a
medida em que a arvore genealdgica da familia cresce com a entrada de pessoas,
com condicao cultural, social e econdmica diferentes e também, o nascimento das
préximas geracdes, a tendéncia € que este sonho da perpetuidade se dissipe,
formando assim outra maneira de entender as situacbes e, por conseguinte, a
maneira de se relacionar.

Nesse sentido, vale observar que se ndo houver uma preparacdo desde
cedo com a perenidade da empresa, a tendéncia de muitas delas € a extincao
entre a primeira e a terceira geragdo (COSTA et al., 2015). Segundo Silva Neto
(2016), a sucessao deve ocorrer enquanto o sucedido esteja em processo de
ascensdao, tanto pessoal quanto profissional, de maneira que oportunize ao
sucessor explorar toda riqueza de conhecimento do sucedido.

Bernhoeft (1991) afirma que o processo sucessorio em empresas familiares
deve ser visto e tratado sob diversos aspectos. Nao somente em questdes ligadas
a administracdo, até porque a relacdo familia e negdcios envolve aspectos
afetivos e emocionais que devem ser levados em consideracdo. Essas questdes,
podem interferir positivamente ou negativamente no compartilhamento do
conhecimento no processo sucessorio, fundamental para a perenidade da
empresa.

Gersick et al. (1997) argumentam que fazer parte de uma empresa familiar
€ algo relevante. Aqui estdo envolvidas duas questbes fundamentais para as
pessoas: familia e trabalho. Essa condi¢do faz da empresa um lugar impar em
gue estao envolvidos ndo somente sentimentos, mas também a realidade do

cotidiano.
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Para Trevinyo e Taipes (2010), as relacdes entre o sucedido (pais) e os
sucessores (filhos) depende muito do capital social que é construido. Segundo
Whitaker e Van Beveren (2005, p. 119 Apud DOROW, 2017. p. 223) como "o
capital social existe em uma relacdo entre dois atores e como é desenvolvido
vinculos pessoais, apego e confianca”, € imperativo dizer que a confianca é
condigcao para que a sucessao se faca de maneira mais tranquila e sem percalcos,
tanto no ambiente familiar quanto na empresa.

Nesse contexto, em MPEs, pelo fato da proximidade entre o sucedido e
sucessores e a condicdo de vinculos afetivos estarem mais enraizados, o
processo de sucessao torna-se bem mais simples e tranquilo. Por outro lado, isso
nao se confirma para todos os casos. Aqui as forcas das relacbes e o
desenvolvimento do capital social dependem de duas forcas: a presenca fisica
dos pais na familia (sucedido) e a atencdo que esses dao a proxima geracao
(TREVINYO; TAIPES, 2010).

Costa et al. (2015), em seu artigo intitulado Sucession in Small and
Medium-Sized Family Businesses, apontaram que ha falta de planejamento no
momento em que o sucedido permanece na empresa, mas ha a consciéncia de
qgue o poder é dos sucessores. O mais preocupante € que ao transferir o poder
sem planejamento, as consequéncias podem ser desastrosas, além de ocasionar
o fim do ciclo de vida da empresa.

Os resultados dessa pesquisa sugerem que as empresas, incluindo as
MPEs, se planejadas, conseguem aproveitar e passar pela sucessédo sem maiores
percalcos e também aproveitar as oportunidades, se tiverem uma articulacao
harmoniosa entre os interesses da familia e dos negocios. Por isso, 0 processo

sucessorio € considerado decisivo para a sobrevivéncia de empresas familiares.

2.2.1 Defini¢c&o de Sucesséao

A sucessao empresarial pode ser definida quando ha troca de uma pessoa
para outra a fim de dar continuidade no processo de gestdo de uma organizacao
(BERNHOEFT,1989). Ja para Ribeiro (2008), quem substitui (sucessor) € que
deve dar continuidade nas funcdes e responsabilidades de quem foi substituido

(sucedido).
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Da mesma forma, Paixao (2017) entende que a sucesséao € a “passagem
do bastdo” de quem esta saindo das fungBes para quem esta entrando na
organizacéo e este devera dar continuidade ao processo de gestéo. Flores e Grisci
(2012) reforcam que o processo sucessorio em empresas familiares difere de
outros tipos de organizacdao, isto porque, nutrido do ambiente familiar e também
empresarial, cria-se uma perspectiva de perenidade.

A sucessdo nunca deve acontecer de repente, pois necessita do
planejamento de varios fatores para que o processo ocorra de maneira tranquila.
Isso pode levar varios anos e todo o processo pode ser facilitado pelo
compartilhamento do conhecimento e do poder na gestdo de quem vai assumir
(PETRY, 2005).

Segundo Galvao (2017), o processo sucessorio repousa sob sistemas
complexos: “familia e gestdo”. Relacdes familiares e humanas, o poder de
transferéncia, o patrimonio adquirido e riquezas acumuladas podem ser fator de
conflito no processo de sucessao. Por outro lado, Lambrecht (2005) entende que
a sucessao pode ser entendida como evento transitério, explicado com o passar
do tempo, identificadas no processo de transferéncia das empresas familiares, ou

seja, de geracgao para geracgao.

2.2.2 Dimensfes da Empresa Familiar

Para entender o processo de compartilhamento de conhecimento, no
contexto estudado, € fundamental compreender as dimensGes da empresa
familiar. Essas dimensfes correspondem a relacdo entre familia, negdcios e
capital (propriedade) na interpretacdo de (GERSICK et al., 1997), conforme

demonstrado na Figura 12, a seguir.
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Figura 12: Dimensfes da Empresa Familiar

S5&0 membros da familia que s&o S&0 pessoas ou entidades que possuem
proprietarios, mas néo estéo inserido acoes, porém ndo tem cotas da
no negaécio(gestio). propriedade e também néo pertencem a

familia. (Investidores/acionistas).

580 pessoas que tem participacdo na
z propriedade estio nas funcbes diretivas,
Propriedade || Mas néo pertence a  familia
Referese a todos os || (administradores).
membros da familia. Todos ~ " i
sdo  proprietarios, sOCI0S 4 5
(possuem acbes). Ocupam | / LR \ | Pessoas que trabalham na empresa,
cargos de direcéo. ' e A . mas n&do pertence & familia e nem
Familia | Gestao .
\ 8/ /| tem cotas da propriedade.
1 3 (Gerentes/executivos).
5&0 pessoas da familia mas néo participa
da gestdo da empresa e ndo possuem 580 membros da familia, fazem parte do
cotas da propriedade (agregados). negocio (funcdes diretivas) mas néo
possuem a propriedade (arrendatarios).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gersick et al. (1997).

Para que haja harmonia nas relacbes da familia, sdo necessarias
comunicacéo, disciplina efetiva, clareza no que se quer comunicar e foco no
objetivo do processo (VALERIO, 2014). Da mesma forma Frugis (2007)
argumenta que o principal desafio para empresas familiares é promover a
cooperacao e comunicacao entre as geracdes da familia que trabalham em
conjunto.

N&o se deve ignorar outros fatores relacionados como, stakeholder externo,
e governo, por esses serem importante influenciadores organizacionais (FRUGIS,
2007), além dos modelos dos trés (3) circulos elaborados por Gersick et al. (1997),
compostos pela familia, propriedade e gestao.

Para Orcy (2015), em uma empresa familiar, o convivio é muito relevante
para resultados estratégicos e gerenciails no processo sucessorio. Essas
empresas, por serem familiares, possuem caracteristicas proprias (negativas e
positivas) e o resultado tanto de sucesso ou insucesso depende das praticas,
valores e respeito a cultura do fundador.

Dada a relevancia da empresa familiar nos negoécios do Brasil e que 98,5%

das empresas estdo classificadas como MPEs, cabe aqui uma reflexdo
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relacionada ao universo em que estas empresas estdo inseridas, conforme sera

apresentado a seguir.

2.2.3 Micro e Pequenas Empresas (MPEs): caracteristicas e especificidades

E inquestionavel que as MPEs possuem um papel peculiar na economia
brasileira. Segundo o SEBRAE (2018) essas, representam 98,5% do total de
empresas privadas. Representam 27% do PIB e sdo responsaveis por 54% dos
empregos formais existentes no Pais.

As MPEs representam uma boa alternativa de parcela da sociedade para
empreender em negdcio proprio. Infelizmente alguns condicionantes impedem de
terem uma gestado eficaz. O Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica- IBGE
(2003) desenvolveu e publicou um estudo com as principais caracteristicas de
gestdo das MPEs brasileiras, retratadas a seguir:

e baixo volume de capital empregado;

e altas taxas de natalidade e mortalidade;

e presenca significativa de proprietarios, sécios e funcionarios com lacos
familiares;

e grande centralizacdo do poder decisorio;

e ndao distincdo da pessoa fisica do proprietario com a pessoa juridica, inclusive
em balancos contabeis;

e registros contabeis pouco adequados;

e contratacdo direta de mao-de-obra;

e baixo nivel de terceirizacéao;

e baixo emprego de tecnologias sofisticadas;

e baixo investimento em inovacao tecnoldgica;

e dificuldade de acesso a financiamento de capital de giro;

e dificuldade de definicdo dos custos fixos;

e alto indice de sonegacao fiscal;

e contratacdo direta de mao-de-obra;

e utilizac&o intensa de méo-de-obra ndo qualificada ou sem qualificagéo.
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Leone (1999) corrobora com a pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica IBGE (2003) apresentando especificidades que caracterizam as
MPEs, representadas no quadro 12. Essas especificidades possuem
caracteristicas visiveis no ambito individual, organizacional e na tomada de

decisao.

Quadro 12: Caracteristicas especificas das MPEs

e indisponibilidade de recursos;
gestao centralizada;

influéncia pessoal do proprietéario / dirigente;
mistura entre patriménio social e pessoal,
proprietario dos capitais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Leone (1999).

e situacao extra organizacional fora do controle;
o e inexperiéncia organizacional;
Organizacional e fraqueza das partes na atuacdo de mercado;
o falta de planejamento;
e n&o possui especializagéo;
e vale se da intuicéo;
e informacado ndo sofisticada
e tomada de decisdo somente pela intuicdo;
e Vvisdo de curto prazo(imediatismo);
o e falta informacdes quantitativas;
Decisao; e alto grau de autonomia deciséria (centralizador);
e racionalidade econdmica, politica e familiar.
e poder de decisdo do proprietario/dirigente;
e alta dependéncia de certos funcionarios;
Individuais o
[ ]
[ ]

Em rapida leitura pode-se observar semelhancas nas abordagens de Leone
(1999) e IBGE (2003), em que ambas possuem tracos preponderantes na gestao
das MPEs, que sdo: gestdo informal, escassez de recursos (humanos e
tecnoldgicos) e baixa qualidade gerencial.

Para melhor entender as MPEs é fundamental observar sua classificacéo.
A Lei 123/2006, que estabeleceu um novo estatuto para essa classe de empresas,
também conhecida como Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte ou simplesmente Lei Geral, atribui um tratamento diferenciado, o qual tem
contribuido significantemente para o crescimento e aumento da taxa de

sobrevivéncia dessas empresas (SEBRAE, 2018).
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A Figura 13 mostra a classificacdo das empresas pelo critério de
faturamento bruto. Critério utilizado pela grande parte das Instituicées financeiras

na regulamentacdo de cadastros e concessao de crédito.

Figura 13: Definicéo e classificacdo de MPes

Definicdo Receita Bruta Anual
4 v
Sociedade empresaria, sociedade simples, empresa individual
_ de responsabilidade limitada e o empresario, devidamente | Igual ou inferior a
Microempresa ) o ) FRS 360.000,00
—* registrados nos drgdos competentes, gue aufira em cada ano d '
calendario
i
Empresa de A Empresa de pequeno porte ndo perderd seu ] SUPEITE 35
Pequeno —h enquadramento se obter adicionais de receitas de n 360'900‘[_10 e igual
Porte* exportagao, até o limite de RS 4.800.000,00 ou inferior a RS
4, 800.000,00
¥
Micro E a pessoa que trabalha por conta propria_e se legaliza como Igual ou
Empreendedor pequeno empresirio optante pelo sistema simples Nacional. © |, inferiora RS
Individual ™| microempreendedor pode possuir um tnico empregado e ndo 81.000,00

pode ter socio ou ser titular de outra empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil (2006).

Para fins desse estudo, a definicdo de MPEs empregada é a que considera
a empresa que tem faturamento anual de até R$ 4.800.000,00. Essa escolha se
justifica por estar no limite maximo do enquadramento das MPEs conforme a
Lei Complementar 123/2006 (BRASIL, 2006). A seguir sera realizada uma
reflexdo sobre o compartilhamento do conhecimento que envolve o processo

sucessorio empresarial.

2.3 REFLEXAO SOBRE O COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM
PROCESSOS DE SUCESSAO EMPRESARIAL EM MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

O tema compartilhamento do conhecimento especificamente para MPES,
carece de mais pesquisas, visto que, a partir da leitura da literatura disponivel,
constatou-se um baixo numero de obras que abarcam essa importante questao.

Entretanto, por algumas particularidades apresentadas e descritas no referencial
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tedrico, os conceitos e diretrizes sdo os mesmos. O que muda é a complexidade
e formalidade de como é gerenciado esse compartilhamento.

Para Silva Neto (2016), independentemente do tamanho ou segmento da
empresa, seja grande, médio ou de MPEs, € necessario um adequado
compartilhamento do conhecimento. Principalmente o tacito, que é individual, e
por ndo estar explicitado ndo € compartilhado com toda a equipe.

Pimentel (2008) afirma ndo haver um modelo Gnico de GC e de
compartilhamento do conhecimento. Os modelos existentes sdo voltados a
grandes empresas. Como no Brasil ha predominancia de empresas de menor
porte, tema é coerente elaborarmos uma reflexao a respeito.

A partir dessa perspectiva, compreender como se da o compartilhamento
do conhecimento em um processo sucessorio torna-se uma questao importante a
ser estudada (BARBOSA; NORONHA; ANDRADE, 2012). Em um processo de
sucesséo familiar o compartiihamento do conhecimento do fundador para o
sucessor é posto e interpretado como conhecimento tacito, ou seja, conforme
prescrevem Nonaka e Takeuchi (1997) € um conhecimento subjetivo adquirido
pela experiéncia adquirida ao longo da vida do fundador (sucedido).

Considerando a complexidade da empresa familiar, considerando que é
necessario administrar as expectativas da familia, dos negécios e do ambiente
familiar, cabe ao gestor principal a responsabilidade de gerenciar as relacées
entre familia e negécios (SILVA NETO, 2016). Inclui-se nesse processo 0
compartilhamento do conhecimento.

Segundo Silva Neto (2016), nesse caso, torna-se importante o Storytellyng
entre outras ferramentas apresentadas anteriormente na subsecdo_2.1.3
Ferramentas para Compartilhamento em Gestdo do Conhecimento, no contexto
do processo sucessorio, podendo correr o risco de comprometer o processo da
passagem do bastdo, caso ndo estejam presentes essas praticas.

Inobstante as ferramentas de compartiihamento do conhecimento, para
gue haja éxito no processo sucessorio, Galvao (2017) identificou algumas
necessidades que podem ser exploradas no contexto das empresas familiares:

e Identificar a natureza dos conhecimentos necessarios para o0

compartilhamento;
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e Estruturar e apresentar a complexidade fundamentada em conhecimento dos
sistemas envolvidos na sucessao;
e ldentificar recursos e capacidades do sucedido e transferi-las ao sucessor da
empresa,
e Listar os recursos e capacidades que estéo incorporadas na figura do fundador
da empresa;
e Identificar estratégias e técnicas para o compartilhamento do conhecimento.
Avaliando o processo sucessorio, em consonancia com as dimensdes da
empresa familiar, Trevinyo e Taipes (2010) identificaram uma das mais
importantes variaveis relacionadas a eficacia do procedimento de gestéo, que € 0

compartilhamento do conhecimento. Os autores afirmam que

o compartilhamento do conhecimento nas empresas familiares ocorre de
forma diferente das empresas nao familiares devido a tradicdo e valores
familiares” (TREVINYO; TAIPES, 2010, p. 9).

Variaveis comuns, no entanto essenciais e especificas para a educacéo
das proximas geracdes, no que tange ao compartilhamento do conhecimento,
foram agrupadas em duas classes, formando um padrao denominado EDUCATE
(Educacao dos membros da préoxima geragdo) por (TREVINYO; TAIPES, 2010).

Na visdo dos autores as variaveis de classe essencial sdo:

(...)tempo efetivo (recompensas, puni¢cdes, repeticdo, feed back), desejo
(sonho compartilhado, orgulho de ser membro da familia e da empresa),
incerteza (grau), comunicacao (confian¢a), atitudes/emocdes (crencas,
sucessos, fracassos prévios), tradicdes (sistema de valores, estimulos
inconscientes), expectativas (motivacdes). Os autores apresentam,
ainda, no Quadro 6, outras variaveis especificas, por parte do sucedido
e sucessor, que afetam o compartiihamento do conhecimento tacito
(TREVINYO; TAIPES, 2010, p.13).

Por outro lado, as variaveis de classe especificadas no quadro 13, também
na perspectiva de Trevinyo e Taipes (2010) sdo aquelas que demonstram o que

afeta o compartilhamento do conhecimento entre o sucedido e o sucessor.

Quadro 13: Variaveis especificas que afetam o compartilhamento do
conhecimento técito sucedido-sucessor

Variaveis da parte do Sucedido Variaveis por parte do

Sucessor

e Valores, expectativas, ideias;
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e Conceito de “servir” (n&o de ser Compromisso e disposicao;
servido); e Motivacao;
Capital social forte (relacionamento | e Paix&do e expectativas;
com familiares); e Eventos passados;
¢ Disponibilidade; e Preferéncias;
e Desejo de compartilhar e Tempo dedicado.
conhecimento;

e Confiancga.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Trevinyo e Taipes (2010.)

Em relagdo as condicbes para ocorrer o compartihamento do
conhecimento de forma efetiva no processo sucessorio das empresas familiares,
algumas atividades desejaveis sdo fundamentais. Para Trevinyo e Taipes (2010)
essas sdo as condicbes: (a) O processo de aprendizagem dos familiares da
proxima geracdo deve comecar pela infancia uma vez que o aprendizado é
aprimorado ao longo do tempo, através de préticas, repeticbes, punicdes,
feedback, recompensas e pratica do dia a dia; (b) Para uma aprendizagem eficaz
€ necessario o compromisso, expectativas alinhadas, valores e percepcédo de
situacOes de partilhas entre o sucedido e 0 sucessor. A comunicacao deve estar
implicita e (c) Os processos de aprendizagem devem ser construidos em
situacBes desafiadoras e solucionaveis relacionados a vida real, no presente e em
trabalhos futuros.

Em sintese, para Trevinyo e Taipes (2010) as préximas geracdes devem viver
seus proprios processos de conhecimento e aprendizagem e focar seu raciocinio
para o problema que esta sendo enfrentado, cometendo seus proprios erros,
aprendendo com eles e responsabilizando-se pelas consequéncias.

Para compreender as etapas que constituem o0s processos de
conhecimento e aprendizagem, realizou-se entrevista com 0s sujeitos que fazem
parte do processo sucessério de uma empresa familiar. Para auxiliar na
elaboracao do roteiro dessas entrevistas, foi tomado como base os trabalhos que
atendem os requisitos de compartilhamento do conhecimento, processo
sucessorio e empresas familiares.

Para isso foi efetuada revisdo na literatura em 163 artigos, periodicos,
revistas, que serviram como referéncia neste trabalho. Desses 163 trabalhos, 10
foram selecionados por apresentarem conteudos relevantes, sob o ponto de vista

das palavras chaves, e que contribuiram significantemente com a construcéo da
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fundamentacdo do presente trabalho, além de fomentar reflexdes sobre o tema

estudado.
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Quadro 14: Trabalhos encontrados na literatura sobre o tema: (Compartilhamento do Conhecimento, Processo sucessorio e

Empresas familiares)

01 Autor Lemos (2008)
Palavras Transferéncia de conhecimento tacito
chaves
pertinentes
Objeto do Grande empresa petrolifera brasileira.
estudo
Proposta Propor um modelo heuristico que possa explicar como ocorre essa transferéncia de conhecimento tacito,
baseado em fatores idiossincraticos e nos fatores organizacionais cultura organizacional, estrutura
organizacional e estratégia de gestdo do conhecimento.
Identificar, através de um estudo de caso, se os fatores relevantes a transferéncia do conhecimento tacito
Objetivo estdo presentes em uma grande empresa petrolifera brasileira.
02 Autor Petry(2005)
Palavras Empresas familiares, processo sucessorio, modelo de gestdo, processo de gestéao.
chaves
pertinentes
Objeto do Entrevistas com altos executivos de alta gestdo de setenta e uma empresas do Estado do Rio Grande do Sul,
estudo nas regides da grande Porto Alegre, do Vale do Rio dos Sinos e do Vale do Taquari.
Proposta Explicar a longevidade e ou a brevidade das empesas pesquisadas.
Objetivo Examinar as principais caracteristicas do modelo de gestdo de empresas familiares para estabelecer pontos
na forma de gestao comuns as melhores praticas de gestdo apontadas na literatura, que possam ser Uteis para
a compressao de longevidade sob a perspectiva do processo sucessorio.
03 Autor Silva Neto (2016)
Palavras Gestdo do conhecimento. Sucessdo empresarial familiar. Conhecimento tacito. Compartilhamento do
chaves conhecimento tacito.
pertinentes
Objeto do Quatro grandes empresas familiares da cidade de Jaragua do Sul, no Estado de Santa Catarina,
estudo
Proposta Realizada uma andlise sistemética e integrativa da literatura sobre compartilhamento de conhecimento tacito

em empresas familiares, assegurando uma fundamentacao teoérica sobre sucessdo empresarial em empresas
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familiares. Para a pesquisa realizada foi utilizado o modelo de compartilhamento de conhecimento elaborado
por Lemos (2008).

Identificar praticas de compartilhamento do conhecimento tacito, desenvolvidas e aplicadas, durante o processo

Objetivo de sucessao da gestdo empresarial.
04 Autor Orcy(2015)
Palavras chaves | Gestao do conhecimento. Empresas familiares. Sucesséo Familiar
pertinentes
Objeto do estudo | Estudo de casos em trés empresas familiares que atendiam aos pardmetros determinados para esta
pesquisa, a saber: ter mais de vinte anos de atuacgao; estar perto de vivenciar ou ja ter vivenciado o processo
de sucessdo; possuir mais de 100 colaboradores; e atuar na area da construcao civil, no Rio Grande do
Sul.
Proposta Sao apresentados modelos tedéricos de sucessdo de empresas familiares, assim como pesquisadas
estratégias de gestdo do conhecimento com base em duas linhas: a codificacéo e a personalizagéo.
Objetivo Analisar como ocorre a transferéncia do conhecimento no processo de sucesséo nas empresas familiares,
Caracterizar e relacionar as etapas aos processos de gestdo do conhecimento.
05 Autor Barbosa; Noronha e Andrade (2012)
Palavras chaves | Transferéncia de conhecimento, empresa familiar, sucesséo familiar
pertinentes
Objeto do estudo | Descrever um caso de sucessao familiar de uma empresa no setor de decoracao no Estado de Minas Gerais
Proposta Enfatizar as acdes de transferéncia de conhecimento de uma geracgéo a outra.
Objetivo Investigar o processo de transferéncia de conhecimento em um processo de sucesséo familiar
06 Autor Volpato, et al (2018)

Palavras chaves
pertinentes

Compartilhamento do Conhecimento. Empresa Familiar. Sucesséo.

Tema

Compartilhamento do conhecimento em uma empresa do setor do vestuario localizada na cidade de
Cricima, SC, a partir do processo de sucessao familiar.

Objeto do estudo

Empresa familiar do setor do vestuario que estd no mercado ha vinte e sete anos.

Atingir os objetivos propostos, através de uma entrevista estruturada com a sucedida e a sucessoria.
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Proposta
Compreender o compartilhamento do conhecimento no processo sucessorio de uma empresa familiar do
Objetivo setor do vestuario que esta no mercado ha vinte e sete anos.
07 Autor Freire, et al (2010)
Palavras chaves | Empresa Familiar; Sucesséo; Mudanca Organizacional; Gestdo do Conhecimento; Compartilhamento.
pertinentes
Titulo Processo de sucessao em empresa familiar: Gestdo do conhecimento contornando resisténcias as mudancgas
organizacionais
Objeto do estudo | Empresa familiar brasileira da area de comunicagéo.
Proposta Estudar uma Empresa familiar brasileira da area de comunicacgéo, sobre as mudancas geradas pelo processo
de sucesséao na gestéo, do pai para o filho.
Objetivo Analisar a percepc¢dao dos colaboradores internos de uma empresa familiar brasileira da area de comunicagéo.
sobre as mudancas geradas pelo processo de sucessdo na gestédo, do pai para o filho.
08 Autor Galvéo (2017)
Palavras chaves | Gestao do Conhecimento. Sucessdo Empresarial. Empresa Familiar
pertinentes
Tema Gestéo do Conhecimento na Sucesséo de
Empresas Familiares.
Objeto do estudo | Empresas familiares supermercadistas mineiras associadas a Associa¢do Mineira de Supermercados.
Proposta Contribuir para a sucessao nas empresas familiares pelo paradigma estratégico do conhecimento, por meio
da Gestdo do Conhecimento, & medida que
0s elementos estratégicos da gestdo do conhecimento explicam 27% do processo sucessorio has empresas
familiares.
Objetivo Identificar a influéncia dos elementos estratégicos de gestdo do conhecimento (GC) e das técnicas de gestédo
do conhecimento (GC) no processo sucessorio de empresas familiares.
09 Autor Trevinyo e Taipies (2010)
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Palavras chaves
pertinentes

Transferéncia de Conhecimento, Aprendizagem, Aquisicao de Conhecimento, Empresas Familiares, Familia
Negécios, préxima geracao, sucessao.

Titulo

Transferéncia de Conhecimento efetivo em Empresas Familiares.

Objeto do estudo

Desenvolver um Modelo de Transferéncia de conhecimento em empresas familiares (KTFF), descrevendo
relacionamentos na familia, na empresa e nas geracgdes futuras.

Proposta Embora este seja um texto conceitual, pode conduzir futuros projetos empiricos de pesquisa a fim de fornecer
apoio as interacbes propostas no modelo (relacionamentos).
Objetivo Avaliar a qualidade e eficacia no compartilhamento do Conhecimento no processo sucessorio em empresas
familiares.
10 Autor Dorow (2017)

Palavras chaves
pertinentes

Conhecimento. Compartilhamento do Conhecimento. Praticas de gestdo do conhecimento. Especialista.
Diagnéstico por imagem. Conhecimentos intensivos.

Titulo

Compreensdo do compartilhamento do conhecimento em atividades intensivas em conhecimento em
organizacdes de diagndstico por imagem.

Objeto do estudo

Realizaram-se trés estudos em organizagfes de radiodiagnéstico com 43 radiologistas (22 novatos e 21
especialistas).

Proposta

Entender as particularidades existentes nos motivadores, inibidores e aceleradores.

Objetivo

Compreender o compartilhamento do conhecimento em atividades intensivas em conhecimento em
organizacdes de diagnéstico por imagem

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Dos trabalhos pesquisados representados no quadro 14, somente os de
Silva Neto (2016), Orcy (2015) e Volpato (2018) abrangem o termo “processo

” 13

sucessorio”, “compartilhamento do conhecimento” e “empresas familiares”. No
caso especifico de Silva Neto (2016), o autor utiliza tais termos como base em sua
tese de doutorado e também por referéncia ao modelo de Lemos (2008), isto
porque esse modelo é considerado heuristico e baseado em regras légicas,
conseguidas através de tentativa e erro ao longo de observacées (JOIA, 2006).
Além da revisédo da literatura, destaca-se que a cultura organizacional,
estratégia de compartilhamento e fatores idiossincraticos do modelo de Lemos
(2008) e os indicadores motivadores e inibidores de Dorow (2017) e o aspecto
familiar retratado no modelo Trevinyo e Taipes (2010), sdo indicadores que foram
utilizados de base para a constru¢do do roteiro de entrevistas, bem como, as

demais questfes de natureza metodoldgica.
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3. METODOLOGIA

Qualquer iniciativa que resulte em novo produto, processo ou
conhecimento, de modo subjacente, utiliza uma determinada metodologia. A
metodologia, portanto, representa um conjunto de métodos, técnicas e
procedimentos que tem por finalidade viabilizar a execucdo do projeto, obtendo-
se como resultado um novo produto, processo ou conhecimento (BORTOLOZZI,
2019).

Outro conceito de metodologia é a explicagdo minuciosa, detalhada,
rigorosa e exata de toda acdo desenvolvida no método (caminho) do trabalho de
pesquisa. Para que haja consisténcia e confiabilidade em qualquer pesquisa de
cunho cientifico € fundamental que essa parta de um método. O método de
pesquisa € o caminho onde o pesquisador conduz seu estudo para um
determinado objetivo (BORTOLOZZI, 2019).

Ainda sobre pesquisa Severino (2007, p.100) reforca essa perspectiva ao
afirmar que “a ciéncia se faz quando o pesquisador aborda os fendmenos
aplicando recursos técnicos, seguindo um método e apoiando-se em fundamentos

epistemoldgicos”.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para atender o objetivo geral dessa pesquisa, que € “ propor medidas para
melhorar o compartilhamento do conhecimento tacito no processo sucessorio em
micro e pequenas empresas familiares no municipio de Umuarama”, a
metodologia escolhida, quanto a sua natureza, € aplicada, com objetivos de
carater exploratorio e descritiva, realizada através de entrevistas semiestruturadas
nas empresas objeto de estudo, com sucedidos e sucessores.

As perguntas foram elaboradas a partir da fundamentagcéo tetrica e o
enfoque das entrevistas tem a sua abordagem qualitativa. O enfoque qualitativo
nas pesquisas utiliza a coleta de dados sem medicdo numérica objetivando
descobrir ou aprimorar na pesquisa o0 processo de interpretacdao (SAMPIERI,
CALLADO; LUCIO, 2013). O procedimento da pesquisa foi realizado através de

estudo de casos multiplos e os dados foram obtidos por meio de entrevista
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semiestruturadas, seguindo um roteiro previamente estabelecido (MARCONI,;
LAKATOS, 2002).

O municipio de Umuarama foi escolhido para essa pesquisa porque se
constitui cidade polo da regido da Associacao do Municipios Entre Rios (Amerios).
Umuarama possui uma populacdo de 110.000 habitantes e encontra-se em fase
de crescimento e desenvolvimento. A regido da Amerios é composta de 23
municipios, totalizando uma populacdo de aproximadamente 450.000 habitantes.

Por meio de perguntas semiestruturadas, elaboradas a partir do modelo
proposto, buscou-se atingir os objetivos definidos na dissertacdo. Isto porque
neste formato, conforme Gil (2008), como instrumento de coleta de dados é uma
das técnicas mais flexiveis no campo das ciéncias sociais.

A entrevista semiestruturada, enquanto instrumento de coleta de dados, foi
escolhida porque permite mais independéncia na investigacdo das respostas
dadas pelos entrevistados tanto o sucedido quanto aos sucessores e com isso
aumenta a probabilidade de melhor, de modo cientifico, entender o processo de
compartilhamento do conhecimento no contexto do processo sucessorio.

Sobre estudo de caso, segundo Yin (2005), é um tipo de investigacéo
empirica que verifica um fendmeno atual dentro de um contexto da vida real. Esse
mesmo autor, afirma que um estudo de caso pode ser Unico quando se analisa
apenas uma organiza¢ao, ou multiplo, quando mais de um objeto (ou organizacéo)
€ estudado para a observacao de um fendmeno cientifico.

Como vimos, a presente pesquisa utilizou-se de um estudo de caso
multiplo. Ainda de acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do estudo de
caso deve ser dada quando se estudam eventos contemporaneos, em situacoes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é
possivel se fazer observacoes diretas e entrevistas sistematicas. Desta forma, o
estudo de caso se caracteriza pela capacidade de lidar com uma completa

variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.
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3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados, primeiramente, se deu pela observacao do
entrevistador com relacdo ao ambiente e perfil dos entrevistados, respeitando o
nivel de entendimento e sobretudo os sentimentos acerca dos fatos pesquisados.
A coleta de informacdes foi planejada levando em conta o roteiro estruturado
(Apéndice “C” e “D”), que permitiu o entrevistador averiguar fatos, entender e
interpretar as opinides. Quanto ao roteiro de entrevista, foi elaborado levando em
conta os modelos tratados no referencial tedrico, o que permitiu validar
cientificamente a estrutura dessa dissertacao.

A coleta de dados, em seguida, se deu por meio de entrevistas
sistematicas, que sdo conversas orientadas na perspectiva da pesquisa com o
sucedido e todos os envolvidos na linha de sucessdo. Como ja indicado, o
fundamento tedrico teve como substrato a selecao, leitura, revisdo de literatura
em 163 teses, artigos, dissertacdes, revistas especializadas e periddicos que
direta e indiretamente envolveram o objeto de estudo da pesquisa. Foram
consultadas as seguintes bases de dados: Scopus, SciELO, Spell, Google Scholar
e Revistas cientificas, relacionadas as seguintes areas do conhecimento: gestao
do conhecimento, ciéncia da informacéo, biblioteconomia e administracdo de
empresas.

Para a elaboracao do roteiro das entrevistas, tanto dos sucedidos quanto
dos sucessores, foi tomado como base os modelos de compartilhamento do
conhecimento descritos no referencial teérico desta dissertacao. A énfase maior
foi dos modelos de Lemos (2008), que trata de fatores idiossincraticos, da
estrutura e cultura organizacional; no modelo elaborado por Trevinyo e Taipes
(2010), cuja énfase é centrada na familia; e no modelo da Dorow (2017), em que
a énfase foi nos fatores motivadores e inibidores. Todos esses modelos
apresentaram indicadores que levaram a compreender o compartilhamento do
conhecimento no processo sucessoério e, a partir disso, foi possivel propor
medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento tacito no processo
sucessoOrio em micro e pequenas empresas familiares no municipio de Umuarama
localizado no Estado do Parana.

Por meio de perguntas semiestruturadas, elaboradas a partir do modelo

proposto, buscou-se atingir os objetivos definidos na dissertacéo. Isto porque
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neste formato, conforme Gil (2008), como instrumento de coleta de dados é uma
das técnicas mais flexiveis no campo das ciéncias sociais

As entrevistas foram realizadas em 04 (quatro) empresas caracterizadas
como MPEs conforme lei 126/2006 de 2006, que apresentavam faturamento de
até R$ 4.800,000,00 anuais, no municipio de Umuarama (Parana).

Para a realizacdo das entrevistas foram contatadas 12 empresas que se
encaixam no limite de faturamento. Dessas empresas, 08 se negaram a participar
da pesquisa, alegando as mais diversas justificativas. Diante disso, a técnica de
amostragem empregada € a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, em
que a amostra é formada com os participantes, nesse caso as empresas, que
aceitaram participar da pesquisa

Das empresas selecionadas foram entrevistadas 08 pessoas, sendo quatro
empresarios na condicdo de sucedido e quatro na condicdo de sucessores. A
excecdao foi a empresa 2 descrita no apéndice A, que participou das entrevistas, a
esposa com o sucedido ao lado dos sucessores os dois filhos e a nora do casal.
Todos trabalham ativamente na empresa. As caracteristicas dessas empresas
entrevistadas estdo demonstradas no apéndice A.

Com relagcdo ao entrevistador, esse, preliminarmente, se identificou e
esclareceu os objetivos da entrevista tranquilizando os entrevistados sobre o sigilo
e confidencialidade, inclusive com assinatura no termo de consentimento

(apéndice “G” a “J").

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

As coletas de informacdes das entrevistas realizadas foram exploradas por

meio de andlise de contetdo na perspectiva de Bardin (2011), que consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou n&do) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
2011, p. 17).

Ainda segundo Bardin (2011), o método de analise de conteudo divide-se

em 4 fases, sendo elas: 1) Organizacdo da analise: possui a fungcéao e o objetivo
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de sistematizar e tornar operacional as ideias iniciais contidas no contetdo. Para
iISso, tem como missao escolher os documentos que serdo analisados, bem como
formular hipéteses, objetivos e indicadores que norteardo toda a interpretacao dos
dados; 2) Codificacdo: com base nas hipoteses e objetivos identificados na
organizagdo da andlise, os documentos serdo tratados e codificados. Nesse
sentido, a codificacdo utiliza regras, agregacdo e enumeracdo dos dados,
possibilitando uma descricéo fidedigna das caracteristicas referentes ao contetdo
analisado; 3) Categorizacdo: € uma operacdo que permite a classificacdo de um
conjunto de componentes das mensagens, com o intuito da realizagdo de um
agrupamento baseado em caracteristicas comuns. O critério utilizado para a
categorizacao podera ser, por exemplo, semantico, sintatico, léxico e expressivo,
sempre buscando aspectos comuns e que possibilitem a investigacdo para o
alcance dos objetivos analisados; 4) Inferéncia: nessa fase busca-se obter
inferéncias, ou seja, conclusdes validas por meio do tratamento dos dados e
orientadas pelos diferentes polos de comunicacao: emissor receptor, mensagem
e canal. Essa fase busca um estudo cuidadoso e aprofundado dos dados para o
alcance de proposicdes e conclusdes.

A fim de facilitar a analise de contetdo foi utilizado o software IRaMuTeQ
(Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), versao 3. 0.7 alpha 2, que foi desenvolvido por Pierre Ratinaud.
Para tal, as entrevistas realizadas foram organizadas no corpus textual, conforme
roteiro de entrevistas do apéndice C e apéndice D, resultando em 08 entrevistas.
Nas entrevistas percebeu-se que os entrevistados utilizavam termos similares em
seus relatos, ou seja, palavras diferentes com mesmo sentido. Para facilitar a
analise, os termos foram padronizados, conforme apéndice E. Dessa forma, as
opcOes de analises elencadas no capitulo 4 possibilitaram uma andlise qualitativa
dos dados extraidos das entrevistas.

O IRaMuTeQ permite a analise de dados textuais em diversos niveis, desde
analises mais simples até as mais complexas. Segundo  Salviati  (2017), o
IRaMuTeQ processa o texto de modo que possam ser identificadas classes de
vocabulario, deste modo, é possivel compreender quais ideias o corpus textual
deseja transmitir. Este software permite criar diversas analises retratadas a seguir:

A Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), segundo Melo (2017), é

uma das analises mais importantes do IRaMuTeQ e consiste em agrupar 0s
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segmentos dos textos e vocabularios correlacionando por contetdos, por temas e
por semelhanca no esquema hierarquico de classes. Vai permitir que o0s
pesquisadores, ao olhar o contetddo de cada um desses grupos, possam dar nome
a essas classes (categorizacdo) a partir da compreensédo tedrica alinhada ao
contetdo que emerge das palavras e frases de cada um desses grupos. Para
Salviati (2917), trata se de uma analise que procura obter classes formadas por
palavras que sdo substancialmente associadas entre elas (a significancia comeca
com o qui-quadrado (X?).

O qui-quadrado (X?). é um teste que faz comparacédo entre frequéncias.
Segundo Justo e Camargo (2013) a utilizacdo no Iramuteq permite fazer anélises
e estatisticas sobre o corpus textuais e sobre tabelas de individuos, por palavras.

A analise fatorial por correspondéncia AFC é uma analise, segundo Melo
(2017), que se utiliza de alguns indices, como o qui quadrado X?), e por meio deles
se consegue visualizar os dados em um plano fatorial comparando com algumas
variaveis que se tenha selecionado na linha de comando que se utiliza na
classificacéo e organizacao do corpus textual. Trata-se de uma representacao dos
dados para ajudar a visualizacdo da proximidade entre classes ou palavras.
(IRAMUTEQ, 2018).

A andlise de similitude é um tipo de anélise baseada na teoria dos grafos,
qgue representa, segundo Melo (2017), a ligacdo entre as palavras do corpus
textual, ou seja, é possivel a partir desta andlise inferir a estrutura de construcéo
do texto e temas de relativa importancia. E utilizada com frequéncia pelos
pesquisadores. Segundo Justo e Camargo (2013) possibilita identificar as
ocorréncias entre as palavras e seu resultado, ou seja, pode ser assimilado a
conexidade entre as palavras

A nuvens de palavras permite analise visualmente interessante e mostra as
palavras estruturadas em forma de nuvens, com tamanhos diferentes, em que as
palavras maiores sdo aquelas com mais importancia no corpus textual, Trata-se
de uma analise simples que agrupa e organiza as palavras graficamente em
funcéo de sua frequéncia (SALVIATI, 2017).
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3.4 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Por conta do decreto 263/2020 de 4 de abril de 2020 que dispde a respeito
das medidas adotadas para o combate da COVID-19, as entrevistas foram
efetuadas em parte de forma remota, em parte de forma presencial, entretanto
nas duas formas foram tomados todos os cuidados recomendados pela
Organizacdo Mundial da Saude (OMS).

A empresa 1 e empresa 4 foram efetuadas de forma remota, as empresas
2 e 3 por opgao dos entrevistados, foram efetuadas de forma presencial, com uso
de mascaras e respeitando o distanciamento de no minimo 2 metros. O
entrevistador tomou o cuidado de levar para entrevistas presenciais um vidro de
alcool gel 70, para reforco da protecdo. Apds 15 dias, entrou em contato por
telefone para confirmar a saude dos entrevistados.

As entrevistas se deram no mesmo dia, porém em momentos separados,
ou seja, primeiro se entrevistou o0 sucedido conforme roteiro de entrevista
apéndice C, ap0s se entrevistou o sucessor conforme roteiro de entrevista
apéndice D. A excecao foi a empresa 4 cuja as entrevistas se deram em no dia
18/09/2020 com o sucedido e na data de 18/09/2020 e o sucessor na data de
26/09/2020.

Para registrar a concordancia dos envolvidos nas entrevistas, foi utilizado
o termo de consentimento conforme apéndice de G a J. No que se refere ao
conteldo das entrevistas, esses estdo registrados no corpus textual conforme
apéndice F. No corpus textual, para preservar a identidade dos envolvidos e por
guestdes de ética no sentido de exploracdo negativa dos entrevistados, 0s nomes

foram ocultados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O contetdo das entrevistas que versava sobre o compartilhamento do
conhecimento tacito no processo sucessério em micro e pequenas empresas no
municipio e Umuarama, Parana foi transformado em um corpus textual e foi
composto por oito textos, separados em 152 segmentos de textos (ST), dos quais
107 foram classificados pelo IRaMuTeQ, resultando em um aproveitamento de
70,39%. Emergiram 5491 ocorréncias (palavras, formas ou vocébulos), com 858
lemas, 687 formas ativas, 164 formas suplementares e 703 palavras com uma
Gnica ocorréncia (intitulado de hapax). O contetdo analisado foi categorizado em
cinco classes: classe 1, com 16 ST (14,95%); classe 2, com 19 ST (17,56%);
classe 3, com 24 ST (22,43%); classe 4, com 24 ST (22,43%); classe 5, com 24
ST (22,43%), conforme Figura 14.

Figura 14: Dendrograma das classes

Fonte: Elaboracédo prépria com dados da pesquisa, 2020 e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

Na figura 15, observa-se que as cinco classes geradas se encontram,

inicialmente, em dois subcorpos. O Subcorpus A possui duas ramificacdes (C e
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D). A ramificacdo C possui as classes e 4, enquanto que a ramificagcdo D
possui as classes 2 e 3. Ja o subcorpus B contém a classe 5. A figura 15 apresenta

as palavras pertencentes a cada classe e as relacdes entre as classes.

Figura 15: Filograma sobre as representacdes das classes
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Fonte: Elaboracéo proépria (2020)., com dados da pesquisa (2020), e com dados gerados pelo
aplicativo Iramuteq.

A descricdo das classes transcrita na figura 15 transcorre da seguinte
forma. A classe 5, que foi categorizada de comunicac¢ao, compreende 22,4% do
total do corpus analisado e € composta por palavras e radicais com intervalo qui-
quadrado entre X? = 4,26 (vez) e X? = 37,41 (informal). As seguintes palavras se
destacam: informal (X? = 37,41), reunido (X? = 33,04), maneira (X? = 24,85),
conversar (X? = 21,98), praticar (X? = 18,14), compartilhamento do conhecimento
(X2 = 16,90), pratico (X? = 14,37), dia a dia (X? = 14,37) e café da manha (X?
=14,37). Essa classe retrata a comunicag¢do entre os membros da familia que
trabalham na empresa, especificamente entre o sucedido e o sucessor, mostrando
como ocorre o compartilhamento do conhecimento no dia a dia da empresa, tal

como pode ser observado nos seguintes fragmentos de entrevista:
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Por ser uma empresa pequena, 0 tempo disponivel para o
compartilhamento do conhecimento se da de maneira informal. Nés
fazemos aos sabado um café da manhd com os funcionarios. E um
momento também de fortalecer o relacionamento da equipe (Sucedido
04 —empresa 04).

A gente toma café da manha juntos. E vamos conversando durante o dia
de maneira informal. Somente fazemos reunido quando precisamos.
(Sucedido02, empresa02).

O compartilhamento do conhecimento flui dos dois lados. A empresa
possui manual de instrucdes, mas a grande parte é informal, esta na
cabeca mesmos. (sucessor 02, empresa 02).

A classe 1, que foi denominada de sucessao, compreende 14,9% do total
do corpus analisado e € composta por palavras e radicais com intervalo qui-
quadrado entre X? = 4,01 (chegar) e X? = 38,32 (hierarquia). As seguintes palavras
se destacam: hierarquia (X? = 38,32), liberdade (X2 = 30,5), respeito (X? = 20,66),
dizer (X2 = 18,78), resolver (X? = 17,45), confianca (X? = 13,39), pai (X? = 12,37)
e poder de decisdo (X? = 10,65). Essa classe expressa a maneira como a
sucessdo esta sendo conduzida. Apesar de conflitos, predomina entre os
entrevistados o respeito a hierarquia, a confiangca mutua e a liberdade, tanto do
sucedido como do sucessor, nas tomadas de decisdo. Essa classe pode ser

evidenciada, pelos trechos das entrevistas, a seguir:

O compartilhamento do conhecimento de meu pai e do Paulinho para
comigo sempre foi dindmico. Hoje eu diria que ainda n&o sou o sucessor,
mas tenho liberdade e poder de decisdo, embora respeite a hierarquia,
mesmo que meu pai ndo tenha conhecimento de muitas coisas,
principalmente relacionada a tecnologia. (sucessor 03, empresa 03).

Hoje ele vé que chegou no nivel total de seguranca. Apesar de ter poder
de decisao, liberdade e respeito a hierarquia, ainda é ele quem manda
e eu respeito isso. O respeito se da pelo vinculo de familia e também no
sentido profissional. (sucessor 04 , empresa 04).

O importante € que ha confianga entre nds. Também respeito muito a
hierarquia. O relacionamento com meu pai e mée é facil, pois temos uma
linguagem transparente. Tentamos resolver os problemas o quanto
antes. (sucessor 01, empresa 01).
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A classe 4, denominada de preferéncia pela escolha do sucessor,
compreende 22,4% do total do corpus analisado e é composta por palavras e
radicais com intervalo qui-quadrado entre X2 = 4,04 (minha) e X? = 21,98 (seguir).
As seguintes palavras se destacam: seguir (X? = 21,98), outro caminho (X? =
21,98), Paulinho (X2 = 17,3), ocorrer (X? = 14,37), sucesséo (X2 = 11,97) e manter
(X? = 10,67).. Esta classe evidencia a escolha e preferéncia para sucessdo da
empresa, ou seja, quem € o sucessor escolhido. Isto esta evidenciado nos

seguintes trechos das entrevistas:

E claro que proporcionamos a ele um ambiente favoravel ao
compartilhamento do conhecimento. Hoje meu filho tem poder de
decisdo em muitas partes, principalmente do que se refere a ampliagéo.
Temos até a ideia de expandir a empresa, entretanto sempre mantendo
a confianga entre mim, o Paulinho e ele.(sucedido 03, empresa 03).

O outro filho ndo tem habilidade neste segmento, ele seguiu outro
caminho (rumo da engenharia civil).(sucedido 04, empresa 04).

Na empresa trabalha eu e meu filho. Minha esposa nao participa e o
outro meu filho seguiu outro caminho. Nao tem o tempo definido para a
sucessdo ocorrer, mas estd bem definido o meu filho que esta
trabalhando aqui é que vai prosseguir nos negocios. (sucedido 04,
empresa 04).

A classe 2, que foi caracterizada de “negécios e familia”, compreende
17,8% do total do corpus analisado e € composta por palavras e radicais com
intervalo qui-quadrado entre X? = 4,79 (negécio) e X? = 34,69 (ano). As seguintes
palavras se destacam: ano (X? = 34,69), comecar (X? = 34,45), Umuarama (X? =
19,25), vir (X? = 14,77), nascer (X? =14,30), crescer (X? = 14,3) e filhos (X? =
14,12). Essa classe revela as dificuldades pelo caminho percorrido desde o inicio
dos negdcios, o relacionamento e adaptacdo da familia com a cidade de
Umuarama, até a consolidagdo do negocio. Essa classe é evidenciada pelos

trechos das entrevistas, a seguir:

Tudo comegou a 38 anos. Estava com 4 anos de casado e minha
profissdo ndo era muito definida. Mexia com musica, cantava na noite.
Quando meu filho nasceu, senti necessidade de ter alguma coisa mais
sélida. A oportunidade veio de um primo da minha esposa que me
convidou pra ser vendedor no ramo de lubrificantes, ramo que ele
dominava.(sucedido 01, empresa 01).
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Em meados nos anos de 2013 ja tinhamos 11 funcionarios. Como esse
ramo estava saturado e nossa intengdo era ter um negdcio para toda
familia trabalhar juntos. O filho mais velho teve a ideia de mudarmos de
ramo para camisetas religiosas (sucedido 02, empresa 02).

Voltamos para o Parana na cidade de Umuarama com os filhos, que
eram todos pequenos. Comecamos em uma incubadora, em um
programa de incentivo da prefeitura. Comecamos eu e minha esposa. A
empesa foi crescendo, e em meados nos anos de 2013 ja tinhamos 11
funcionarios (sucedido 02, empresa 02).

A classe 3, denominada de ‘capacitacdo através de treinamentos’,
compreende 22,4% do total do corpus analisado e é composta por palavras e
radicais com intervalo qui-quadrado entre X? = 4,26 (interesse) e X? = 24,34
(treinamento). As seguintes palavras se destacam: treinamento (X? = 24,34),
exemplo (X? = 14,37), conhecimento (X2 = 10,96), faculdade (X? = 9,99) e pai (X?
=9,74). Nesta classe encontram-se as palavras que retrata como sao capacitados
tanto o sucedido como o sucessor, afim de adquirir conhecimento. Grande parte
desses conhecimentos sao obtidos por via de treinamentos externos, o que nem
sempre foi aceito pelo sucedido. Trechos das entrevistas a seguir evidenciam

essa afirmacao:

Ele tinha conhecimento do ramo, mas ndo estava maduro. Mas ele foi
buscar treinamentos. Ele j& tinha uma faculdade e fez outra na area de
administracdo. Ele é estudioso, paciente e confiavel (sucedido 01,
empresa 01).

Ele € muito contra, mas nosso ramo de atuacdo depende muito de
tecnologia e isso exige conhecimento em midias sociais e treinamento.
(Sucessor 03, empresa 03).

O compartilhamento do conhecimento, por exemplo, € um ponto de
conflito, ja fiz muito treinamento e quando ia implantar havia certa
resisténcia (sucessor 03, empresa 03).

E verdade que ele é bastante critico e me cobra muito em relagdo a
minha profissdo. Sempre pede para que eu esteja lendo e buscando
conhecimento. Tudo para poder repassar e manter bom relacionamento
com os clientes. (Sucedido 01, empresa 01).

O quadro 15 apresenta a sintese das classes analisadas com o0s

respectivos percentuais de composi¢ao do corpus textual.
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Quadro 15: Sintese da classificagdo do corpus relativo a classes de
palavras analisadas na pesquisa de campo

Classe | Denominagao Yo

5 Comunicacéao 22 4
1 Sucesséo 14.9
4 Preferéncia pela escolha do sucessor 22 4
2 Negdcios e familia 17.8
3 Capacitacéo atraves de treinamentos 22 4

Fonte: Elaboracéo prépria a partir dos dados da pesquisa (2020).

As classes denominadas “comunicacédo”, “preferéncia pela escolha do
sucessor “capacitacdo através de treinamentos” tém maior representatividade,
compreendendo cada 22,4% do corpus analisados, seguido pela classe “negécios
da familia” com 17,8%, indicando claramente o caminho para busca do
compartilhamento do conhecimento no processo sucessorio representado pela
classe 1 “sucessao’.

A partir da Andlise Fatorial por Correspondéncia (AFC), foi possivel realizar
associacao do texto entre as palavras, considerando a frequéncia de incidéncia
de palavras e as classes. Por meio do plano cartesiano € possivel verificar a
aproximacédo e o distanciamento entre as palavras que compdem as diferentes

classes. A delimitacdo por classe pode ser identificada de forma mais clara na
Figura 16 e 17.
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Figura 16: Analise Fatorial por Correspondéncia
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Fonte: Elaboracdo do autor com dados da pesquisa, 2020 e gerados pelo aplicativo
IRaMuTeQ.

Vale observar que as palavras das classes 2 e 5 se apresentam
centralizados em seus respectivos quadrantes. As palavras de classe 5 estéao
centralizadas no segundo quadrante (Q2), enquanto que as palavras da classe 2
estdo centralizadas no primeiro quadrante (Q1).

Por outro Lado, as demais classes se misturam, estando presentes com
maior frequéncia no quarto quadrante.

Investigando essas palavras nas entrevistas, constatou-se a coeréncia
entre a relacédo da classe 3 “capacitagcdo através de treinamento” e da classe 4
“Preferéncia pela escolha do sucessorio”. Esta relagdo demonstrada no quarto
quadrante (Q4) se da uma vez que a escolha do sucessor esta ocorrendo em

grande parte pelo fato de ter sido investido em treinamento, principalmente
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treinamento externo. Mais abaixo do (Q4), saindo do centro e indo para
extremidade, verifica-se em destaque as palavras da classe 1 -hierarquia,
liberdade e respeito, que sao vistas no modelo da Dorow (2017) como fatores
motivadores, ou seja, para que ocorra o compartilhamento do conhecimento no
processo sucessorio € imprescindivel que haja uma relacao firme dessas palavras
e isso esta bem evidente na palavra “respeito a hierarquia”, por exemplo, que
aparece nas 08 entrevistas realizadas. Nesse sentido, explica-se o porqué que a
classe 1 esta misturada com as classes 3 e 4 no quarto quadrante (Q4).

No que tange a classe 2 e a classe 5, esperava-se que estivessem mais
proximas, isto porque a comunicacao é fator central no relacionamento da familia
e nos negoécios, ou seja, ndo € possivel que ocorra o processo de
compartilhamento do conhecimento tacito sem dialogo.

O que também chama atencdo é que a palavra “forma natural” foi
mencionada por todos os 08 entrevistados, alguns em mais de 1 vez e na figura
15 é apresentada somente na classe 4, o que significa dizer que 0 processo
sucessorio ndo foi planejado em nenhuma das empresas pesquisadas,
constituindo-se como um fator inibidor para o compartilhamento do conhecimento,
tal como presente no modelo da Dorow (2017.

Comparando a relagcéo das palavras da classe 2 abordada no modelo de
Trevinyo e Taipes (2010) e Gersick et al (1997), sobre as dimensdes da empesa
familiar, na qual retrata a triade familia, negocios e propriedade, é possivel
perceber essa relagdo com a proxima geracdo no sentido de ter fluidez no
processo sucessoério da empresa familiar.

De forma geral, esperava-se que todas as classes apresentadas na figura
16 estivessem de certa forma agrupadas no centro da figura, isto porque,
conforme Gersick et al (1997), Trevinyo e Taipes (2010) e Lemos (2008), essas
classes possuem certa dependéncia, condicdo para que ocorra O pProcesso
sucessorio. A Figura 17 demonstra de forma mais clara as relagbes entre as

classes no plano cartesiano.
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Figura 17: AFC- Analise Fatorial por correspondéncia —classes

Fonte: Elaboracéo prépria, com dados da pesquisa (2020), e dados gerados pelo
aplicativo Iramuteq.

O isolamento das classes 2 e 5 explica pelo fato, segundo relatos dos
entrevistados, a separacdo na linguagem voltadas a gestdo dos negdcios e
linguagem familiar, ou seja, nas reunides realizadas no dia a dia, a comunicagao
se voltava aos negdécios sem misturar com assuntos da familia. Essa condicédo é
evidenciada por Gersick et al (1997) através da figura 12.

A analise de similitude é baseada na teria dos grafos cujos resultados
auxiliam no estudo das relagcdes entre objetos de um modelo matematico (NETTO,
2003). Em suma a anélise de similitude consiste em analisar o corpus textual de

forma mais abrangente.
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Figura 18: Analise de similitude
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Fonte: Aplicativo IRaMuTeQ com dados da pesquisa (2020).

Verifica-se na figura 18 cinco palavras centrais: conhecimento,
compartilhamento do conhecimento, empresas, filho e pai. Estas palavras
proporcionam uma forma ampla de analise.

Na interconexdo dessas palavras, é possivel, de forma sintética, entender
que, para que ocorra o compartilhamento do conhecimento na empresa é preciso
primeiro adquirir, implementar e apoiar o conhecimento, tal como abordado por
Tonet e Paz (2006), conseguido através de treinamentos, de parceria e de
motivacao. E preciso também que haja uma linguagem transparente, que respeite
a hierarquia, e que se tenha um ambiente favoravel para que o conhecimento seja
compartilhado, tal como preconizado por Lemos (2008) e representado na Figura
18.

O mais importante para que ocorra o compartilhamento do conhecimento

No processo sucessorio sdo as pessoas representadas pela figura do pai e filho,
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tal como abordado no modelo de Trevinyo e Taipes(2010), pois elas constituem a
condicdo sine qua non para que ocorra 0 Processo sucessorio.

Explorando e avaliando as entrevistas realizadas e comparando com 0s
modelos apresentados no referencial tedrico, mais especificamente os modelos
de compartilhamento do conhecimento de Lemos (2008), Trevynio e Taipes
(2010) e de Dorow (2017), as palavras na andlise de similitude permite entender
como se da o compartilhamento do conhecimento tacito no processo sucessorio
de uma empresa familiar, com todos os fatores motivadores e inibidores implicitos
e explicitos.

Fatores motivadores no processo de compartilhamento do conhecimento
pode ser encontrado nos modelos Lemos (2008) com palavras Linguagem
transparente, confianca, conhecimento valorizado, ambiente favoravel,
treinamento, hierarquia, tecnologia, confianga, compartilhamento e conhecimento
valorizado. No modelo Trevynio e Taipes (2010) com as palavras familia,
segmento, sucessao.

Ao contrario palavras como conflito, relacionamentos mal conduzidos e
falta de planejamento encontrado nesses mesmos modelos podem constituirem
fatores que inibem o processo do compartilhamento do conhecimento tacito no
processo sucessorio. No Quadro 05 do modelo Tonet e Paz(2006) , Quadro 06 do
modelo Lemos(2008) e Quadro 08 do modelo Dorow (2017) é possivel ter uma
visao clara sobre fatores motivadores , inibidores, barreiras e possiveis solu¢des.

Ao aprofundar essa analise, esperava-se a presenca de outros fatores
motivadores presentes no modelo de Lemos (2008), como o reconhecimento e
recompensa entre os atores do processo, e a rede de relacionamento. Essas
auséncias importantes para o compartilhamento do conhecimento podem
comprometer a passagem do bastdo de uma geracéo a outra, no sentido de que
essa nova geracdo nao venha a ter a consciéncia e comprometimento que €&
esperado pela geracéo anterior.

Ainda, outros indicadores importantes do modelo de Lemos (2008) para o
compartiihamento do conhecimento s&o as ferramentas de midia, tal como
WhatsApp, Facebook e Instagram, que foram apresentadas pelos entrevistados
das 8 empresas entrevistadas. Essas palavras estdo envoltas da palavra

compartilhamento do conhecimento no galho esquerdo da figura 18, que significa
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a importancia dessas ferramentas no compartihamento do conhecimento,
indispensavel para que ocorra 0 processo sucessorio sem maiores complicacdes.

Ficou constatado nas entrevistas, principalmente por parte dos
entrevistados sucessores, certo incomodo ao compartilhar o conhecimento ao
sucedido, quando se trata da diferenca de opinides, quando se fala em tecnologia.
Porem todos os entrevistados foram unanimes em, apesar dessa incongruéncia,
manter o respeito a hierarquia. Com excecdo do entrevistado sucessor da
empresa 2, todos os demais entrevistados abordaram essa questao.

Outro método analisado foi a nuvem de palavras, que pode ser vista na
figura 19. Esta andlise traz um conjunto de palavras agrupadas, organizadas e

estruturadas em forma de nuvens.

Figura 19: Nuvens de palavras
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2020) gerado pelo aplicativo Iramuteq.

As palavras em destaque para analise sdo: empresa, conhecimento,
compartilhamento do conhecimento, filho, pai, confianca. Essas sao as palavras
mais relevantes contidas nas entrevistas, o que se conclui que, para ocorrer o
processo sucessorio, é preciso que o ambiente contenha a empresa, as pessoas

e pelas pessoas ocorra o compartilhamento do conhecimento.
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CONCLUSAO

Essa dissertacao foi desenvolvida a partir da premissa de que 0 processo
sucessorio em uma empresa familiar, em particular micro e pequenas empresas,
tem um fluxo natural no caminhar dos tempos, apesar de fatores tanto motivadores
como inibidores que os cercam durante a caminhada, fatores estes descritos no
modelo de Dorow (2017). Com isso, 0 objetivo geral dessa dissertacao foi propor
medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento tacito no processo
sucessério em micro e pequenas empresas familiares no municipio de
Umuarama.

Nesse sentido, esse trabalho alcancou os resultados desejados, partindo
das analises dos 4 modelos de compartilhamento do conhecimento e comparando
com as entrevistas realizadas dos sucedidos e sucessores, que serviu de
referéncia para compreender as etapas de como ocorre o compartilhamento do
conhecimento tacito no processo sucessorio em micro e pequenas empresas no
municipio de Umuarama, no Parana. Foi util também para identificar a
receptividade dos sucessores quanto ao conhecimento compartilhado pelo
sucedido e vise e versa. A partir dos objetivos especificos, alcancados através das
entrevistas nas 4 empresas, e a partir dos modelos utilizados como referéncia, foi
possivel propor medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento
tacito no processo sucessério em micro e pequenas empresas familiares no
municipio de Umuarama.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que é “levantar na literatura
casos de compartilhamento do conhecimento em sucessdes empresariais a partir
do ano 2000”, encontrou-se a primeira limitacdo, uma vez que das 163 fontes
pesquisadas apenas 3 trabalhos atendem por completo a busca desse obijetivo.
Esses dois trabalhos se referem aos artigos de Silva Neto (2016), Orcy (2015) e
Volpato (2018). Os demais artigos foram importantes, entretanto a contribuicéo foi
de maneira fragmentada, ou seja, de forma parcial.

Ja para o segundo e terceiro objetivo especifico, que sao “Compreender as
etapas de como ocorre o compartilhamento do conhecimento no processo

sucessoério em micro e pequenas empesas no municipio de Umuarama” e
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“Identificar a receptividade dos sucessores(es) quanto ao conhecimento
compartilhado pelo sucedido” respectivamente, foram alcancados com as
entrevistas realizadas. Alcancado os trés primeiros objetivos especificos, por
conseguinte, alcanca-se o quarto objetivo especifico, que é “Propor sugestdes
para melhorar o processo de compartilhamento do conhecimento no processo
sucessorio de micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama”, visto que
esté ligado intrinsicamente com o objetivo geral.

Uma barreira identificada no processo de compartilhamento do
conhecimento € a caracteristica centralizadora dos entrevistados sucedidos
presente nas entrevistas realizadas. Apesar da linguagem transparente e
confianga mutua entre os sucedidos e sucessores, fatores estes presentes no
modelo Lemos (2008), a centralizacdo é uma caracteristica que pode
comprometer a comunicacao entre ambos (SZULANSKI, 1996). A alegacao dos
sucedidos foram expressadas por entender a imaturidade dos sucessores, e que
a confianca desses foram sendo adquiridas com o passar do tempo.

A forma mais utilizada para compartilhar o conhecimento € a linguagem
informal, presentes na fala de todos os entrevistados. Essa linguagem, pode ser
entendida como o compartilhamento do conhecimento tacito, um ativo valioso
caracterizado em conversa pessoal (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Porém,
identificou-se que o compartilhamento do conhecimento, por essa linguagem, se
perde no ambiente de trabalho com o passar do tempo. Isto porque as empresas
entrevistadas ndo possuem uma politica nem estratégia de formalizacdo e
registros de compartilhamento do conhecimento tacito, o que tem resultado em
alguns conflitos entre o sucedido e sucessores, embora as diferencas sejam
resolvidas posteriormente.

Essa condicao leva a outra barreira de compartilhamento do conhecimento,
que é diferenca de geracdes entre ambos, nem sempre entendida pelas partes. A
diferenca nos niveis de experiéncia e nos niveis de educacéo, condicdo explicada
pelo fato dos sucedidos terem sua formacao na geracéo analdgica, enquanto 0s
sucessores ja nasceram no inicio da era digital, possibilitou que o terceiro objetivo
especifico, que é “identificar a receptividade dos sucessores quanto ao

conhecimento compartilhado pelo sucedido”, fosse alcancado.
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Embora os sucessores entendam essa condicao, eles tém reclamado da
resisténcia dos sucedidos em receber conhecimentos pelo receio de mudancas,
caracterizado pela aversdo que os sucedidos tem com relacdo a tecnologia,
diferente dos sucessores, que almejam avancar para a modernidade e, para isso,
necessitam de ferramentas tecnolégicas.

Ainda que o0 conhecimento externo seja importante para gestdo da
empresa, € perceptivel a indiferenca dos sucedidos no que tange a aplicabilidade
desses conhecimentos na empresa.

Ficou perceptivel nas entrevistas realizadas a falta de planejamento tanto
na gestdo quanto no compartihamento do conhecimento. Essa auséncia,
segundo Bouro (2005), constitui um fator inibidor, que pode comprometer o
processo de compartilhamento do conhecimento no processo sucessorio.

Fraga et al (2012) compreendem os fatores que influenciam de maneira
positiva ou negativa na criacdo e compartiihamento do conhecimento que séo
capazes de determinar o éxito ou fracasso da organizacéo. Estes mesmos autores
afirmam que organizacfes precisam de mecanismos para incentivar ou manter
uma cultura de compartilhamento coerente e consistente.

Para isso, ap6s a andlise das entrevistas, algumas medidas podem ser
propostas para amenizar ou até erradicar algumas barreiras. Neste caso
recomenda-se o uso das praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento da
APO (2010) - Quadro 10 e Quadro 11 (ferramentas tecnoldgicas e néao
tecnoldgicas).

Uma sugestdo € a partir da utilizacdo das ferramentas denominadas
“‘“Ambiente de trabalho colaborativo” e “melhores praticas”. Essas ferramentas,
explicitada por Lemos (2008) na cultura organizacional da empresa, tém a
finalidade de neutralizar conflitos entre as geragcdes, manter a confianca e
aproveitar a linguagem transparente entre os envolvidos para tirar melhor proveito
do conhecimento compartilhado e, por conseguinte, melhorar o processo de
gestao da empresa.

Entende-se que ambiente colaborativo pode neutralizar o perfil
centralizador do sucedido e também fortalecer o comportamento imaturo do
sucessor. Nesse ambiente colaborativo, o uso da pratica de Gestdo do
Conhecimento denominada storytelling passa a ser também uma pratica

interessante, porque permite compartilhar experiéncia, principalmente do
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sucedido para 0s sucessores, ou seja, transferir as experiéncias passadas para
as futuras geracoes (TREVINYO; TAIPES, 2010).

A criacdo de uma politica da empresa de reservar parte do lucro para a
busca do conhecimento externo, principalmente na area tecnoldgica, através de
parcerias como Sebrae e Universidades, pode potencializar a compreenséo dos
sucedidos em entender a importancia da utilizagao da tecnologia na conducao da
gestdo da empresa, colocando-as no caminho da modernidade. Politica nesse
sentido pode neutralizar o fator inibidor/barreira que é a aversdo dos sucedidos
pela tecnologia.

Quanto as préticas e ferramentas de GC da APO que foram indicadas
para que possam ser adotadas pelas MPEs, uma vez que estas permitem a
otimizacdo de processos, a diminuicdo de riscos e, principalmente, auxiliam na
tomada de deciséo, a sua adocao depende da elaboracdo de um plano estratégico
por parte das MPEs. Este planejamento precisa levar em conta aspectos culturais,
e a estrutura organizacional de cada MPEs, o que significa entender que para que
essas praticas e ferramentas sejam implantadas é preciso que haja uma elevacgéo
no nivel de consciéncia de todos os envolvidos na organizacao.

Segundo Matos et al. (2016, p. 30), “a implementacdo de programas de
GC envolve a criagcao, aceitacéo e adocao de processos, valores e sistemas que
abrangem toda a empresa ou, no minimo, entre funcdes, departamentos de
comunidades”. Para Sartori (2020) essa afirmacédo vale também na utilizacdo de
praticas e ferramentas de gestao.

Em todo o processo de sucessdo, as preocupacdes € que a escolha do
sucessor e o0 compartilhamento do conhecimento, fundamentalmente do
conhecimento tacito, possa ter sentido na empresa ao tornar-se perene. Diante da
perspectiva de descontinuidade gerada por conflitos e outras caracteristicas
inibidoras de éxito detectados e considerando a limitacdo do nimero de empresas
pesquisadas neste trabalho, como possiveis desdobramentos futuros desta
dissertacdo propbe-se levantar mais evidéncias de como ocorre o0
compartilhamento do conhecimento, ja que sdo poucos trabalhos que mostram
este tema no processo sucessorio.

Outra sugestédo para trabalhos futuros, considerando a relevancia do tema,
€ que se amplie o universo territorial das empresas, expandindo a pesquisa para

outras cidades da regido ou do Estado para que se possa comparar os resultados
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afim de verificar se h& elementos peculiares nessas empresas. Por fim, sugere-se
gue na ampliagdo da pesquisa haja um aprofundamento nos indicadores desses
modelos que serviram de referéncia, em particular o modelo heuristico criado por
Lemos (2008), levando em conta a cultura e estrutura organizacional e os fatores

idiossincraticos presentes neste modelo.
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APENDICE A:

Caracteristicas das empresas entrevistadas.

Empresa 01

Ramo de atividade:

Auto center e venda de lubrificantes

Ano de fundacdao:

1998

Setor

Comercio e Servicos

Faturamento (R$) 1.200.000,00

Numero de funcionarios: 06

Numero de pessoas da familia que | 03

trabalha na empresa.

Qual geracéo estd a empresa Primeira.
Empresa 02

Ramo de atividade:

Confeccdes de pecas e vestuarios —
camisetas religiosas

Ano de fundacao: 2003
Setor Industria e comercio
Faturamento anual(R$) 4,800,000,00
Numero de funcionarios: 33
Numero de pessoas da familia que | 05
trabalha na empresa.
Qual geracdo estd a empresa Primeira
Empresa 03

Ramo de atividade:

Comercio de pecas e assessorios
para veiculos

Ano de fundagéo: 1983
Setor Comercio e Servicos
Faturamento (R$) 2.900.000,00
Numero de funcionarios: 22
Numero de pessoas da familia que | 03
trabalha na empresa.
Qual geracgéo estd a empresa Primeira
Empresa 04
Ramo de atividade: Vendas e manutencdes
equipamentos eletrénicos
Ano de fundacéo: 2000
Setor Comercio e servi¢os
Faturamento (R$) 1.500.000,00
Numero de funcionarios: 05
Numero de pessoas da familia que | 02
trabalha na empresa.
Qual geracéo esta a empresa Primeira




APENDICE B

Caracteristicas dos entrevistados

EMPRESA 01:

e Sucedido empresa 01:

Idade: 59 anos

Sexo: masculino

Escolaridade: Segundo grau completo

Tempo de experiéncia. 36 anos

Fundacao da empresa 1998 e outra com seu filho em 2015.

Dedica 100% do seu tempo na empresa? 80% Sim.

e Sucessor empresa 01

Idade: 37

Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo

Quanto tempo esta na empresa. Desde o inicio 5 anos.
Porem trabalha no ramo desde: quando tinha 17 anos.

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim

EMPRESA 02:

Sucedido 1, empresa 02

. Idade: 50

J Sexo: masculino

o Escolaridade: Segundo grau completo

o Tempo de experiéncia: 23 anos

o Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim

Sucedido 2 , empresa 02

o Idade: 48
o Sexo: feminino
o Escolaridade: Segundo grau completo

Tempo de experiéncia: 23 anos

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim
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e Sucessor 01 daempresa 02

Idade: 28

Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo

Quanto tempo esta na empresa. Desde 2012.
Porem trabalha no ramo desde: desde 14 anos

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim

e Sucessor 02 da empresa 02

Idade: 23

Sexo: masculino

Escolaridade: Segundo grau completo.
Quanto tempo estd na empresa. Desde 2012.
Porem trabalha no ramo desde: desde 2012

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim

e Sucessor 03 da empresa 02

Idade: 27

Sexo: feminino

Escolaridade: Segundo grau completo.
Quanto tempo estad na empresa. Desde 2012.
Porem trabalha no ramo desde: desde 2012

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim

EMPRESA 03

e Sucedido empresa 01:

Idade: 59 anos

Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo
Tempo de experiéncia. 37 anos

Dedica 100% do seu tempo na empresa? 80% Sim.

e Sucessor empresa 03

Idade: 32
Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo
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Quanto tempo estad na empresa: 17 anos
Porem trabalha no ramo desde: 17 anos.

Dedica 100% do seu tempo ha empresa? Sim

EMPRESA 04

Sucedido empresa 04:

Idade: 59 anos

Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo
Tempo de experiéncia. 20 anos

Dedica 100% do seu tempo na empresa? 80% Sim.

Sucessor empresa 03

Idade: 35

Sexo: masculino

Escolaridade: Superior completo

Quanto tempo estad na empresa: 17 anos
Porem trabalha no ramo desde: 18 anos.

Dedica 100% do seu tempo na empresa? Sim
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APENDICE C
Roteiro de entrevista aos Sucedidos.

Objetivo:

Propor medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento no processo
sucessOrio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr
Observacéao: O resultado desta entrevista sera divulgado no trabalho académico,
no entanto a identidade ndo serd divulgada, ou seja, toda informacgéo tera sua
identidade protegida.

Perguntas Indicador
01 | Fale um pouco da empresa. Como | Empresa

surgiu? (visao)
02 | Como recebeu o conhecimento da | Compartilhamento.
geracao anterior?
03 | Como o Processo sucessorio foi ou | Hierarquia/confianca
esta sendo) planejado?

04 | Como é o seu relacionamento com o | Rede de relacionamento/
sucessor? Fatores motivadores ou
inibidores.

05 | Como se déao os dialogos entre vocé e | Linguagem/confianca

0 sucessor?
06 | Conte me como ele valoriza ou néo | Conhecimento
valoriza o que vocé repassa. valorizado/tempo
Ele recebe com atencdo ou e
indiferentes?- entra por um ouvido e sai
por outro

07 |conte me sobre a evolugdo do | Tempo.
aprendizado do sucessor desde
guando iniciou na empresa?

08 | Como vocé disponibiliza seu tempo | Tempo.
para passar seus conhecimentos ao

sucessor?
09 | Em qual ambiente vocés trocam
experiéncia —informacdes,

conhecimento? (reunido familiar? No
préprio expediente?

10 | O conhecimento adquirido de fontes | Treinamento
externas (cursos, faculdades, Sebrae)
de que maneira é compartilhado?

11 |[Como ¢é registrado o que € | Armazenagem do
compartilhado na empresa conhecimento

12 | Quais praticas de compartilhamento de | Transmisséo do conhecimento
conhecimento ha na empresa? (
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13

Em qual ambiente vocés trocam
experiéncia —informacdes,
conhecimento? (Reunido familiar? No
préprio expediente?

Ambiente favoravel
compartilhamento.

ao

14

Quais ferramentas tecnoldgicas e ndo
tecnolégica a empresa implantou
(Software, sistemas, intranet,
whatsApp etc...) para auxiliar no
compartilhamento do conhecimento?

Tecnologia/midia

15

A sua opinido quais sdo as habilidades
importantes que o0 sucessor deve ter
para receber o compartilhamento a ser
compartilhado (lideranca, honestidade)
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APENDICE D

Roteiro de entrevista aos Sucessores.

Objetivo:

Propor medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento no processo

sucessOrio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr.

Perguntas

Indicador

01

Na sua visdo como a sucessao foi ou
esta sendo planejada?

Empresa

02

Como Vvocé se preparou para
continuidade nos negdcios da familia?

Poder

03

Como foi a evolucdo do seu
aprendizado com relagdo ao que foi
transmitido, compartilhado .Desde
guando vocé iniciou ha empresa.

Transmissao do conhecimento

04

Em que momento se sentiu seguro que
as informacdes passadas e vocé
poderia tocar o0 negocio . ou seja, Agora
estou seguro das minhas
responsabilidades como dirigente.

Confianca

05

Como é o seu relacionamento com o
sucedido?

Rede de relacionamento/
Fatores motivadores ou
inibidores.

06

Que tipo de incentivo o sucedido
oferece para vocé buscar ou aprimorar
0 conhecimento?

Conhecimento
valorizado/treinamento.

07

Como vocé tem wvalorizado o
conhecimento que foi compartilhado
com vocé

Conhecimento valorizado

08

Conte me como ele valoriza ou nao
valoriza 0 que vocé repassa.

Conhecimento
valorizado/tempo

09

Como € gerenciado ,e registrado o
compartilhamento do conhecimento na
empresa?

Armazenagem

10

Como vocé disponibiliza seu tempo
para passar seus conhecimentos ao
sucessor?

Tempo.

11

O conhecimento adquirido de fontes
externas (cursos, faculdades, Sebrae)
de que maneira é compartilhado?

Treinamento

12

Como € registrado o que ¢é

compartilhado na empresa

Armazenagem do

conhecimento

13

Quiais praticas de compartilhamento de
conhecimento ha na empresa

Transmissao do conhecimento

14

Em qual ambiente vocés trocam
experiéncia —informacdes,

Ambiente favoravel a
guestionamentos.
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conhecimento? (reunido familiar? No
proprio expediente?

15 | Quais ferramentas tecnoldgicas e nédo | Tecnologia/midia
tecnoldgica a empresa implantou?
16 | A sua opinido quais sao as habilidades | diversos

importantes que o0 sucessor deve ter
para receber o compartilhamento a ser
compartilhado.




APENDICE E

Tabela de substituigdes.
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TABELA DE SUBSTITUICOES

Compartilhamento do conhecimento

compartilhamento_do conhecimento

Forma natural

forma_natural

Linguagem transparente

linguagem transparente

Poder de decisao

poder _de deciséo

Ambiente favoravel

ambiente favoravel

Préticas de gestao

praticas de gestao

Conhecimento externo

conhecimento_externo

Préticas de gestao

praticas de gestao

Tomada de decisao

tomada de decisao

Café da manha

café da manha

Ambiente da familia

ambiente da familia

On line

on_line

Outro caminho

outro_caminho

Cultura organizacional

cultura_organizacional

Midias sociais

midias_sociais

Dia a dia

dia a dia

Por cento

Por cento

Dale Carnegie

Dale Carnegie

Observacao: Para efeito de padronizacédo algumas palavras foram modificadas

guanto a similaridade, classe gramatical ou flexdes.

Exemplos:
Tempos tempo
Motivac&o/desmotivagao/inibidor Motivador/desmotivador
Aprender, curso Treinar, treinamento
Conflitos conflito
Conhecimentos conhecimento
Informais informal
Processo sucessorio sucessao
Negébcios negocio
funcdes funcéo
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APENDICE F

Corpus textual

**ek *Sucedido_01 *empresa_01

Tudo comegou a 38 anos. Estava com 4 anos de casado e minha
profissdo ndo era muito definida. Mexia com musica, cantava na noite. Quando
meu filho nasceu, senti necessidade de ter alguma coisa mais sélida. A
oportunidade veio de um primo da minha esposa que me convidou pra ser
vendedor no ramo de |lubrificantes, ramo que ele dominava. O
compartilhamento_do_conhecimento dele para comigo foi de forma_natural.
Nesses tempos eu mudei de empresa 3 vezes. Todas elas sempre enriqueceram
meu conhecimento. A sucessdo ha empresa, foi sendo feita de forma_natural. Nao
houve um planejamento. O compartilhamento_do_conhecimento do meu primo
para minha pessoa continuou até quando abri a empresa com meu filho. Meu filho
comegou a querer trabalhar como viajante em uma empresa concorrente,
vendendo produtos que eu ja trabalhava. Ele ja tinha conhecimento do ramo desde
muito cedo. Ele nasceu aprendendo minha profissdo. A medida que o tempo
passava percebia a minha paixao pelo que fazia e assim foi aprendendo, até que
comecou a vender. Quando sua filha tinha 5 anos percebi que ele ndo estava feliz,
por causa da auséncia das criancas, propus abrir uma empesa em sociedade. Os
olhos dele brilharam, foi motivador. E claro que passamos por momentos de
dificuldades, mas sempre superamos juntos, inclusive neste momento da
pandemia. Temos ainda um longo caminho a percorrer, mas tenho certeza e
confianga no nosso sucesso. O relacionamento com meu filho sempre teve uma
linguagem_transparente e franca. Eu tenho muita confianca nele. Evidentemente
que ha conflito no relacionamento, afinal sdo 2 geracfes, eu tenho 63 anos, ele
37 anos. Nem tudo o que conversamos converge, mas ele sempre respeita a
hierarquia, mesmo tendo poder_de_decisdo. Enfim os conflitos s&o facilmente
resolvidos. Eu gosto da parte de vendas, pois gosto do relacionamento com
clientes. Ele ja trabalha mais na parte burocratica, financeira. Nisso é ele que toma
a frente. Sempre tive confianca no meu filho, mas quando iniciamos na empresa
ele ainda n&o estava preparado. Ele tinha conhecimento do ramo, mas nédo estava
maduro. Mas ele foi buscar treinamentos. Ele ja tinha uma faculdade e fez outra
na area de administracdo. Ele é estudioso, paciente e confidvel. H4& um
ambiente_favoravel ao compartilhamento_do_conhecimento. O conhecimento
passado ao meu filho é valorizado por ele. E verdade que ele é bastante critico e
me cobra muito em relagdo a minha profissdo. Sempre pede para que eu esteja
lendo e buscando conhecimento. Tudo para poder repassar e manter bom
relacionamento com os clientes. No entanto se eu precisar me ausentar, ele toca
sem problema algum. Eu disponibilizo meu tempo para o0
compartilhamento_do_conhecimento com meu filho. Minha esposa, que também
tem conhecimento na parte financeira, também faz o]
compartilhamento_do_conhecimento, mas de maneira informal. Quando alguém
aprende uma atividade nova, repassa para o outro, mas nao € nada registrado. A
gente conversa bastante. Quando o aprendizado vem de fora o
compartilhamento_do_conhecimento € aceito de forma_natural, tudo anotado no
computador. Ele tem um programa. Depois comenta, concorda ou nao concorda,
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foi bom ou nao foi bom. As praticas_de_gestdo e
compartilhamento_do_conhecimento sédo feitas em reunides informais,
geralmente na parte da manhd, das 7:30 as 8 horas, que é um horario mais
tranquilo. A minha esposa, também muitas vezes, participa das reuniées. Minha
filha ndo trabalha na empresa, tem outra atividade, seguiu outro_caminho, é
professora. A sucessdo na empresa € de forma_natural para meu filho. As
ferramentas utilizadas para o compartilhamento_do_conhecimento mais usado €
pelo WhatsApp, mas temos também o facebook, instagram e site. 70 por_cento é
o0 WhatsApp. As informacgdes do cotidiano sdo guardadas em um programa, mas
nem todo o conhecimento que vai se aprendendo sdo armazenados, fica na
cabeca. O que é mais valorizado por mim no meu filho € a honestidade, a calma
e respeito.

*exx *Sucessor_01 *empresa_01

N&o houve planejamento na minha entrada na empresa, as coisas vieram
de forma_natural. Meu pai tinha conhecimento no ramo de lubrificantes, ent&o fui
ao longo da vida aprendendo sobre o ramo, até que tive oportunidade de entrar
na atividade aproveitando o conhecimento que meu pai foi passando. Até que
decidimos montar uma empresa. Parei de viajar e estamos aqui até hoje. Me
preparei para a sucessao, fiz outra faculdade e diversos treinamento no Sebrae.
Tudo isso foi agregando com o conhecimento que meu pai tinha e a gente foi
aprendendo juntos. H& conflito no relacionamento sim, na relacao da familia e nos
negocios. A gente acaba de sair da faculdade com ideias novas e ai defronta com
outra geracdo. Mas tudo € resolvido. Espero as coisas esfriarem. O importante é
que h& confianca entre nos. Também respeito muito a hierarquia. O
relacionamento com meu pai e mae €& facil, pois temos uma
linguagem_transparente. Tentamos resolver os problemas o quanto antes. O meu
pai na parte de treinamento ja ndo é muito fa. Os treinamentos que ele tém
geralmente sdo os que eu ja fiz. A empresa que eu trabalhava, investia muito,
entdo eu fui aprendendo muita coisa. Os treinamentos que meu pai fez sdo mais
técnicos, ndo de gestao. Assim é mais dificil de ele pegar as coisas pela evolucéo
da tecnologia. A pratica do compartilhamento_do_conhecimento entre nés, é em
grande parte informal. O conhecimento_externo que adquiro na parte
administrativa, nimeros, compartilho mais com a méae. Meu pai fica mais na area
de vendas. O armazenamento do conhecimento adquirido é registrado em um
programa, mas parcialmente. Em grande parte é informal mesmo. Acho que a
experiéncia é o maior professor. A empresa ndo possui uma pratica de reuniao
formal. Quando tem uma situagdo mais diferenciada, como agora na pandemia,
conversamos mais, mas no do dia_a_dia. Sempre fazemos reunidao informal,
inclusive no ambiente_da_familia. As ferramentas de
compartilhamento_do_conhecimento utilizada é caneta e papel, depois passo 0s
dados para o comutador. Tenho um programa de Excel que coloco diversas
anotacdes. Depois eu compartilho com ele tudo mastigado. O relacionamento na
empresa e na familia € de total confianca. Se um dia eu precisar me ausentar,
meu pai tem todo o poder_de_deciséao e o contrario também é verdadeiro, mas,
no meu caso, quando volto tem uma pilha de papeis para resolver, mas acho
tempo e tudo se ajeita, volta ao normal. O nivel de liberdade no
compartilhamento_do_conhecimento € amplo. Tudo € compartilhado para nao
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quebrar a hierarquia e evitar conflito. Sobre a habilidade de liderar, eu colocaria 2
caracteristicas. A comunicacdo e o conhecimento. Se vocé nédo sabe nada, ndo
consegue ensinar, ndo passa seguranca pra quem esta sendo liderado. Nao ha
interferéncia da familia nos negdcios com os colaboradores, mas entre a gente é
inevitavel, interfere sim. Nao ha uma separacdo clara entre familia e empresa.
Com relacdo a sucessdo. Eu sou o sucessor natural. Minha irmd& seguiu
outro_caminho.

*rek *Sucedido_02 *empresa_02

Tudo comecgou a partir de meu casamento, influenciado pelos parentes,
gue residiam no estado de Sao Paulo, resolvemos fazer a vida por la. Comecei a
trabalhar em uma grande empresa, mas com rumores de que a empresa ia fechar
e como minha mulher sempre queria voltamos para o Parana. Ao voltarmos,
tomamos conhecimento pela televisao sobre confec¢éo de lingerie. Nao tinhamos
conhecimento nenhum do ramo e fomos fazer treinamento. A ideia nasceu em
2002. A empresa que trabalhava fechou, entdo comegamos a produzir lingerie.
Voltamos para o Parana na cidade de Umuarama com os filhos, que eram todos
pequenos. Comegcamos em uma incubadora, em um programa de incentivo da
prefeitura. Comecamos eu e minha esposa. A empesa foi crescendo, e em
meados nos anos de 2013 j4 tinhamos 11 funcionarios. Como esse ramo estava
saturado e nossa intencdo era ter um negocio para toda familia trabalhar juntos.
O filho mais velho teve a ideia de mudarmos de ramo para camisetas religiosas.
De inicio relutamos, ndo era motivador, porque tinhamos que trocar todo o
maquinario e nao tinhamos recursos para isso. Com o passar do tempo
compramos a ideia. O filho mais velho tinha conhecimento em tecnologia, o mais
novo gostava de desenho e minha nora, esposa do filho mais velho, ficou
responsavel pela area de pessoal. O compartilhamento_do_conhecimento foi
sendo de forma_natural e hoje tudo esta integrado. Eu e minha esposa tomamos
conta do financeiro, mas estamos compartilhando essa parte também para o filho
mais novo. Ele € mais organizado. Um aspecto motivador é que somos bastante
religiosos, sempre trabalhamos honestamente e com a familia unida. No inicio foi
meio desmotivador, mas fomos buscar conhecimento_externo através de
consultoria. Essa consultoria foi muito boa porque precisdvamos de ferramentas,
praticas_de gestdo e planejamento. A empresa precisava de um
ambiente_favoravel para prosperar. A minha nora fez um treinamento na
Dale_Carnegie e veio com ideias diferentes e com isso renovando a empresa. O
conhecimento_externo é obtido através de treinamento que deixamos mais para
os filhos. Eles captam melhor. Ha um respeito muito grande entre nés. Apesar de
terem toda liberdade e gozar de minha confianga, ha um respeito na hierarquia.
Sempre buscarmos resolver as coisas juntos. Mesmo gque eu saiba o caminho, eu
nao falo, deixo eles opinar. Depois na tomada_de_decis&o todos juntos da familia
resolve. O compartilhamento_do_conhecimento é tranquilo. O clima é favoravel,
pois ha uma linguagem_transparente entre nés. Isso é motivador. Mesmo que
haja alguma divergéncia a gente conversa e tudo se resolve. Tenho total
seguranca e confianca no trabalho dos meus filhos e nora. Minha esposa fica mais
com eles por causa da funcdo que ela exerce, que é na area da qualidade. O
conhecimento de cada um é valorizado por todos. A gente toma café_da_manha
juntos. E vamos conversando durante o dia de maneira informal. Somente
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fazemos reunido quando precisamos. N&o consigo mensurar 0 tempo para
estudar. Eu e esposa pecamos um pouco, mas os filho estdo sempre buscando
conhecimento_externo através de treinamento. Se dedicam muito. Ndo ha uma
separacdo do ambiente _da familia com a empresa, na reunido de familia
conversamos sobre tudo. N&o conseguimos nos desligar. O
compartilhamento_do_conhecimento também é expandido aos funcionarios, tudo
gque vamos aprendendo, vamos repassando. Quase 100 por_cento do
compartilhamento_do_conhecimento € feito pelo WhatsApp. Temos um grupo
para essa finalidade. O que queremos, eu e esposa, para nossos filhos é que
continuem assim, da maneira que sdo, competéncia, sabedoria e humildade. O
sistema de recompensa na empresa € de igualdade. O salério € o mesmo para
todos. Todos estdo ativos ha empresa.

*exx *Sucessor_02 *empresa_02

A sucessao esta se dando de forma_natural. Ja esta bem delineado qual
afuncao de cada filho. Quando a empresa trabalhava com lingerie o foco era muito
na producéo. A partir de entdo eu comecei a me interessar pela tecnologia, parte
de sistema. Meu pai sempre falou para sair do operacional, sempre incentivou
estudar, fazer faculdade. Eu (filho mais velho) fiz processo gerenciais, porque era
0 mais adequado para a empresa. A linguagem na empresa € informal. E que a
gente sempre esta junto, ndo ha uma separacdo da familia e empresa. O pai
sempre teve uma linguagem_transparente. Sempre foi claro. Sempre fez questao
de compartilhar com todos o que ia aprendendo. Em 2017 contratamos um
consultor para nos auxiliar na gestdo e uma psicologa para gestdo de pessoas.
Com o tempo vimos que conseguiriamos tocar sozinhos, e fomos estudar, buscar
mais conhecimento_externo. Em 2018 meu pai deu todo poder_de_deciséo e a
partir dai tocamos a empresa sozinhos. Mesmo a pessoa tendo todo o
conhecimento, nds tivemos que aprender para fazer do nosso jeito. O pai sempre
falava que a gente daria conta, que ndo precisava gente de fora. Ai a gente se
aprofundou e foi quando dividimos as funcfes. Nao tivemos grandes problemas
de conflito. Conseguimos distribuir bem a funcdo de cada um, foi feito por
afinidade. O pai sempre teve confianca em nds. Nao quis passar o jeito que ele
fazia. Ele falava que a gente precisava chegar a um certo resultado, mas nao
precisava ser do jeito dele. O que importava era o resultado. O conhecimento é
valorizado pelos meus pais pelo resultado e confianga. As vezes a gente falava
gue o treinamento ia custar certo valor, e o pai fazia questdo de pagar. Mas a
gente falava que nédo, que pagariamos do nosso bolso e que, se o que aprender
no treinamento desse resultado, a empresa nos reembolsava. Insistia que néo,
qgue tinha que ser ao contrario, tem que aprender e aplicar pra dar resultado.
Mesmo que a gente seja mais novo, tem a cabeca mais fresca pra aprender mais
rapido as coisas, a gente também tem muito o que aprender com eles porque eles
geriram a empresa por 14 anos. O compartilhamento_do_conhecimento flui dos
dois lados. A empresa possui manual de instrucbes, mas a grande parte é
informal, estda na cabeca mesmo. As praticas_de gestdo e
compartilhamento_do_conhecimento s&o atraves da ferramenta WhatsApp.
Temos dois grupos. Um para compartilhamento_do_conhecimento, da gestao e
outro para assuntos de familia. Outra pratica de
compartilhamento_do_conhecimento e no café da _manhd mas de maneira
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informal mesmo. O tempo reservado para o conhecimento divide entre o antes e
durante a pandemia, que € em média que 3 horas por dia cada um. A noite
participamos de treinamento on_line e usamos bastante o Excel para armazenar
conhecimento. O nosso pai e a mée nos da toda a liberdade, mas ele acompanha
também e nés fazemos questdo de envolve_los. Respeitamos da hierarquia e a
recompensa vem pelo resultado da empresa. O melhor atributo de um lider para
a empresa € sabedoria. Mesmo quando éramos pequeno nossa visdo € de
empresa grande. Meus pais sdo bem otimista, e tem muita confianca. Para nés o
compartilhamento_do_conhecimento deve ser uma préatica constante. Quero
salientar que a empresa hoje trabalha quase 100 por_cento no e-commerce.

**ek *Sucedido_03 *empresa_03

Iniciamos o0 nego6cio em 1983 com 3 socios. Eu, recém formado em
administracdo e um amigo, o Matsumoto, que reside hoje em Londrina, e 0
Paulinho, que trabalhava em uma concessionaria de veiculos. Quem detinha o
conhecimento do negécio era o Paulinho, que trouxe da empresa em que
trabalhava. O Paulinho é meu sécio até hoje. O fator motivador e confianca nos
negécios da empresa prevalece até hoje. O compartilhamento_do_conhecimento
do Paulinho para nés foi constante e até hoje nosso relacionamento é excelente.
O Matsumoto ficou na sociedade até 1996, quando mudou para Londrina. Entre
eu e o Paulinho ha uma relacédo de confiangca mutua, os conflitos eram gerados
mais por mim do que ele. Ele € que engole sapos mais que eu. A diferenca esta
no segmento da familia dentro da empresa. Sempre quis trazer a familia dele para
trabalhar juntos, mas preferiram seguir outro_caminho. Entdo entrou o meu filho.
Ele nunca fez objecéo sobre a sucessao do meu filho, que comecou a trabalhar
conosco com 15 anos. Estudava na parte da manha e a tarde ficava na empresa.
Assim é que foi sendo feito o compartilhamento_do_conhecimento entre mim e o
meu filho. O Paulinho contribuiu muito também na rede de relacionamento. O meu
filho esta conosco até hoje e sempre é valorizado o conhecimento recebido. E
claro que proporcionamos a ele um  ambiente_favoravel ao
compartilhamento_do_conhecimento. Hoje meu filho tem poder_de_decisdo em
muitas partes, principalmente do que se refere a ampliacdo. Temos até a ideia de
expandir a empresa, entretanto sempre mantendo a confianga entre mim, o
Paulinho e ele. Meu filho tem liberdade e poder_de_decisdo, mas com respeito a
hierarquia, me comunicando posteriormente. Uma das caracteristicas de nossa
empresa é formar gente. Muita gente se formou aqui dentro e levou conhecimento
em outras empresas. Algumas até concorrentes, mas fico orgulhoso com isso,
pois me considero formador de profissionais e cidadaos. Sempre mantemos uma
relacdo de parceria e boa convivéncia com todos. Em Resumo o Matsumoto
entrou com o capital e eu e o Paulinho entramos com conhecimento. Por questao
de respeito a hierarquia, cada um tem sua responsabilidade, eu na area
administrativa e financeira e o Paulinho na parte operacional e atendimento, e
ocorre 0 compartiihamento_do_conhecimento de todo conhecimento
constantemente, mesmo que de maneira informal. O conhecimento e a
experiéncia nossa também e compartilhada com os funcionarios no qual ajudamos
a crescer. Quanto ao meu filho, sempre proporcionamos um ambiente_favoravel
ao compartilhamento_do_conhecimento e ele vem correspondendo as
expectativas. O didlogo entre nds é franco e a linguagem_transparente, mas tudo
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passa por mim. Meu filho est4 sendo hoje o carro chefe para puxar o movimento
da empresa. Isso é motivador. O compartilhamento_do_conhecimento no
processo de sucessdo vem ocorrendo de forma_natural e com total confiancga.
Minha esposa também trabalha conosco, cuida da parte do pessoal. Eu ndo confio
muito na tecnologia. Mas ela necessaria e ndo tem volta. Sempre fui descrente
nessa parte, mas meu filho vem implementando e eu deixo a cargo dele. Ele tem
mostrado para mim que muitas coisas tem melhorado. Meu filho estd mais
avancado nessa parte e isso € que vem fazendo a empresa crescer. Confesso
gue sou centralizador, mas essa questéo de tecnologia, deixo para ele. Entretanto
precisa passar para mim. Um fator motivador que me da prazer em trabalhar é eu
colocar a felicidade acima do dinheiro, quero ver minha familia feliz. Acho que tudo
isso se constrodi e ajuda no compartilhamento_do_conhecimento, na transparéncia
e na confianca. O relacionamento é de uma linguagem_transparente, mas temos
conflito direto, porque a personalidade dele é forte como eu. Discutimos mas 5
minutos depois tudo fica normal, ndo é levado adiante. O meu conhecimento é
valorizado por ele, entretanto a hierarquia € mantida. Faco questdo de ter o
controle apesar de ter total confianca nele. Quando faz treinamento externo, por
exemplo, ele compartilha com os funcionarios compartilha comigo também. Ele
tem consciéncia de que o conhecimento tem que ser buscado fora, pois a
evolucdo dos produtos exige que ele faca treinamento direto. Temos que evoluir.
Ele € quem esta implementando. Como disse ndo sou fa de tecnologia, mas dou
poder_de_decisdo e autonomia a ele para tocar adiante. Essa confianca nos faz
referéncia na regido. O meu tempo e o0 tempo dele para o
compartilhamento_do_conhecimento € feito de forma_natural e informal. Ele fica
na mesa em minha frente e estamos toda hora conversando. Ndo ha uma hora
especifica para reunido. Ja com os funcionarios, sim, ele faz de 15 em 15 dias ou
antecipa em caso de necessidades. De vez em quando eu participo. As reuniao
sdo realizadas no café_da manha antes de iniciar o expediente e todo
conhecimento_externo € compartilhado nessas reunido. Vou dar um exemplo,
digamos que uma empresa parceira oferece um treinamento ele leva os
funcionérios para que o conhecimento adquirido seja melhor aproveitado. A gente
faz treinamento interno com nossos funcionarios. A mais experiente treina 0s mais
novos. Essa é uma politica da empresa, mas ndo ha um padrdo como um roteiro
no processo de formacao e aprendizagem. O que fazemos é que as tarefas mais
complexas ficam a cargo dos funcionarios mais experientes e assim vai se
conhecendo a aptidao dos funcionarios novos. O que as vezes é desmotivador é
guando meninos que entram na empresa tem uma mentalidade de dinheiro e ndo
em adquirir conhecimento. Somente pensa no dinheiro. As ferramentas de
compartilhamento_do_conhecimento sdo mais restritas ao meu filho e aos
funcionarios. Eles tem um grupo de WhatsApp. Usa também muito o instagram.
Os valores que quero deixar para meu filho na sucessao é que ele tenha Deus no
coracao, ndo seja arrogante e tenha respeito com o ser humano, funcionarios,
familia e clientes. Acima de tudo ter sabedoria. Sobre a familia, minhas filhas
nunca pensaram no processo de sucessao, foram buscar alternativas fora da
empresa, seguiram outro_caminho.

*ekx *Sucessor_03 *empresa_03
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Iniciei na empresa muito cedo. Desde novo sempre quis ajudar, ao ver
meu pai trabalhando sempre ia tomando gosto pelo negécio. Com 8 ou 9 anos
vinha e ficava junto no carro vendo os servi¢os do pessoal e quando completei 15
anos eu perguntei se eu ia comecar a trabalhar e se meu pai me pagaria 30 reais
por més. Ele disse que sim. Vi nisso fator motivador e assim comecei. Estudava
de manha e a tarde ia para empresa, depois de estudar inglés, jogar bola. Assim
distribuia meu tempo. Quando Terminei o ensino meédio, resolvi estudar
administracdo de empresa para adquirir conhecimento de gestdo. Assim fui me
desenvolvendo aqui dentro. Fui me adaptando a cultura_organizacional. Tinha
feeling para isso e isso fez eu ir adquirindo conhecimento no ramo. O
compartilhamento_do_conhecimento de meu pai e do Paulinho para comigo
sempre foi dinamico. Hoje eu diria que ainda ndo sou o sucessor, mas tenho
liberdade e poder_de_decis&o, embora respeite a hierarquia, mesmo que meu pai
nao tenha conhecimento de muitas coisas, principalmente relacionada a
tecnologia. A sucessédo esta sendo de forma_natural, ndo soltou a corda de uma
vez, até porque ele tem caracteristica de centralizador. Sobre conflito, tem sim.
Eu ja tive que provar muita coisa a ele. Teve momentos em que ia realizar uma
tomada_de_deciséo e ele dizia que se der errado a responsabilidade era minha,
mas nao teve grandes erros que pudesse abalar o relacionamento, mas
conversamos bastante. Ele é muito contra, mas nosso ramo de atuacdo depende
muito de tecnologia e isso exige conhecimento em midias_sociais e treinamento.

O compartilhamento_do_conhecimento, por exemplo, € um ponto de
conflito, ja fiz muito treinamento e quando ia implantar havia certa resisténcia.
Entendo, somos de geracédo diferentes. Ele me escuta mas questiona bastante
para que eu tenha uma linguagem_transparente. Reluta de inicio, mas acaba
aceitando. Meu pai ndo incentiva eu estudar e os treinamento sempre sao de
iniciativa minha. Ao contrario ja incentivei bastante meu pai também a estudar,
mas ele ja tem muitas outras ocupacdes. Com relacdo a treinamento, ele é mais
acomodado. Isso é normal pela idade, e eu entendo. Somos de geracgao diferente.
Na empresa tem um protocolo que eu implantei. Toda reunido com funcionarios é
falada. Nao sou muito de fazer reunido, mas eu que cuido dessa parte. Faco uma
reunido mais ou menos mensal, mas o compartilhamento_do_conhecimento é
feito mesmo de maneira informal, ndo somente entre eu e meu pai, como também
com os demais funcionarios. Eu e o chefe de oficina conversamos a todo
momento, mas nao é registrado e fica informal mesmo. N&o € registrado porque
fazemos venda personalizada. Somos uma empresa familiar e o
compartilhamento_do_conhecimento é feito de forma_natural. O protocolo que eu
digo é o0 passo a passo de um determinado servico e ndo no processo de
aprendizagem. As ferramentas mais utilizadas para 0
compartilhamento_do_conhecimento sdo o WhatsApp e o instagram, o email, e
para o fornecedor 80 por_cento do compartiihamento é feito pelo WhatsApp.
Temos um grupo para o compartilhamento_do_conhecimento. A loja hoje vende
bem mais devido a coisas implantada por mim. Meu pai € superinteligente. Ele é
meu norte. E um fator motivador para mim. Na parte financeira eu nio me envolvo.
Ele que toma decisdo, mas hd uma relacdo de confiangca no que faco e no
conhecimento que eu adquiri e tenho. A confianca néo foi planejada, veio de
forma_natural. Eu ndo determino um tempo para a busca de conhecimento, estou
sempre atendendo a novidades, sempre procuro estar bem proximo ao fornecedor
e outras fontes, mas nao tenho um tempo reservado para isso. O que fazemos é
visitas a feiras e fornecedores, mas sempre vai eu ou os funcionarios. Meu pai ja
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ndo tem mais esse interesse. Quando termino um treinamento, filtro as
informacdes importantes, faco o compartilhamento_do_conhecimento com meu
pai e funcionérios, vejo o que da para implantar ou ndo, depois de estudado é feito
a tomada_de_decisdo. O conhecimento adquirido pelo meu pai e minha méae é
registrado no caderno. Isso, as vezes, me irrita. Vejo muita resisténcia em mudar
isso. E um fator desmotivador, mas pelo fato de eu ser responsavel pela parte de
tecnologia, as coisas funcionam diferente nessa éarea. A empresa esta
informatizada, tenho planilhas em Excel, mas ele ainda ndo aceita. Por exemplo,
fazer pagamento por aplicativo. Ele ndo confia em tecnologia. Nao falo que eles
estdo 100 por_cento errado, volto a dizer € outra geragao e eu entendo, mas acho
gue temos que se adaptar ao mundo novo. Meu pai tem mais resisténcia que o
Paulinho, mas eu respeito a hierarquia, isso eu quero deixar claro. No final digo
que 90 por_cento eu consigo implantar, ele me d& liberdade e tem confianca
também. Uma das caracteristicas de meu pai é que ele age mais pelo coracéo e
eu mais na razdo. Eu entendo porque, ele estd mais calejado. A empresa tem
CNPJ néo coracéo, eu penso assim. Essas atitudes podem até certo ponto ser
um fator desmotivador. Sobre reunido em familia, ja teve muito, mas minha méae
proibiu para ndo azedar, e ndo confundir as coisas. Nao tenho uma agenda
pré_determinada na empresa, tem dia que chego as 6:30 dedico esse tempo para
organizar o dia. Faco isso porque a parte da tarde é mais corrido. Para dar
continuidade a empresa penso que a habilidade que um gestor deve ter é a
humildade e carisma. Isso passa confianca, e adquiri mais poder com o0s
funcionarios e a linguagem flui com mais facilidade.

*xek *Sucedido_04 *empresa_04

Estamos a 35 anos neste ramo e tudo comecou por acaso, quando vim a
Umuarama visitar meus parentes, e aqui fiquei, por conta de convite deles para
participar de um projeto. Trabalhava na época no Banco. Fixei residéncia em
Umuarama e estou até hoje no mesmo segmento. O conhecimento foi sendo
adquirido com tempo. Eu néo tinha conhecimento algum no ramo, era totalmente
novo, depois que entrei no negdcio comecei a fazer treinamento, visitas a feiras,
buscar aprimorar meu conhecimento. Quando cheguei a Umuarama era recém
casado e meu filho que hoje administra a empresa era recém_nascido. Meu sogro
gue comecou 0 hegdcio na época me chamou para socio. O tempo foi passando,
passei a ter maior participacdo na empresa e hoje a empresa € 100% minha e
estou passando a proxima geracao, que é meu filho, que tem hoje 34 anos. Ele
se formou na faculdade de arquitetura e estd dando continuidade nos negocios.
Meu filho desde novinho vem trabalhando, acompanhando e adquirindo
conhecimento do ramo. Ele sempre gostou do que fazemos. O outro filho ndo tem
habilidade neste segmento, ele seguiu outro_caminho, rumo da engenharia civil).
Hoje a empresa se modernizou, buscou conhecimento_externo, aderiu a
tecnologia, usou estratégias novas e modernas, isso gracas ao meu filho que
ajudou muito. A sucessao esta sendo bastante tranquila e de forma_natural. Ha4
respeito, confianca, e a convivéncia € de uma linguagem_transparente. O
compartilhamento_do_conhecimento flui de forma_natural, mesmo que grande
parte das vezes de maneira informal, no dia_a_dia mesmo. Atualmente meu filho
toma conta com tranquilidade da empresa, tem poder_de_decisdo e eu também
propicio um ambiente_favoravel para que isso ocorra. Eu ja tive que me ausentar
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muitas vezes e ele deu continuidade na empresa normalmente. Hoje eu fico mais
na area comercial e ele fica na éarea financeira e administrativa e o
compartilhamento_do_conhecimento flui dessa forma. Na &rea de tecnologia,
como as midias_sociais, o site e o WhatsApp, tudo € ele que administra. Tem todo
poder_de_decisdo e minha confianga para isso. A metodologia de trabalho dele é
um pouco diferente da minha e isso gera alguma divergéncia. Ele esta mais ligado
na parte de tecnologia e midias_sociais e eu estou com vendas. O
compartilhamento_do_conhecimento de mim para ele se da mais na bagagem
que adquiri durante vida, mais ligado a parte operacional e ele tem incorporado
tudo isso muito bem. Meu filho o tem um respeito muito grande pela bagagem que
eu tenho h& um respeito na hierarquia. Ele me ouve e absorve todo conhecimento
gue passo, mesmo assim toda decisdo passa pelo meu crivo. Ele tem toda
liberdade. Proporciono um ambiente_favoravel para que tudo ocorra bem. Quando
comecei era um desafio muito grande. Isso foi muito desafiador, mas motivador.
Fui me envolvendo, tomando gosto, buscando conhecimento me inteirando. Eu
me interessei em ser um empresario. Fui tomando gosto. Em muitos momentos
pensei em desistir, momentos desmotivadores. Passamos momentos dificeis,
mas sempre tive perseveranca por gostar daquilo que faco. Hoje ndo me vejo
fazendo outra coisa. Tenho uma bela familia. Trabalhar naquilo que gosta ndo é
trabalho, mas, sim, prazer. Na empresa trabalha eu e meu filho. Minha esposa
nao participa e o outro meu filho seguiu outro_caminho. N&o tem o tempo definido
para a sucessao ocorrer, mas esta bem definido o meu filho que esté trabalhando
aqui € que vai prosseguir nos negocios. Por ser uma empresa pequena, 0 tempo
disponivel para o compartilhamento_do_conhecimento se da de maneira informal.
N6s fazemos aos sabado um café da_manhd com os funcionarios. E um
momento também de fortalecer o relacionamento da equipe. A politica de
treinamento em grande parte € em parceria com fornecedores e distribuidores,
mas também muito pela internet, através de midias_sociais. Os treinamentos séo
efetuados de maneira rotativa com todos os funcionérios. Tudo isso é
compartilhado nas nossas reuniao de sabado. O
compartilhamento_do_conhecimento se da de maneira informal no dia_a_dia,
sem registro formal. Uma outra pratica é a rotatividade das tarefas para que o
compartilhamento_do_conhecimento seja bem consistente. O tempo foi moldando
nosso conhecimento. Os que sao registrados na empresa sao mais dos
procedimentos e controle. Ndo ha um padrdo de registro dos conhecimentos
adquiridos. As ferramentas que usamos para o]
compartilhamento_do_conhecimento sao mais o WhatsApp, facebook, instagram
e telefone. Depois em propaganda de radio e muito pouco em televisdo, mais
direcionado a clientes. O filho sempre € um espelho do pai. Profissionalismo,
respeito aos clientes e comprometimento. Isso eu tenho clareza no processo de
sucessao.

*exx *Sucessor_04 *empresa_04

Aos meus 18 anos me despertou o interesse em trabalhar com meu pai.
A principio ndo tinha nenhuma funcdo, mas com o passar do tempo, fui me
motivando, fui aos poucos adquirindo conhecimento. No inicio quando néo tinha
tanta maturidade ainda ndo enxergava o potencial da empresa, nédo tinha um
interesse total, estava meio desacreditado, tanto que fui buscar conhecimento na
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faculdade de arquitetura que nao tinha nada a ver com nosso ramo. Meu
pensamento era de se nado der certo, tenho outra alternativa. Estava meio
pessimista no inicio. Nao tinha seguranca. Imaturidade mesmo. Mas com o tempo
fui adquirindo confianca e o fator motivador para o negdécio veio a tona. Fui me
desenvolvendo, aprendendo, tomando conhecimento das tarefas e assim foi me
despertando interesse. Hoje digo que estou preparado para a sucessdo. Meu pai
sempre teve uma linguagem_transparente comigo, sempre me deu liberdade,
uma relacéo de confianca mesmo. Meu pai sempre foi dedicado e motivado e o
comportamento dele despertava em mim o interesse, mas admito que ele tem uma
personalidade muito forte. O fato dele trabalhar dessa forma me motivou a buscar
conhecimento_externo em outras fontes. Meu pai tem um comportamento liberal,
deixa a gente bem a vontade e com poder_de_decisdo. Por conta da minha
imaturidade demorou um pouco para conquistar essa confianca. Creio que iSso
estd acontecendo recentemente. Hoje ele vé que chegou no nivel total de
seguranca. Apesar de ter poder_de_decisdo, liberdade e respeito a hierarquia,
ainda € ele quem manda e eu respeito isso. O respeito se da pelo vinculo de
familia e também no sentido profissional. Meu pai € o fundador e merece ser
honrado. Meu pai hdo me incentiva muito a buscar conhecimento_externo até
porqué é de geracdo diferente, mas as coisas mudaram muito. Sempre teve
necessidade de buscar conhecimento_externo. Na época dele era mais dificil de
ir numa feira, conhecer outras empresas. Nao tinha esse habito. Hoje as coisas
mudaram. Vimos a necessidade dessa pratica. A pouco tempo tinhamos uma
certa dificuldade em relacdo a isso, mas com a evolucéo de nossos fornecedores
e dos produtos, a gente tem se despertado e hoje estamos com parcerias
consistente e evoluindo também. Eles nos dado suporte no
compartilhamento_do_conhecimento. Os treinamentos s&o direcionados mais
para mim e para os funcionarios. Antigamente, o conhecimento ndo era téao
valorizado, meu pai era mais resistente e néo tinha tanta flexibilidade. Hoje Meu
pai valoriza numa boa todos os treinamentos fora da empresa. E natural por ser
de geragcdo com pensamentos diferentes. Hoje ele tem uma visdo mais aberta. O
conhecimento adquirido e o compartilhamento_do_conhecimento é feito tudo de
maneira informal. Ndo é registrado, esta tudo na cabeca. Usamos varias
ferramentas de tecnologia que nos auxilia a pér em pratica, mas ndo é
normatizado e nem registrado. Na pratica de compartilhamento_do_conhecimento
fazemos através de reunido, quando necessario e ndo misturamos a conversa da
empresa na familia. Fica mais aqui na empresa. As ferramentas usadas para o
compartilhamento_do_conhecimento mais usadas sdo midias_sociais como o
WhatsApp, facebook e instagram. Tenho site da empresa. Estamos
engatinhando. Para o compartilhamento_do_conhecimento na empresa é mais o
WhatsApp. Tenho liberdade e poder_de_deciséo, mas respeito a hierarquia. Tudo
compartilho com ele. Meu irm&o mais novo seguiu outro_caminho, nao quis ficar
na empresa. A sucessao se deu de forma_natural pelo meu interesse. Sempre
busco compartilhar todo conhecimento adquirido, porem de maneira informal. Ha
um ambiente_favoravel na empresa para isso. O fator desmotivador existiu sim.
Ja tive vontade varias vezes de desistir por falta de informagéo e inseguranca,
mas prevaleceu a persisténcia e perseveranca e muita resiliéncia. A jornada nao
é facil. Precisa de pulso. Hoje estamos junto pela motivagédo de meu pai. Hoje eu
gasto mais ou menos 40 minutos por dia para buscar conhecimento, através de
leitura, pesquisa internet, mas é no dia_a dia que vamos aprendendo e
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praticando. Maior fator motivador é entender de pessoas que abracem um
proposito uma causa. Ter paixao.
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APENDICE G

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO.DA EMPRESA 1
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

N° do CAAE

Titulo do Projeto:

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO NO PROCESSO
SUCESSORIO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA REGIAO DE
UMUARAMA/PR.

]

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo € Propor
medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento no processo
sucessoOrio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr . Esta
pesquisa esta sendo realizada pelo curso de mestrado em gestdo do conhecimento no
Programa de Pds graduagao em Gestao do Conhecimento nas Organizacdes do Centro
de Ensino Superior de Maringa(Unicesumar).

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participagao sao: Conceder uma entrevista de como é efetuado o compartilhamento
do conhecimento entre o sucedido e sucessores na gestao da empresa.

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participagao na pesquisa sao:
Nao sdo conhecidos riscos pela participagdao na pesquisa(entrevista) porque sera
preservado em sigilo a identidade do entrevistado e da instituigdo a qual
representa, tomando todo cuidado para nao expor fatos que possam levar a quebra
de confidencialidade entre as pessoas envolvidas.

Vale destacar que a entrevista nao visa saber como foi ou esta sendo o
processo sucessorio, mas sim o compartilhamento do compartilhamento do
conhecimento no processo.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagdo na pesquisa sédo

Varios beneficios sao creditados aos entrevistados e a Instituicdo a qual

representa:

1. E uma oportunidade impar para o empresario pensar no processo sucessorio
com mais efetividade

2. Favorecer uma gestdo voltada para as futuras geragdoes, com normas e
procedimentos alinhados a cultura da empresa;

3. De forma indireta o trabalho proporcionara a outros pesquisadores subsidios
para avancgar nos estudos sobre o tema;

4. Contribuir para que empresas do municipio possam realizar o processo de
sucessao com o minimo de problemas possiveis.

Sua participagdo na pesquisa € totalmente voluntaria, ou seja, ndo € obrigatoria.
Caso vocé decida nao participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento, ndo havera nenhum prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou possa
vir a receber na instituicao.

Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participagdo na pesquisa
e vocé nao tera nenhum/usto com respeito aos procedimentos envolvidos,
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Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participacéo na
pesquisa, vocé receberd todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.

Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados confidenciaimente.
Os resultados serao apresentados de forma conjunta, sem a identificacidc dos
participantes, ou seja, o seu nome ndo aparecera na publicacio dos resultados.

Caso vocé tenha ddvidas, podera entrar em contato com o pesquisador
responsavel professor Luiz Walter Pacola pelo telefone (44) 99944 8022, com o
pesquisador Professor Dr Arthur Gualberto Bacelar da Cruz Urpia —vice coordenador do
curso de mestrado da Unicesumar |, pelo telefone (44)99899 0158 ou com o-Comité de
Etica em Pesquisa da Unicesumar peko telefone (44) 302786360 ramal 1345, ou no 5°
andar do Bloco Administrative, de segunda & sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo & assinado em duas vias, sendo uma para o participante & cutra
para os pesquisadores.

-JNome: 3{‘.{;\9;& {}jj?é?}}ﬁ vaf {,E/f

Sinatura

2-)Nome: L“L&/?g?f" i{’@'é‘m{ﬁm /i/éf:
4 ,}(???”

(%J “’Assmatura
[ /

3-)Nome
2] Assinatura
//
//
\
\\
\ % 4
quisador; Luiz Walter Pacolay Vv

AssénaturN "
/X @y / 2020.

Umuarama Parana
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO.DA EMPRESA 2

ommmm—y

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

N° do CAAE
Titulo do Projeto:
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO NO PROCESSO
SUCESSORIO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA REGIAO DE
UMUARAMA/PR.

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo &€ Propor
medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento no processo
sucessorio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr . Esta
pesquisa esta sendo realizada pelo curso de mestrado em gestdo do conhecimento no

Programa de Pos graduag@o em Gestéo do Conhecimento nas Organizagées do Centro
de Ensino Superior de Maringa(Unicesumar).

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participagado sé@o: Conceder uma entrevista de como é efetuado o compartilhamento
do conhecimento entre o sucedido e sucessores na gestdo da empresa.

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participagéo na pesquisa sao:
Nao sado conhecidos riscos pela participagdo na pesquisa(entrevista) porque sera
preservado em sigilo a identidade do entrevistado e da instituicdo a qual
representa, tomando todo cuidado para ndo expor fatos que possam levar a quebra
de confidencialidade entre as pessoas envolvidas.

Vale destacar que a entrevista nao visa saber como foi ou esta sendo o
processo sucessoério, mas sim o compartilhamento do compartilhamento do
conhecimento no processo.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagdo na pesquisa séo

Varios beneficios sao creditados aos entrevistados e a Instituicio a qual

representa:

1. E uma oportunidade impar para o empresario pensar no processo sucessorio
com mais efetividade

2. Favorecer uma gestiao voltada para as futuras geracées, com normas e
procedimentos alinhados a cultura da empresa;

3. De forma indireta o trabalho proporcionara a outros pesquisadores subsidios
para avangar nos estudos sobre o tema;

4. Contribuir para que empresas do municipio possam realizar o processo de
sucessdo com o minimo de problemas possiveis.

Sua participagdo na pesquisa € totalmente voluntaria, ou seja, nao € obrigatéria.
Caso vocé decida nao participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento, ndo havera nenhum prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou possa
vir a receber na institui¢ao.

Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participag@o na pesquisa
e vocé nao terd nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos,

Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participagcéo na
pesquisa, vocé recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.
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Os dados coletados durante a pesquisa serao sempre tratados confidencialmente.
Os resultados serdao apresentados de forma conjunta, sem a identificacao dos
participantes, ou seja, o seu nome nao aparecera na publicacao dos resultados.

Caso vocé tenha duavidas, podera entrar em contato com o pesquisador
responsavel professor Luiz Walter Pacola pelo telefone (44) 99944 8022, com o
pesquisador Professor Dr Arthur Gualberto Bacelar da Cruz Urpia —vice coordenador do
curso de mestrado da Unicesumar , pelo telefone (44)99899 0158 ou com o Comité de
Etica em Pesquisa da Unicesumar pelo telefone (44) 30276360 ramal 1345, ou no 5°
andar do Bloco Administrativo, de segunda a sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo € assinado em duas vias, sendo uma para o participante e outra
para os pesquisadores.

1-)Nome: S;f[oa\p Q Qﬁ)%\]‘:g J ook
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e Assinatura
3-)Nome: UUJEV AN NMGTON  socaTvn oz oo _
5 e 22l PovdaRiisn, ek T .

Assinatura

enale < . Howl Tt

4-)Nome:, Arrr;o-ynd,a/ g)u—

Pesquisador: Luiz Walter Pacola

Assinatura

Umuarama Parana_04/Setembro/ 2020.

Rubrica do participante Rubrica do pesquisador Pagina 2 de 2



137

APENDICE |

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA EMPRESA 2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

N° do CAAE

Titulo do Projeto:

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO NO PROCESSO
SUCESSORIO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA REGIAO DE
UMUARAMA/PR.

]

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é Propor
medidas para melhorar o compartilhamento do conhecimento no processo
sucessdrio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr . Esta
pesquisa esta sendo realizada pelo curso de mestrado em gestdo do conhecimento no
Programa de Pés graduagdo em Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes do Centro
de Ensino Superior de Maringa(Unicesumar).

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participagao séo: Conceder uma entrevista de como é efetuado o compartilhamento
do conhecimento entre o sucedido e sucessores no que tange ao processo
sucessorio '

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participagdo na pesquisa sao:
N&o sé&o conhecidos riscos pela participagdo na pesquisa(entrevista) porque sera
preservado em sigilo a identidade do entrevistado e da instituicdo a qual
representa, tomando todo cuidado para nio expor fatos que possam levar a quebra
de confidencialidade entre as pessoas envolvidas.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagdo na pesquisa sdo

Varios beneficios sdo creditados aos entrevistados e a Instituicio a qual

representa:

1. E uma oportunidade impar para o empresario pensar no processo sucessorio
com mais efetividade

2. Favorecer uma gestio voltada para as futuras geragdes, com normas e
procedimentos alinhados a cultura da empresa;

3. De forma indireta o trabalho proporcionara a outros pesquisadores subsidios
para avancgar nos estudos sobre o tema;

4. Contribuir para que empresas do municipio possam realizar o processo de
sucessdo com o minimo de problemas possiveis.

Sua participagéo na pesquisa ¢ totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatéria.
Caso vocé decida nao participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento, ndo havera nenhum prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou possa
vir a receber na instituiggo.

Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participagéo na pesquisa
€ vocé nao tera nenhum custo com respeito aos procedimentos envolvidos,

Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participagéo na
pesquisa, vocé recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.
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Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados confidencialmente.
Os resultados serdo apresentados de forma conjunta, sem a identificacdo dos
participantes, ou seja, 0 seu nome nao aparecera na publicagao dos resultados.

Caso vocé tenha duvidas, podera entrar em contato com o pesquisador
responsavel professor Luiz Walter Pacola pelo telefone (44) 99944 8022, com o
pesquisador Professor Dr Arthur Gualberto Bacelar da Cruz Urpia —vice coordenador do
curso de mestrado da Unicesumar , pelo telefone (44)99899 0158 ou com o Comité de
Etica em Pesquisa da Unicesumar pelo telefone (44) 30276360 ramal 1345, ou no 5°
andar do Bloco Administrativo, de segunda a sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo é assinado em duaB\vias, sendo uma para o participante e outra
para os pesquisadores.

2-)Nome: eJAM}LS(GA/ S@éf Q»‘/lmu@f ool
' -T:gﬁ&w’ﬁ,éﬁf\g‘bé M/DO\ &),mi@ul

ssinatura

Assinatura

Assinat%ﬂ

Umuarama Parana //Z' / O j /2020.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO.DA EMPRESA 4

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

N° do CAAE

Titulo do Projeto:

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO NO PROCESSO
SUCESSORIO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA REGIAO DE
UMUARAMA/PR.

]

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é Propor
medidas para melhorar o compartiihamento do conhecimento no processo
sucessorio em micro e pequenas empresas no municipio de Umuarama Pr . Esta
pesquisa esta sendo realizada pelo curso de mestrado em gestio do conhecimento no

Programa de Pés graduagao em Gestao do Conhecimento nas Organizagées do Centro
de Ensino Superior de Maringa(Unicesumar).

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participagdo séo: Conceder uma entrevista de como é efetuado o compartilhamento
do conhecimento entre o sucedido e sucessores no que tange ao processo
sucessorio

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participagéo na pesquisa séo:
Nao sio conhecidos riscos pela participacio na pesquisa(entrevista) porque sera
preservado em sigilo a identidade do entrevistado e da instituicio a qual
representa, tomando todo cuidado para nio expor fatos que possam levar a quebra
de confidencialidade entre as pessoas envolvidas.

Vale destacar que a entrevista ndo visa saber como foi ou esta sendo o
processo sucessorio, mas sim o compartilhamento do compartilhamento do
conhecimento no processo.

Os possiveis beneficios decorrentes da participagdo na pesquisa sao

Varios beneficios sio creditados aos entrevistados e a Instituigio a qual

representa:

1. E uma oportunidade impar para o empresario pensar no processo sucessorio
com mais efetividade

2. Favorecer uma gestdo voltada para as futuras geragbes, com normas e
procedimentos alinhados a cultura da empresa;

3. De forma indireta o trabalho proporcionara a outros pesquisadores subsidios
para avancar nos estudos sobre o tema;

4. Contribuir para que empresas do municipio possam realizar o processo de
sucessdo com o minimo de problemas possiveis.

Sua participacdo na pesquisa é totalmente voluntaria, ou seja, ndo & obrigatéria.
Caso vocé decida nao participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento, ndo havera nenhum prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou possa
vir a receber na instituicao.

Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participagéo na pesquisa
cé nao tera nenhum custo com,respeito aos procedimentos envolvidos,

N
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Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano, resultante de sua participacao na
pesquisa, vocé recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo pessoal.

Os dados coletados durante a pesquisa serédo sempre tratados confidencialmente.
Os resultados serdo apresentados de forma conjunta, sem a identificagdo dos
participantes, ou seja, o seu nome néo aparecera na publicagéo dos resultados.

Caso vocé tenha duvidas, poderd entrar em contato com o pesquisador
responsavel professor Luiz Walter Pacola pelo telefone (44) 99944 8022, com o
pesquisador Professor Dr Arthur Gualberto Bacelar da Cruz Urpia —vice coordenador do
curso de mestrado da Unicesumar , pelo telefone (44)99899 0158 ou com o Comité de
Etica em Pesquisa da Unicesumar pelo telefone (44) 30276360 ramal 1345, ou no 5°
andar do Bloco Administrativo, de segunda a sexta, das 8h as 17h.

Esse Termo é assinado em duas vias, sendo uma para o participante e outra
para os pesquisadores. 7

7
1-)Nome%2)61(7 Armd’()/ /‘/'/ % /

AssinaturaN
e’j’. ﬁ/g
Umuarama Parana /X/ § o /2020.
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