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E RESUMO

A presente tese tem como objetivo gerdentificar praticas de
compartilhamento do conhecimentacito, desenvolvidas e aplicadas,
durante o processo de sucessao da gestao empresarial, em quatro grande:
empresas familiares da cidade de Jaragua do Sul, no Estado de Santa
Catarina, com énfase nas barreiras e facilitadores, evidenciados durante o
procese sucessorio nessas empresas. Para alcancar este objetivo da tese
foi realizada uma analise sistematica e integrativa da literatura, sobre
compartilhamento de conhecimento tacito em empresas familiares,
assegurando uma fundamentac@o tedrica consistente soliema
abordado, que norteou o desenvolvimento da pesquisa de campo. Os
procedimentos metodolégicos utilizadoa pesquisa de campo nos
permitemcaracterizda como uma pesquisa de abordagem qualitativa, do
tipo exploratériedescritiva que estuda o quas pessoas estao fazendo

em seu contexto natural. De fato, do ponto de vista metodolégico, a tese
contempla um carater exploratdrio, pois foi baseada em entrevistas semi
estruturadas, conduzidas na forma de narrativas, cujas questdes foram
elaboradas a pé@r da fundamentacao teérica. Da mesma forma, a tese
pode ser considerada, também, como um estudo descritivo, pois procura
identificar, descrever e analisar as principais indicagbes teoricas e as
praticas do compartilhamento do conhecimento tacito, dekedas no
processo da sucessdo empresarial familiar. As conclusGes da tese
permitem a definicdo de diretrizes e melhores praticas, que oriente 0s
processos de compartiihamento sinergético de conhecimentos na
sucessdo empresarial familiar, a partir dosiltados e das evidéncias
empiriceexploratdrias encontradas na pesquisa de campo, apresentando
os fatores criticos de sucesso que facilitam a socializacdo do
conhecimento tacito entre o sucedido e o sucessor, no contexto do seu
entorno: familia, empresay@edade e mercado.

Palavraschave: Gestdo do conhecimentoSucessdo empresarial
familiar. Conhecimento tacito Compartiihamento do conhecimento
tacita
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rdIn ABSTRACT

This thesis aims to identify tacit knowledge sharing practices developed
and applied dring the corporate management succession in four
important family businesses in the city of Jaragua do Sul, in the state of
Santa Catarina, Brazil. More specifically, the thesis tries to characterize
and analyze some forms of tacit knowledge sharing leetsaccessor

and predecessor focusing on obstacles and facilities showed throughout
the succession. To achieve the objective of the thesis a systematic and
integrated analysis of the literature on tacit knowledge sharing in family
businesses was carriedtpansuring a consistent theoretical background
about the topic, which has guided the development of field research. The
methodological procedures used in the field research can be classified as
a qualitative approach with exploratory and descriptive closedstic,

such approach concentrates on what people do in their daily routine. In
fact, from a methodological point of view, the thesis also has an
exploratory characteristic since it was based on ssimictured
interviews conducted in the form of naivess, whose questions were
based on the theoretical foundation. Similarly, the thesis can also be
considered as a descriptive study because it seeks to identify and analyze
the main theoretical indications and the tacit knowledge sharing
practices develomk in the family corporate succession process. The
thesis findings allow the definition of directives and best practices that
guide the synergetic knowledge sharing processes in the family corporate
succession from the results and the empiric and exploraweidences
found in the field research. It shows critical success issues that facilitate
the socialization of the tacit knowledge sharing between the successor
and the predecessor in the context of their environment: family, company,
society and market.

Keywords:Knowledge managemeritamily business successioracit
knowledge Sharing of tacit knowledge
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mmmm TARTALMI OSSZEFOGLALO

Jelen disszerts8ci - azt t Tzte ki C
ismeretek fejlett és alkalmazott megosztasi gyakorlatait a
vallalatiranyitas oOrokostdésfolyamata sordn, négy, nagy csaladi
véllalkozds esetében Jaragud do Sul varosaban, Santa Catarina
allamban, Brazilidban, hangsullyal az 06rokdsodés alatt mutatott

| ehet Rs®gekre ®s akad8lyokra. A
keriilt egy mobdszeres éwljés elemzésre a hallgatdlagos tudas
megosztasarol szo6lé szakirodalomb6l a csaladi vallalkozasokban,
biztositva ezzel egy kovetkezetes elméleti alapot az ismertetett témardl, a
terlleti kutatasokat iranyitva. A terlleti kutatasokban hasznalt
modszertanilej 8r §sok wWgy is jellemezheti
kutatas, kutatast feltaré és leiré j | e maRilgek mégkozelités arra
Osszpontosit, mit csinalnak az emberek a hétkdznapjaikban. A
disszertacionak feltar6 jellege is van, félig szerkesztetrjirkra
alapozva, elbeszélés formajaban, amelyek kérdései az elméleti alaptdl
kezdve |l ettek feldolgozva. A di ss
mert keresi annak a m-dj8t, hogy
javaslatokat és a hallgatélagogtudas megosztasanak elvégzett
gyakorlatait a csaladi vallalat 6rokdstdési folyamataban. A disszertacio

kovetkeztet ®sei l ehet Rv® teszik
meghat 8roz8s§t, amel yek i r8nyz2t,|
megosztasanak folyandata csaladi vallalat 6rokésddése soran, a

tapasztal ati ®s kutat i eredm®nye
bizony2t®kokb- | sz8rmazi k, me g mu

amelyek megkonnyitik a hallgatélagos tudas koéztulajdonba vételét
j 0 g e ljogudd sott a kbrnyezetiikben: csalad, vallalat, tarsadalom
és a piac.

Kulcsszavak Tudasmenedzsment. s&@adi vallalkozas utédlas
Hallgatélagos tudasMegosztashallgatdlagos tudas






Zusammenfassung

Diese These hat als allgemeine®lZien Austausch von implizitem
Wissen zu identifizieren, die wahrend des Nachfolgeverfahrens der
Unternehmensfihrung von vier groRen Familienunternehmen entwickelt
und eingesetzt wurden, welche ihre Niederlassung in Jaragua do Sul,
Bundesstaat Santa Cataa, Brasilien, haben unter Berticksichtigung der
Hindernisse und Foérderungen, die wahrend des Nachfolgeverfahrebs in
diesen Unternehmen stattfiden. Um das Ziel dieser Diplomarbeit zu
erreichen wurde eine systematische und integrierte Analyse der Literatur
Uber den implizitem Wissensaustausch in Familienunternehmen
durchgefihrt um eine konsistente theoretische Grundlage zu dem
behandelten Thema zu gewahrleisten, was die Grundlage der
Feldforschung war. Die methodischen Verfahren, die in dieser
Feldforschungeingesetzt wurden, erlauben eine Charakterisierung der
qualitativen Forschung, mit beschreibendem Sondierungscharakter, wo
Menschen, in ihrem natlrlichen Kontext, in ihrem Alltag, untersucht
werden. Aus methodischer Sicht beinhaltet diese Arbeit einen
Sordierungscharakter, weil sie auf halbstrukturierte Interviews geankert
ist und in Form von Erzahlungen durchgeftihrt wurde, deren Fragen aus
theoretischen Grundlagen entwickelt wurden. Diese Diplomarbeit kann
als eine Beschreibungsstudie angesehen werdémsieseie wichtigsten
theoretischen Anzeigen und den implizitem Wissensaustausch der
Familien in dem Unternehmensnachfolgeverfahren beschreibt und
analysiert. Die Schlussfolgerungen dieser Arbeit ermdglichen, wenn auch
auf einem theoretischeWVEG, Richtlnien und beste Vorgéange zu
definieren, die zum synergistischen Wissensaustausch in der
Unternehmensnachfolge der Familie fihren. Die Ergebnisse und die
empirischSondierungsbeweise in der Feldforschung zeigen kritischen
Erfolgsfaktoren, die die Sozialisiang des impliziten Wissensaustausches
zwischen dem Vorgénger und dem Nachfolger im Zusammenhang mit
ihrer Umgebung: Familie, Gesellschaft und Markt, férdern.

Stichwort:  Wissensmanagement Familienunternehmensnachfolge
Implizites WisserAustausch voimplizitem Wissen
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apreserdgpesquisaealizadae esta organizado em
oito secOesA primeira apresenta contextualizacdo definicdo do
problemaNa se&uénciaps objetivosalmejadosa abordagem do estudo,
adelimitagdo do escopo da pesgyia justificativa e a originalidade da
pesquisgbem como as razégdatos e vivéncias pessoais e profissionais
i da motv a- «o do pesgui mmapartliiranento edo o t
conhecimento tacito no process® slicessao empresarial famiialPor
fim, aaderéncia a®rograma de PéSraducdo em Engenharia e Gestédo
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Cataina,
ddimitacdesenvolvidase a estrutura do retaio detese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

O atual ambiente de negdcios é cercadopt@tunidadestnas,
também, de ameacas. E muit@arantir a rentabilidade de seus negdécios,
adaptar a sua estrutura operacional e organica, desenvolvatogred
servicos de valor percebivel, suportar financeiramente suas operacdes e
projetos, adotar sistemas integrados e estratégicos de gestdo, atrair,
investir e reter talentos, gerir o conhecimento, promover a inovacao e,
ainda, alcancar custos e precospetitivos, fortalecendo a suas posicdes
de mercado, eis alguns dos grandes desafios das organizacdes. Tudo,
enfim, para assegurar a sua sobrevivéncia e 0 seu cresc{MeRad H;

DA SILVA NETO: DAVILA CALLE, 2013).

Para crescer, as empresas precisam sensais isto €, desenvolver
continuamente suas habilidades, buscando a sustentabilidade, mediante
uma estrutura e clima organizacionais facilitadores a descoberta e
aproveitamento maximo do potencial de suipe (NORTH; DA
SILVA NETO; DAVILA CALLE, 2013). Enfim, o crescimento € um
caminho a ser cumprido atés de muitos passpequenos (KOM, 2012)

e toda evolugé@é um processo progressivo, no sentido de que as pessoas
vao gradualmente ficando melhores na execucdo de suas tarefas e,
também contingenciaha medida em que 0 seu curso exato depende
fortemente de fatores desconhecidos e aleatorios.

Segundo prefacio dedBilva,emTerra(2000),0 ciclo de vida dos
produtose servigos, gragcas aos grandes investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, estd sendeduzido. Copiar produtos e servigos da
concorréncia ja ndo é mais um investimento demetaceitavel. Assim,

0 b i néomhiecomeniio + tem@passou a ser um fator determinante
para o sucessou o fracasso de uma empresa.



24

SegunddOrtigara (2006)com aglobalizacdo, as empresas s6 se
mantém competitivas de forma duradoura, quando utilizam
adequadamente fator de produ-«o 6conheci
trabalhava mais com o corpo utilizando o trabalho fisico muscular, agora
o trabalho passa a ser mais ctignj passands e de O0f or-a de t
para 6c®rebro de obrad. | sto ®, ao i
me s mo , S«0 O0S seus O6c®rebros de obr
velocidade de inovacdao, por parte da concorréncia, provocando geedas
pregoscustomizagadntensa e ciclos de vida de produto e servigcos cada
vez mais curtos, saturacdo ou desaparecimento de mercados, bem como
surgimento de novos. Para vencer neste ambiente, por assim dizer, em
situacdo de constante turbuléncia, istdednudancas bruscas sBma v i s 0
pr ®yé wedessario mobilizar dinamicamente todos 0s recursos de
conhecimento da empresa em busca de maior competitividade,
difererciacéo e, suprassumo, inovagao

No que se refere a gestdo do conhecimento, as empresaarpreci
criar condicbes para o compartilhamento do conhecimento, ndo so6
daquele acumulado e disseminado ao longo da sua existéncia
organizacional, como também, e principalmente, daquele ainda implicito
(tacito), de posse individual de seus integrantes, néalicieeqio, nao
compartilhado espontanea e horizontalmente com toda a equipe.

Assim, aperenizacdo das empresascluindo as familiares,
depende muito da alianca entre competércigrofissionalismona
conducao dos negdcios, ou seja, da sua maturiol@@@zacionalem
termos de ge8b e governanca, com seu apigando do processo
sucessorio.

Segundo ldghes (2006), ofendmeno do patrimbnio familiar
efémero é tdo frequente que inspirou o provédai rico, filho nobre,
neto pobrée sua variante irlandesd)e tamancos a tamancos em trés
geracde8 A primeira geracdo da a partida, calcando seus tamancos
enquanto trabalha pesado na plantacao de batatas, ndo recebe educacéo
formal e, por meio de muito esforco e dedicacao, faz fortuna, embora
mantendo um e&ti de vida modesto. A segunda geracdo cursa uma
faculdade, usa as roupas da moda, possui uma mansao na cidade e uma
casa de campo e adentra a alta sociedade. Os numerosos membros da
terceira geracdo crescem no luxo, trabalham peoaméo trabalham
gastam o dinheiro e acabam condenando a quarta geracao a voltar a
plantacdo de batatas e ao trabalho bragal. E o classico processo em trés
etapas: primeiro, o periodo de criacdo. Segundo, o periodo de estagnacao
ou de manutencao dsiatus quce, terceiro, (periodo de delapidagdo
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Este ciclofide pobre a miserav®l s e r i a?Q auteradrediuee |
nao ..queesse fracasso é desnecessério

Nafipassg e m d e ebtra getagdesPo sucesso na transmissao
do poder estd intimamente ligado ao eficaz compartiento do
conhecimento, em particular, o tacito, entre os diretamente envolvidos
ou seja, entre o sucedido e 0 sucessor

Nés sabemos mais do que podemos expressar. O
conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de
ser formalizado, reproduzido ermwdocumento ou
armazenado em uma base de conhecimento, isto &,
normalmente ndo pode ser verbali@aae nem
demonstrado ou imitad®OLANYI, 1958).

Atualmente, o compartilhamento do conhecimento taciamui
i t 8§ ¢eénterwlido comar m r o técniche e dbilidades informais,
insights altamente subjetivos e pessoatsjg¢ies, palpites e inspirac@es
(NONAKA; TAKEUCHI, 2004), com que o conhecimento é
caracterizade entre duas geracdes, uma sucedendo a auiplica ser
muito mais queimasimplestransmssao de poder e conhecimertiomo
nopassadcac ado no que se podia denomi:i
Envolveum continuodialogo (comunicacdo em dois sentidasjenso,
sinergético e pragmaticem que ambas as partes aprendem entre si
através de urprocesso Unico, compreendem a maneira pela qual acontece
a assimilacdo do conhecimento essemgjatlamaiorintimidadedanova
relacdo familiahoje, em dia, muitenais horizontal enatricial, pouco
vertical, quase nada impositivaambes 1 suceddo e sucessori
aprofundam seu autoconhecimeato constroem fia doi s
M« 0 UM novo conhecimento empresari@om respeito, base e
balizamento no conhecimento até entdo acumulado, a partir do qual se
pode alcangar uma evolugéo semerigo dalescontinuidadeOu seja, a
via parece ndoser mais de fimdo Unicad. Ha4 que se terum
desenvolvimento iterativo e incremental, cioteracdes acdes mutuas,
um agindo sobre o outro e vigersai em todas as faseeste processo
sinergéticade co-criacdo suedidesucessqrde novos conhecimentos.

Diante disto, surge a perguntaptetida dgpesquisa:

Como implementar o compartilhamento do conhecimento tacito
na sucessao empresarial famibar



26

1.2 OBJETIVOSDA PESQUISA
1.2.1 Objetivo Geral:

Apresentadaa contextializacdo ea definicdo do probleméem
como explicitada a perguntie partida dg@esquisa, definee oseguinte
objetivo geral da pesquisa

Identificar, caracterizar e analisar formas de compartilhamento do
conhecimento tacito sucedidocessor, com énfaseas barreiras e
facilitadores, durante o processo sucessorio entre geracdes, visando a
maximizacdo dos resultados quando da transferéncia de comando na
sucessao empresarial familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos:

A fim de atingir o propésito estabelecido, sadirddos quatro
objetivos especificos:

a) ldentificar aspectoscaracteristicas garadigmas da empresa
familiar e de suas praticas de compartilhamento do conhecimento
tacito entre seus membros

b) Identificar, caracterizar e analisar formas de compartilhamento d
conhecimento tacito sucedidocessor durante o processo de
sucessao empresarial familiar

c) Descrever e analisar barreiras e facilitadores do compartilhamento
do conhecimento tacito sucedidocessor, explicitando os fatores
criticos de sucesse;

d) Propor paticas que otimizem a implementagdo do
compartilhamento do conhecimento tacito durante a sucesséo
empresarial familiar e, assim, potencializem a melhoria da
gualidade dos resultados na transi¢éo entre geragoes.

1.3 ABORDAGEM DO ESTUDO

Tendo como fundamentama ampla revisdo integrativa da
literatura, apresente pesquisa adotou o paradigma interpretativo
analisou o compartilhamento do conhecimento ticito na sucessao
empresarial familiar por meio de uma investigacao qualitaiavdoma
de estudo de multipk caso$ especificadamente de quatro unidades de
andlisei e, a partir da aplicacdo de entrevistas em profundidade
(TAYLOR; BOGDAN, 1997), realizadas de forma confrontada, a
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sucedidos e seus respectivos sucessores de seus empreendimentos en
suas segundagerceiras ou quartas geracdes de comando fanSladr
este angulo, por intermédio da percepcdo dos lideres entrevistados
(MERRIAM, 1998), da analisee abordagem interpretativalos
significados que estes estabelecem acerca do ciligpaento do
conhecinento tacito na sucessdo empresarial familiar, bem como da
utilizagcdoda metodologia qualitativa ddservagéo participante, devido
ao fato do pesquisador também ser empresario em fase de sucessdo,
procurouse compreender o fendmeno

O aprofundamento das @ises em detrimento da amplitude da
amostra d&e segundo orientacdo de algumstores (BENBASAT
GOLSATEIN; MEAD, 1987 WACHEUX, 1996; YIN, 2005)

No que diz respeito a elaboracésta pesquisa esta estruturada em
seis fases que, em alguns casos, o@nreoncomitantemente

a) Desenvolviment@onceitual e metodoldgico

b) Observacae contatocom o campo de pesqujsa

¢) Refinamente ajustes

d) Estudode mdltiplos casgs

e) Apresentacdanalisee interpretacddos resultadq®e
f) Conclusbe® recomendacdes para futsitrabalhos

Assim como o método da pesquisa, essas fasesapeedentadas
e detalhadasos capituls subsequentes

Os procedimentos metodolégicos utilizados respeitaram os
principios éticos de uma pesquisa que, seguAIMARA (2009), do
Instituto Naconal de Pesquas Espaciais, sdo 0s seguintes:

a) Primazia: quem publica o primeiro artigo sobre o tema, tem o
crédito da descoberta (ou da invengao)

b) Avanco do conhecimento: todo artigo cientifico deve conter um
resultado inédito e relevante para a ciéreia

c) Reprodutibilidade: todo experimento publicado deve ser replicavel
por outrem

1.4 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E ORIGINALIDADE DA
PESQUISA

Conforme abmlado na introducdo deste relatério thse a
principal justificativa para a realizagdo de uma pesquibee sotema
Asucess«o e mp est sekadgionaaab fath guensutessa maod
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transmissdo do podezntre geracfes de uma empresa famiisia
intimamente ligado ao eficaz compartilhamento abnhecimento, em
particular do conhecimenti@cito, entreos diretamente envolvidos, ou
seja, entre o sucedido e 0 sucessor.

Empresas familiares satefinidas nesta pesquisa como aquelas
gue estdo nas maos de uma ou mais familias, que influenciam nao s6 em
seus interesses e objetivos, mas na politica geralgfwioe por uma ou
mais geragfesfm uma influéncia de peso no andamento econémico,
social e politico de um pais, independente do porte ou da area em que
atuamNo Brasil, elas sao responsaveis pela criacdo de aproximadamente
dois milhdes de empregos doste ainda possuem uma participacéo
invejavel no Produto Interno Bruto (PIB): 12% do segmento
agrobusiness34% da indUstria e 54% dervico SEBRAE, 2012

Emrelagdo a relevancia desta pesquésaegavel a importancia
que as empresas familiares p@salem toda a histéria do capitalismo até
os dias de hoj@MATLAY, 2002; FLORESJR, GRISCI, 2012)Gersick
e outros (1997destacam que esse tipo de empresa representa a principal
forma de propriedade privada na maioria dos setores industriais na
Américalatina. Matlay (2002tambémlembra que, tanto na Inglaterra
quanto nos EUA, empresas familiares constituem uma consideravel
propor¢ao no universo organizacioréégundo Sebrae (28), o Brasil
tem entre 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90% detasEésas
familiares. Seja grande, média ou pequena, as empresas familiares tém
um papel significativo no desenvolvimento econémico, social e até
politico de varios paisefor sua vezlLeite (2002) diz que a empresa
familiar emprega mais de 60% da fodgatrabalho no Brasil. Tillmann e
Grzybovsky (2005), Tomei e Ferrari (2010) vao aléizendo que a forga
dessas organizagdes faz com que elas sejam responséaveis por grande parte
do desenvolvimento econdmico mundiaésim sendo, pesquisas devem
ser realiadas sobre essas empresas e, particularmente, sobre a sucessao
empresariafamiliar que nela®correm.

De fato, & empresas familiares, quando bem alinhadas, séo
imbativeis, pois seus integrantes contam com uma relacédo de confianca e
agilidade nas relacdgsie se tornam muito importantes. Mesmo assim, a
harmonizacado das relacdes de poderes e vaidades pode ficar mais dificil,
0 que explica o fato deegundo Miranda (2011) e SotRdva (2002),

70% s empreendimentos existentes no mundo néocegiverem a
morte do fundador.

A revisdo integrativa da literatura aponta que as chances de
sobrevivéncia e crescimento de empreendimentos familiares dependem,
além de muitos outros fatores, densmissdo compartilhada dos
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conhecimentos acumulados, particularmentecdodiecimentos tacitos,
criando (ou melhor, construindo) novos conhecimem®glvendo neste
processo sinergético, aucedido o sucessqrafamilia e aempresano
contexto danercadce comunidade

Neste compartilhamento, o desenvolvimento das compattac
habilidades necessarias e importantes para o sucessor dar continuidade ao
negocio da familia assume posicéo estratégica para o éxito do processo
sucessori@ da sobrevivéncia da empresa familiar (MACHADO SILVA
SOUZA:SILVA, 2015)

Quanto aoriginalidade destapesquisaao se debrucar sobre o
referencial tedrico referente a empresa familiar, verifs®uuma
significativa literatura nacional e internacional sobre o téRREIVA;
OLIVEIRA; MELO, 2008; HALL NORDQVIST, 2008; PINTC;
COUTODE-SOUZA, 2009 RODRIGUES, 2008; PETRY,
NASCIMENTO, 2009; TOME| FERRARI, 2010; CANCADCOet al,
2013).Contudo, ndo se chegou ao mesmo resultado quando o assunto
entrelagava os dois construtos: compartilhamento do conhecimento tacito
e empresa familiar. Em outras palavi@mstatotse que a unido desses
dois temas apareceu pouco explorada e carente de uma fundamentagéo
tedricoempirica mais aprofundada, tanto na literatura nacional quanto
internacional. Diante disso, o propdésito dep&squisaé, também,
evidenciarcomo o compartilhamento do conhecimento tacito sucedido
sucessor pode potencializnaprendizagem &formacgado do sucessor na
empresa familiar

A Revisdo integrativa da literatyratilizando busca sistematica
como procedimento de coleta e selec@ims bases adémicas
identificadas nanternet(.edu) e nas bas&copuse Web of Sciencea
comecar do ano 200fssultou enmapenas 19 publicacbes selecionadas

partir dos tena s del i mitados pel a pesqui
ficompartthamento do conhecimento taxid + Afatores
s ucesTambém apont que n«o h8 publica-n>

para o compartiihamento do conhecimento tacito sucetlidessor,
gquando da transi¢do na sucessao empresarial familiar

Outro ponto relevante desta tese é a esadéheidade ddaragua
do Sul para a aplicacdo da pesquisacampo Dentre as razbes para a
escolha esta a importancia econémica do municgt@rinensepelo seu
parque industrial forte e diversificad@om malharias, confeccoes,
empresas metahecanicas quimicas, alimenticias e de moveis, entre
outras. Terceiro maior pélo de industrias de transformacéo e quinto maior
PIB-Produto Interno Bruto do estadiBGE, 2010) Jaragua do Sul é
berco de empresas multinacionais, em suas segundas, terceiras @u quarta
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geracdes de comando familia entr e el as, a WEG,
ano depel2Revist &xame

1.5 MOTIVAGAO PARA A ESCOLHA DO TEMA DE PESQUISA

Existem duas formas de justificar a escolha do @enpesquisa
A primeira, de ordem académica seguda, de ordem pessoal.
Na esfera académica, a motivacao fundamsatam trés matizes:

a) Na observacdo do cotidiano, pode surgir a definicAo do tema
(BARROS; LEHFELD, 1999);

b) E preciso queo tema se encontre delimitado, ou focalizado
(MATTAR, 2005);

c) Otemadeve considerar possiveis contribuicdes da pesquisa para o
desenvalimento do conhecimento humaagossivel solucdo do
problema abordado (RICHARDSO®# ali, 1999).

Na area académica, o trabalho pretende contribuir no campo da
gesfio do conhecimento, a ntia da identificacdo de praticasjue
otimizem a implementacdo do compartilhamento do conhecimento tacito
durante a sucessdo empresarial familiar e, assim, potencializem a
melhoria da qualidade dos resultados na transicao entre geragoes.

A caracterizacaoaloriginalidaddorna pertinente a pesquiséeva
a motivacdo para o prednmento de lacunas, mediante o
desenvolvimento deoutras pesquisas no entorno do tema e no
levantamento da realidade dontextg em especiatatarinense, fazendo
se comparacgOesegjuiparacoes tedricas e praticas em relacao a literatura
estudada.

Na esfera pessoal, foi determinanteagetériaindividual, familiar
e profissiona{como docente, executivo e empresadiopesquisador.

Nascido numa familia industrial, lojista e hotelaede expressao
em Florian6polis/SC até a década dg®€upo Oscar CardosBabrica
de Confeccgdes Distincta, Lojas A Capital e Oscar Palace Hotel), conviveu
desde a infancia num ambiemtee faniilia empre§ r j eat® semprde
alta vulnerabilidade peleobreposicdo de dois subsistemas distintos, a
familia (emocional}e os negéciogacionais)

Na adolescéncia, com forte atragcao por motocicletas e automéveis,
escolheu cursar engenharia mecanica na Universidade Federal de Santa
Catarina, mudando, entretant® sua inclinagdo vocacional, durante o
curso, para processos de conformacao de materiais. Por esta razéo e por
conviver muito de perto (morayanto afabrica do avé materno Oscar

el
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Cardoso) com frequentes e intensas desavencas familiares entre seus tios
epais,de i do ~ sucess«0 e mpdecalisserafastat fr
daquele ambient@dspitoe fazer o caminho inverso de grande parte dos
universitarios: sair da capital, rumo ao interior do estado de Santa
Catarina, para a regido norte, esta defertacéo industrial. Poucos anos
depois, o grpo empresarial Oscar Cardoso &idancarrota.

Admitido como engenheiro na entdo Eletromotores WEG, em
janeiro de 199, logo criou a Se¢éo de Tecnologia, iniciativa pioneira em
gestdo do@nhecimento. Comoloj et i vo de #Aplr no
gue fiestava na,apeghenaaecadbasigemem 59802 s (
ao Centro Tecnoldgico, reunindo adicionalmente a Biblioteca, a Secéo de
Normalizacdo e os Laboratorios Eiétr, FisicoQuimico e Acustico.

Figural - Placa de inauguragdo do Centro Tecnol6gico WEG, em 1980

Pioneirismo na implantacada Gestdo do Conhecimento (1975
1980):

a) Primeira conferéncia sobre Gestdo do Conhecimento, Boston,
1993

b) Nonakae Takeuchi, 1997; Sveibyl998; Davenpore Prusak,
1998; Drucker, 1999

c) Aépoca fACentro .Tecnol -gicood

d depcCenrod@Pequi sa & Desenvol vi men
e) A época exfidar, absorveré i xar tecnol ogi ao

f) depogesst«ico do ¢conheci mentoo

g) A época auférico desenvolvimento indusr i.a | 0
h) d e p o icanhecimentde mo pr i nci pal fator
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Em 1983, incumbido da transferéncia da tecnologia de produto e
processo da linha completa de componentes eletromecanicos da empresa
alemd AEG para a WEG, durangete anos buscou tecnaj@ na
Alemanha e coordenou o compartiihamento do conhecimento entre
engenheiros, projetistas, ferramenteiros, técnicos, lelnstas e pessoal

operacional fi dtedo paras oacidhelizatag integratda o
contatores, relés térmicos, chavepdgida e inversores de corrente e de
frequéncia.

Em paralelo, este pesquisador, jA entdo no cargo de Piretor
Superitendente daWEG Acionamentos, padipou do processo
sucessorio do Grupd/EG, da primeira geracad\erner Voigt,Eggon
Jodo Da Silva &eraldo Werninghaus) para a segunda (Décio da Silva)
que, sob coordenacdo de uma consultoria externa, alicercada em
entrevistas bem estruturadas com todos os executivos do primeiro e
segundo escalbes da empresa, logrou éxito no processo sucessorio, este
efetivado a partir de abril 1989, quando Décio Da Silva assumiu o cargo
de DiretorPresidente Executivo e Eggon Jodo Da Silva o de Presidente
do Conselho de Administracdo do Grip&G.

Ainda em 1983, o pesquisador ao contrair matriménio com a filha
de um dos miores empresarios de Jaragua do Sul, voltou a viver de perto,
novamente, num ambiente empreendedor familiar, coincidentemente,
também em fase de sucessao empresaéal992

Em 1985, ainda executivo 884EG, fundou, em sociedade com a
sua esposa Marciag Arcoiris Alimentos Ltda., cujo processo de
sucessao empresarial, iniciado em 1998, sera concluido em 2018, com a
assuncéo integral da gestémecutivapor parte da segunda geracao
familiar (filha, Eng* de Alimentod. arissa).

Entre 1979 e 1992, periode drabalho na WEG, o pesquisador,
Mestre em Engenhari Mecanica (19771979, nunca se afastou
integralmentedas lidasacadémias concluindo ura pésgraduacdo em
administracdo de empresas pela ESAggola Superior de Administragcéo
e Geréncia e trés empidizacfes, uma das quais U&P-Universidade de
Sao Paulo, em Gestdo de Pesquisa e Desenvolvimento. Dada a
insaciedade intelectual deste pesquisador, o sonho de um doutorado,
surgido em 1976, quando morou um ano na Alemanha fazendo estéagios
de especializagd permaneceu sempper e sent e, com °nf ase
empr esar i,adma e&stemuel senaplied suscitou curiosidade
desde adolescéncia

Em janeiro de 2010,dero | i vr o fiSucess«0 na en
de Macedo (2009) baseado na tese de doutlrado autor, este
pesquisador decidiu ingressar naoframa dePdsgraduacdo em
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Engenharia &estdo daConhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina.

Enfim, na esfera pessoatste pesquisador, para desenvolver a
pesquisa em questdo, embasa em sua motivagdo intelectual,
experiéncia vivencial e carreira profissional proficua: mtefessor
universitarioa engenheiro responsavel pela transferéncia e absorcao de
tecnologia Alemanh&rasil, depois, alto executivo de multinacional
brasileirafamiliar, onde participou doprocesso sucessorio de sucesso
(desenvolvido entre 1988 1989), e, finalmente, fundador de uma
indastria alimenticia, atualmentde 1998 a 2018m face de sucessao
empresariafamiliar.

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POSGRADUACAO EM EGC

Este trabalho esta inserido na area de concent@edtio do
Conhecimento d®rograma de PéSraduacdo em Engenharia e Gestéo
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina, na linha de
pesquisdieoria e piticaem gest «o d o, cyowohbjelive € i me 1
estudar a teoria e a pratica da gestacatdiecimento nas organizacdes e
suas relacbes com a engenharia e com a midia e coeinéci (EGC,

2015). Estaesquisa corresponde ao propésito do PPREBEE, segundo
Pacheco (2011)ifazer do conhémento um importante, se ndo o
principal, fator gerador de valor e de desenvolvimento organizagional

A aderéncia decorme ofato da pesquisa ser desenvolvida dentro
de organizagbes em que a lideranga € fenbmeno bastante influente, senédo
determinante, esob cuja forma se da o processo de criacdo e
compartilhamento do conhecimento na organizagdo (VON KROGH,;
NONAKA; RECHSTEINER, 2012). Sendo o conhecimento um ativo
intangivel, exigense mecanismos de gerenciamento sofisticados que
possibilitem garantir o lixo de conhecimento dentro e fora da
organizacao, incentivar a criagdo e geracdo de conhecimento e oferecer
mecanismos para dissemilva (do individuo para o grupo e, passo
seguinte, para a organizacao) e utilizépdr em pratica).

Dessa forma, este tralho se vincula especificamente a linha de
pesquisa do NGS8lUcleo da Gestéo para a Sustentabilidade do PPGEGC,
que estuda solucdes de gestdo apoiadas na criacdo, dissemina¢ao e uso de
conhecimento, visualizando a organizagdo como um conjunto ou colecao
de processos visando a producdo de servicos que satisfagam as
necessidades dos clientes.

Enfim, a principal justifiativa de aderéncia ao referidcoBrama
se refere a proposta de analise do conhecimento no contexto



34

organizacional. Segundo Santos (2008), ifoexe em sedrabalho um
diagnéstico no PPE@Gcerca da situacdo em que se encontra 0 ensino da
gestao do conhecimento em termos didaticos, foi possivel compreender a
relevancia da gestao do conhecimento e sua percepcaadpetoges no
ambiente do PPEGC

Esta pesquisa também pode ser caracterizada como um estudo
interdisciplinar, tendo em vista a necessidade da analise conjunta de mais
de uma disciplina do conhecimento, para se estudar o fenbmeno do
compartilhamento do conhecimento tacito na sucessacesanjal
familiar. Sendo a interdisciplinaridade definida por Sommerraaag
como fia soma de duas ou mais disciplinas intencionalmente e que
estabelecem nexos e vinculos entre si para alcancar um conhecimento
mais abrangente, ao mesmo tempo diversifieagiaificad@, encontram
se envolvidos neste trabalho ndo somente aspectos relacionados a gestao
do conhecimento, mas também a administracdo, a psicologia, a
sociologia, a economia e a engenharia, dentre outras areas relacionadas.
E, como ha diferentes @mgectivas cientificas e praticas, a partir das quais
0 conceito de conhecimento é concebido e incorporado as acdes e
estratégias organizacionais, to® necessario integhd e observdo
sob uma o6tica mais abrangente, isto &, ttorjastificavel pormeio da
interdisciplinaridade.

Esta visado é corroboragar Brito (2010) queponta os diversos
campos disciplinares como pressupostos no eixo integrador do objeto de
conhecimento, visto como um recurso que é estudado também no
contexto do PPEGC.

Sabese qe estudos interdisciplinares ndo estéo interessados em
apenas rearranjar construtos em constante mudanga de conhecimento,
mas em integréos em uma nova e mais abrangente compreensao do que
é aditivo aoconhecimento (REPKO, 201)leste contexto, este egdtu
visa contribuir na construcao tedrica e pratica do compartilhamento do
conhecimento tacito sucedidocessor na sucessao empresarial familiar.
Concernente a isso € no que tange aos aspectos metodoldgicos, este
trabalho baseiae na revisdo de literatuean diferentes perspectivas de
coleta e, depois, na fase da andlise dos dados, busca, durante a andlise de
conteudo, @ue Figueiredo Filho e SavJunior (200pdefine como uma
ACorrel a-«o0 deentle starpretagao e pxplisacdo.i v a o

1.7 DELIMITACA O DO ESCOPO DA PESQUISA

Para realizar esta pesquisa foi delineado o escopo que demarca sua
abrangéncia a partir de estudos encontrados na literafwianal e



35

i nt er naci aompdrtihamento rde coiihecimento tacito no
processo @ sucessdo empreséria f a mmak & andlige ficou centrada

no municipio de Jaragua do Sul/SC, especificamente em industrias
familiares em suas segundas, terceiras ou quartas geracoes, de bens de
consumo e de capital.

Para a escolha da amostra, conforme citado no itemfdi.4,
considerada a pujanca econémica do municipio de Jaragua do Sul/SC e o
fato deste municipio ter quase a totalidade de suas empresas sob comando
familiar.

Jaragud do Sul, terceiro majmlo industrial de Santa Catarina, é
um dos poucos municipios doa$b em que o PHProduto Interno Bruto
do setor secundério (industrias de transformacao) é superior aos PIBs de
servicos e da agropecudria: 47% contra 40% e 13%, respectivamente
(IBGE, 2010). Por sua vez, Santa Catarina abriga o quarto maior parque
industial do Brasil (SEBRAE SC, 2013).

Outra razdo para a escolha de Jaragua Sul/SC como amostra para
a pesquisa de campo se dewehistdrico profissional do pesquisador,
radicado em Jaraguda do Sul desde 1975, onde coordenou, a partir de 1979,
a implantagdo d&estdo do Conhecimento na multinacional brasileira
WEG, fundou uma industria alimenticia em 1983 e consolidou um
relacionamento pessoal e funcional com a grande maioria dos
empresarios do municipio.

Assim, 0 escopo de delimitacdo do campo de estudo gessen
ao segmento industrial e anunicipio de Jaragua do Sul, ndo fazendo
parte, portanto, analisar realidades e situacdes que envolvam o
compartilhamento do conhecimento tacito processo desucesséo
empresarial familiar em outragrganizagfes,regides, paises ou
continentes.

Por esta razdo, a pesquisa ndo ambicionou ter respostas
conclusivas para o questionamento que a baliza, mas procurou trazer a
tona a discusséo, a reflexdo critica e a compreensao ampla sobre o tema
em pauta.

1.8 ESTRUTURADO RELATORIO DE TESE

O relatério de tesessta estruturado em cinco capitulos. No
primeiro, € feita a introducdo (contextualizagédo e problematizacéo) do
tema e séo descritos os objetivospdaquisa, a abordagem da pesquisa
a justificativa,a originalidadeda pesquis& as razdes que motivaram o
pesquisador ao desenvolvimentantgsmaNa sequéncia, sdo destacados
0s pontos que caracterizam a interdisciplinaridade e a aderéncia ao
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PPGEGGUFSC (Programa de Pé&raduacao em Engenharia e Gestéo
do Conhecimento da Univegside Federal de Santa Catarina) e, por fim,
apresentada a delimitacdo do escopo da pesquisa.

O segundo capitulo é dedicadofiindamentacdo tedricaNa
primeira parte, € dada énfase aos conceitos basicos da gestdo do
conhecimento, as razdes da sua grangmiitincia na atualidade, seus
objetivos, caracteristicas e diretrizes, bem como sua taxonomia, com foco
principal no conhecimento tacito. Na sequéncia, sdo apresentados 0s
referenciais tedricos sobra influéncia dasciéncias cognitivas no
compartilhamentodo conhecimento tacitoempresa familiar e suas
caracteristicas,bem como, sobresucessdo empresarial familiar,
aprendizagem no contexto familiar e organizacional e, por fim, fatores
criticos de sucesso no compartilhamento do conhecimento tacito no
proceso desucessao empresarial familiar.

No terceiro capitulo, sdo apresentados procedimentos
metodol6gicosos métodos e as técnicas de pesquisa. O capitulo também
traz o constructo da pesquisa, as proposicdes teéricas do estudo, o
delineamento adotado aa selecdo do caso, para a coleta e andlise dos
dados, assim como o posicionamento ético adotado na pesquisa e as
limitacbesda pesquisa

O quarto capitulo dediese a apresentacdo enalise dos
resultados, que estdo subdidas em dois niveiso primeio nivel de
analise a partir das entrevistas com quatro pares de suecsdodssores
de empresas familiares e o segundo nivel de sanah partir da
met odol ogia da Mfnobser vaspereepcdesadot i ci p e
pesquisador, também gestor de enmfamiliar em fase de sucessao.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as concldsdes
pesquisa as recomendagdes para futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este segundo capitulo tem por objetivo apresentar o referencial
tedrico utilizado nda pesquisacom o qual pretenege confrontar a
percepcdo dos lideres (sucedidos) de empresas e seus respectivos
sucessores entrevistados, conforme sera explanado no capitulo 3,
referente aos procedimentos metodolégicos.

2.1 METODO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo da literatura tem como propdsito consolidar,
conceitualmente, a argaesquisada (CROSSAN; APAYDIN, 2010).
Segundo Trivilos (2012), é praticavel interpretar, explicar e
compreender a realidade de um determinado tema, sem um referencial
teorico.

As técnicas de revisao bibliografica visam entregar, como produto,
uma sintese formada por secdes distintas, para possibilitar a ampla
compreenséo do assunto a ser investigado. Desta maneira, é possivel ndo
somente resumir as principais contribuicées dpdbrs diversos autores,
como, também, mostrar em que este estudo amplia e avanca o
conhecimento e, aindiaentificar lacunasemanescentasoportunidades
para novas pesquisas.

Segundo Ferreira (2002, possivel ler, em cada resumo de uma
publicacéo e @ conjunto deles, outros enunciados, outros resumos, outras
vozes, e perceber a presenca de certos aspectos significativos do debate
sobre determinada area de conhecimento, em um determinado periodo. A
possibilidade de leitura de uma histéria pelas puffies ndo pode ser
considerada a Unica, tampouco a mais verdadeira e correta, mas aquela
proposta pelo pesquisador do estado da arte e pode ainda ser resultado da
compreenséo das marcas deixadas por outros pesquisadores em cada textc
e do estabelecimento delagbes de cada um deles com outros. Essa
leitura ndo se constroi linearmente ou em uma simples cadeia. Cada texto,
mais do que ligado aqueles que o antecedem e o sucedem, traz no interior
de si mesmo vozes de outros enunciados. A imagem que melhor pode
explicar é a deedee néo de cadeia. Rede de varios fios que se cruzam,
gque se rompem, que se unem, que se questionam dependendo do ponto
gue se estabelece como partida em cada texto.

Entre as diversas propostas de revisdo bibliogréfica, adetou
nestetrabalho, a revisdintegrativa, que, segundo Botelho, Cunha e
Macedo (2011), é um méto que resume o passado da literatura empirica
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ou tedrica, em busca de uma compreensdo maisgamnte do fendbmeno
investigado.

Esta revisdo integrativa esta alicercadanalise do conhecimento
j 8 constru2do em pesquisas anterior e
do conhecimento t8cito no processo
possibilitando, deste modo, a geragdo de novos conhecimentos nesta area,

a partir e com éise nos resultados de pesquisas anteriores.

Como estrutura fundamentadora desta etapa, foi adotada a
propostade Whittemore e Knafl (2005)jue identifica cinco fases
componentes de uma revisdo integrativa: a definicdo do problema, a
busca da literatura ppriamente dita, a avaliagdo dos dados obtidos, a
andlise dos dados e a apreseiado produto final da revisao.

Para tanto, a revisdo integrativa da literatura foi feita utilizesedo
a busca sistematica como procedimento de coleta e sele¢cdo nas bases
académicas identificadas na internet (.edu) e nas [Bxsgaue Web of
Science Limitada em relagdo ao tipo de documento, foram incluidos
somente artigos cientificos, ficanda revisdo integrativa, assim,
circunscrita aos periédicos das ciéncias sociais, bases de dados
citadas, qa tornam possivel essa selecao.

O periodo analisado compreende os artigos publicados a partir do
ano 2000. Nos documentos, procusau por descritores nos titulos,
abstractse palavrashaves das publicagdes.

A recorréncia a rasdo integrativa, permitindo a agregacédo de
novas fontes a busca sistematica, justifiselnesta investigacéo devido
ao fato do tema ser pouco explorado em seu objeto de analise,
possibilitando uma ampliacdo do contexto da busca, sem que se tenha
perdidoo rigor de uma buscsistémica. Segundo Whittemore e Knafl
(2005), revisdes integrativaB®m o potencial de apresentar uma
compreensdo mais abrangente dos problemas relevantesclpéem
diversas fontes de dados e, assim, melhorar a compreensagandsti
questbes em andlise.

Partindo de a poeo gimptetmentar ioni ci al
compartilhamento do conhecimento tacito na sucessdo engresar
familiard, foraminiciadasasbuscas com as palavvash aves fisucess
empresarial 6 (ou famiulcy s s « offfatdresani d n @,r
critcosdesucesso em sucess«o ecacalesari al
factors o ficonhedmeroe ot , tacit knowledge e
ficompai hament o do conhaci merktno wil ®digteo &
Foram seis estratégiag dusca (combinacdes) das palaaiaaves e
obtevese o melhor resultado com a seguinte estrutura: nivelaiily
successionnivel 2 /tacit knowledge share nivel 3 /critical factors of
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success Foi retinada t d& npoisvbseresopdds

apontaram rtepeitti -kmo wloend die shareo
O resultado foi de poucos estuddentificados (conforme Quadro

1 e Gréficol) e dentre eles, foi necessario revisar todos 0os documentos

(conforme Apérdice A), pois ndo era explicito nabstractem que

momento o compartilhamento estaria aconteceseldurante o processo

de sucessao geomo é doco destapesquisaapéds a consolidacdo do

mesmo.

Quadro 1 - Conjunto de publicagbes por palaatzave

PalavrasChave | Documentos | Scopus WoS .edu
family successior] Recuperados 1.975 2.168 | 170.000

Selecionados 52 45 3.496
tacit knowledge Recuperados 2 0 1.190
share

Selecionados 0 0 134
critical factors of Recuperados 0 0 54
success

Selecionados 0 0 19
Total de Publicacdes Selenadas 0 0 19

Fonte:Elaborado pelo Autor, 2015

Ressaltese que nao foi encontrada publicagdo alguma que tratasse
explicita e especificamente da questdo filc o mpar t i | h ame
conhecimento t8cito no processo d

Além dascitadas publicacdes que representam o estado da arte do
tema, foram consultados, também, teses, dissertacdes, livros, material
didatico do PPEG@FSC e paginas da internet, como forma de ampliar
a fundamentacéo da presente pesquisa.
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Gréfico 1 - Volume de publicagbes anuais 260@14

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte:Elaborado pelo Autor, 2015
2.2 CONHECIMENTO

O conceito do termgonhecimentdem sua origem na filosofia.
Para esta, a possibilidade do conhecimento ateelaa questdo
epistemoldgica de como whecer, ou sejdias formas e os meios de
entender os objetos e acontecimentos do miyrmon como a questéo
ontologica, isto éjonde a natureza do fenbmeno esta diretamente ligada
e a forma que este pode ser conhac{tJGHES, 1983

Segundo SBratto DaSilva (2011), o estudalo conhecimento
humano é antigo, sendo tema da filosofia e da epistemologia desde o
periodo grego, comecando a receber maior atencdo, em décadas mais
recentes, de areas como a social, a econdmica, a industrial, a tecnolégica
e a da stratégia gerencial e teoria organizacional. Autores proeminentes
como Alvin Toffler, James Brian Quinn, Robert Reich e Peter Drucker

est«o dentre o0os pioneiros que alert

ondad econ'mica e soci al (ter mabde o
importancia como fator de producgéo e de gestéo.

Segundo Gltrim (2006) sdoduas as correntes que investigam as
possibilidades de conhecimentaceaticismoe odogmatismo

O autor explica que ceticismopode ser absoluto ou relativo. O
absoluto considera que tudo € ilusério. Nega de forma total a
possibilidade de conhecimento da verdade. Ja o relativo nega
parcialmente a possibilidade de conhecimento, sendo que as seguintes
doutrinas se utilizam dele: o subjetivismo (conhecimento € uma relacéo
slbjetiva e pessoal); o relativismo (ndo existem verdades absolutas, e sim
relativas); o probabilismo (ndo se pode chegar a verdade absoluta, mas
sim a uma verdade provavel); e o pragmatismo (a verdade corresponde
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aquilo que é objetivo e ndo a correspondémin pensamento com o
objeto).

A segunda corrente, dogmatismo postula que existe uma
verdade absoluta que é acessivel ao homem. Este pode ser dividido em
ingénuo e critico. O ingénuo acredita que a forma que se percebe o mundo
€ como ele realmente éoEeritico pondera que a capacidade de conhecer
depende do esforgo conjunto dos sentidos e da intelig@EiaTRIM,

2006.

ParaNonaka e @keuchi (1997)a busca do conhecimento na
filosofia ocidental foi ancorada no ceticismo, trazendo a necessidade de
que diversos filésofos investigassem métodos que suportassem uma
verdade indubitdvel do conhecimento. Buscavam assim, um
conhecimento fundamental ao qual seria possivel assentar todo e qualquer
conhecimento. Neste sentido, é possivel constatar que, nahikdraca
da humanidade, sob a visdo ocidental, destsgaims conhecimentos
marcados e influenciados por contextos histéricos, que remetem a
determinada época.

Campos (2003%oloca que, ao longo da histéria, o conhecimento
adquiriu diferentes significad@sfungdes. Na antiguidade, era ligado ao
crescimento pessoal e a satisfacdo do individuo. Na revolucao industrial,
0 conhecimento era aplicado ao trabalho, ou seja, houve o detrimento do
pessoal em funcao do social. Na era moderna, o conhecimento passa a
o principal ativo das organizacdes e este pode ser compreendido por duas
formas: a) sob uma perspectiva filosofica, onde o conhecimento resulta
na cultura dos individuos e das organizagdes; b) sob uma perspectiva da
gestdo, onde o conhecimento é um lipre deve ser gerenciado para
obter beneficios paneio da sua utilizagao.

Segundo Soratto da Silva (20119, estudalas peculiaridades do
conhecimento nas organizacdes € importante considerar que nao existe
conhecimento organizacional sem que este seglg inicialmente pelas
pessoas e esta afirmativa conduz ao debate sobre o que vem a ser
conhecimento.

Diferenciando o conhecimento de dados e de informacédo, Rowley
(2007) apresentsestudos de Cleveland (1982), Zeleny (1987) e Ackoff
(1989) como os piteiros a estabelecerem a hierarquia DIKiet#
informationknowledgewisdor), que pressupde que dados podem ser
usados para criar informacdo, que informacdo é a base para criar
conhecimento e que conhecimento pode ser usado para criar sabedoria.

Para Daveport e Prusak (1998), conhecimento tem origem na
mente das pessoas e estd mais proximo da acdo do que os dados e ac
informacdes.
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O conceito de Schreibet ali (2000) é de que o conhecimento é
oconjunto de dados e informacdes utilizados de forma pnddia a acao,
de maneira a executar tarefas e criar novas informacgoes.

Sveiby (1997)porsua vezenfatiza que o conhecimento ndo deve
serentendido como um objeto, mas como um processo dindmico e pessoal
associado dicapacidade de agir Desta forma, cando se trata das
caracteristicas do conhecimento, degeter em mente que o termo
conhecimento pode ser entendido como uma competéncia individual ou
humana.

Explorando o conceito de conhecimento com o estudo das teorias
de Platdo, Aristoteles, Kant e Boyi, dentre outros, Kakabadse,
Kakabadse e Kouzmim (2003) sugerem que o conhecimento pode ser
concebido também,como sendo a informacdo colocada em um uso
produtivo.

Nesta mesmhbnha conceitual de Platdo, os pesquisadi@saka
e Takeuchi (1995) efinem conhecimento comum processdumano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a véxdRata estes
autores, 0 conhecimento organizacional é aquele gligséminado na
organizacdo e incorporado nos seus produtos, processigtemas,
podena ser distinguido em conhecimento explicitoc@nhecimento
tacito.

O conhecimento pode ser individual e/ou socialmente articulado
(SWAN, 2004)e podeestar tanto na cabeca das pessoas, como diluido
nas experiéncias delas (conhecimento tacito). Pode, também
encontrado em artefatos (conhecimento explicito), tais como processos de
negacio, planos de negdcios, relatérios, regras de negésiquisas de
mercado enanuais (URIARTE JR2008.

Essas formas, tacito e explicito, correspondem as unidades basicas
de conhecimento, que se complement@onforme Nonaka e Takeuchi
(1997) e Uriarte Jr (2008),iateracdcentre elas dentro de um contexto
corporativo corresponde & principal maneira de producdo de
conhecimento organizacional

Par a s e trmpresadqe gera coahedimenigknowledge
creating company a organizacdo deve completar uriespiral do
conheciment@, espiral esta que vai de tacito para tacito, de explicito a
explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. Logo, o
conhecinento deve ser articulado e entdo internalizado para {eenar
parte da base de conhecimento de cada pessoa. A espiral comeca
novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez
mais elevadosampliando assim a aplicagcdo do conhecimentoetnas
areas da organizac@§ONAKA ; TAKEUCHI, 1997).
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No comeco da ultima década do século,XD6ffler (1990)ja
anunciava que o conhecimento seria o substituto definitivo de outros
recursos, a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura
mudanca desse poder. Estes pensamentos talvez ajudem a justificar a
acirrada disputa pelo controle do conhecimento e dos meios de
comunicagdo no mundo todo nos dias atuais.

Contudo, apesar de todos esses anos de estudo, ndo ha uma
definicdo Gnica do queewm a ser conhecimento. Ali&s,conceito de
conhecinento vem evoluindo com o tempo.

Assim, o objetivodesta secdo 2.840 é o de esgatdodas as
definicbes presentesa literatura, mas, sim, apresentar algumas das
significagbes existentesomo, por exenip, as do Quadra.

Independentemente de se ndo ter um conceito universal para o que
seja conhecimento, € indiscutivel que este ativo tem moldado as teorias
rumo a uma visdo das empresas com énfase no conhecimento.
Especificamente, para o objetivo destejgio de pesquisa, que € o
compartilhamento do conhecimento tacito sucedigtessor na sucesséo
empresarial familiar, € dada énfaseisfio de Vygotsky (1989), para o
qualio conheci mento ® uma constru- «
na relacdo endr sujeitos e na relacdo do sujeito com o objeto de
c o n h e c i bBsta ecohstvugdo se da em um processo ciclico, interativo
e continuo de transformagdes por meio da relacéo entre sujeito e objeto,
a partir do qual, o conhecimento é compartilhado na orgginizeomo
um todo.

Quadro 2 - Defini¢cbes de Conhecimento

Definicéo Autor
Conhecimento € uma crenca verdadeira e justifica¢ PLATAO e
428347a.C
(2001)

Conhecimento é uma misturaiffia de experiéncia | (DAVENPORT;
condensada, valores, informacao contextuasight | PRUSAK,2003
experimentado, a qual proporciona uma estrutura
a avaliacao e incorporacdo de novas experiéncias
informacdes. Ele tem origeméeaplicado na mente
dos conhecedores.
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Definicéo

Autor

O conhecimento pode ser pensado como 0 corpo (
entendimentos, generalizacdes e abstracdes que 3
pessoas cargam de forma permanente ou
sempermanente e que séo aplicadas para interpgre
gerir o mundo.

(WIIG, 1998

Conhecimento € um conjunto de declarag6es
organizadas sobre fatos ou ideias, apresentando u
julgamento ponderado ou resultado experimental d
é transmitido a outros por intermédio de algum me
de comunicacao, de algumarm sistematica.

(CASTELLS,
1999, p. 4%

Conhecimento é o conjunto desights experiéncias,
e procedimentos que s&o considerados corretos e
verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicagéo entre pessoas ¢
aumentam a compreensdomdesempenho numa
area ou disciplina.

(QUEIROZ,
2001, p. 20

Conhecimento € o conjunto total incluindo cognica
habilidades que os individuos utilizam para resolve
problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratic
as regras do dia-dia e as instrcdes sobre como agif
O conhecimento basese em dados e informacdes,
mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a pesg

(PROBST;
RAUB;
ROMHARDT,
2002, p. 29

Conhecimento é o entendimento obtido por meio d
inferéncia realizada no contato com dados
informagdes que traduzem a esséncia de qualquer
elemento.

(CRUZ, 2002, p.
31)

O conhecimento é uma construcéo social,
historicamente datada, néieutra, que atende
diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo €
produzindo rela¢@es sociais, inclusagque se
referem a vinculagéo de saber e poder.

(LOUREIRO,
2006, p. 52

O conhecimento é uma construcao social que s6
ganha sentido quando circula publicamente e se
coloca a servigo das comunidades.

(GRUSMANN;
SIQUEIRA
2007, p. 413

Conhecimento irlai tudo aquilo que sabemos sobre
mundo.

(MOLAEI,
2010, p. 95p
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Definicéo Autor

O conhecimento representa informacdes mentais § (STERNBERG,
um formato especifico, estruturadas ou organizadg 2000)

as quais abrangem aspectos especificos e gerais (
uma determinada realidade ou fenémguoe estdo
armazenados nas estruturas da memoria.

Conhecimento é a compreensdo humana de um cg (KOSKINEN,
especializado de interesse que foi adquirido por m{ 2013, p. }
de estudo e experiéncia.

Fonte:Lenzi 015, p.43.

E inquesionavel a importancia do conhecimento para as
organizacbes da atualidadg NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
DAVENPORT, PRUSAK, 2003) Davenporte Rusak (2003, p. 2],
afirmam, inclusive, qudia vantagem do conhecimento & sustentavel,
porque geraretornoscoesits e di antei.ras contin

Para Feireet alii (2012) todas as organizacdes utilizam e geram
conhecimentos no decorrer de seus processos, consistindo num conjunto
de tarefas especificas, desenvolvidas no meio organizacionalefida
gue esas organiacfesdetém mais cordtimento, tendem a ser mais
bemsucedidas.

Enfim, o conhecimento organizacional, resultado de uma
combinacdo de pessoas (suas competéncias e relacionamentos),
tecnologias (suas funcionalidades e interfaces) e processos (sistemas de
producdo e de gestdo), é atualmente, o principal fator de producéo, de
agregacao de valor, de produtividade e de crescimento das empresas
(DOS SANTOS, 2014)

Ainda, ®gundo s Santos (2014) nesta primeira metade do
século XXI uma nova era esta surgindo paraumanidade, uma era
baseada no conhecimento e nas interacdes das pessoas, que ir4 afetal
todos os aspectos da nossa vida, tanto do ponto de vista individual quanto
organizacional. Do ponto de vista organizacional, antigas verdades e
crengas ndo serdo mmaplicveis nesta nova realidade. De fato, a énfase
agora € na gestdo do capital intelectual, que s&o ativos intangiveis que
mais agregam valor as empresas. Por outro lado, o desenvolvimento das
novas tecnologias de informacade comunicacéo e aparetnento de
uma geragdo de novos produtos inteligentes e dbsltiedores do
conhecimento, estdazendo com que a gestdo do conhecimento seja um
imperativo integrante de qualquer negdcio. Neste sentido, um nimero
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significativo de iniciativas de sucesso gestdo do conhecimento ja fo
implementad em varias empresas, algumas enfatizando as estratégias e
aspectos culturais, outras enfatizando as tecnologias de suporte e, outras
ainda, tentando combinar as duas énfases em uma Unica abordagem, de
forma sistemtica e integrada.

Gestdo do Conhecimento é o processo sistematico
e especificado organizacionalmente para adquirir,
organizar e comunicar conhecimento de
empregados, de modo que outros empregados
possam fazer uso do mesmo para um trabalho mais
efetivo e podutivo (DAVENPORT; PRUSAK,
1998)

ConformeDosSantog(2014) do ponto de vista da implementacéo,
muitas empresas comecaram com projetggloto ou iniciativas
confinadas e apenas algumas tentaram implementar solu¢cdes completas
para toda a organizacdo.r€al poder da gestdo do conhecimento esta
apenas comeg¢ando a se manifestar e, sem duvida, muito mais esta para
ser visto nos préximos anos. A gestdo do conhecimento esta surgindo
como uma nova tecnologia de gestdo e, seguramente, vai levar algum
tempo até@ue tenhamos uma disciplina cientifica totalmente estruturada,
em termos conceituais e metodoldgicos. Da mesma forma, vai levar
algum tempo até que tenhamos a aceitacdo geral para acessar e avaliar,
objetivamente, como essa tecnologia de gestdo e sewgespos
contribuira para a competitividade de uma empresa.

Ressalta, aindd)os Santos (2014jue, da mesma forma que a
organizacdo tayloristbordista foi o paradigma da organizacdo do
trabalho da era industrial, a gestdo do conhecim&nt@aradigma da
organizagcdo do trabalho da era do conhecimento. De fato, os ativos
intangiveis de uma empre$atalento dos seus funcionarios, cultura
organizacional, eficicia de seus sistemas gerenciais, interagdo com seus
clientes e fornecedordscontribuem mais para sggar valor dos seus
produtos ou servigos do que seus ativos fixos. O investimento em uma
empresa estd naquisicd® de um conjunto de talentos, capacidades,
habilidades e ideias.

Drucker (1993) na ultima década do século XX, jaaizarao
iniciodeum nova s @oscapithsta, eeforcamdoid percepcao
de quenesta, 0 conhecimentotornarseia o principal recurso abs
organizacdesse sobressaflo aos tradicionaisfatores de producéo
(trabalho, capital e terrag na qualos seus maiores ativeeriam os
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Atrabal hador es Ethaesumo ralrigueza ihees macdes .
deixaria de ser algo meramente material como minério, especiarias,
escravos, produtos agricolas, manufaturas de baixo valor agregado e bens
industriais com pouca inteligéncia inporada. Na sociedadeo
conhecimento, a moeda pas$a aser o conhecimento, quer sob a forma

do saber cientifico, quer sob a forma do saber tecnolégico. O valor
agregado aos produtos e servigos, sob a formao how marcas e
patentes, a ciéncia e act®logia como resultado de pesquisas que
transformam e imp&em absoleto a cada instante, farimmmundo se
reinventar em turbilhdo. Nesta nova economia, a chamada economia do
conhecimento, o principal fator de producdo, de agregacdo de valor,
produtividacet e crescimento econdémiceria €) o conhecimento.

Corroborando com esta abordagem baseada no conhecimento,
Stewart (1998) afirma que a riqueza e o crescimento econémico de uma
organizacdo estdo cada vez menos associados ao seu patrimonio
imobiliario e asuas maquinas e vém migrando cada vez mais para o seu
conhecimento. Como os demais pioneiros, 0 autor estimula a percepcéo
da importancia do conhecimento para o ambito organizacional, mais
especificamente para a agregacao de valor em processos e produtos.

Na realidade, nada de novo. O conhecimento, cuja importancia tem
sido demonstrada ao longo dos séculos, é fundamental para o
desenvolvimento econémico, social e ambiental de qualquer empresa e,
por extenséo, de qualquer setor ou nacao. Assinglhoria a criacéo e
difusdo do conhecimento é, também, uma forma de desenvolver e
aprimorar 0S processos organizacionais no sentido do crescimento
econdbmico de uma determinada empresa ou setor, especialmente no que
diz respeito & globalizagdo. Por conseguintetadegse a gestdo do
conhecimento na acentuacdo das formas organizadas de negdcios em
beneficiodo todo.

Enfim, fortes elos sdo encontrados entre conhecimento, capital
humano e crescimento econdmico e social, mormente no atual ambiente,
caracterizado por udancas tecnolégicas rapidas, comunicacéo acelerada
e comércio global em grande expansao. Na economia do conhecimento,
trabalhadores inovadores e com boa escolaridade&io matériaprimas
e capacidade de producdo industrial ttm sido a chave da
competiividade e do crescimento.

Segundo SrattoDa Silva (2011), odesenvolvimento da atencao
para o conhecimento, @m consequénciggara aaprendizagem nas
organizacdesdespertou também o surgimentordaeitos outros termos
associados como, por exemplo, cagadeshabilidades e competéncias,
onde Prahalad e Hamel (1990) introduziagonceito déicompeténcias
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essenciay abrindo caminho para muitapesquisas correlatas e
contribuindo para consolidar um novo paradigrda estratégia
empresarial denominado éigbordagem baseada eecursos.

Na medida em que o elemento conhecimento foi sendo percebido
como O recurso mais importante para a vantagem competitiva
organizacional e partindo do pressupogiee a gestdo de recursos
valiosos e dificeis deserem imitads confere vantagem competitiva
sustentavel para aerganizacdes, usge a flabordagem baseada no
conhecimento.

Nesta abordagem, e com o foco mais especifico na esséncia da
criagdo do conhecimenthdonaka e Takeuchi (199desenvolveram sua
teoria de criacAa@o conhecimento organizacional, que se consolidou
como um dos mais aceitos trabalhos desta area (SORATTO;
VARVAKIS, 2007).

2.3 EPISTEMOLOGIA ONTOLOGIA E GNOSIOLOGIADO
CONHECIMENTO

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento, ao ser gerado nas
organizac@s, possui duas dimensdes: a epistemolégica e a ontoldgica.

Na dimensdo epistemolégicaocorre a distincdo entre
conhecimento tacito e explicito, por meio do modelo SECI (Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) de conversdo do
conhecimerd, conforme serdiscorrido na se¢cageguinte (2.4).

A dimensdo ontolégicase refere a criagdo do conhecimento
individual, podendo este ser ampliado a organizacao por meio da espiral
virtuosa do conhecimento, criando redes de conheciregdnizacional
(CARBONE et alii, 2006).

O modelo SECI apresenta a espiral virtuosa do conhecimento
como sendo uma plataforma para transcender o conhecimento do nivel
ontolégico individual para o coletivo por meio da interagdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. Nesespiral 0 conhecimento
individual € compartilhado com o grupo transformasdoassim, em
conhecimento do grupo, conhecimento do grupo € elevamnivel de
conhecimento organizacional transformaséoem conhecimento da
organizacae, assim por diarmt

Além das dimensdespistemolégica e ontoldgicddos Santos
(2005) acrescentajue ha adimensdo gnosiolégicparaa criagao do
conheamento organizacional, conformégkra 2.

Esta dimensdo considera que a partir da explicitagdo do
conhecimento individua possivel transforrdé em organizacional. Isso
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permite que o conhecimento, que é do nivel operacional, seja partilhado
com as pessoas do nivel gerencial, gerando o conhecimento conceitual
que, ao ser justificado, origina 0 conhecimento sistémiargeaizacao

(DOS SANTOS, 2005).

Deste modo, na dimenséo gnosioldgica € cunhado o conhecimento
estratégico que promove um diferencial competitivo para a empresa,
enquanto que na dimensao ontolégica ocorre a criagdo do conhecimento
organizacional, pois nesta dimsdo ha o compartiihamento do
conhecimento de cada individuo em nivel coletivo, 0 que gera novos
conhecimentos e dissemina a cultura da organizacao.

O conhecimento, visto como a relagdo constituida entre o sujeito
que conhece (ou deseja conhecer) e aolgenhecido (ou a conhecer),
pode ser classificado em diferentes tipos: o conhecimento declarativo, o
procedural e o condicional.

Figura 2 - Bases Filoséficas do Conhecimento Organizacional

'y

Dimensao Epistemologica
Tacito ——— Explicito

Individual Organizacional

Dimensdo Ontoldgica

Fonte:Lenzi 2015 p. 55 Dos Santos 2005)

O declarativo seefereas estruturas dmnhecimentdique podem
ser representadas por meio de uma rede de conceitos e suas relacdes, oL
seja, é acapacidaded associ a- «0o dGIACOMINI®ts c o
alii, 2011, p. 4). E o saber o qué.
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O procedural compreende o saber como, ou seja, alude aos
procedimentos a serem seguidos ao se waecuma determinada
atividade.

Sternberg 1999 delineia 0 conhecimento declarativo como
consciente e explicito e o conhecimento procedural como inconsciente,
implicito (tacito) e automatico.

O conhecimentaondicionalé o saber quando e por que. Ele
fidescreve as circunstancias de aplicacados procedimentos
(KRATOCHVIL, 2009, p. 213

Com base no fato de poder ser compartilhado e explicitaieotB
(1995 prop&e uma classificacdo do conhecimento como codificado e ndo
codificado,disseminado e ndo disseminado.

O codificado é aquele que pode ser registrado sem perda
significativa de informacdo. Ondo codificado corresponde ao
conhecimento dificil de ser escrito armazenado sem perda de
informacao. Ja disseminade o de facil compartilhamento, enquanto o
ndo disseminad@orresponde ao conhecimento individual, dificil de
expressdo.

Segundo Sratto Da Silva(2011), na teoria econdémica, Penrose
(1959) foi uma dapioneiras a perceber a empresa como um repositério
de conhecimento que é gerado por um conjunto de recursos produtivos,
tanto humanos como materiais. Para esta pesquisadora, 0S recursos nao
devem ser confundidos com os insumos do processo de produ@io, poi
estes primeiros sdo os geradores dos servigos que sdo uma fungéo da
experiéncia e do conhecimento acumulado dentro da empresa.

Ainda, segundo &atto Da Silvg2011), apostando em uma teoria
evolutiva da mudanca, integrando economia e tecnologia, Nelson
Winter (1982) adotaram o conhecimento ticito como a base para a
competéncia individual e organizacional, e também visualizaram a
empresa como um repositorio de conhecimentos especificos, que
envolvem particularidades que as distinguem umas das oufrasesno
as que atuam em um mesmo tipo de negécio.

Na teoria organizacional e da administracdo, Barnard (1938) esta
entre os primeiros a reconhecer que o conhecimento consiste ndo apenas
no contetdo lingistico, mas também no conteido comportamental. Na
visdo deste pesquisador, os lideres criam valores, crencas e idéias para
manter a consisténcia do sistema de conhecimento da organizacdo e para
administrdla como uma rede de cooperacao.

Posteriormente Simon (1945) introduziu a visdo da organizacao
como umamagquina de processamento de informagpas a tomada de
decisdes gerenciais. Em sua teoria, as pessoas processam informacdes
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extraindoiestr ut ur as adpartir sld aptericdoi de datlas 0
sensoriais, e armazepa sob a forma de novos conhecimentasa
decidirem suas acoes.

Enfim, as teorias no campo da administragcéo se diferenciaram das
teorias do campo da economia por seus esfor¢os em introduzir uma visao
humanista da organizagédo, considerando aspectos como as relagdes
humanas e a cultura orgargizaal com a ideia de valores e significados.

Nas organizacdes, o conhecimento costuma estar embutido ndo sé
em documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos,
praicas e normas organizacionaBAVENPORT, PRUSAK, 1998.

Devido a isso, se famecessario definir o que € conhecimento
organizacional. Parasbukase Vladimirou @001), o conhecimento
organizacional é a capacidade que os membros de uma organizagéo tém
desenvolvido para estabelecer distin¢gdes no processo de realizacdo do seu
trabalhg em determinados contextos concretos, estabelecendo conjuntos
de generalizac¢des, cuja aplicagdo depende de entendimentos coletivos
historicamente evoluidos.

O conhecimento organizacional ainda pode ser entendido como o
ativo ou recurso, oriundo de individs e interacdes sociais, incrustado
em rotinas e capacidades organizacionais, para a producdo de bens e
servicos e criagdo de significado compartilhado entre individuos
(ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010

A relevanciadadivisaotacito-explicitoesta no fatale que grande
parte do capital intelectual de uma organizacao consiste em conhecimento
tacito, naeexpresso, calcado em elementos como experiéncia,
discernimento, intuicdo, valores e crencas, sendo complexo o0 seu
compartilhamento, mas indispensavel poés constitui na principal
vantagem competitiva sustentavel de uma organizacao, por ser valioso,
raro, dificil de imitar e ndo substituivel. Tudo isto porque o processo de
conhecimento envolve fatores que fazem parte do desenvolvimento
intelectual do individo, algo Unico, como atengéo, percep¢do, memaria,
raciocinio, juizo, imaginacdo, pensamento e lingua@sgundo Taylor
e Bogdan (1997), sapessoas sdo diferentes, passam por diferentes
experiéncias e, por ser dindmio processo de interpretacaprendem
significados sociais diferentes.

A partir do que ensinam Nonaka e Takeuchi (1993%)epeinferir
gueconhecimento tacité aquele que o individuconstruiuao longo da
vidae queg e r ma regtritodd sug a b eGeralinentegleé dificil de
ser formailzado ou explicado a outra pessoa, pois é subjetivo e inerente
as habilicdhdes da pessoa que o detém, na forma deknma+how
subjetiva A palavraftacitod, quevem do latimtacitus signi fic:
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expr ess o plsiorse deve hofatorgee selidencago subjetivo,

ndo mensuravel, quase impossivel de se ensinar, de se passar através de
manuais ou mesmo numa sala de aula. Este tipo de conhecimento parece
ser valioso devido a sua dificil captura, registro e divulgacdo, exatamente
por ele estar ligadas pessoas.

Todos possuem este conhecimento (tacito), o qual é de dificil
explicacdo por ser fruto da experiéncia de vida de cada um e dos
conhecimentos adquiridos com o passar dos amosseja,é um
conhecimento que esfdd dentr@ de cada um. A melhcoforma de
transmitir 0 conhecimento técitosob a forma de conceitos, idejas
processos, produtesrelacionamentos, entre outros, parece ser através da
convivéncia e das intera¢gfes que se faz, via comunicacao oral, no contato
direto com a pesspincluindg segundo Boje (1991), a técnicastory
telling.

Segundo s Santos(2011), uma boa parte das competéncias
individuais esta soh forma de conhecimento tacito e se refalkga que
€ muito dificil de articular, de colocar em palavras ou imagens,
normalnente € um conhecimento altamente internalizado que possibilita
saber fazer algo ou reconhecer uma situagédo andfbgaocedural,
pessoal, especifico de um determinado contexto, dificil de ser formulado
e comunicado, e envolve modelos mentais que estabekeenanipulam
analogias. Seus elementos técnicos podem ser exemplificadokrommo
how concreto, técnicas e habilidades que permitem ao individuo o saber
fazer e dirigilo & agéao.

Por outro ladoainda segundo Dos Santos (2041¢ponhecimento
explicito é aquele formal, claro, regrado, facil de ser comunicado. Pode
ser formalizado em textos, desenhos, diagramas, atsim como
guardado em bases de dados ou publicagbes. A palavra explicito vem do
latim explicitusque significaiformal, explicado, decladad. Geralmente
esta registrado em artigos, revistas, livros e documeBsts. tipo de
conhecimento (explicitqggode seconfundido com a propria informacéo,
na sua forma mais simples.

O mais importante, contudo, é que os dois conheciménémsto
e expicito i se completam e se relacionam, sendo impossiveded
medido em cada individudD conhecimento € como uronjunto
entrelacadade significados quee vaiconstruindo ao longo da vida,
através da fixagao de cada explicacédestabelecimento de egbescom
outras,numaconstrucéo sem fim
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Lenzi (2015, p. 48), citando Birgchart (2003, resume no
Quadro3 ataxonomia dos conhecimentos tacitexplicito.

Quadro 3 - Taxonomia do Conhecimento

Autor Conhecimento Explicito | Conhecimento Técito

Polanyi(1966) Conhecimento que é Conhecimento que nag
verbalizado, escrito, € verbalizado, intuitivo
desenhado ou de outra | e desarticulado
forma articulado

Nonaka (994 Discreto, capturado em | A atividade continua de
registros. saber

Spende 1996 Objetivo. Coletivo.

Winter (1987 Simples, ensinavel, Complexo, difcil de ser
observavel ensinado e observado.

Anderson(1983 | Declarativo. Procedural.

Ryle (1949 Sabe o0 que. Sabe como.

Hedlund(1994) Conhecimento bem Conhecimento mais
definido incaporado em | cognitivo na forma de
produtos, servicos ou constructs e preceitos
artefatos. mentais.

Kogut & Zander | Informagéo Sabe como

(1992

Weiss 1999 Conhecimento Conhecimento
racionalizado(Weber incorporado
1921, 1968) (Granowvetter, 1985)

Fonte:Lenzi (2015,p.48) e Binz-Scharf(2003.

O conhecimentoécito serefere ao conhecimento individual,
pessoal e é de dificil formalizacdo, comunicacdo. Ele possui duas
dimensbes: a técnica e a cognitiva.

A dimensaotécnica inclui oknowhow concreto, as técnicas e
habilidades informais do individu8egundo Nonaka e Takeuchi (2004,
p.19), osnsightsaltamente subjetivos e pessoais, as intui¢cdes, os palpites

! BINZ-SCHARF, Maria ChristinaExploration and Exploitation: Toward a
Theory of Knowledge Sharing in Digital Government ProjectsTese
(Doutorado em Economia). Zurich: Universitat St. Gallen, Hochschule fir
Wirtschafts, Rechtsund Sozialwissenschaften (HSG), 2003.
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e as inspiracdes derivam da experiéncia e estdo enquadradas nesta
dimenséo.

A dimensdao cognitiva inclui as crencas, percepcoes, ideais,
valores, emocdes e modelos mentais do sujSe&gundo Nonaka e
Takeuchi (2004, pl9), esta dimensdo do conhecimento tacito reflete a
forma que percebemos o mundo

Ja4 o conheciment@xplicito é formal e sistematico, de facil
compartilhamento. Nesse tipo, o0 conhecimento organizacional é explicito
e estd decodificado em manuais, memodrias e relatos, pesquisas e
relatérios (GROTTO, 2003).

Jasimuddiret alii (2005 resumem no Quadeg a partir de amp
pesquisa bibliogréafica, as principais caracteristicas diferenciais entre os

dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito.

Quadro 4 - Caracteristicas marcantes entre tacito e explicito

Caracteristicas

Conhecimento

Conhecimento

Técito Explicito
ContetddPOLANYI, 1965; N&o codificado Codificado
HU, 1995;NONAKA,
KONNO, 1998
Articulagdo SPENDER 1995 | Dificil Facil
LocalizagcAqPOLANYI, 1958, | Cérebro Humano | Computadores e
1966) Artefatos
Comunicaca¢AMBROSINI; Dificil Facil

BOWMAN, 2007

Midia (BOJE 1991;
CONNELL et alii, 2003;
JOHANNESSENet alii, 2007

Contato face a
face,Storytelling

Tecnologia d
Informacéo e
outros arquivos

ArmazenamentoBOIRAL,
2002;CONNELL et alii, 2003

Dificil

Facil

EstratégigHANSEN et alii, Personalizada Impessoal
1999
Propriedade Organizacéo e Organizacgéao

Membros

Fonte:Jasimuddin; Klein; ConneglR005, p110.

As principais diferencas entre o conhecimento tacito e explicito séo
a codificabilidade e os mecanismos de transferémsiamétodos de
aquisicao e acumulagéo e o potencial para ser coletado e dist(iBlEdo
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2003) Contudo, segunddNonaka e Takeuchi (1997gles ndo séo
excludentes e nem separados, eles sdo mutuamente complementares,
interagem e realizam trocas para ag&@do conhecimento dentro de
uma organizacao.

2.4 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Enterderdo-se o compartihamento d@onhecimento como a
convesdo doconhecimento tacito em explicito e vieersa,em nivel de
individuo, grupo, organiza¢ao e interorgan@s; por meiale processos
de criacao, codificagdo, disseminacédo e ustodbecimento, de forma a
incorpordlo na producdo de bens, servicos sistemas para
sustentabilidade da organizagdom ponto fundamental para seu
sucess@ aqualidadedos relacinamentos internos e externos entre as
pessoad0s relacionamentos internos sao influenciados, por exemplo, por
conceitos, modelos gerenciais, programas de computadores, sistemas
administrativos e registros de patentes que fazem parte da organizagéo.
Por s vez, @ relacionamentos externos sao aqueles estabelecidos com
os clientes,fornecedores e a prépria sociedade (SPANHOIOS
SANTOS, 2009).

Nonaka e Takeuchi@97), a partir do trabalho pioneiro delBnyi
(19669, explicam a criagcdo do conhecimento péiéeracdo entre
conhecimento tacito e explicito, que se interpenetram. Contudo, tentando
a dificil tarefa de distinguir urdo outroi até porque sdo separaveis
consideram o0 conhecimento tacito como subjetivo, experiencial,
sensorial, shultaneo (aquée agory, baseado na pratica. Por oposicéo, o
conhecimento explito seria racional, mental, sequencial (Ia e enéio
calcado na teoria.

O conhecimento explicito é transmitideravés da linguagem
sistematicdormal. Pode ser formulado por escrito, expoesm imagens
e deenhos. Com ferramentas e iefsgutura adequada, pode ser
capturado, classificado, armazenado, recuperado e difundido. Por outro
lado, a dimensdo tacita do conhecimento é pessoal e especifica a um
dominio. O t4cito pode estar em nossestidos, movimentos corporais,
habilidades, experiéncias fisicas, percepc¢ao individual, na intuicdo e nas
dicas praticas. Dai sua dificuldadeu, até mesmo, sua impossibilidade
i de ser formatado, comunicado e compartilhado com outros individuos.

Polanyi (1966, rebelandese contra a epistemologia tradicional,
onde o conhecimento é produzidgegundo Johnson (199Pglo hiato
entre o sujeito e 0 objeto percebido, langou o conceito de imbricacao
(indwelling, onde observador e observado, corpo e meaniEfor e
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emocédo se misturam e ndo podem ser separados. Assim, o conhecimento
€ sempre dificil de ser gerido, devido a presenc¢a do componente tacito.

Se adotado o ponto de vista da cisdo enueas dimensdes, pode
se melhor entender porgue muitas inicisdly de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos nas organizag@es sao
revestidas de sucesgé que se preocupam apenas em tentar transferir a
dimensao explicita do conhecimento, negligenciando o compartilhamento
do conhecimento tacito. Os prases de transferéncia de conhecimento
ndo podem ser idénticos para diferentes organizacdes, porque, entre
outros motivos, as culturas organizacionais nao sao idénticas, afetando a
dimensédo tacita do conhecimento, mesmo quando o conhecimento
explicito incristado nos manuais técnicos possa ser praticamente o
mesmo.

N&o importa o tamanho ou segmento de uma empresa, ela precisa
de umadequado compartiihamentio conhecimento, especialmente
daquele ainda implicito (tacito)de posse individual de seus empregado
nao explicitado e ndo compartilhado com a toda a efjypea que todos
da empresa possam fazer uso dele para upalii@ mais efetivo e
produtivo.

Considerando oanhecimentocomo um conjunto de dados ou
informacdes organizados e contextualizados deeina que sejam Uteis
para uma organizacaos esforcos dgestdo do conhecimento @evser
para criar, codificar e compartilhar conhecimentos valiosos paesma
algo importante, ja quesegundo APO (2009)a onda da era do
conhecimento afeta igualntertodas as organizacdes

Quanto aesta principal fonte de riqueza de uma empresa, o
conhecimento, proveniente do seu capital hum8iemwvart (1998, [l3)
defineficapital intelectua comoa soma dos conhecimentos de todos em
uma empresa, o que lhe progiona vantagem competitiva. Ao contrario
dos ativos, com os quais empresarios e contadores estao familiarizados
propriedade, fabrica, equipamentos, dinhdir@onstituem a matéria
intelectual oconhecimentoa informacao, a propriedade intelectual e a
experiéncia, que pode ser utilizadopara gerar riqueza.

O capital intelectual possui como caracteristica a intangibilidade,
reflexo do conhecimento das préticas de trabalho individualsapete
Ghoshal(1998 enunciamue

o capital intelectual de umarganizacdo ndo é
propriedade particular de um individuo, mas
resulta e desenvolvae nas relagdes que permeiam

a estrutura e os processos de troca, sendo moldado
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de acordo com a evolugéo dessas relagfes ao longo
do tempo. E, portanto, de dificil imitag&oraro,

pois é caracteristico de cada organizacao; deve ser
valioso, gerando produtos capazes de proporcionar
atratividade duravel ao cliente, superior a da
concorréncia.

LembrandoNonaka e Takeuch{2004, p. 25) que conceituam
conheci me natcapadade ngoe uma empresa tem de criar
conhecimento, dissemifld na organizacdo e incorpda produtos,
ser vi - o0s,oeompartihamentoalds adbnhecimentoré processo
dinamico realizado par entrepessoama qual a acao é enfatizada.

Considerandque ogois tipos de conhecimentdcito e explicito
quando interagem entre si, produoz conhecimento organizacional,
Polanyi (1966, p. 4) um dos primeiros estudiosos a conceituar
conhecimento tacito, afirma qu®os sabemos mais do que podemos
expressaverbalments, isto €, oindividuo sabe mais do que consegue
exprimir em @lavras ou por meio da escrita.

Os autore D6 De | | e (1968) pmndsranmmassim,que ha
muito conhecimento a ser descortinado nas empresas, especialmente com
relacdo a conhecimato tacito na forma dé&nowhow e melhores
praticas. Esse conhecimento pode ser observado no dia a dia do individuo
na organizagado por suas préaticas, habilidafeting ou intuicdes nas
atividades que exerce.

Os autore®Non&ka e Takeuch{2008)consideran que a interacao
entre o conhecimento tacito (pessoal) com o explicito gera um processo
social entre individuos, pois o conhecimento humano é criado e
expandido, ndo ficando assim, configurado em um Unico individuo. Para
tal dindmica, os autores determimajuatro estagios de conversao do
conhecimento: socializagdo, externaliza¢@o, combinagéo e internalizagdo.

Para que a conversdo do conhecimento possa ser executada de
forma assertiva, se faz relevante na organizacdo um ambiente apropriado,
para que as pesas, a organizagdo e o ambiente estejam em sintonia,
gerando assim conhecimento organizacional. Pafddahka e Takeuchi
(2008)elaboraram um modelo denominado SECI, voltado para os quatro
estagios (processos) de conversaoalthecimento, confornigigura 3.
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Figura 3 - Modelo SECI de criagédo do conhecimento
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I = Individuo, G = Grupo, O = Organizacéo, A = Ambiente f\

Fonte:Nonakae Takeuchi(2008, p. 96)

Ou seja, @onhecimento sé pode ser criadooenpartilhadacom
a interacdo entre as pessoas e seu ambiente. Nesse ambiente, cada

firabal hador do conheci
energia do grupNONAKA, KONNO, 199§.

ment oo se

No caso do @enhecimento tacitgoor ser elacionao a processos

desenvolvidos intrinsecamente, isto €&, por
internalizacbes eatentos indiiduais inerentes ao
SANTOS (2011konclui que,

vivéncias, reflexdes,
ser humagnBbOS

por serfortemente incorporado pela experiéncia de
um individuo e ndo passpela formalizagdo com
palavrasse atifa um estagio de sublinguagem do
reflexo, dos automatismos, diastinto ou de um
conhecimento pratec que se materializa pelo
gesto

Por isso,a transmissao deste tipo de conhecimento se da pela

socializacao, isto é, pela interadéica, observacéo ou imitagédo, como,
por exemplo, autoria ou companligsmo, nos mms profissionais e
aprendizagem ou treinamento, N0s meios artesanais ou esportivos.

J& o conhecimento explicito, também segubds Santo$2012),

enr
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passa, como o seu home indica, pela mediagdo da
linguagem. E um conhecimento que permite a um
individuo a @quisicdo do saber (entender e
compreender) sobre determinados fatos e eventos,
mas nao lhe permite agir.

Porém, como o individuo exerce suas praticas e interage dentro da
empresa, essas também podem agir como facilitadores a disseminacao e
compartilhamert do conhecimento tacito.einos(2008) elaborou um
modelo heuristico para a transferéncia de conheciméaito em uma
empresa. O t e segundddpilassiuer MaredndezD@6 op.

131) se origina da palavra grebauriskein  qse eeferé a desberta e
servede ideia diretriz numa pesquisa

Lemos(2008, em seu modelo heuristico, subdivide as formas de
se transferir conhecimento tacito em quatro indicadores: cultura
organizacional, estratégia de transferéncia do conhecimento, fatores
idiossincaticos e estrutura organizacional, conforme moskigwaa4.

Figura 4 - Modelo heuristico de transferéncia do conhecimento tacito

; :
Gcli’lemerm me H:nuhem Transmiss3o do
Quesfionamento ecompensa Conhecimentn

L mﬂlém ' TRANSFERENCIA '
\, D0 CONHECIMENTO A
— e _____.,K
\’, — / Armazenagem do
\_\ Conhecimento
/ TRANSFERENCIA Y
, DE COMHECIMENTO J
N, TACITO I
. 4’/\
FATORES |/ ESTRUTURA \

ST ik

Fonte: Lemos (2008).
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A cultura organizacional, segundo o modelo elaborado por Lemos
(2008), vem como um dos indicadores para a transferéncia do
conhecimento tacito. Lin e Lee (2006) consideram a cultura
organizacional importante para a promoc¢do do compartiihamento do
conhecimento e, para ocorrer de forma eficiente, se faz necessaria a
criacdo de umlcna organizacional favoravel, com suporte dos gestores
no desenvolvimento de estimulos e motivacdo para sugestéo e aplicagdo
de novas ideias, uma comunicac¢ao transparente, bem como evidenciar a
relevancia da construcdo de confianca, seguranca e recompensa
compartilhamento do conhecimento.

Lemos (2008, em seu modelo (Figurd, aponta como alicerce
para a transferéncia de conhecimento téiciembre o viés da cultura
organizacionali o conhecimento valorizado, o poder e o ambiente
favoravel ao questiom@ento. O poder, segundoaienporte Rusak
(2003, pode ser utilizado como condicdo de poder em uma organizacao,
isto &, o individuo que possui conhecimento diferenciado dos demais na
organizacao, usufrui de grande apreco entre os demais colaboradores. Os
autores ainda abordam que alguns individuos entendem que é vantagem
0 ndo compartilhamento de seu conhecimento, ficando assim, somente
para si. Essa forma errbnea de pensar, levantadagvenporte Rrusak
(2003, vem de embate al&er (1998, que afirmague o conhecimento
s6 possui valor se for acessado e utilizado.

Outro viés, pautado poreimos (2008 com relacdo a cultura
organizacional, referee ao ambiente favoravel ao questionamento, em
gue se faz necesséria a interacé@o entre individuos e, paré E®ciso
de um ambiente favoravel, seguro para expressar e conhecer opinides e
ideias distintas, ndo comprometendo, assim, a disseminacdo de
conhecimento tacito em uma empresa.

O indicador referente a estratégia de transferéncia de
conhecimento, segundo modelo desenvolvido poremos 2008, se
ramifica em quatro formas: reconhecimento e recompensa, treinamento,
transmisséo do conhecimento e armazenagem do conhecimento.

O reconhecimento e recompensa agem como incentivos para o
compartilhamento do conbienento. avenpore Rusak(2003 afirmam
que para constituir uma cultura robusta de compartiihamento do
conhecimento, se faz necessario o uso de gratificacdes monetarias
interessantes, aumentos de salario, promogdes, entre outras formas de
moeda valorosaoia (2006) e Lemos e Joia (20t@htribuem para isso,
afirmando que se torna relevante desenvolver sistemas de avaliacdo de
desempenho que avaliem o compartilhamento do conhecimento.

Para Marras(2001, p. 145h
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treinamento € um processo de assimilagdtural

a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamente a execucdo de tarefas a sua
otimizacéo no trabalho

Referese, portanto, a uma atividade estratégica que pode ser
realizada de véas formas, em que a capacidade da empresa em priorizar
a disseminagcdo do conhecimento tacito faz a diferenca no
desenvolvimento do individuo e seus conhecimentos.

Com relacdo a transmissdo do conhecimerdsmsen, Nohria e
Tierny (1999),afirmam que esteque ser disseminado, com foco nas
pessoas ou no reuso de conhecimento ja codificado, isto &, ja disseminado
e compartiihado. Com o enfoque nas pessoas, a disseminagdo do
conhecimento esta na comunicacdo, no diadlogo. Seghlodaka e
Takeuchi (1997) e Joi§2007), é preciso que haja interacdo entre
individuos para que se possa ter contato pessoal entre eles e com isso, 0
conhecimento compartilhado. Ja com o enfoque no reuso do
conhecimento, o0s autores consideram que 0 conhecimento ja esta
explicitado e armeenado em algum suporte de dados, para que possa ser
acessado e utlizado pelos colaboradores da empresa. Indicadores
pautados na estrutura organizacional, segueedaols 2008, dividemse
em trés vieses: rede de relacionamento, hierarquia e midia.

Rede derelacionanento, pard_emose Joia (2012, referese a
forma de comunicacdo dentro da organizagdo, considerada como tarefa
da rede de relacionamentos da empresa, na busca de possibilidades de
averiguar se as pessoas possuem os conhecimentos necessarios.

A hierarquia vem de encontro com a acessibilidade dos individuos
na organizacdo em vivem, sendo facil, independente do cargo ou setor em
que exercem suas pratiqchEMOS; JOIA, 2012.

O fator idiossincratico referse a vieses relacionados a
peculiaridade, @ pessoal, em que somente a prépria pessoa entende, esta
intrinsecamente no individuo. Nesses fatores, enceatsegundoémos
(2008, o tempo, a comunicac¢éo (linguagem) e a confianca.

No mundo contemporaneo, onde a tecnologia age como
facilitadora na diseminacdo dos dados e das informacdes, onde o
mercado se torna cada vez mais complexo e critico, a disponibilidade de
tempo se faz escassa no mundo dos negécios. E imprescindivel, entéo,
fazer o melhor uso possivel do tempo e nadesperdicarSegundo
Davenport e Prusak (2003),tempo hoje se torna um recurso escasso e
nédo deve ser desperdicado, a ndo ser éhdprum retorno interessante
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e que compense a empresa. O compartilhamento de conhecimento solicita
tempo, pois exige interacdo por meio do diélodas experiéncias,
reflexdes. Disteref2003 corrobora, afirmando que o compartilhamento,

a disseminacgdo do conhecimento ndo deve serpath empresa como

uma atividade extra, pois requer tempo para sua realizacdo e reflexdo
sobre o conhecimento adddo.

Segundo assignyet alii (2012, a comunicacgdo organizacional é
um processo crucial a interacdo da empresa, tanto no ambiente externo,
quanto interno, para o aprimoramento de seus procedimentos, para a
sobrevivéncia mercadoldgica da empresa, paisipe melhor fluxo de
informacéo. Para o bom andamento de uma organizagdo, se faz necessaria
uma linguagem clara, uma comunicacao aberta, pois segaotinski
(1996, a transferéncia do conhecimento tacito se faz pela linguagem, néo
podendo assim haveralhas de comunicagdo entre os individuos
envolvidos.

Como o conhecimento tacito € inerente ao individuo e de dificil
verbalizacdo, se faz necessdria uma relacdo de confianca entre os
individuos, para que o compartilhamento seja realizado da melhor forma
possivel.Davenport e Prusak (2008prroboram, afirmando que quanto
mais confianga existir entre as partes envolvidas, menos risco e incerteza
na transferéncia do conhecimento tacito. Por isso, se faz relevante a
verificacdo das relagbes de confiangca napresas, pois se torna
essencial para a transferéncia de conhecimento tacito.

2.5 DIMENSAO TACITA DO CONHECIMENTO NO PROCESSO
DECISORIO

Em uma das muitas conceituacdes do conhecimento tacito, o
psicélogo $ernberg {999 o define como o tipo de conhecimentaeq
orienta o comportamento individual, mas que néo é facilmente acessivel
a introspeccao.

O conhecimento tacito esta indissoluvelmente ligado a acdo e é
relevante para a consecucao de objetivos. Ele assume, as vezes, as feicoes
de dicas praticas acercadalee fazer dependendo das circunstancias. Essa
constatacdo corrobora a visdo da biologia cognitiva de que o
conhecimento, a aprendizagem, a mudanca, a acéo e a vida ndo podem
ser vistogsoladamenteBickerstaff e Morrig(1999 enfatizam que uma
faceta do onhecimento tacito € o desenvolvimento tanto das pessoas
como das organizacdes, pela possibilidade de capturar as competéncias
organizacionais fundamentais nos niveis organizacionais mais baixos, a
partir da experiéncia@o conhecimento das pessoas.
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Argyris (1999 afirma que os gerentes frequentemente usam
processos decisérios duais, correspondendo, grosso modo, a ldgica
(conhecimento explicito) e a intuicdo (conhecimento tacito acumulado).
Essa constatagdo tedrica foi corroborada em estudos brasileiros,
notadamente quanto & importancia da intui¢@eitdq 1997, 2003
Segundo Agyris (1999, quanto mais pressionados pelo tempo e quanto
menor a quantidade de informacg&o, maior a tendéncia a usar a intuicdo do
que o raciocinio l6gicaNa realidade a nossaliay a pressao do fator
tempo e a insufiéincia de informacao sdo a norma. Log@tuicdo e o
conhecimento tacito sédo frequentemente as verdadeiras linhas mestras do
processo decisorio.

A aquisicdo do conhecimento tacito veda experiéncia,
preferivelmete daquela que esta inserida em um contexto onde o
conhecimento tacito sera necessario mais tarde. As vezes, € dificil saber
se 0 conhecimento técito se adequa a uma situpgémie seu detentor
ja esqueceu onde e quando adquiriu esse conhecimento. k& al
conhecimento tacito muda com o tempo e se seu detentor ndo se lembrar
quando o adquiriu, corre o risco de aplicar um conhecimento tacito
ultrapassado, que pode ser nocivo a seus prop(SRESTAS, LEITAO,

2004). Assim sendo, saber quando aplicaconhecimento tacito faz a
diferenca entreo sucesso & fracasso em determinada situa¢éo. Do
mesmo modo, situagdes inusitadas sdo melhores do que as rotineiras para
gquem quise adquirir conhecimento tacitoFREITAS, MACEDO-
SOARES, 2001)

Discutindo a imprtancia do sistema decursos humanos para
tornar mais resilientes as organizac@s=evy (995, Archiere Sérieyx
(1988 sugerem que elagprocurem minimizar a drenagem de
conhecimento técito ea descontinuidade do conhecimento
organizacionalatravés d criacdo de programas onde sexecutivos
gerente® colaboradoregjue irdo se aposentar nos proximos anssm
parte de seu tempo em atividades de mentoria de pessoal talentoso recém
chegadmu mais novo na organizagé@olocando no papel ou gravand
aguelas suas experiéncias passadas que eles consideram Uteis para a:
futuras geracdes na organizacgao.

2.6 CONSIDERACOESAS CIENCIAS COGNITIVASSOBREO
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO

Conforme anteriormentenostrado, oconhecimentotem uma
componetle intuitiva, mentalizad e incorporaé, sobretudo, nas pessoas,
sendo atig somente nas taragfes intra e interpessoais.
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Na perspectivadas ciéncias cognitivas, o conhecimento é o
conjunto de percepcdes, de entendimentos efisimiseredazen, que
permit a um determinado individuo agir de modo inteligente, o qual pode
ser transformado em livros, tecnologias, préaticas e tradicbes em qualquer
organizacao ou sociedafl2ALKIR, 2005).

Existem alguns fatores relevantes, sob a Gtica das ciéncias
cognitivasi que sededican ao estudo da mente ou da inteligéricara
um processo eficiente de extracdo e transferéncia de conhecimento tacito,
muitas vezes desconhecido, ndo reconhecido e, portanto, ndo utilizado e
excluido do conhecimento organizacional. A releig@mn tema esta,
conforme ja exposto, no fato de que grande parte do capital intelectual de
uma organizacao consiste em conhecimentos tacitos dos individuos, ndo
expressos, calcados em elementos como experiéncia, discernimento,
intuicéo, valores e crengagndo complexo o seu compartilhamento, mas
indispensavel, pois se constitui na principal vantagem competitiva
sustentavel de uma organizacao, por seos@| raro, e ndo substituivel.

Na perspectiva das ciéncias cognitivas, &stamultidisciplinar
dedcada acompreender como o cérebro processa informacgdes, salienta
se que o conhecimento depende diretamente dos processos e mecanismos
cognitivos individuais e, assim sendo, o conhecimento tacito individual
deve ser, a0 menos em parte, explicitado e cdilyzato, transformando
se em conhecimento organizacional. As organizacdes devem considerar
0 ser humano com um ser complexo, com multiplicidades de sistemas
envolvidos, e considerar que esta complexidade é uma exigéncia imposta
pelo cenario atudFIALHO, 2011)

Dos Santos (2012ponta que enfatizar a melhoria na criagdo e
difusdo do conhecimento é uma forma de desenvolver e aprimorar 0s
processos organizacionais no sentido do crescimento econdmico de um
determinado setor ou organizacdo. Assim, destaca gestdo do
conhecimento e suas melhores praticas na acentuacdo das formas
organizadas de negdécios em beneficio do todo, na direcdo de respostas
mais diretas e eficazes a cada caso em especifico. Essa légica é
diametralmente oposta a l6gica do capitalspmisujeito ndo é apenas
ativo, mas interativo, porque forma conhecimentos e se constitui a partir
derelacdes intra e interpessoais

Se soubéssemos tudo o que a nossa empresa sabe,
entdo poderiamos satisfazer melhor os desejos dos
nossos clientes, dispiilizar antecipadamente
produtos inovadores, reagir mais rapidamente as
mudan¢cas de mercado e aumentar a nossa
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produtividade. Isto €, poderiamos ser melhores em
menos temp@dNORTH; AUKAMM, 1996,p. 2.

O conhecimento que sempre advém da cogni¢c&®, uma
capacidade humana. As empresas devem, portanto, ter entre suas metas €
obrigag@es as de nutrir, alavancar e motivar as pessoas que a compfdem a
compartilhar a sua capacidade de agir, a partir do conhecimento
(SVEIBY, 2002) adotando o que pode ser chamaglestratégia baseada
no conhecimento. O fato € que a competicdo e a evolugdo tecnoldgica
tornaram o conhecimento e o tempo importantes diferenciais
competitivos para as empresbiaquiloque se convencionou chamar de
fisocied d e ou economi a , doo conbeoimemte c i m
organizacional passou a ser 0 seu ativo mais importante, ainda que muitas
vezes ndo contabilizado nos sistemas de informacdo econdmico
financeiros tradicionais.

Em resumo, o sucesso de uma organizagdo, nos dias atuais,
depende muito de came com que intensidade as suas estratégias e
objetivos estdo orientados ao compartiihamento sinergético do
conhecimento e, consequentemente, da inovacao, gerando saberes a partir
de informacdes e convertendo saberes em vantagensetitivas e
sustentabitiade, tudo fruto das fun¢des cognitivas do ser huriaos
SANTOS, 2012)

A gestéo do conhecimento, vista sob trés perspectivas classificadas
por Dalkir (2005, toma por base alguns concsjtoomo apresentado no
Quadrob.

Quadro 5 - Perspectivas da Gestdo de Conhecimento

Perspectiva de A gestdo do conhecimento é uma atividade
Negécios negoécio, que trata @onhecimento como um
componenteue reflete a estratégia, a politic;
e prética em todos os niveis da organizacdo
assim, abrda de maneira colaborativa e
integrada a criacdo, a captura, a organizacd
acesso e a utilizacdo dos ativos intelectuais
uma empresa.
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Perspectiva da Ciéncig O conhecimento é o conjunto de percepcde
Cognitiva de entendi mentfagesb6 g d
fazendo o individuo agir de modo inteligente
podendo ser transformado em livros,
tecnologias, praticas e tradicdes dentro de
gualquer empresa e sociedade.

Perspectiva do A gestédo do conhecimento propicia a
Processo ou Tecnologi transformacédo da infmag&do em
conhecimento acessivel e disponivel para u
aplicacéo.

Fonte: Adaptacdo dedkir (2005.

Em meio a um cendario movido pela crescente globalizacdo, as
empresas respondem de diferentes formas, seja por meio de fuséo,
terceirizacdo, melhoramende processos, ef@QUINN, 1998, obtendo
vantagens competitivas sustentaveis por intermédio do investimento em
seuficapital intelectud, isto €, no somatdério de seus atifios Nt ang2 vei s
assim compostsegundo Dos Santaa(11):

9 Capital humano (copeténcias individuais): conhecimentos
tacitos, conhecimentos explicitos e conhecimentos estratégicos;

9 Capital estrutural (rede de relacionamentos internos): sistemas
administrativos, cultura organizacional, sistemas computacionais e
patentese

9 Capital declientes (rede de relacionamentos externos): clientes
fornecedores, marcas, imagem.

Segundo a taxonomia ddoBm (1956, a qual enuncia que a
analise é a base do pensamento critico e a sintese é a base do pensamento
criativo, evidencisse que o0 conjuntode dados, informagbes e
conhecimento s&o fatores essenciais para a competitividade das
organizacdes. Assim, filtrar e transferir este conjunto sdo fundamentais
para a consolidacdo do processo de inteligéncia competitiva
organizaciona(ZARRAGA; GARCIA-FALCON, 2003).

O gerenciamento desses conteudos (dados, informacbes e
conhecimento) torna possivel subsidiar varias atividades para a melhoria
continua do negécio da organizagdo, tendo como base o0s seguintes
conceitos:
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Dado: simples observacdes sobre o esterdmundo, facilmente
estruturados, obtidos por maquinas, transferiveis e frequentemente
qguantificados (DAVENPORT, PRUSAK 2003; ROBERTS

2000) Segundo Soratto Da Silva (2011), dadoné sinal ou um
simbolo que representa propriedades de objetos, evesEsse
ambientes, ndo fornecenpibgamento e nem interpretacied a

Otica das ciéncias cogi t i vas, dado ® o0 r es
sensprialo

Informacdo: resultado do processamento, manipulagédo e
organizacdo de dados, de forma que esses representem uma
alteracdo quantitativa ou qualitativa no conhecimento do sistema,
pessoa, animal ou maquina que a re€EB&RA, 2007. Segundo
Soratto Da Silva (2011)pformacéoé o resultado do julgamento,
interpretacdo e deducgdo de dados, atribuihde significado,
estando contida em descri¢cfes, respostas a perguntas que iniciam
com palavras comdi Qeno, i Oqued, A Qand® e A Qanta.
Fazem parte, atualmente, de sistemas de informacdes, que geram,
armazenam, recuperam e processam daflob. a Gtica das
ciéncias cognivas, informa - « o ® o resul tadc
perceptivoo

Conhecimento: formado por informacdo, que pode ser expressa,
verbalizada, sendo relativamente estavel ou estatica, em completo
relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e nado
palpavel, questa na mente das pessoas e é relativamente instavel
ou dindmica, envolvendo experiéncia, exib, interpretacdo e
reflexdo NONAKA; TAKEUCHI, 1997) De acordo com Soratto

Da Silva (2011), a n h e c i me saber co®O dque térna
possivel a transformacada informacdo em instrucdes. E o
resultado da contextualizagéo de informacdes, acrescertasdo

uma estrutura para avaliagéo e incorporacéo de novas experiéncias
oriundas de dados e informacdes. Pode ser obtido tanto por meio
da transmissdo da instrucde uma pessoa que o detém, como
pode ser gerado por meio da experiérgab a Gtica das ciéncias
cognitivas, conhecimnt o ® o resultadpe do
Competéncia (Sabedoria): habilidade de produzir algo em
determinada &a de conhecimentdSETZER, 1999) Segundo
SorattoDa Silva (2011), competénciecépacidade de aumentar a
efetividade e agregar valor por meio do julgamento pessoal, Unico
e inerente a cada individuo, com base em uma compreensao
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profunda da realidadeSob a o6tica das ciénciasognitivas,
competdci a ® o resultadoo do fiprocess

Para [avenport e Prusak (1998, conforme ja citado,
ficonhecimento € uma mistura de elementos, qumser fluido ou
totalmente estruturadoPara os autores, 0 conhecimeteim origem na
merte das pessoas e estd mais préximo da acdo do que os dados e as
informacdesfazendoparte da complexidade e imprevisibilidade humana.
Este conceito também se baseiaRnwbst, Raub e Romhardt (200@)e
corroboram que o conhecimento esta ligado as pesHoesar dedsear
se em dados e informacéo.

O entendimento das formas de conhecimento tacito e explicito,
bem como as diferentes formas de sua transmissdo, processamento e
armazenamento é o motor da criacdo de conhecimento em uma
organizacdo. Isso se dewo fato de que para que o conhecimento tacito
seja disseminado, é preciso que ele seja explicitado, de forma que seja
compreensivel e, possa ser novamente transformado em tacito, quando
incorporado por outros membros da equipe, gerando mais conhecimento
(DOROW; CLEMENT; SCHMITT; DE SOUZA, 2012).

Na Fgurab, podese visualizar a cadeia de valor do conhecimento,
sob a forma de uma espi,sinetizandaquéies pi r
as empresas hoje criam valor a partir da inteligéncia e da compet#scia d
pessoas, bem como das réleg entre elas e seus clientes.

Figura 5 - Cadeia de valor do conhecimento

Dad 5 .

Fonte: ROWLEY(2007).
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As empresas devem tomar decisdes baseadas em sabedoria e em
competéncia e ndo baseadas em dg8AsTO; UMEMOTO; IKEDA,

2007. O conhecimento é cumulativo e cada individuo tem experiéncias
de forma distinta, ou seja, 0 conhecimento esta incorporado no individuo
e nao nas informacbes que ele possui. Assim, dados, informacéo,
conhecimento e competéncia astinterligados, conectados entre si,
mesmg@ porém, possuindo definicbes completamente diferentes
(DOROWEet alii, 2012.

Considerando como citado anteriorment®, conhecimento da
organiza¢do como o resultado de uma combinacdo de pgE®UESS0S
e tecndngias(DOS SANTOS, 2011)a gestdo do conhecimento pode ser
entendida como a criagdo de processos de gestdo e infraestrutura para
trazer conhecimento e comunicacdes juntas em uma ecologia comum que
deve apoiar a criacao, utilizacdo e retencdo de conh&ci®&UN; LI;

HAN; CHEN, 2006.

Sob a ética das ciéncias cognitivas, a gestdo do conhecimento
enfoca fontes, atividades criticas e potenciais gargalos que dificultam os
processos (sensacao, percepgdo, cognicao e interacdo) que podem impedir
o fluxo normaldo conhecimento. Também, faz parte o desenvolvimento
da cultura e dos sistemas de apoio que protegem o0s ativos intelectuais da
deterioracdo e procuram oportunidades para melhorar decisbes, servicos
e produtos por meio da inteligéncia e das agregacdes|aie evale
flexibilidade (FIGALLO; RHINE, 2003. Portanto, a gestdo do
conhecimento exige uma mudanc¢a de comportamentos organizacionais,
depende do seu contexto e € uma filosofia de gestdo que deve envolver a
organizacdo como um togdOROW et alii, 2012).

Drucker(1993 p.9-10), reconhece a importancia do conhecimento
tacito quando aborda a questao da aptitBcheem grego). Segundo
ele fia Unica maneira de se adquirir utechneera por meio do
aprendizado ou da experiéncia. Utmehnendo podia ser efpada em
palavras faladasouesé t as, s- podia ser demo

Stewart (1998, p. 62, afirma quefgrande parte do capital
intelectual consisteemcomlt i ment os t § c iDaeespprt n« o
e Prusak Z003 listam alguns elementos tacitos como congdes
basicos do conhecimento: experiéncia, discernimento, intuicado, valores e
crengas.

Nonaka e Takeuchilf97 p. 6) afirmam que o conhecimento
tacito € o mais importante como fonte de comip&ldde para as
empresas, pois:
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O valor da maioria dos prodos e servigos depende
principalmente de como os fatores intangiveis
baseados no conhecimento como know-how
tecnoldgico, projeto de produto, apresentacdo de
marketing, compreensao dokentes, criatividade
pessoal e in@mgdoi podem ser desenvolvidos.

Surgido no final da década de 80, no campo da estratégia
empresarialum novo par adi (ResaurceBdsednViewi nad o
(RBV), ou abordagem baseada em recursos, sustenta que competéncias,
capacidades e habilidades séo fontes de vantagem competitraéueedt
para agmpresas. &ney (990 identificou que, para que um recurso seja
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, € necessario que possua
as seguintes caracteristicas: seja valioso, raro, dificil de imitar e néo
substituivel. Tais caractetisas explicam a grande importancia do
conhecimento, particularmente o tacito, na competitividade de uma
organizacao.

Com base na teoria do RBV, varios autores ratificam que as
caracteristicas doonhecimento tacito o tornam uma fonte de vantagem
competitva sustentavel para a empreN®NAKA ; TAKEUCHI, 1997,
STEWART, 1998. Por outro lado, estas mesmas caracteristicas
dificultam a sua disseminacdo dentro da empi(@aU-LLUSAR;
SEGARRACIPRES, 2006 Entretanto, para que se torne uma fonte
efetiva de van@gem competitiva sustentavel, é crucial que o
conhecimento tacito seja transferido pela organizaddoRRAY;
PEYREFITTE, 200). As empreas estdo buscando, cada vez mais,
formas de transferir o conhecimento de seus funcionarios mais antigos
para 0os mais n@s, para evitar que 0 conhecimento organizacional se
perca. Portanto, é relevante identificar quais sdo os fatores criticos para
um processo eficiente de transferéncia do conhecimento tacito.

Apesar da importancia do gerenciamento do conhecimento tacito
e de sua relevancia no meio empresarial, esta € uma area ainda
relativamente inexplorada e que carece de maior entendimento,
principalmente quando comparada com outros trabalhos desenvolvidos
dentro do campo do conhecimento organizacifEaMOS, 2008.

Segundo Fialho (2011), @ra que seja possivel o compartilhamento
do conhecimento tacito de alguém é necessario datrdd sujeito
detentor, além de entender como ele é/foi construido no seu processo
cognitivo. Conforme o caminho da aprendizagem desldv, existem
quatro niveis para se chegar ao conhecimento, sendo dois niveis
relacionados a posse do conhecimento e dois niveis relacionados a
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consciéncia sobre esta pog3&onhecimento explicito esta presente nos
dois niveis de consciéncia da possis& quendo seb e ofisei que séj
enquanto o conhecimento tacito ndo se tem consciéncia, é aquiégue
sei que nao sekfindo sei que seai

Por outro lado, segundo Jung (1998)inconsciente pessoal é
formado por tudo o que é consciente, masnao se €8 pensando no
momento; tudo o que ja febnsciente, mas que ja se esqueceu; tudo o
que é percebido pelos érgaos dos sentidos, mas a mente nao valoriza; e,
ainda, conteldos que se sente, se pensa, se recorda e se faz
involuntariamente sem se prestar afeng

SegunddPereirae Fialho(2014) o inconsciente ndo é apenas um
deposito do passado do individuo e sim fonte de situacdes psiquicas
futuras. Acrescentaque cada leitura que se faz do passado resulta uma
invencao deste para o presente, sendo o passadn por si, inatingivel,
ininteligivel, quando néo, de fato, inexisterdegjue existe, sa suma, €
a invencao do passado.

Os conhecimentos estdo presentes durante todo o0 processo
cognitivo. Porém, a construgcdo de conhecimentos se d4 de duas formas:
a partir de informacdes simbdlicas, que sdo aquelas ensinadas por alguém,
mostradas e explicadas ou entédo pela acdo e aprendizagem, em que 0
sujeito aprende fazendo, com a propria experiéncia. E nesta segunda fase
que o conhecimento tacito esta envol(BOS SANTOSet alii, 2015).

Um grandedesafio no compartilhamento dos conhecimentos
tacitos é conseguir caplids do individuo quando este ainda se encontra
fora da consciéncia de posse, ou seja, quando o detentor do conhecimento
ndo sabe o que sabe, bem condm sabe o que néo sabe, apenas 0 possui
(RONCHETTI et alii, 2015. Além disto, € importante construir uma
ferramenta de compartilhamento de conhecimentos tacitos que seja
eficiente, pois cada individuo possui seus proprios conhecimentos e suas
atividadegnentais.

As atividades mentais fazem parte do processo cognitivo e ocorrem
no nivel do conhecimento, pois os tratamentos sdo dirigidos pelo
conhe i ment o fayuele que foitobtidodcom as representagfes
mentais de experiéncias anteriores e que @eege na memoria do
individuo, sendo ativado quando solicitado. Ou seja, as atividades mentais
ocorrem com base em um conhecimeatderior, obtido pelo sujeito
(FIALHO, 2011).

Os conhecimentos tacitos podem ser compartilhados observando
se alguns princips. Um aprendiz ao observar o comportamento do seu
mestre em uma determinada atividade esta, neste processo, tendo acesso
ao conhecimento tacito do mestre, da mesma forma, o mestre esta
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compartilhando seu conhecimento tacito com o aprefdirece ser a
observacdo do comportamento forma mais eficaz e adequada de
compartilhar o conhecimento tacito. Além disso, quanto maior for a
aproximacdo e melhor a relacdo de sintonia entre os atores envolvidos,
mais facil sera compartilhar o conheeinto tacitd RONCHETTI et alii,

2015).

A confianga pode ser, também, considerada como condi¢ao
facilitadora para o compartilhamento do conhecimento tacito. O aprendiz
na observacdo do mestre esta confiando no saber do mestre, ja que o
conhecimento presente na atividade carilhada é entendido pelo
aprendiz como verdadeirdLEMOS, 2008) Da mesma forma, no
conhecimento compartiihado de pai para filho ou de sucedido para
sucessor ha adianca intrinseca no processo.

Podese afirmar que a sensacéo e a percep¢éo séo impfesisnd
para o compartilhamento do conhecimento tacito, pois os 6rgaos
sensoriais captam os dados disponiveis no campo sensorial, seja por meio
da visdo ou da audicado, e a percepcéo, dentre os varios dados captados,
fard a discriminac@o daqueles que seraosfiormados em informacdes,
as quais processadas cognitivamente, serdo transformadas em
conhecimentos. O conhecimento tacito pode, entéo, ser incorporado por
um individuo ou compartilhado em um grupo. Da mesma forma, pode
ainda ser socializado e registradm documentos e afins, ainda que
empobrecido. Este processo pode ser pensado como uma cadeia, com um
fluxo que se dé inicialmente com a sensacéo e que, posteriormente, vem
a se tornar um conhecimento na cognicdo hurREGANCHETTI et alii,

2015)

Nas orgaizacdes, as mudangas sao muito rapidas, tornando o
conhecimento mais perecivel, o que demanda uma gestdo de
conhecimento tacito mais eficiente. Seguhdonard e Sensipet 998,
guanto mais rapido o ciclo de inovacdo, menor a possibilidade de o
conhecimeto ser capturado explicitamente e segunéddid-Herrgard
(2000, o conhecimento tacito é aquele que nao pode ser ensinado, mas
aprendido.

Associados a fatores idiossincraticos, alguns aspectos adquirem
especial relevancia a transferéncia do conhecimémibotem uma
organizacao, comi.EMOS, 2008)

1 O tempo: recurso cada vez mais escasso, ndo pode ser
desperdicado a ndo ser que traga retorno compensador para a
organizacdo. A disseminagdo do conhecimento requer
disponibilidade de tempo (para contatos eratdes pessoais) e 0
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conhecimento t4cito é resultado direto das experiéncias, reflexdes
e didlogai trés atividades que necessitam de tempo;

1 A linguagem: deve ser comum, incluindo terminologia,
redundéncias e jargdes, para ndo haver falha de comunicdgiio e
os envolvidos, transmissor e receptor e, assim, cada individuo
poder sentir 0 que 0 outro esta tentando expressar. Por outro lado,
como o conhecimento tacito estd armazenado de uma forma néo
verbalizada, muitas vezes as pessoas nao tém consciéncia do
conhecimento que possuem ou sdo incapazes de articular algo que
parece natural e 6bvio para si, por mais bem preparadas que sejam;
e

1 A confianca: primordial que exista uma relagcéo de confianca entre
os individuos, desenvolvida dentro do contexto socialteral em
gue estdo inseridos. Quanto maior a confianca entre os individuos,
melhor a qualidade da transferéncia do conhecimento tacito. O
estabelecimento desta relagdo de confianca depende do
compartilhamento de uma série de valores sociais, culturais e
expectativas.

O sucesso de uma organizacao, nos dias atuais, depende muito de
como e com que intensidade as suas estratégias e objetivos estdo
orientados ao compartiihamento sinergético do conhecimento,
principalmente técito, e, consequentemente, da gdavgerando saberes
a partir de informacgdes e convertendo saberes em vantagens competitivas
e sustentabilidaddgRONCHETTI et alii, 2015.

Fluido ou totalmente estruturado, o conhecimeptw ser uma
mistura de elementos, faz parte da complexidade e wisjhididade
humana. Apesar de baseado em dados e informacdes, 0 conhecimento esta
ligado a pessod&IALHO, 2011)

As empresas tomam decisbes baseadas em sabedoria e em
competéncia e ndo em dados. O conhecimento é cumulativo e cada
individuo tem experiénas de forma distinta, ou seja, o conhecimento
esta incorporado no individuo e ndo nas informagdes que ele possui.
Assim, dados, informacdo, conhecimento e competéncia estao
interligados, conectados

Grande parte do capital intelectual de uma organizag@iste em
conhecimento tacito, ndo expresso, e todo conhecimento tem elementos
tacitos como experiéncia, discernimento, intuicdo, valores e crencas, 0
que torna complexo o seu compartilhamento, principalmente no que se
refere & sua dimenséo técita, prrativantagem competitiva sustentavel,
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por ser valiosa, rara, dificil de imitar e ndo substituMELLERDING
et alii, 2015)

O que se nota na atualidade é que as formas mais utilizadas para a
troca do conhecimento tacito sdo a conversa pessoal e a gBEserva
(convivéncia), levando a uma menor distancia entre as pessoas, 0 que
facilita a utilizacdo de uma midia rica que permite maior interagcéo entre
as pessoas(RONCHETTI et alii, 2015. Apesar de tudo, nas
organizacdes vai continuar residindo, desconhegidem ser utilizado,
umvasto tesouro de conhecimen®d D E;IGRAYSON, 1998.

2.7 EMPRESAFAMILIAR

As empresas familiares, inseridas em uma globalizagédo continua,
perante as transformacfes de ordem politica e econbémica mundial, se
destacam e sao vistasnoo competidoras e empreendedoras em todo o
mundo.

Surgiram no Brasil com as capitanias hereditarias, no inicio do
século XVI, logo ap6s o pais ser descoberto por Portogal 0 objetivo
de colonizar o BrasiEssas capitaniagpr serem hereditarias, padi ser
transferidas aos sucessores dos capitdes que administravam as terras
brasileiras. Posteriormente, alguns grupos de imigrantes portugueses,
italianos, alemaes, judeus, arabes, gregos, russos, ucranianos e franceses
imprimiram o perfil dos iniciadoreslo processo de industrializacdo
brasileira, utilizandee da tecnologia e do conhecimento do mercado e
constituindo empresas nacionais que, em sua maioria,atamse
familiares (OESTERREICH2006).

E inegavel a importancia que as empresas familiaresiposem
toda a historia do capitalismo até os dias de hoje (MATLAY, 2002;
FLORESJR GRISCI, 2012). Gersickt alii (1997) destacam que esse
tipo de empresa representa a principal forma de propriedade privada na
maioria dos setores industriais na Amériaéina. Matlay (2002) também
lembra que, tanto na Inglaterra quanto nos EUA, empresas familiares
constituem uma consideravel propor¢cdo no universo organizacional.
Segundo Sebrae (20), o Brasil tem entre 6 a 8 milhdes de empresas,
sendo que 90% delas sammresas familiares. Seja grande, média ou
pequena, as empresas familiares tém um papel significativo no
desenvolvimento econdmico, social e até politico de varios p&lees
sua vez, Leite (2002), conforme j& citado anteriormente, diz que a
empresa famidir emprega mais de 60% da forca de trabalho no Brasil.
Tillmann e Grzybovsky (2005), Tomei e Ferrari (2010) v&o além, dizendo
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que a forga dessas organizagfes faz com que elas sejam responsaveis pol
grande parte do desenvolvimento econdmico mundial.

Empresas familiares herdadasconstituem uma
parcela muito importanta economia japonesa
pésguerra. Em 2000cerca de umter¢co das
empresagaponesas eram geridas ou tinham capital
controlado poherdeirosde seufundadoresNés
também achamos quas emprsas familiares
tendem a permanecea familia, pois mais de 85%
das transi¢des intergeracionais tém preservado o
controle familiar (MEHROTRAet alii, 2009).

Para Lodi (1986), a empresa familiar € aquela em que a
importancia da sucesséo esta ligada o feereditario e onde os valores
institucionais da firma identificarse com o sobrenome da familia ou com
a figura de um fundador. O autor amplia a abrangéncia deste conceito,
dizendo que a empresa familiar geralmente nasce com a segunda geracao
de dirigentes e até caracteriza a geracao do fundador como empresa nédo
familiar. Nesta mesma linha de pensamento, em que a empresa familiar é
aguela que ultrapassou a primeira geracao e convive com uma pleura de
herdeiros e sucessores, vivendo com elementos qsedralem o espacgo
do fundador,Bernhoeft (1989) define a empresa familiar como uma
organizacdo empresarial que tem sua origem e sua histéria vinculadas a
uma familia ha pelo menos duas geracdes, ou aquela que mantém
membros da familia na administracdo degécios.

Para Oliveira (1999), de uma forma mais genérica ainda, a empresa
familiar é caracterizada como aquela que transfere o poder decisorio de
maneira hereditaria a partir de uma ou mais famil@snforme
Donnelley (1975 uma companhia é consideradepresa familiar,
quando esta perfeitamente identificada com uma familia pelo menos ha
duas geragdes e quando essa ligacao resulta numa influéncia reciproca na
politica geral da firma e nos interesses e objetivos da fa@égundo
Koiranen (2002), empsa familiar pode ser definida como aquela em que,
no minimo, dois membros familiares estdo envolvidos como proprietarios
e gestores

E leviana a afirmacdo de que uma empresa
profissional é aquela que n&o possui membros da
familia na gestéo. Pelo contrarinque se percebe

atualmente como tendéncia no universo das

empresas familiares € uma desaceleragdo do
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processo de profissionalizagcdo na contratagdo de
terceros, ao mesmo tempo em que,praneiro e
segundo escalées, membros da familia sé&o
treinados paraerem os melhores executivos e para
que o patriménio continue sob a gestédo da prépria
familia WERNER, 2004).

Ao aprofundarem o referencial teo6rico referente & empresa
familiar, Silva e Souz&ilva (2015xitam significativa literatura nacional
e internaional sobre o tem@AIVA; OLIVEIRA; MELO, 2008 HALL ;
NORDQVIST, 2008 PINTO, COUTODE-SOUZA, 2009
RODRIGUES, 2008; PETRY: NASCIMENTO, 2009; TOMEI
FERRARI, 2010; CANCADOet ali, 2013; PEREIRA VIEIRA;
GARCIA; ROSCOE, 2013). Na verdade, ndo existe wmnsenso na
conceituagdo desse tipo de empresa (SOSHA/A; FISCHER,;
DAVEL, 1999; PAIVA; OLIVEIRA; MELO, 2008 CANCADO et ali,

2013) apesar dos primeiros estudos sobre organizacdes familiares terem
comecado com os trabalhde Christensen (1953), riicio da década
de 1950.

Ainda na percepcdo de outros autorel@l(l ; NORDQVIST,

2008; FREIRE et ali, 2010; JAMIL SOUZA-SSILVA, 2011;
OLIVEIRA; ALBUQUERQUE, PEREIRA, 2013)a empresa familiar é

um tipo especial de organizacdo, possuindo caracteristicas)amgigs
problemas e desafios que, em geral, ndo conseguem ser explicados pela
teoria tradicional da administra¢c&egunddilva e SouzaSilva (2015),

a empresa familiar é especial, sobretudois ela é possuidora de duas
l6gicas: uma empresarial e outearfiliar, que podem ser harmdnicas ou
antagbnicas e gumnferem peculiaridades a esse tipo de firma.

Silva e SouzaSilva (2015), citando Déryet alii (1993),
apresentam, complementarmenten conceito interessantpara se
compreender os tipos de empresasifiares e seu desenvolvimie ao
longo dos anos. Para eles, uma empresa para ser qualificada como
familiar necessita ser possuidora, simultaneamedss seguintes
caracteristicas:

a) A familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo
assumir propedade total, propriedade majoritaria ou controle
minoritario;

b) A familia deve influenciar nas diretrizes da gestéo estratégica da
empresa
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c) Osvalores da empresa sao influenciados ou identificados com a
familig; e
d) A familia determina o processo sucessda@mpresa

Para Gersiclet alii (1997) umaempresa familiar, de propridade
de uma ou mais familias, € composta de trés subsistemas independentes,
mas sobrepostos: a propriedade, a(s) familia(glestao. Para Minuchin
(1990), familia € um conjunto isivel de exigénas funcionais que
organiza a interagdo dos membros como unidade social que enfrenta uma
série de tarefas de desenvolvimento, possuindo as mesmas raizes
universais. Sendo assim, a familia representa um grupo social primario
ligado por desendéncia a partir de um ancestral comum, conectado por
multiplos lacos capazes de manter unidos os membros moralmente,
materialmente e reciprocamente durante uma vida e durante as geracoes.

A sobrevivéncia e fortalecimento de empresas familiares
dependemelvalores expressos em sua cultura e atitudes, que privilegiem
a harmonia, a unido, o senso de equipe, a ética, a moral e uma visao
integrada a todos 0s seus subsistemas (patrimonial, financeiro
econdmico, gerencial, comercial, produttecnolégico, famiar e
societario). Segundo Erven (2010), ha umsambiose entre a familia
empresaria e oagocio em si, como por exemplo:

a) Questdes familiares afetamuito a expansédo do negdcio, se ha
interesse ou ndo de algum herdeiro ser sucessor no negocio

b) Por outro lalo, o negdcio afetanuito asdecisfes familiares

c) A empresa familialrazgrande satisfacdmos membros da familia,
pois muitos desejam manter, enquanto possivel, as ligages intimas
uns como oS outrps

d) Na empresa familiar, hd uma histéria (que os uneyaleres,
sacrificio e disposicdo para renunciar a seus interesses pessoais
visando conduzir o negdcio ao sucesso

e) O negoécio familiar é, muitas vezes, mais do que um negécio, € a
prépria identidade de unfamilia na comunidade

f) A cultura da familia emprésia enfatiza o empreendedorismo, de
forma que os herdeiros, na maioria da vezes, preferem empreender
a trabalhar para alguém, pois é fortedasejo de fazer parte da
propriedade e da gestédo

Ainda,segundo Erven (2010), as emprdaagliares oferecem @o
seus membros uma atraente oportunidade para uma atividade em
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conjunto, realizando negdcios, seguindo uma carreira e buscando metas
para o negécio e a familia.

O sucesso nas relagfes trabdlmmiia vem somente mediante
dedicagdo, trabalho duro e coomgi® O ambiente de negdécios
familiares difere em aspectos importantes dos de negdcios nao familiares
e a familia empreséria pode se beneficiar se compreender os papéis de
cada membro na empresAo gestor principaldo negécip ha a
responsabilidade finalas relacées de trabalho e familia, junto com os
membros da familia, cada qual com suas responsabilidades e trabalho
cooperativo cona familiae os funcionarios nao familiares.

Frente a complexidade da empresa familiar, é necesséria a
conciliacdo de intesses familiares coletivos com expectativas
individuais. Familiares que atuam na empresa familiar, quastk
utiliza as melhores praticas de governanca corporateem separar na
medida do possivel vida pessoal e profissiar@ deixando afetar o dia
a dia dotrabalho em seu seio familiar e se envolvem em todos os temas
correlatos a familia empresaria, como acionistas, heranca, sucessao, ética,
cédigo de conduta, planejamento patrimoniablding acordo de
acionistas, alternativas de investimentéanily office conselho de
administracdo e gestdo dos negdcios

2.8 SUCESSACEMPRESARIALFAMILIAR

AAsSs empresas S«O0 cCr ikEswpessapeato a nun
pode ser imputado a grande maioria de empresarios. Quase todos eles
desejam perpetuar a empresa gtiaram ou que recela@n pequena e a
fizeram crescer.

Segundo Packer Vieira (2013), utia se deixara um legado, que
nao se trata de heranca ou de patriménio, mas de stdadjia partir da
qualserddembrads e evidenciadso significado e a relevaiecda vida.

Mas, essa tarefa de perenizacdo de um legado ndo é simples.
Depende dos herdeiros e sucessores, bem como da capatédade
empresario planejar e encaminhar a propria sucessao com eficiéncia.

No mundo todo, s&o poucas as empresas que se masipadaes
de ter vida longa pela médo de herdeiros. No Brasil ndo é diferente.
Atualmente, a idade média das empresas brasileiras é de 8,7 anos, menos
de 25% passam dos 14 ardesvida e apenas 1% dos 70 anos (IBPT,
2013).

Zengoro Hoshi é detentor de um ra® mundial todo especial.
Segundo &Henokiendnternational Association of Bicentenary Family
Companies o hoteleiro japonés é proprietario do empreendimento
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familiar mais velho do mundo. Desde o ano 749, e entrementes na 48
geracdo, a sua familia dirigem interrupcao o Hotel Ryokan.

fiLes Henokiend que recebeu este nome por causa de Enoch, pai
de Matusalém e avd de Noé (Genesis), estabelece como condi¢ao para o
ingresso neste clube a comprovacdo de que a empresa esta, no minimo,
h& 200 anos exclusivante na mao da familia fundadora e que, sempre
um descendente esteve a frente da empresa. No momento, menos de trinta
empresas familiares no mundo faeparte deste circulo restrito.

Segundo Bernhoeftl989, para que uma empresa perdure, €
fundamental geo empresario saba a hora de Empass
algum momento da vida, ele tem que pensar na transferéncia do poder
para um familiar ou ndo familiar, com aparentes vantagens na primeira
alternativa, pois o herdeiro que tem afinidade pelo empreendireento
mostra potencial de competéncia pode ser preparado para ser 0 sucessor,
ja desde a sua tenra juventude, adquirindo conhecimento do negécio e das
responsabilidades envolvidas.

Neste processo sucessorio, ndo apenas o empresario precisa saber
a hora de sai mas 0 sucessor precisa saber esperar e entender desde o
principio que é necessario se preparar para suceder. A continuidade de
uma empresa so se faz possivel se todos entenderem que ela, a empresa
deve estar acima de qualquer individuo ou grupo.

Segund Bernhoeft 2004), herdeiro ndo significa, necessaria ou
naturalmente, um sucessor. Ser herdeiro é decorréncia de um direito legal
e, para tanto, ndo requer nenhuma competéncia ou habilidade. Ja a
condicéo de sucessor é diferente. Ele deve ser produtmdaeonquista
pessoal, que exige méritos e competéncia. Assim, a condi¢cdo de sucessor
exige um processo de legitimacgdo por parte de todos os familiares.

Por outro lado, segundo Werner (2Q)0se sucedeé legalmente
um processo com definicdes claramentaleslecidas, a transicdo é uma
experiéncia que transcende codigos e regras, pois obriga os individuos
envolvidos a visualizar seus papéis no todo, ou seja, a assumir o seu ser
individual no grande projeto empreendedor da familia. E uma realidade
de convivéicia harménica e saudavel, onde as experiéncias sejam
compartilhadas e o aprendizado conjunto, fortalece as relacdes familiares
e societarias. Pois, segundo Hofer e Pintrich (1997), todo conhecimento
€ construido e o conhecedor é parte intima do conhecimen

SouzaSilva (2002) diz que aproximadamente 70% dos
empreendimentos existentes no mundo ndo sobrevivem & morte do
fundador. Alguns pesquisadoreZACHARAKIS; MEYER; DE
CASTRO, 1999) advogam que a falta de habilidade gerencial, a fragil
gestao estratégi¢ a caréncia de visdo empresarial e o desconhecimento
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das peculiaridades da empresa familiar podem representar cruciais fatores
que contribuem para a mortalidade de tais organizacfes. Além disso, a
derrocada das empresas familiares acontece, sobretudopmento
nevralgico da passagem do bastdo de uma geracio paréPAIVA ;
OLIVEIRA; MELO, 2008 CANCADO et ali, 2013. Neste sentido,
planejar o processo sucessorio conss&inum fator chave para a
expansao e sobrevivéncia da empfasdliar (MA CCARI et ali, 2006;
CANCADO et ali, 2013.

Segundo Silva e Sou&ilva (2015), planejaa sucessao significa,
dentre tantas coisas, refletir sobre os diversos elementos fundamentais
que a constituem. Um deles tra@ do desenvolvimento das
competéncias e bdidades necessarias e importantes para o sucessor dar
continuidade ao neg6cio da familia. Neste sentido, a aprendizagem e a
formagdo do sucessor assumem posicdo estratégica para o éxito do
processo sucesso6rio, momento oportuno, inclusive, para que toda a
estrutura da organi za-«o0 seja fAradio

Segundo &he Family Business Netwgrkma rede internacional
sem fins lucrativos administrada por empresas familiares para empresas
familiares, com objetivo de reforcar o sucesso ao longo das geracfes,
criadana Suica em 1989, contando atualmente com mais de 8 mil
associados de mais de 60 paises, e no Brasil, estabelecida desde 2000, a
aprendizagem e formacg&o do sucessor, quando extrapolam os limites da
influéncia do sucedido, como em escolas e outras oagdi@g, resultam
em maior eficidcia no desenvolvimento de capacidades e aquisi¢do de
experiéncias ao sucessor, devido a maior liberdade de agéo e de criagdo
do estilo proprioSegundo esta redajcessores de empresas familiares
s6 tém sucesso senseguem@i t 0 em cnal @@ rn & uampir e s
substituindo alo antecessor, pessoa que unia toda a familia, bem como,
recriando a empresa, baseada ndo mais em uma administracdo
centralizada, personalizada, mas, sim, calcada em colaboradores e
processos, com o sedido, aos poucos, perdendo a imagem de chefe
patriarca e assumindo o papel de mediador.

Com base em principios e crencas da governanca corporativa
(IBGC, 2014), podese aventar alguns fatores para uma sucessao
empresarial familiade éxito:

a) O sucessoresprepara cedo para assumir o cargo que lhe espera

b) A entrada na empresa ocorre segundo a vontade do sucessor e sem
a pressao paterna

c) Por parte dos demais membros da familia existem acordos claros
sobre a sucessao e a conducao da empresa
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d) A assuncéo dagsponsabilidades empresariais é treinada durante
anos ou se baseia em concepcdes empresariais proprias calcadas
em modelos de sucesso

e) Sucedido e sucessor ndo dao oportunidade a seus colaboradores
para jogar uma geracao contra a qutra

ff O fApassar nadaocorre desum««dia para o outro, mas a
partir de uma retirada gradativa do sucegido

g) A sucessdo € aproveitada como oportunidade para reestruturar a
empresa e dar novos rumos g ela

h) Ao sucessor é dado espaco suficiente para fazer da empresa do
sucedida sua propria empresa

Outra questdo que tem que ser analisada criteriosamente é a
seguinte:fio quantoo estilo de administracdo do sucessor pode se
diferenciardo da administragdo do suced?ddExistem casos em que
sucedido e sucessor ndo conseguemasteegm acora e ndo conseguem
viver em paz.

Administrarunra empresa nh«o ® uma ques:t
b r a.-Ninguém deve tentar vencer o jogo a qualquer preco. Mas,
segundo Oesterreich (2008¢, esta desavenca ocorre, deve ser contratado
um internediador neutro. Em todo caso, sempre cabe ao sucedido
despertar em seu sucessor 0 COmpromisso para com uma questao muito
importarte que ele tem que reconhed€uem somente segue as pegadas
do pai, nunca podera supéréo 0

Na percepcao deste pesquisadtmreando como base os autores
citados nesta secamuitas sucessdes fracassam porque ndo houve uma
boa preparacao inicial do sucessor, como formacgéo, estudo e estagios em
outras empresas, nao apenas para conhecer outrasadeslidnas
também para conhecéro outr o | ,aetebendbaparaveres a 0
independentes sobre suas qualidades e fragilidades.

Também, aefetiva preparacdo do sucedido € reconhecida na
lideranca e competéncia social, participando de sociedades e
organizacdes, com papel destacado, masleendo o sucedido, ha busca
de aconselhamento e consolidacdo de posicdes e decisdes. Na empresa, ¢
preparacéo do sucedido se d& passo a passo na administracao da emprese
assumindo progressivamente responsabilidades por projetos importantes,
areas espdficas, departamentos e diresj a partir de éxitos em cada
Afdeg.raud
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2.9 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO
ENTRE O SUCEDIDO E O SUCESSO¥A EMPRESA
FAMILIAR

No trabalho, segundo Embraer (2010), as pessoas obtém de 50% a
75% das informac0es relevas através de outra pessoa. Ou seja, a forma
mais efetiva de compartihamento do conhecimento é a interacdo
presencial, a tecnologia nunca substitui o preserfeied o facg bem
como o compartilhamento ndo é feito somente por politicas, processos e
ferramentas, mas sim, por pessoas, razdo pela qual é imprescindivel
conhecer bem todos os envolvidetakeholders

Na verdade, todo conhecimento é construido e o
conhecedor € uma parte intima do conhecimento.
O conhecimento e a realidade sdo contextuais.
individuo vése como participante da construgao do
conhecimento (HOFERPINTRICH, 1997.

Uma das razdes de se ter um negdcio é que ele fornece uma
oportunidade para se transmitir valores. O negécio familiar € algo
concreto, tangivel, € uma arena do dwreal, onde os valores da familia
podem ser testados e comprovadamente ter valor (WARD, 2004).

Empresas familiares séo caracterizadas por contradicées (WARD,
2004). Conforme o autor, mesmo quando a sucessao envolve apenas um
herdeiro, pode ocorrer quesacedido, se um empreendedor de sucesso,
uma figura lendaria, assuste o herdeiro, por este achar que dificilmente
serd um sucessor de mesmo nivel depmiéncia e ndo desejar ser um
fisombra do sucedido. Assim, por esta razdo, h4 o perigo do sucessor

prefer i r construir 0, m@itasuvezgs,r tanmbém mor A n i
considerar um desafio mais O6nobreéo

herdar. Este € um desafio para o sucedido: transformar o herdeiro num
sucessor competente para 0 negdcio prosseguir na geegciues.

Na concepc¢do de Ward (2004), os sucedidos de maior sucesso sao
aqueles que se colocam na posigéo altruista de servir na formacgdo da
competéncia de seu sucessor e nao na de heréis individualistas

nt
[

6intimidantesao, a ut oneuita8 vezes, mausivea ut o s u

contraria a sua natureza propria. Ciente da finitude da vida pessoal e
profissional, o sucedido se condiciona a este papel de servidor, para que
garanta a perenizacao do negécio.

Segundo Tsoukas e Vladimirou (2001), o conhecimenta
capacidade de fazer distingdes dentro de um dominio de agédo, com base
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na apreciacdo do contexto ou teoria, ou ambos, com intima conexdo a
acdo. Embutindo valores e crencas, o conhecimento € primariamente
pessoal e, acima de tudo, é a habilidade daoassle adquirir e u$a.

Na concepg¢éo ddrevinyo e Taipies (2010)pacontrario do que ocorre
numa empresa nao familiar, em que cada qual vé o outro como um
competidor, ao qual se deve restringir o compartiihamento do
conhecimento, nas organizac0es ifeares, os membros que vivem da
mesma fonte (a empresa), tendem (quando ndo ha atritos de governanca)
a compartilhar os mesmos objetivos e sonhos, ha um elo de confian¢a que
mantém a dualidade empredsanilia e ocorre uma relagcdo pessoal mais
forte (intima) do que em organiza¢Bes nao familiares. Como se sabe, um
importante fator para o compartiihamento do conhecimento, é a
confiabilidade da fonte (SZULANSKICAPPETTA JENSEN, 2004).

Uma fonte confidvel pode influenciar significativamente o
comportamentoareceptor (HOVLANDet alii, 1949).

Para Trevinyo e Taipies (2010), oocernente a este fator
iconf i aéodulros idtandieeid relacionados ao sistema de valores
familiares e tradicdo incorporada, sucedidos e sucessores tendem a se
relacionar mais inthamente e conhecem melhor a personalidade um do
outro.

Col eman (1988) c hamguedepende mdite fic
da convivéncia fisica integeracfes e da atencdo que o sucedido da ao
sucessor. Segundo o autor, normalmente, o sucedido quer cdmapartil
absolutamente tudo o que ele sabe sobre o negécio, desde os seus mais
intimos sonhos para que o sucessor tenha condi¢gdes delasalixésim,

0 compartiihamento ndo é mecanico, € interativo, incorporando
capacidadegxistentesde ambos os lados, atés do relacionamento
social entre eles.

Um dos principios Obvios da comunicacdo humana é que a
transferéncia de ideias ocorre mais frequentemente entre uma fonte e um
receptor, quando ambos sédo iguais, semelhantes ou da mesma origem
(ROGERS SHOEMAKER, B71).

Ring (2010) afirma que, eempresas familiaresndeas metas de
desempenhaondcecondmico sdo consideradas parte dwicesso da
empresaa transferéncia eiategracdo de conhecimertém sido quase
semprediscutidas no contextde processos de suc@ssRecentemente,
Hatak e Roessl(2013)testaram coma transferéncia de conhecimento
baseada em competéncias relacionais em empresas familiares afeta o
sucesso naucessdo. Os autores focaram a relacdo entre o sucedido e o
sucessor, incluindo suas caraidticas e atitudes pessoais. Conduzindo
uma experiéncia de laboratorio, eles concluiram que a percepcao do risco
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envolvido na transferéncia de conhecimento, a propenséo a confiar no
conhecimento transmitido e a competéncia relacional suesssedido
afetam a transferéncia de conhecimento durante a sucessao.

Ring (2010) acredita que a harmonia familiar e profissional e a
satisfacdo da familia sdo de particular importancia para os estudos através
da visdo baseada no conhecimento, porque cada um dessigehpo
econdmicos tém sido descritos como chaves para consolidar o sucesso e
eles sdo desenvolvidos através de estreitas relacfes interpessoais entre os
membros da familia. A capacidade de compreender, transferir e integrar
0 conhecimento necessario ariar a harmonia familiar e membros da
familia satisfeitos podem resultar em uma vantagem competitiva que leva
a sobrevivéncia da empresa familiar (POg®ialii, 2004; SHARMA,

2004; VENTOR BOSHOFFE MAAS, 2005).

Um recurso exclusivo de empresas famibaéea interagdo da
familia com o negdcio, considerada complexa, dindmica e intangivel
(HABBERSHON WILLIAMS , 1999), com caracteristicas que agregam
valor ao negécio e fornecem vantagens competitivas sustentadas em
relagcdo aempresas nao familiares.

Hoffmannetali( 2006) chama decdhondomgle t al f 3
canais de informacéo, obrigacdes e expectativas, reputacdo, identidade e
infraestrutura moral. Arreglet alii (2007), acrescentando as releg0
familiares, cria o aoaceito Acapital

Segundo HaldifHerrgard 2007), mtase que o tempoa
confianga, o relacionamente a distancia sdo importantes e que o
contexto da empresa familiar facilita a difusdo do conhecimento tacito,
devido a estes fatores.

Belenzon e Patacconi (2011) afiirmague @stores familiares
podem beneficiar a empresa, notadamente com a reputacao da familia, as
conexfes politicas e os valoresdoSimportantes repositoriogo
conhecimentmrganizacional, mediantes quais podee lancar alguma
luz sobre 0os mecanism@gravés dos quais 0s contornos organizacionais
afetam a transferéncia do conhecimento.

De acordo conHuybrechtset alii (2011), sdo 0s seguintes 0s
recursos intangiveis das empresas familiares, que combinados produzem
muita sinergia:

a) Cultura organizacionaHofstede (1980) e Peters e Waterman
(1982) consideram este recurso intangivel como uma possivel
fonte de vantagem competitiva. E o conjunto de valores, crencas,
suposicdes e simbolos, que podem influenciar os empregados em
busca de uma performance figaira.
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b) Reputacdo: Fombrun (1996) define como a imagem percebida da
empresa, devido a suas acdes passadas e perspectivas futuras, que
transmite o apelo global em comparagdo com concorreDes
acordo comAronoff e Ward (1995), a reputagdo da empresa
familiar é a base de sua sobrevivéncia e prosperidade.eCedig
(2008) também sugerem que a promoc¢ao da identidade empresa
familia aos clientes tem uma influéncia positiva no desempenho da
empresa.

c) Capital humano: Segundo Coleman (1988)epresenta o
conhedmento acumulado, as competéncias e as capacidades que
permitem as pessoas, tanto familiares como nao familiares, a agir
de novas maneiras

d) Networks SegundoHall (1992), sdo relagbes pessoais que
transcendem o0s requisitos da estrutura organizacionaln&zgu
Hitt, Ireland, Camp e Sexton (2001), os recursos que podem ser
fornecidos pelasetworksséo informacéo, tecnologias, acesso a
mercados e fontes complementares. O estabelecimento de
networks é considerado cada vez mais necessario para o
desempenho daganizacdo (HOFFMANM:t alii, 2006).

As empresas familiareambém podem apresentaantagenso
que diz respeitoao desenvolvimento do conhecimento tacito
(CABRERA-SUAREZ SAA-PEREZ GARCIA-ALMEIDA, 2001).A
este respeitoas empresas familiares poderar smais capazesle
desenvolver e sbeneficiar do conheciment@cito, uma vez quea
confiancae a capacidade de cada um obsetteguertcascapacidadedo
outro é maior entre omembros de uma familiJUGGREN SUND,
2002) Além dissouma vez que corhecimento tcité ndecodificavel
edeve ser adquiridatravés da experiéncibBANE; LUBATKIN , 1998),
0 seu desenvolvimenfmde ser facilitademempresas familiaredesde
que os membros familiares tenham a oportunidadsedenvolvema
empresajnteragir e aprender com os que tomam decisdo na familia
literalmentedesde o nasciment€ ABRERA-SUAREZ et alii, 2001).
Visto num todo, hdnaiores oportunidades nas empresas famildeese
desenvolver utilizandorecursos como capital social cognicdes
empresriais e conhecimento tacito e, assintonstruir vantagens
competitivas sustentaveis

Johannisson e Hu$2000 utilizamo conceitale empresa familiar
como uma interseccaddeolégica entreo paternalismo(a instituicao
familiar), o empreendedorismo (a titsicdo empresarial)e o
gerencialismo (a gestdo de ambas). O empreendedorisnm
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paternalismo sinergizam fontesammpeténcia energiague estéo além
da l6gica e da razgocomo, por exemplo,intuicdo e improvisacgao,
sentimento @mpatiapaixdo eenwlvimento.

Schein (1983pbserva ques empreendedores sdo mentalmente
muito centrados sobre o que fazer e como-fazBlormalmenteeles ja
tém suposicdemquestionaveis sobreramtureza do mundm papel que
sua organizacdogd desempenhamesse mundoa natureza humana
verdade, oselacionamentqso tempo e o espaco. Segundo Solymossy
(1998), outros autores tambémmencionam encontrarelementos
semelhantes entre o0s empreendedores, como 0 comportamento
autocraticoa orientacdo ao detalhe e o contpEesoal.

De acordo com Ketde Vries(1995), o empresarigdo sdnventa,
mas tambénelabora émplementa, garantindgue a sua visdeos seus
pensamentogstaraorepresentadosa forma pretendidde detalhada
Kisfalvi (2002 caracterizaim empreended@omoalguém congrande
necessidade para controlanvolverse pessoalmente e daencao aos
detalhes. Na visdo dgijssen (2014), ara 0S empresaripa empresa
tornaseuma entidade com forte componeataocionalke pode sevista
como uma extensage si mesmo.Ndo é apenaama empresa, el@z
parteda sua prépria identidade.

Lumpkin e Brigham(2011) sugerem que as empresas familiares
tém uma maior orientagdo para o longo prazo, por causa da maior duragéo
dos mandatos dos seus dirigen®®WMEZ-MEJIA; NUNEZ-NIQUEL;
GUTIERREZ 2001), capital pacienteS(RMON; HITT, 2003) e
objetivos ndo econdmicdELLWEGER, NASON, 2008). Os autores
argumentam que estaientacdo a longo pratemtrés componente¢l)
afuturidade, isto éa previsao e o planejamentias consequlénciaias
decisbes de negdcios mongo prazo;(2) a continuidade ou seja, a
compreensdalo valor associadcaos ativos de longo termd3) a
perseverangaisto é, a consciéncia e gersisténciaassociadas ao
compromisso permanente dma estraigia.

Chen e Hsu (2009) mostraram que empresas familiares investem
menos em pesquisa e desenvolvimento do que as empresas nao familiares.
No entanto, os niveis mais baixos de investimento n&o significa
necessariamente que as empresas familiares sdo mgaese em
inovacdo. Na verdade, Zahra (2005) e Zahra, Hayton e Salvato (2004)
mostraram que, em algumas situacdes, as empresas familiares podem ser
relativamente mais inovadoras do que as suas correspondentes nao
familiares. O artigo de Patel e Fiet (2DHlxilia na compreensédo desta
aparente contradicao na literatura. De acordo com 0s autores, 0s objetivos
ndoeconbmicos de empresas familiares tornam suas estruturas de
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conhecimento mais dificeis de copiar. Além disso, eles argumentam que
0 capital sociak as estruturas de conhecimento compartilhadas entre os
membros da familia levam a economias de escala na exploracdo dos
canais de informacgdo. Ademais, a orientacdo a longo prazo das empresas
familiares incentiva o compartiihamento do conhecimento e o
investimento em rotinas especificas para a pesquisa de oportunidades.
Assim, Patel e Fiet (2011) sugerem que as empresas familiares tém
vantagens em durabilidade, adaptabilidade, capacidade de resposta,
economias e continuidade de suas estruturas de comiméaiende rotinas

de busca de oportunidades.

Chrisman, Chua e Kellermann2009) afirmam que represas
familiares beneficiarse mais de estoques de recursos baseados em
relacdes externas, enquanto que as nao familiares benedigiarais de
estoques de remzps baseados em suas habilidades funcionais. De acordo
com 0s autoresstoques de recursaxcluemtanto os ativosangiveisi
como instalagBes equipamentos alinheiro i bem como osativos
intangiveisi como reputacdo,relacionamentos sociaigpropriedae
intelectuale as habilidades e o conhecimedtisfuncionarios e gerentes
T Segundo Barney (199 estes estoques de recursofiuenciam a
capacidade da emprgsaraalcancar a competitividagéesenvolveuma
vantagem competitiveemporarisou adquini uma vantagem competitiva
sustentaveldependendo dgrau em questes, ogstoques de recursos,
sejam valiosogaros,inimitaveisou ndo substituiveis.

Miller e Le BretonaMiller (2005, p. 34) propuseram um
framework 4 Co, como uma forma de caracterizarempresas familiares
bemsucedidas, em termos de prioridades quatro prioridades séo: (1)
ACont i napedevatanga da empresa em sbjetivos de longo
prazo; ( 2) a libetdade & ra dapacidade tomar decisdes
adaptativas;( 3 ) , fidCd mecionamento da empresant 0s
parceiros ext er napsigridadediada &cOrstmcda ded a |
um grupo de pessoas comprometidas e motivadas. Embora Miller e Le
BretonMiller (2005) discutam esses conceitos separadamente, é claro
que elemdo as consideram independentes entre si. De fato, os autores
argumentam que é a combinacdo das quatro prioridades que tornam
algumas empresas familiares melhoreEHRISMAN; CHUA;
KELLERMANNS, 2009)

Prioridades comoontinuidadecomandgcomunidade caexao
ndo sédo exclusivas a empresas familiameas sdo diferentes em
intensidade, natureza e maneira com que sdo aplicadas, porque o
envolvimento da familia dota as empresas familiares de diferentes
atributos e procedimentos na consecucao dos seus objetive sdo
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diferentes (CHRISMAN et alii, 2005 KLEIN; ASTRACHAN;

SMYRNIOS, 2005; MILLER; LE BRETONMILLER, 2005).
Crescimento ecriacdo de riquezpodem nao ser necessariameose
Unicos objetivos de empresas familiare{LEE; ROGOFF 1996;
SHARMA et alii, 1997)

As empresas familiaressdo caracterizadas porelacdes
socialmenteintensas entrenembros da familiaque também ocorrem
informalmentefora do contexto detrabalho CHIRICO; SALVATO,
2008). Essas relacfesdo desenvolvidastravés de uma historiaed
interac6es eonfiangca mituague tornammenos provaved descrédito a
ideias e perspectivas um awtro (SIRMON HITT, 2003) De com
acordo com @irico e Salvato (2008), astrutura deempresa familigr
com base numa estreitateracdo ddacos de pardasco econfianca
reciprocaincentivaa existéncia de relacé&sniliares fortesque por sua
vez permitem os membros da familiaintegrar facilmente seu
conhecimento especializadwlividual para promover a acdArregle et
alii (2007 sugerem que aapil social desenvolvidona familia é
provavelmentaima das formamais duradouras poderosade capital
social.A razdo, segundo os autores, é gsiguatro fatoregropostos por
Nahapiete Ghoshal (1999, ou seja, estabilidade, interdependéncia,
interacdo e desfechp assumem formagparticularmente fortesnas
empresas familiares

Nahapiet e Ghoshal (1998) salientanmportancia das relacdes
sociais na familia, baseadas num sistema comum de significados
(linguagem, palavras, expressdes ou, mesmo, lingueggraral), o que
facilita o entendimento comum de objetivos coletivos e formas adequadas
de agir em conjunto. De acordo com os autores, este sistema comum de
significados, normalmente muito desenvolvido entre membros de uma
familia, permitelhes discutir érocar, com maior facilidasle privacidade,
informacdes eealizar tarefas ou atividades especificas de forma eficiente
e, assim, rapidamente chegar a decisdes, através de padroesgsalasi
comportamento coletivo.

SegundoLeonard e Swap (2005gxpetises profundas deep
smartg sédo o motor de qualquer organizagédo, bem como o valor essencial
que individuos constroem ao longo de suas carreiras. Distinto do que se
chama QI (Coeficiente de Inteligéncia), € composto de sabedoria pratica:
conhecimento acuatado,knowhowe intuicdo adquirida através de uma
vasta experiéncia.

De acordaom Dixon (2000), enquantbconhecimento exterrio
sobre clientes e concorrentes fundamental, ele raramente fornece uma
vantagem competitiva para as empresas, porquenfatmacéo é
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igualmente acessivel a todos. Mas o conhecimento intelramvwehow

que é exclusivo para cada empréseomo o lancamento de um novo
produto, aumento de prailidade ou corte de custo€onde se sustenta

a vantagem competitiva da mesmaawora defende que, para cada caso,
existe um método mais eficaz para o compartilhamento, considesando
trés aspectos: o tipo de conhecimento, a natureza da tarefa e quem sera o
receptor do conhecimento. Aindgegundo Dixon (2000zada empresa
precisaconstruir sistemas de compartihamento de conhecimento que
melhor se adaptem as suas particularidades, em busca de obter o melhor
tipo de vantagem competitiva: a que ndo pode ser copiada.

E o que ocorre quandacontece a sucessao empresarzdmo
estas cmpeténcias podem ser compartilhadas entre o sucedido e o
sucessor, para que a empresa ndo perca suas competéncias essenciais ¢
em consequéncias suas vantagens competitiv@onformelLeonard e
Swap (2005), a gestdo destEep smart® uma atiidade criica para
qualquer lider e tem conexao, independentemente do porte e segmento da
empresa, com a viabilidade do negécio e inovacdo continua. Levar o
sucessor de principiantesanior, eis o desafio do sucedido.

Conforme Leonard, Swap e Barton (2014), aipdatidentificacdo
dasdeep smartsssenciais para 0 negécio e da avaliacdo da gravidade da
perda destas competéncias, 0 sucedido deve utilizar técnicas
comprovadas para o compartiihamento do conhecimento, implementar
um programa para tal e estabelecemplamo individual de aprendizagem
para o sucessor, avaliando continuamente o sucesso de suas iniciativas.

Conforme Trevinyo e Taipies (2010), noe das mudancas
organizacionaisnais criticas, pelas quais passam as empresas familiares,
em algum momento dsuaexisténcia, é processo de sucessdoe
acordo com os autores) ae avaliaesse processdpis alvosprincipais
séo objetivadagjualidade e eficacid fim de atender esses padrjés
elementos devenser transferidos, dosucedido ao sucessor: a)
Propriedade / Poder b) Responsabilidade;c) Competéncia /
conhecimento, sendoamnhecimento, muitas vezes, consideradatar
aglutinador.

Na compreensao de Ring (2010), a sucess@ibém tem recebido
atencao de estudiosds transferéncia de conhecimemjoando se busca
o0 melhor sucessor numa emprd®ayer, Simons Boyd e Rafferty(2008)
descobriram que conhecimento tacitoombinado conuma atmosfera
detransi¢éo favoravelonduzasele¢cdo dem membro da familiam vez
de um membronaofamiliar como o0 sucessomais adequadoEles
descrevencomo atmosferade transicdo favoravel aquelsaseada na
confianga matua honestidade, que é freqlientemente encontradn
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seio de empresas familiaregsom baixos niveis deconflito de
relacionamento

Para um pesgsador em gestdo do conhecimento, a sucessao
empresarial oferece um contexto interessante para estudos sobre como o
conhecimento, desenvolvido durante longo tempo de trabalho, flui e é
compartilhado da geragcdo mais velha para a geracdo mais nova
(HALDIN-HERRGARD, 2007). Um fator importante no
compartilhamento do conhecimento € o tempo, especialméstigo de
aprendizagem, pois conhecimento tacitanclui muita formacdo e
experiéncigHALDIN -HERRGARD2000).Segundo o autor, @ontexto
da empresa familiar gnpece ofereceum contexto bemadequadoa
aprendizagendo conhecimento tacitopois a geracdo mais jovem
frequentemente, cumpre mais horas do que um funcionario ndo familiar,
tanto formal como informalmente, atrawfeconversas numa refei¢céo ou
participacdo em atividades relacionadas ao neg@dém disso, dentro
de uma empresa familiar, veinamento para se tornaim gestor
geralmente comecanuito tempo antes da assuncdo de posicdes
hierarquicas.

Sob o ponto de vista d&ard (2004), énportante que sucedido
reflita, junto com o sucessor, sobre a sua visdo de futuro para a familia e
0 prepare para esta visdo, que é uma manifestacdo de valores pessoais.
Isto, conforme o autor, influencia, significativamente, o planejamento da
sucessao que, por suayafeta a escolha das estratégias para o negdécio,
conforme esta sequéncia: valores da familis&o da familia x®strutura
acionaria > estratégia do negocio.

De acordo com Btak e Roess| (2013)prdecurso daucessao,
existe um riscelevadade que a@onheciment@cumulado pelsucedido
deixe a organizacddNa visdo dos autoresewldo as suasestruturas
organizacionaisnformais e da relevancia deonhecimento tacitoa
transferéncia do conhecimentonstitui um importante desafio para as
empresas farares.

A qualidadedo relacionamententre osucessoe 0 sucedido é
consideradaum fator determinante d@ansferéncia de conhecimento,
havendo uma correlag@mpiricamenteconfirmadaentre competéncia
relacionale a transferéncia de conhecimento ded&rsucessadamiliar
(HATAK; ROESSL, 2013).

A competéncia relacional pode ser avaliada através de habilidades
como empatia/solidariedade, contato com pessoas, poder de persuasao,
visdo social, comunicacdo, cooperac¢do, resolucdo de conflitos, abertura,
estdelecimento de confianca e espirito de boa vont&tETAK;
ROESSL, 2013).
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Szulanski (1996) afirma que relagBes pessoais de confiancga,

resultantes de estruturas hierarquicas planas, promovem o uso de canais
diretos e informais de compartilhamento do conhenio e experiéncia.

Alguns fatores promovem a transferéncia de conhecimento

interpessoatio sucedido para o sucessor (CHIRICGALVATO, 2008)

a)
b)

c)

0 capitalsocial internpque incentiva capacidadde identificacéo

e transferéncia de conhecimento

0 compranisso dosucedidade mudayque,por sua vezpromove
avontade deransferir conhecimenie

a qualidade da relacdo entsacessor esucedido, que pode
promover ou impedir a transferéncia de conhecimento
consideravelmente

Os empresarios de hoje, seguiong (2004), reconhecem que

a forca de trabalho jovem, incluindo o sucessor, desenvolveu um conjunto
diferente de valores e expectativas, o que exige novas estratégias de
retencdo e motivacao de talentos. Ainda conforme o autor, é grande este
desafio dgjerir jovens de grande volatilidade / mobilidade, num ambiente

de crescente reducdo e corte de custos e terceirizagdo de capacidades
perdidas.

A nova geracao vé o trabalbomo um meiale aproveitar a vida

i e a vidavem em primeiro lugaEles, os jovengém umdorte ética de
trabalho, queremtrabalharde forma divertida e flexivel, porquea
interface entre trabalho e a vidé indefinida, ndo existindo tabisa
comoequilibrio trabalhevida, porque é tudama coisa s6Seguem um
mantradetrabalhar @ forma mais inteligente em lugar de trabalhar duro
utilizando tecnologia para ser mais eficiente (THOMAS, 2024 esse
novo modelo de ética de traballsurgem outros desafios gpeecisam
ser abordadosgo treinar 0 sucessor.

De acordo com as andlisée Hatak eRoessl (2012), na maioria

dos casos, o sucedido possui relevamiehecimento de gestdo, esta
consciente da suaportanciae disposto dransferiresse conhecimento
parao sucessoQmue, por sua veasta cientelos seus déficitem seus
conheimentosde gesta®, consequentemenf@ecisa do conhecimento
do sucedido. Contudogtido a sua competéncide gestdop sucessor
nao aceita conhecimento transferid®m criticasmas acrescento seu
conheciment@xistentea partir de unprocesso deeflexdo econtinua a
operacdala empresae uma formaque podeecorrer acconhecimento
do sucedido, masdo é dependente deldATAK ; ROESSL, 2012).
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No compartilhamento sucedignicessor, trés aspectosuamsem
particular i mpor tn®© raoflueaciando elidezagdsi | o d a
pel as at it udegtmidos das atitfes da lliderangased ainda,
o0s A c o mp o,apattindesmtias ssdiderados agem sabendo o que
a lideranca valoriza.

Numa fase inicial da transicdo sucediekucessor, o
compartilhamento do conhecimento foca menos na construcdo de novos
conhecimentos e ng@na aprendizagem por parte docessor. Neste
sentido, vale lembrar um antigo provérbio de provavel autenticidade
afridanda akfes a vi l,| afigéso pmaaldeimpars e a c |
educar uma cr i an- dinboh (1996),qpeurdfoaca b z a d o |
ideia de que a formacao do sucessor € influenciada nao sdgpglamilia,
mas, também, pdodo o entorno social onde vive. Ou seja, 0 sucessor
n&o cresce em uma Uaicasa, seu desenvolvimento se da no seio de uma
comunidade.

Segundo Lemost alii (2003), ha ganhos pela proximidade
geografica com outras empresas, via (a) encadeamentos produtivos na
forma de trocas intesetoriais, (b) constituicdo de um mercado de
trabalho local com qualificacdo especifica acumulada pela experiéncia e
(c) ganhos tecnolégicos via transbordamentamillovery de
conhecimento relevante, quer seja pela mobilidade da forca de trabalho,
quer seja pela interacdo entre fornecedores e clidatedraz impactos
na formacdo de um sucessor empresatrial, pois como concluem Pereira e
Correia (2015), ao existirem ospillovers do conhecimento entre
empresas e 0 espaco local, a proximidade geogréafica das diferentes
unidades econdmicas pode ser umtorfa relevante para o
compartilhamento do conhecimento tacito, por depender de muita
verbalizac&o, contatos, pratica, observacdo e treino. Assim, a cultura
local, incluindo experiénciade outras empresas, exerce influéncia na
trajetéria de aprendizado es&rcdo do sucessor neste ambiente, cuja
intensidade é tanto maior quanto mais abundante e interativo for o
conhecimento nesta area.

Segundo Silva e Sou&ilva (2015), a formacdo dos sucessores
dase, muitas vezes, através da vivéncia no negoécio da faieside
muito cedo por parte dos futuros sucessores, participando do dia a dia da
organizacdo desde a mais tenra idaderginuamente interagindo com o
sucedido, enfatizando a transmissdo de experiéncias relacionadas ao
negocio, através da educacdo peabatho, bem como a partilha de
valores comuns a empresa e a familia, com internalizacéo pelo sucessor,
de uma forma natural pela convivéncia simultanea nos dois grupos
sociais: a familia e a organizagao.
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No caso especifico de empreendedores, uma daderé&tcas
fundamentais na formacédo do sucessor é o fato deste, muitas vezes, ouvir
histérias em sua casa, desde muito pequeno, que o ajudam a interpretar o
mundo, sob a o6tica do empreendedor, do empresario, do
emprendedorismo. Vai crescendo e ouvindodhes que o ajudam a
interpretar 0 mundo, 0s negocios, os valores, as pessoas, a familia
empresaria, a comunidade e o entorno (sociedade e comunidade).

Ward (2004), ressalta, contudo, quéuear criancas sobre o
negdécio da familia ndo pode ser sob formgessédo para que sejam
sucessoras. Conforme o autor, a exposi¢ao positiva da orgulho e encoraja
para que um dia, adultos, assumam e trabalhem no negdcio, stgeindo
de informag@es suficientes, mas com liberdade para que escolham o seu
futuro, dentro ou dra do negdcio. O autor comenta, ainda, como
interessante, que a exposicdo sem pressdo, quanto mais cedo, eleva a
probabilidade do herdeiro, um dia, setarmao negdcio, como sucessor.

De acordo com Haldiilerrgard (2007), o processo decessdo
empresadl numa empresamiliar incluiuma série de fatordm®néficos,
incluindo o compartilhamento do conhecimentécito. Os mais
importantesdeles sda confianca no seidasrelacbes familiareg o
tempo, tanto eempo durante o qualgeragdo mais jovefoi expostaao
negocio como o ocorrideo processo de sucessAtém disso, astreita
cooperacgéo entre o sucedido e o sucgasde ser vista comom fator
importante no sucesso do compartilhamento do conhecimento na
transicao.

Ainda, segundo Hald#errgard(2007) o compartilhamento do
conhecimento tacito envolve, fisicamente, o ambiente doméstico. Um
exemplo € o de uma crianga brincando com seus brinquedos sob a mesa
dos pais no escritério da empresa. Durante esse tempo, muitas tradi¢des,
valores e networkngs sdo transferidos de forma implicita. Na
adolescéncia, muitos da geracdo seguinte, vém atuar no negocio da
familia, inicialmente com tarefas dentro de producéo e atividades de
servico e, depois, gestdo. Desta forma, conforme Sten (2006), eles
aprendemabre o negdcio, desde o basico, na pratica, vivendo o contexto
do negdcio, envolvendo o trabalho em equipe, habilidades sociais,
métodos e atividades operacionais, até chegar o momento de assumir o
negocio, quando comeca umagestdo integeracoes.

Segumlo Jamil e Souz8ilva (2011), citando Souzsilva (2007),

h& duas diferentes abordagens para a compreensédo da aprendizagem: &
individualcognitiva e a sécipratica. A primeira, e a mais tradicional, é
orientada para a ideia de que o conhecimento é lmaaath abordagem
individualintelectualista, e a segunda coneelm®mo um processo nunca
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desvinculado da experiéncia sépiditica (ARAUJO, 1998;
ALVESSON; KARREMAN, 2001; CHIA, 2003). Assim, para se
compreender a aprendizagem durangecessadgrnaserelevante tratar
brevemente sobre essas duas modalidades de aprendizagem.

A perspectiva individuatognitiva, segundo Sou#ilva (2007),
compreende o conhecimento como algo transferido de uma pessoa para
outra, sobretudo, através de uma série de cursaeigamentos
formalizados e sistematicamente planejados (como cursos escolares e
extraescolares,MBAs, pésgraduacdes e treinamentos especificos),
porém desvinculados do cenario ségiatico, ou seja, é gerado a partir
de construgdes cognitivas, podersgo codificado e transmitidos fora do
contexto onde a pratica acontece.

SegunddSilva e SouzaSilva (2015), \arios estudos mostram que
empresas gastam todos os anos bhilhdes de dolares em educacéo gerencial
(UNDERHILL; MCANALLY ; KORIATH, 2010). Por sua vexutras
pesquisas constatam que a ideia de aprendizagem organizacional e
formacdo de gestores ainda é muito impregnada pela concepcédo
tradicional do treinamento onde a transmissé@o do conhecimento acontece
de forma linear, sistematica, formalizada e rechista (SANTOSzt alii,

2013). Os achados desta investigagdo permitiram refletir que, nas
empresas familiares, o processo de formagéo de sucessor pode acontecer
a partir de caminhos diferentes e menos tradicionais. Neste sentido, a
contribuicdo desta invegacdo foi demonstrar que 0s sucessores em
organizacdes familiares podem aprender fundamentalmente a partir de
uma abordagem de carater mais sociopratico que privilegia a
aprendizagem enraizada em experiéncias informais do cotidiano do
contexto laboral eapaz de privilegiar o conhecimento em sua plenitude
(dimensao explicita e tacita).

Para Souz&ilva (2007), a perspectiva individuabgnitiva
preocupase marcadamente em transmitir o conhecimento explicito que,
para Polanyi (1966), é aquele codificadanfal e sistematico, que pode
ser articulado na linguagem, especifica¢cées, manuais e assim por diante.
A abordagem individuatognitiva, esta desvinculada do contexto pratico
e social, utilizando apenas mecanismos explicitos para transmissao do
conhecimento Esta abordagem concebe o conhecimento como
dependente de talentos conceituais e habilidades cognitivas, sendo, desta
forma, denominado de conhecimento abstrato. Nesta perspectiva,
segundo SouzSilva (2007), o conhecimento é entendido como algo
objetivarmente conhecido, e publicado através de livros e manuais, bem
como por meios eletronicos.



95

J4 a perspectiva soOepratica, segundo Soudilva (2007),
concebe a aprendizagem como um processo nunca desvinculado da
experiéncia pratica. Assim, tal perspectivvifegia a transmisséo do
conhecimento explicito, mas também tacito que é incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo,
crengas pessoais, perspectivas e sistemas de valor, especifico ao contexto
e dificil de ser vdralizado (POLANYI, 1966). Dessa forma, conhsee
aquilo que esta conectado ao que se faz.

Assim, nessa perspectiva, através da relacdo social (no caso,
familiar) sucedidesucessor é que ocorre, mediante interacdo com as
atividades organizacionais, a plwd das experiéncias praticas. Esta
relagdo sucedidsucessor pode ser vista, portanto, como um espaco
social de aprendizagem continua, pois neste ambiente facilitador,
sucedido e sucessor se reinem dispostos a construir coletivamente um
novo conhecimentorganizacional, tendo como referéncias a experiéncia
individual anterior do sucedido e a formac¢do académica acumulada pelo
sucessor

Muitas vezes, o0 sucessor de uma empresa familiar pode possuir um
bom conhecimento da teoria, mas ndo tem vivéncia emmaesAri
vivéncia empresarial s6 é adquirida com a experiéncia pratica do dia a
dia, no cotidiano das atividades laborais e interacdes relacionais,
ampliando a sua capacidade decisoria. Assim, a aprendizagem numa
perspectiva sécipratica € muito interessanpara uma boa formacao e
aprendizagem do sucessor na organizagdo. Tao importante quanto a
relacéo direta sucedigtucessor € 0 quanto o sucessor esta envolvido nos
mesmos ambientes que o sucedido.

Pesquisadores da area de gestdo do conhecimento obseevam qu
conhecimento cresce com a experiéncia. A verdadeipertise em
contraste com a competéncia, leva pelo menos dez anos para se
desenvolver e ha pouca evidéncia de que o processo possa ser
significativamente aceleradoExpertise € desenvolvida atravéso
flearning-by-doingd (SWAP et alii, 2001, p97).

Thomas (2011) afirma que 8peca mais fundamentaldos
processosle gestdo do conhecimerém cérebro human®Quandauma
pessoa ganha&xperiénciaem uma organizacda conhecimentoé
processado armazeado de uma formague ndo se pode comparar a
fibaixar emunb a n c 0o d eeled@pbde sdianséerido através da
vontade dgessoa para compartilhaconhecimento acumulado autor
ressalta querna pessoa, por exemplo, ceimte anos de experiéncén
uma organizacde em uma funcao especificeem uma compreenséo
maisabrangente da& o mo s 0 e ndirpatizacdaidéetedninadas
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acOesAssim, £ uma decisdo repentina precisa ser tomagigessoa com
maior experiéncia sentge mais confortavepara adecisdo urgente,
sabendo qual a coisarta a fazer. E pode ensinar.

Na sucessdo empresarial familiar, a mentoria, uma modalidade de
aprendizagem na perspectiva séuiatica, pode ser aplicada com bons
resultados. De acordo com a definicao de Vergafj2énentoria é uma
relacdo de apoio e suporte, na qual uma pessoa mais experiente procura
ajudar uma outra menos experiente em determinada atividade,
considerand®@e as relacbes afetivas e de amizade entre mentor e
mentorando, que podem ser consequéneiard vinculo que se forma
com base na cooperacdo mutua e na confianga trazendo beneficios, tanto
para o mentorando quanto para 0 mentor, uma vez que se constréi por
meio de uma relacdo de compartilhamento de experiéncias.

Ainda de acordo com Vergara (200d)a partir do fortalecimento
da autoconfiangca, que as reflexdes proporcionadas pela mentoria
provocam modificagbes na pratica profissional, com reflexos
significativos na vida do mentorando. Presente na evolugdo da
humanidade, a mentoria representa @ger por imitagédo, através do
qual o ser humano necessita de um modelo para nele se espelhar: Destaca
se como um dos principios basicos da mentoria, 0 exemplo a ser seguido
de alguém com maior conhecimento, sabedoria e experiéncia (RAGINS
1997 apud SOUZA; BASTOS, 2006) e que tenha um claro legado a
deixar, como um empresario de sucesso (mentor) ao Seu Ssucessor
(mentorando).

Um dia se deixard um legado. Ndo se trata de
heranca ou de patriménio, mas de uma histdria,
uma relevancia da sua vida. Alguns @exegados

gue saltam aos olhos, outros, que tocam com
profundidade, corags, altamente
transformadoresO legado é d\orte, para onde
cada qual orienta as suas intencdes e esforcos, pois
da significado a da(PACKER VIEIRA, 2013).

Segundo Carvalhet dii (2007), a mentoria tem como foco o
desenvolvimento da pessoa como um todo, ou seja, € 0 processo de
ordenar a mente e 0 mentor, neste caso, € o organizador da dinamica

2RAGINS, B. R. Diversified mentoring lationships in organizations? A power
perspectiveAcademy of Management ReviewBriarcliff Manor, v. 22, n. 2,
pp. 482521, abr., 1997.
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mental. Segundo Jamil e Sot&#va (2011), pessoas mais jovens buscam

a experiénciage mentores, de confianca, em quem se apoiar em questdes
geralmente dificeis de compartilhar com outras pessoas a sua volta. Em
outras palavras, segundo os autores, a mentoria € conhecida como o
processo de acompanhamento, apoio e suporte & praticdidsiqmais
iniciantes, por outros profissionais com mais experiéncia numa
determinada 4&rea, nesta pesquisa representados pelos sucessores
(mentorandos) e seus sucedidos (mentores), no contexto da organizacéo
familiar e as respectivas relacdes sociaisalstruidas.

Com base em Souza e Bastos (2006), as principais caracteristicas
comportamentais e organizacionais a serem compartilhadas entre o
sucedido e o0 sucessor envolvem, principalmente, o desenvolvimento
pessoal e profissional do sucessor, preparandara a lideranga, o
fortalecimento da autestima dentro e fora da organizagéo, o aumento do
senso de responsabilidade e competéncia, o aperfeicoamento do
relacionamento interpessoal, criando confianga mitua e crescente e
acelerando a maturidade do suoess

Concernente a esta modalidade de aprendizagem na perspectiva
séciopratica - a mentoria- € interessante citar os estudos sobre
compartilhamento do conhecimento tacito, de Salbimaro e Bayardo
(2015), que, embora voltados a relacdo capidalho (funcionarie
empresa), parecem adequados, também, & relacdo suseckdsor.
Segundo os autores, @nhecimento organizacional, essencialmente
relacionado a agghumana, depende da interabaseadanumic ont r at
psicol - gi g cheiade expeativas reaipratas, estabelecendo
termos de troca e engajamento entre as pessoas e um comprometimento
afetivo. Objetivos e beneficios mutuos s8o desejados no
compartiilhamento do conhecimento taci8egundo Ajzen e Fishbein
(1991), as pessoas reagenteabs comportamentoguando eles séo
motivados epercebenbeneficios aumentando assim a simiencdo de
participar

A maioria dos estudosencontrados concordam que o0
conhecimento tacitoé a esséncigorimordial das organizacde®,
compartilhado, contribui paa melhores resultados operacionais e
financeirof VENKITACHALAM ; BUSCH, 2012k permitea percepgao
de idéiasque estimulam a criatividadepm uma relagéo diretaom a
inovacace o crescimento econdmi¢BUBASHINI, 2010)

Na literatura, existem muitasdeh i - »es par a se
psicol -Dgiacomd do com Rousseau (
psi coléuma aemga individual, independentemente de termos
condi¢cdes.Menegone Casado (2® dizem que € um intercaAmbio

re
19
e
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reciproco entre uma pessoa drauSegundo Aykan (2014), tosl os
autores concordam g u enoaompafllbamentor at o p
do conhecimento tacito, envolve intedacbes d direitos,
responsabilidadesgeveres e compromissos entre as partes envolvidas.

Quantoao valordo canhecimento tacitem negociosde acordo
com HaldinrHerrgard (2007),uma das dificuldade® a sua baixa
valoracéo, dvido a falta dédgicae racionalidadeEm muitas empresas,

a velha geracdo construiu o conhecimeagmdo no dig-dia, ndo por
intermédo do ensino universitario. Assina, experiéncialas geracdes
mais velhasnclui uma grande quantidade denhecimento tacitdSem
sabero valor dessaexperiéncia,ha umrisco de que aifusdo do
conhecimentoseja negligenciadano processo sucessoribiALDI N-
HERRGARD, 2007).

Na concepcdo deawsone Lorenzi(1999), ocompartilhamento
do conhecimento tacit@ essencial para resultado na sucessao de
empresagamiliares, pois € o conhecimento tadifiee distingueaquelas
especiais dentre as normaé& uma fote de vantagem competitiva
(BIRCHALL; TOVSTIGA, 1999) e um fator para 0 sucesso em
eficiéncia, inovacdo(LAM, 2000) e qualidade EROCKMANN;
ANTHONY, 1998).

Na mentoria, a técnica &torytellingé vista compcada vez majs
importante no compartilhamento donhecimento sucedigmcessogm
especial o tacito, mormenggiando o sucessor tem capacidade de contar
historiasrelevantes e aptiddo para despertar emocéBsal, contar
historias, estabelecendo ligagBes interpessoais, sempre foi uma
caracteristicalo ser humano, mesmo antes de existir a linguagem escrita.

Segundo Gabriel (2000), mitos, histérias e folclores sédo parte do
tecido e vida de todas as organiza¢gbes, permitindo compreender,
identificar e comunicar o carater da organizacao: suas aeshpdflitos
e peculiaridades.

Enfim, segundo o autor, mediandéetécnica deStorytelling as
i hi s ttermamse yadiosas janelas abertas sobre a vida emocional e
simbdlica das organizacdes, mesmo que diferentesmados de
funcionamento cognitivo de penamento cada um deles fornecendo
maneiragliversasleacumulaexperiénciade construir a realidade, pois
estes sdo complementares e irredutivaisao outro

Transmitindo histérias vividas, de improviso, trabalhadas (com
énfase a elementos imprescindévee cuidado com o estilo e a
abordagem), interativas, refletidas ou contextudéizaao momento atual,

0 sucedido consegue transmitir ao sucestapertandemocdes (ou até
cl 2 ma x , poptowdev iurna giie m 1), aonhedinentos pessaais
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e profisgonais, elementos culturais, valores éticos, regras e visdes de
mundo (GABRIEL, 2000).

Na viséo de Plazas (2013)parda de conhecimento tacito com a
saida de um lider suprime elementos valiosos da mem@éria organizacional
e causa uma ruptura no desenvobfito da empresa.

Hedlund Antonakis e Stenberg(2002, definem conhecimento
tacito como aqueladquirido com a experiéncizotidiana, tendaima
caracteristica implicita, desarticulada e uma forma natulal
compreender saber. Vem da natureza inconsciemteindividuo e age
como uma medida da capacidade de alguém aprender com a experiéncia.

Bhardwaje Monin (200§ comparam @onhecimento tacita um
iceberg que tenparteacima da aguaoutra escondiddebaixo da agua.

Com esta analogia, ddo a entendjle apenas dez por cento do
conhecimento tacité dado a conhecero restantpermanecescondido.

E este conhecimento, tacito, desafiaas praticagle gestdo do
conhecimentppois adquirido, é dificil de processar e transmitir qualquer
gque seja a logicawa sistematica a que se recofPbAZAS, 2013)
Schwartz(2006) sugere que aarrativaescrita ou orabdesse tipo de
conhecimento ndo prescinde de um dialogo, porque sempre restardo
lacunas na compreensao.

Liebowitz, Ayyavoqg Hang,Carrane Simien(2007) propdennove
fatores criticos para wansferéncia de conhecimento técitonfianca,
cultura organizacionafjuestdes culturaida sociedadeo envolvimento
precoce, diligencia, reciprocidade, valores, motivggia compartilhar
conhecimente valor intinsecado conhecimento a ser transmitidesses
nove fatores podeminfluenciar positiva ou negativament®mmo as
informacdes satransferidasSe houvedesconfianga entrgeracdes ou
nenhuma motivagapara compartilhar conhecimento processo de
transfeéncia de conhecimengerasignificativamente prejudicado.

A partir desta premissa, como transferir conhecimento tacito de um
senior para um novato ? Nonaka e Takeuchi (2008) propuzeram, para tal,
dois métodos, conforme ja apresentado na Figura 3 (sedjp 2
socializa¢do e internalizacdo, Contudo, segufdomas (2011), se o
novato ndo estiver contextualizado ao conhecimento que esta sendo
compartilhado, com alguma experiéncia anterior, sera mais dificil furar a
barreira pois o0 aprendizado tacito esté&eisslo a experiéncia de pessoas.

De acordo com Thomas (2011), para sair da teoria para a pratica,
recorrese ao treinamento gradual de desafios ao novato, envoleendo
em projetos gradativos de responsabilidade e de lideranca. Quando o
novato assume maissponsabilidade, a experiéncia cresce e fornece um
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contexto para uma maior captacdo de conhecimento mais tacito,
transferido dos mais experientes.

A escuta eficaz € uma habilidade especial na comunicagéo
familiar, porque constréi confianca e cria suportétun. Quando o
sucedido é um bom ouvinte e permite que outras pessoas se sintam
importantes, isto o auxilia a tirar os beneficios da diversidade na familia
(WARD, 2004). De acordo com 0 autor, os maiores obstaculos da escuta
eficaz sdo os pressupostos geetém no inicio de uma conversa ou de
uma interacao, principalmente familiar, porque é carregada de premissas,
nem sempre conesiseguemtesc°c®mo: iBdu co
inpuagem corporal o0, fleu seisegumono voc?*®
Ward 004), hd uma tendéncia de reacao rapida com basgpasicoes,
antes de se ouvio contelldo danensagem do outro. Mas, como as
pessoas ganhahabilidades de escytalas aprendemonscientemente a
colocarde ladosuassuposicdes, pegarsutilezee a rgueza deliferentes
perspectivasle outras pessoasdicionalas aoseu préprigpensamento.

Para Trevinyo e Taipes (2010), uma das ideias centrais do conceito
de Polanyi (1975) sobre conhecimento é a tradicdo. A tradicdo descreve
como o conhecimento é trsferido precisamente no contexto social.
Tradic&o é o sistema de valores fora do individuo. De fato, tradicdo € um
sistema social que utiliza, armazenatransmite o conhecimento
acumuladopela sociedade ou familia. Este tipo detransferéncia de
conheainentoé representadpela relacaanestreaprendizquetem sido
usadadurante séculos.

Para aprendese pelo exemplo, terse que se
submeter & autoridadedo assistiro mestree
emulandoesforgosa presenca deeu exemplpo
aprendizinconscientementabsorve o estado da
arte, incluindaspectos quedo saexplicitamente
conhecidospara o préprio mestre (POLANY],
1975).

O individuopermite queos padrdes culturaia tradicddormem
suas proépriagiossincrasiagm uma imagerda realidadesob a forma
de padrbes dgensamentoacdoou sociedade TREVINYO; TAIPES,
2010) Segundo Sveiby (1997)pm a passagem do tempdguns destes
padrdessdo validadog transformadosognitivamenteemcrencgas sobre
como as coisas s&ose tornanpartedo conhecimento tfto, assumido
como certopelosmembros do grupo. Ou sef,familiaage como um
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artefato mediadorcom a tradicdo, estama ferramentanterligada e
incorporadaeo contexto da familia e empresa.

Para Trevinyo e Taipes (2010), aarigveis essenciais paea
educacao da geragao seguinte séo: tempo efetivo (recompensas, punicoes,
repeticdo,feed back desejo (sonho compartilhado, orgulho de ser
membro da familia e da empresa), incerteza (grau), comunicagdo
(confianga), atitudes/emocgdes (crengas, sucessasasfos prévios),
tradicdes (sistema de valores, estimulos inconscientes), expectativas
(motivagBes). Os autores apresentamdainno Quadro6, outras
variaveis especificas, por parte do sucedido e sucessor, que afetam o
compartihamento do conhecimentécito.

Quadro 6 - Variaveis especificas que afetam o compartilhamento do
conhecimento tacito sucedidocessor
Variaveis por parte do
Sucessor
Compromisso e disposi¢ad

Variaveis da parte do Sucedido

1 Valores, expectativas,
ideias

T Conceito dao
de Oser serv

1 Capital social (quéo fortes
séo as relacbes familiares)

Motivacéo
Paix&o e expectativas

Eventos passados

=A =4 =4 -4 4 -

1 Disponibilidade Preferéncias

1 Desejo de compartilhar )
conhecimento Tempo dedicado

1 Confianca

Fonte:Trevinyo e Taipes (2010)

Em relagdo as condicBes necessarias para uma efetiva transferéncia
de conhecimento entre geracbes no contexto de empresas familiares,
detectase algumas circunstancias desejav@iREVINYO; TAIPES,

2010)

a) O processo de aprendizagem gixacdo seguintdeve comecar
numa fase inicial(infancig, uma vez que o aprendizado é
reforcadoao longo do tempo, compraticas comorepeticédo,
recompensas puni¢desfeedbacks pratica

b) Para que ocorra um efetivo aprendizado, deve haver um
compartilharento, entre o sucedido e o sucessor, de
compromissos, expectativas, valores e percepedes
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c) Os processos de aprendizagetavem ser6 c onstdeudd dos 6
forma que eles mostremituacbes desafiador&ssolucionaveis
altamenteelacionadas com a videal eo trabalho futuro

No entantpapesar do aprendizado / aquisicdoatghecimento ser
atil em periodos criticascomo, por exemplo, na sucessfwempresas
familiares os processosiem sempre levana um comportamento
inteligente TREVINYO; TAIPES, 2010) De acordo com os autores,
experiéncia ou sabedoriando pode ser completamenteansmitida
verbalmenteg, consequentementa,proxima geragidb em que Ovi ve
seus proprios processos de aquisicdo de conhecimento e aplicar seu
julgamento @aciociniopara o poblemaa ser enfrentagaometendseus
préprios erro® aprendendo com eleésinda, segundo Trevinyo e Taipes
(2010), atarefa dosantecessoreg proporcionarum contexto onde
sucessorepossam desenvolver as syagencialidadesle uma forma
ordenadand muitocara edirecionadaMasno finalfipassar o bast
envol ve neces s aarpadedagroting gaiagadffinal,z er 0
conhecimente algo pessoal.

Estudos recentes sugerem qugeempresas familiarefio mais
propensas gossuiralto nivel deespecificidade decapital humano
(GEDAJLOVIC; CARNEY, 2010; VERBEKE; KANO, 2010), como
comportamentos altruistas, menor assimetria nas informacdes e controles
familiares devido a obrigagGes e valores, especificidades estas que
mitigam oportunismosMEMILI et alii, 2010). Beneficiamse mais dos
ativos humanos relacionalSKIRISMAN etalii, 2019, permeando toda
a empresa com valoreasniliares informagaccompartilhadaconfianca,
normas, obrigacbes e sua identidade prépria (BARNETT
KELLERMANNS, 2006; PEARSON, MARLER, 2010) ou, mesmo, uma
gama de grupos interessados (CARNEQY05;LE BRETON-MILLER;
MILLER, 2006), tal como, clientes, reforcando relagfes estreitas com
estes CHRISMAN; CHUA,; LITZ, 2003; CARNEY, 2005; PEARSON
etalii, 2008).

Na sucessdo, empess familiares podem facilitar o
desenvolvimento do conhecimento técito, através de estagios, onde
membros mais jovens da familia sdo envolvidos na gestdo do negécio e
interagem conn s me mbr os seni or dearning by i nter
doinga p r e n d e r(FANG; MEMILd ; CERISMAN, 2012). Assim,
em comparag¢do com as ndo familiares, as empresas familiares podem ter
vantagens na transferéncia do conhecimento tacito (LE BRETON
MILLER; MILLER, 2006; LE BRETONMILLER; MILLER; STEIER,

2004), tais como habilidade® étendimento aos clientes, que séo ndo
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codificaveis e ndo podem ser adquiridos através de educacao profissional
(LANE; LUBATKIN, 1998; SIRMON HITT, 2003). A visdo de longo
prazo da familia (CORBETTASALVATO, 2004; ZAHRA, 2003) e as
fontesreciprocas faitia-empresa (ARRELE; HITT; SIRMON; VERY,

2007; SHARMA, 2008) consolidam, ainda, mais o conhecimento tacito
centrado na familia, tornando sélido, especifico e dificil de ser
substituido (GEDAJLOVICCARNEY, 2010).

Entre os pesquisadores danhecimento,hauma disputaobre a
possibilidadeou impossibilidade darticulacdodo conhecimento tacito
(ANCORI etalii, 2000 WONG; RADCLIFF, 2000).Esta éuma disputa
que também inclui a possibilidade ou impossibilidade de
compartilhamento do conhecimento taqfRGYRIS; SCHON 1996;
HALDIN -HERRGARD,2005).

SegundoHaldin-Herrgard 2007), om base nas discussdda
metafora daceberg(o conhecimento explicito como a ponta externa, 0s
10% visiveis do toddpmbénpodese incluiruma zona deonhecimento
tacito articulavel mas naoarticulado Uma zona logo abaixo da
superficie uma queaindandose articuladevido adiferencas individuais
na capacidade de articulafalta de vontadefalta de necessidade
(McAULAY etalii, 1997)ou que seriademasiado carpara cdlificar o
conhecimentem uma formarticulavel( COWAN; DAVID ; FORAY,
2000; ANCORI et alii, 2000 JOHNSON LORENTZ LUNDVALL,
2002).

Como afirma HaldirHerrgard (2000), as dificuldades do
compartilhamento tacito estdo relacionadas a percepg¢édo, linguagem,
tempo, valor e distancia:

a) Percepcdo elinguagem sdo, muitas vezes, consideradas
principais dificuldades no compartillhamento do conhecimento
tacito.A caracteristica denpliciticidadese deve aproblema das
pessoasdo estarem cientee toda a gamde seus conhecimentos
e, segundo P o | agsaheimos (nMBki9dé 6que p
consegui mo sCorgudop & semeltareca da linguagem
usada na familia e no negdcio pode minimizar esta dificuldade

b) O tempo traz dificuldades para o compartihamento do
conhedmento tacito, poisa interiorizacdodessa forma de
conhecimento requeum longo tempo,tanto para formas
individuais como organizacionago conhecimentqAUGIER,;
THANNING, 1999;BENNETT; GABRIEL, 1999).Tempo o s6
para as experiéncias emrsias tambémara a reflexdo sobessas
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experiéncias ARGYRIS; SCHON 1996), algo demorado, mas
necessaria fim dedesenvolvetaciticidadeno trabalho;

c) Valor é outro fator dificultador no compartilhamento do
conhecimento tacite, também, doonhecimento explicitdMuitas
formas deconhecimento tacitocomo intuicdo e a pratica do
Aapr ende,miaonaozonsiddradas de v@loACK, 1999),
especialment&m algumas areas degdcio comopor exemplo,
na tomada de decisfes, pelo fato da intuicAo n&o envolver
racioralidade e l6gica, bem como o valor estar, muitas vezes,
associado a alguma forma de medicBoje jA& € comum se
valorizarativos intangiveisomoc on heci ment o (fAconhe
p o d,efrase muito difundida), mas ndo tantocenhecimento
tacito em si

d) A distancia traz dificuldades no d&dia atual. A interacéo faee
aface €, muitas, vezes vista como um-@guisito ou a melhor
forma para a difusdo do conhecimento tacito (HOLTSHOUSE,
1998; LEONARD; SENSIPER, 1998), poignvolve acgdo ou
observacdo. Nestesad em que as organizacdes tendem a tornar
se maisdistantes (LEONARD SENSIPER 1998), sob famas
virtual ou global (BENNETTGABRIEL, 1999, a interacdo face
aface tornase mais uma excecdo do que uma regra. Muito pode
ser feito através de modernas togias da informacédo, porém a
taciticidade é dificil de ser difundida tecnologicamente.

O contexto do negdcide familiapara a difusado conhecimento
tacitoé positivo (favoravel)por causa dperiodo de tempdurante o qual
a geracao mais jovetam ara aprendesobre o negécidgsso comegando
muito antes dé&ransferéncia realo negociolUm intervalo de tempo que
€ Unico, nacontexto empresarial familiar,uena excelente oportunidade
para atingitaciticidade HALDIN -HERRGARD,2007).

De acordo com oautores, damilia comocontextotambémtem
efeito positivoem relacdo aonfianca com qumembrossentem um pelo
outro. Um fator especialque pode ser considerado com@ositivo no
contexto de negdcios d@milia estarelacionado com a distanaa fato
dasduasgeracdegrabalharem juntopor um longotempa Nos casos
mais afortunadq® sucessopode tera geracdo anterimomo uma rede
de suporte e. de fAiresson®©nci ao

Uma boa parte do conhecimento tacito nasce com a pessoa (talento,
habilidade, sentimeaj) e é intimamente conectada a personalidade
(habilidades gerenciais, inteligéncia prati¢e)ALDIN -HERRGARD,
2007). De acordo com o autor, estes conimentos sdo vistos como
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impossiveis ou dificeis de ensinar a alguém ou mesmo para aprender, mas
em todosos casos, eles sdo possiveis de desenvolvimento e melhoria.
Ainda segundo o autor, a maior parte do conhecimento tacito é ensinado
ou aprendidgoor intermédioda acdo. Mais comuns séo a obtencdo de
experiéncia pratica no trabalhlknpwhow + julgamento)e, também, o
aprendizado no local (percepg¢éo). Outra € a participacdo na atividade ou
em reunides (compreenséo), para aprender a desenvolver o seu préprio
conhecimento tacito (rotinas). A reflexdo é, muitas vezes, combinada com
algum tipo de acdo e € comuaprender com o0s préprios erros (0s
porqués). Nisto tudo, € importante estar interessada@so(HALDIN -
HERRGARD,2007)

2.10 O SUCESSO DA SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR A
PARTIR DA EFICACIA NO COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO TACITO ENTRE O SUCEDIDO E O
SUCESSOR

Este pesquisador, conforme anteriormente citado, € empresario
industrial em fase de sucessao familiar desde 1998, com previsdo até
2018, de O6passagem do bast«ob6, de
com formagédo académica em engenharia deeatins, especialidade
consonante com o segmento de atuagdo da sua industria (alimenticia).

A partir da ampla analise do referencial tedrico integrativo (deste
capitulo 2), das entrevistas de campo (que serédo apresentadas e analisada:
nos capitulos 3e4,gaui nt es) e, com base na
participanteo, este pesquisador,
nascimento, de inicio desfrutando o auge, depois amargando a bancarrota
da pujante empresa familiar da familia materna e, finalmeofe, num
contexto pessoal de sucessdo em sua propria industria alimenticia, apés
acompanhar de perto ou participar ativamente de processos de sucesséo
empresarial familiar de varias industrias de Jaragua do Sul/SC, ousa
proclamar que uma sucessao de ssceem empresas familiares s6 se
consolida a partir da eficacia no compartiihamento do conhecimento
tacito entre o sucedido e o sucessor, pois grande parte deste saber é
constituido de valores, principios, crengas e visdo de mundo que,
respeitados, adequaglaos novos momentos e naturalmente partilhados e
incorporados, evitam descontinuidades ou rupturas na histéria de
empreendimentos familiares, preparandcadequadamente para 0 novo
comando, por parte da geracdo seguinte. Ou seja, 0 ciclo da sucessao
empesarial familiar de sucesso sé se complementa se for eficaz o
compartilhamento do conhecimento tacito entre aquele que esta saindo e
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0 que esta chegando, com respeito mutuo (pessoal e profissional), sinergia
(construindo continua e conjuntamente novos heoimentos),
complementaridade (teoria e pratica, kadado), sentido de missao
(pelo empreendimento em si), responsabilidade quanto a sustentabilidade
(pelos impactos econdmicos, sociais e ambientais gerados pelo
empreendimento) e humildade (pela pe¢éep de que um negoécio
intergeracBes deixa de ser posse exclusiva da familia, passando a ser
propriedade da sociedade).

Considerando que a maior parte do legado de um sucedido
empresarial a seu sucessor ndo é o patrimbnio material do seu
empreendimento, mas conhecimento acumulado, principalmente o
tacito, que o levou a constituir aquele patriménio, a importancia do
compartilhamento do conhecimento sucedidoessor adquire especial
relevancia, mormente na era moderna, em que a tbnica sao as rapidas,
contiruas e, muitas vezes, inesperadas e radicais mudancas. S6 o
conhecimento reveste as pessoas de condicdes para, hdo s6 superar, como,
principalmente, auferir beneficios frente aos novos desafios que o mundo
contemporaneo faz aflorar dia a dia.

Este compartilamento do conhecimento, principalmente o tacito,
entre o patriarca e o herdeiro, futuro sucessor empresarial;dgicia
mais tenra idade deste, a infancia, em casa e na familia, e deve se
perenizar, também na empresa e enquanto a salde do suceditip perm
pois toda empresa de sucesso integra harmonicamente uma direcéo
estratégica (da qual normalmente, o sucedido faz parte, de forma ativa ou
simbdlica) e uma direcao tatica e operacional (subordinada ao sucessor).
A primeira, na forma de um conseltde administracdo, estabelece
finorte®, avalia resultados, indicando eventuais mudancéisoteD e a
segunda, sob o mando da presidéncia executiva, estrutura equipes, planeja
acOes e solucBes, executa tarefas, presta contésedidackscom o
intrinseco ompromisso de otimizar a relacdo custo (investimentos) /
beneficio (desenvolvimento da organizacao).

Assim, sob um manto interdisciplinar, envolvendo ampla pesquisa
académica, vivéncia pessoal (desde o0 nascimento), experiéncia
profissional (de 42 anos nafera industrial, de estagiario a diretor
superintendente numa das maiores multinacionais brasileiras e, desde
1985, empresario) e reflexdo profunda, este pesquisador moldou os
capitulos seguintes (3 e 4), que tratam dos procedimentos metodoldgicos
gue notearam a pesquisa de campo, desde a coleta dos dados até a sua
analise, organizandas em trés secdes, a saber: a caracterizacdo da
pesquisa com o0s pressupostos metodoldgicos adotados, a forma como a
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coleta dos dados foi conduzida e a maneira pela quahass foram
analisados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo anterioapresentou a base tedrica que fundamenta esta
tese. Est referencial tedrico e a experiéncia propria deste pesquisador,
empresario industrial emage de sucessédo familianbsidiam varios
aspectos do fenéeno investigado, indispensaveis paraentificacdo,
caracterizacdo e andlise das formas dempartihamento do
conhecimento tacito no processo decessdo empresarial familiar,
cotejando esse material com a percepcdo duoswvestados, obtidaor
meiodas entrevistas com sucedidos e sucessores de empresas familiares

Assim, antes de adentrar no conteudo das entrevistas com 0s
sucedidos e sucessores de quatro empresas familiares, esta sec¢éo abord:
os procedimentos metodol@gs que nortearam a pesquisa, desde a coleta
dos dados até a sua analise, estando organizado em trés secdesaa saber:
caracterizacdo da pesquisa aogmpressupostos metodolégicos adotados,

a forma como a coleta dos dados foi conduzida e a maneira pélasqu
dados foram analisados.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Das principais perspectivas metodolégicas encontradas nas
ciéncias sociais, evidenciase a positivista e a fenomenoldgica.
Enquanto a fenomenologia busca entender os fenbmenos sociais pela
perspetiva do individuo, em que a realidade respeitada é aquela que o
individuo acredita seimportante (TAYLOR; BOGDAN, 197), o
positivismo ressalta o0 método cientifico como singular fonte de
conhecimento, opondge a religido e a metafisica e fazendo distin¢ca
entre valores e fatos (RICHARDSGH alii, 1999).

Nessa perspectiva, a abordagem fenomenoldgica adotada nesta
pesquisa procura analisar o compartilhamento do conhecimento tacito no
processo de sucessdao empresarial familiar por meio de métodos
qualitativaes como, por exemplcsegundoTaylor e Bogdan (199, a
entrevista em profundidade.

Assim, diferentemente da investigacao de natureza quantitativa,
onde o objeto do estudo € determinado levando em consideragcao métodos
estatisticos, essa pesquisa possuireatuqualitativa, tendo em vista se
estar trabalhando com uma realidade ainda pouco estudada, sendo,
portanto, necessario um estudo de carater exploratério, caracteristico dos
métodos qualitativos de pesquisa. Nesse sesgdmndo Glinther (2006)

e Minayoe Sanches (1993), torsa possivel addrar e compreender
profundamente essa realidade e, a partir da percep¢éo dos entrevistados
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da pesquisa, bem como da observacdo participante (pelo fato do
pesquisador ser empresario em fase de sucessdo familiagr pod
aprofundar como o compartiihamento do conhecimento tacito sueedido
sucessor € realizado em empresas familiares.

Segundo Creswell (2007), enpesquisas qualitativas, o0s
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente, uma vez que
buscam identifiar e criar categorias de dados, comomimr de
compreender uma realidade, ggegundo Berger e Luckmann (1987),
Patton (2002) e Schwandt (2000), € slooéate construida.

Os dados apresentados ao longo de uma pesquisa podem ser
guantitativos ou qualitativosEsta distingdo é usadado s6 na
diferenciacdo entre técnicas de coleta de dados, como também para os
processos de analise de dados. Uma fosimmplista deos distinguir
reside no seu carater numérico ou naQuantitatho é
preponderantemente usadmmo técnica de coleta de daddpor
exemplo, o questionario) ou processo de analise de dados (como os
graficos ou estatisticas) que geram ou utilizam dados numéricos. Por
contraposicao, qualitativo é utilizado predominantemente como técnica
de coleta de dadgqsomo a entrevista) ou processo de andlise de dados
(como categorias de dados) que desenvolvem ou usam dados nédo
NUMEricos.

Demo (1985) lembrgue as realidades sociais se manifestam de
forma mais qualitativa do que quantitativa, dificultando procedimelatos
manifestagdo exata, além do fato de existir uma identidade entre sujeito e
objeto, porque estamos estudando nés mesmos. Esse mesmo ponto é
ampliado e reforcadpor Maturana e Varela (200Bg afirmarem que sé
se pode conhecer o conhecimento humarartir plele mesmo e que, ao
se examinar mais de perto como se chega a conhecer este mundo, sempre
se descobre que ndo se pode separar nossas histérias de acdes (biolégicas
e sociais) de como ele nos parece ser.

Da mesma formaPatton (2002)lustraessa aduacao ao afirmar
que a abordagem qualitativa cultiva a mais Gtil das potencialidades
humanas: a capacidade de aprender. Nada melhor, pois, para examinar
mudanca, conhecimento e aprendizagem do que o0 uso de uma abordagem
qualitativa.

Pesquisadores qualiiteos estdo preocupados com
a forma como as pessoas pensam e agem na sua
vida cotidianal{INCOLN; GUBA, 1985).
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Conforme Honorato (2004p pesquisa qualitativa proporciona
melhor visdo e compreensédo do contexto do problema e carasteriza
pela andlise psoldgica dos fendmenos de consumo, pela explicacao das
razdes pelas quais se age de determinado modo e pela impossibilidade de
quantificacéo.

Pesquisadores qualitativos estdo preocupados com
os significados que as pessoas atribuem as coisas
nas suas vida O objetivo da pesquispalitativa é
certificarse deque a teoria se ajusts dados e

ndo viceversa. Nametodologia qualitativa, os
pesquisadores examinam as definicdes e as pessoas
holisticamente; pessoas, configuracdes ou grupos
ndosao reduzidoa variaveis, masao vistas como

um todo TAYLOR; BOGDAN, 1997).

Segundo Merriam (1998), ugm escolhe o estudo de caso
qualitativo como sua estratégia de indagagdo € porque estid mais
interessado nmsight na descoberta e na interpretacéo do que em testa
hipoéteses. Passo, o estudo de caso qualitativo tem como feicdes mais
caracteristicas o fato de ser particularista, descritivo e heuristico.

Segundo Merriam (1998), marticularismo se da pelo fato de ele
concentrar a atencdo na forma peculiar com gpgsoas ou grupos se
debrucam sobre determinado problema, tirandaudi visédo holistica
da situacao e a natureza descritiva aparece sob multiplos aspectos, a saber:

a) Pelailustracdo da complexidade da situacéo

b) Pela influéncia da intersubjetividade

c) Pelaacao da passagem do tempo

d) Pela inclusdo de material vivido, com excertos de weistees, de
declaracdes escritagle documentqs

e) Pela emergéncia de diferencas de opinido e seu impacto sobre o
resultadoe

f) Pela apresentacéo da informac&o sob diverso®snedaonforme
0s pontos de vista diferentes dos grupos envolvidos

Ainda, segundo Merriam (1998), feicdo heuristica ilumina a
compreensao sobre o fendmeno que estd sendo estudado, explicando as
razbes do surgimento da questdo e o porqué do desenraar do
acontecimentos.
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Para Godoy (1995), existetnés tipos diferentes de pesquisa
gualitativa: a pesquisa documental, a etnografica e o estudo de caso. Nesta
pesquisa, optege pelo estudo de caso simpkgportado por pesquisa
bibliografica e documentahor entender que, ao analisar as unidades
empiricas selecionadas, a pesquisa tem potencial para aprofundar os dois
construtos que se entrelagam: empresa familiar e compartilhamento do
conhecimento tacito sucedigocessorSegundo Yin (2005), estudo de
ca® é um inquérito empirico®e apresenta como a estratégia que melhor
se adapta ~ s comomesdpbragueao cdnexta emmue o i
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e 0 foco estd em
fendbmenos contemporaneos inseridos em alguma situkc&ida real
especialmente quando as fronteiras entferdmeno que se pretende
estudar e o seu contexto ndo sdo evidentes. E uma estratégia de
investigacdo compreensivel, ndo uma forma de coleta de dados e nem um
método de identificagdo de caractéces (YIN, 2005) Segundo Merrian
(1998), o estudo de caso consistedescricdo e analise da entidade e do
fendbmeno de forma holistica e profunda, com a apresentacdo de uma rica
fonte de dados descritivddessa forma, justificae a ogao pelo estudo
decaso simples.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa encsadraomo
exploratéria, pois se pretende ampliar o nivel de conhecimento do
problema, com énfase & aplicagdo do modelo de andlise proposto e,
complementarmente, emprega o método descritivo.

Para Sanderset alii (2015),a pesquisa assume diversos tipos, dos
quais destacarse a descritiva e a exploratéria. Segundo os autores, a
pesquisa descritiva consiste na coleta e registro de informacdo sobre o
problema a estudar, onde néo esta presente a pagdcuge perceber as
razbes que suportam a informacao recolbAdguestao a que se responde
® A O .dqypesGuisa exploratdria tem a finalidade de aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno
(LAKATOS; MARCONI, 2010, identificando os fatores coruibnantes,
respondendo a ASAYNDERSetale, 200H.or que?

Segundo Severino (20)) a pesquisa de carater exploratoério busca
apenas levantar informacdes sobre um determinado objeto, delimitando,
assim, um campo de trahale mapeando as condi¢cdes de manifestacao
desse objeto. Econforme Gil (2002),a pesquisa classificada como
descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagéo
entrevariaveis.

Na percepg¢édo fenomenoldgica da investigacdo qualitativa, para
Trivifios (2012)o pesquisador deve ser flexivel e evitar a utilizagdo de
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guestionarios padronizados e a analise de resultados que adotem padrdes
rigidos, comuns nas pesquisas positis. Dessa forma, a investigacao

na pesquisa fenomenolégica resge na busca da validade cientifica, por
critérios diferentes dos adotados patdsitivismo (TRIVINOS, 2012).

Segundo Bogdan e Biklen (1994a pesquisa qualitativa
fenomenolégica surgiu nfinal do século XIX e passou a ser muito
utilizada a partir das décadas de 1960 e 1970. Os autores defendem que é
possivel observar, na investigacdo de fenbmenos sociais, um emprego
crescente de enfoques de carater qualitativo, e que a investigacao
qualitativa tem, na sua é&3cia, cinco particularidades:

a) A fonte direta dos dados é o ambiente natural e o pesquisador é o
principal agente na coleta desses dados

b) Os dados que o pesquisador recolhe sdo fundamentalmente de
carater descritivo

c) Ospesquisadoregue utilizam métodos qualitativos preocupsen
mais com o processo em si do que propriamente com os resultados

d) A andlise dos dados é feita de forma indytiva

e) O pesquisador preocuz, sobretudo, em tentar compreender o
significado que os participantesibuem as suas experiéncias

Bogdan e Biklen (1994) esclarecem que o pesquisador, nesse tipo
de pesquisa, atua mais como um viajante que néo planeja do que como
aquele outro que o faz minuciosamente. Enquanto a investigacao
guantitativa utiliza dados deatureza numérica para provar relagées
existentes entre variaveis, a investigacdo qualitativa utiliza,
principalmente, métodos que permitem observar o modo de pensar dos
participantes da investigacdo (MERRIAM, 2002; YIN, 2005). Os
pesquisadores que adotarpesquisa qualitativa acompanham um esboco
flexivel da investigacdo e principiam suas investigacbes com
questionamentos vagamente estabelecidos.

As entrevistas em profundidade, por exemplo, ocorrem por
intermédio de uma conversa normal, sem a rigidezae sequéncia de
perguntas e respostas (TAYLOR; BOGDAMNYY7). E fundamental,
segundo esses autores, que 0 pesquisador qualitativo compreenda a
realidade segundo a visdo de mundo dos entrevistados, pois nada pode ser
considerado subentendido, e tudo fazepda investigacao.

Para Merriam (198), na metodologia qualitativa, os fatores
intervenientes da investigacdo ndo sao reduzidos a variaveis isoladas, mas
vistos como parte de um todo no seu contexto natural. A autora salienta
que, ao reduzir pessoas a oadestatisticos, ha determinadas
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caracteristicas do comportamento humano que sao ignoradas. Por isso,
para se conhecer os pensamentos dos seres humanos, € necessario utilizar
os dados descritivos, derivados dos registros e anotagfes pessoais de
comportametos observados.

Os dados de natureza qualitativa sdo obtidos num contexto natural,
ao contrario dos dados de carater quantitativo. Para Taylor e Bogdan
(1997), os estudos descritivos se caracterizam por um minimo de
interpretacdo e conceitualizacdo e sfoesentados de tal modo que
permitem aos leitores extrair suas préprias conclusdes e generalizacdes a
partir dos dados.

Nos métodos qualitativos, o0 investigador deve estar
completamente envolvido no campo de a¢éo dos investigados, uma vez
gue, na sua ess@a, esse método baseia principalmente em conversar,
ouvir e permitir a expressao livre dos participantes (TAYLOR;
BOGDAN, 197). Assim, conforme Minaye Sanchefl993), o material
primordial da pesquisa qualitativa € a palavra, que expressa a fala
cotidiana do contexto, analisada intensamente pelo pesquisador.

A investigacdo qualitata, segundo Taylor e Bogdan (199¢é
uma arte, na qual os investigadores devem ser flexiveis a respeito da
maneira como conduzem suas pesquisas, seguindo um norte nteramen
orientativo, que nao pode ser considerado como regra rigida. Como
destaca Mintzberg (2010), a observacado pura e simples, sem qualquer
plano, permite ao pesquisador descobrir muito, apenas deixando a
realidade acontecer.

Entretanto, ainda que o pesquisadenha vasta liberdade para
concretizar o estudo pelo enfoque qualitativo, a pesquisa necessita
satisfazer as condicdes da exigéncia de um trabalho cientifico, ou seja, 0
estudo deve estar munido de originalidade, possuir uma estrutura coerente
e solidgpara, sobretudo, fazer jus & aprovacéo dos cientistas (TRIVINOS,
2012).

Assim, este estudo adat uma perspectiva qualitativa que
contempla 0 ambiente natural nos quais se encontram os sucedidos e
sucessores no compartiihamento do conhecimento tacito eucant
processo de sucessdo empresarial familiar. Sob esta influéncia, o
pesquisador buscou analisar os fendmenos correlatos pela percepcéo dos
entrevistados (MERRIAM, 2002), buscando, suplementarmente a partir
da sua prépria vivéncia empresarial, compreendesignificados que
estes entrevistados socialmente construiram em suas interagcbes com o
mundo, assumindse que existem mdultiplas construcdes e interpretacdes
da realidade, em pontos particulares no tempo e no espago
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As entrevistas foram gravadas e §@iitas para assegurar a
fidelidade das respostas dos entrevistados, bem como gudlitarf o
processo de analis@s textos transcritoapos a aprovacao dos contelidos
pelos respectivos entrevistados, fordiodos cuidadosamente, varias
vezes, no intuitode se verificar questbes etegorias principais de
analise.

Foram realizadas cinco entrevistgsniestruturadas, quatro com
sucedidossucessores, de forma confrontada (frepfieente), e uma com
um conselheiro especialista em gestdo do conhecimenterngmea
corporativa e sucessao empresarial. Como podera ser atestado, mais
adiante, preservse a identidade de todos estes entrevistados.

Com a andlise qualitativa destes dados qualitativos, acsedifae
os estudos sobre o compartilhamento do conhetartécito sucedido
sucessor durante o processo de sucessao empresarial familiar envolvam
categorias de andlise que denotem uma carga histérica, cultural, politica
e ideolégica que ndo pode ser contida apenas em uma férmula numérica
ou em um dado estatist (RICHARDSONet alii, 1999).

A pesquisa bibliografica foi empregada a fim de fundamentar os
conhecimentos sobre os tdpicos abordados pelo estudo, possibilitando
uma melhor compreenséo da tematica em analise. Foi desenvolvida com
base em material ja pubdido, constituido em sua maioria de artigos
cientificos e livros.

Em relacdo a pesquisa bibliografica e documental, vale destacar
que, segundo Saundetsalii (2015), as fontes de informacéo disponiveis
dividemse em trés categorias: primarias (publicaaséo), secundarias
e terciariase, a medida que se vai evoluindo de fontes primarias para
secundarias e para terciarias, a informacado {®enenenos precisa e
detalhada, mas, mais facilmente acessivel.

As fontes prim8rias, zcearaami,nadcdas
tesesproceedingsle conferéncias, relatérios de empresas e publicaces
governamentais, entre outras. Constituisamindubitavelmente em
elementos fundamentais no processo da reviséo bibliografica.

As fontes secundarias, que compreenderad e revistasforam
igualmente importantes, pois permitiram o0 acesso a informacdes
relevantes para o contexto.

E as terciarias, compreendendo, por exenipiiexesabstractse
dicionérios, serviram de apoio na localizagéo de outras fontes. Apesar do
seu papel acessorio, a sua importancia reside essencialmente na fungéo de
ponte de acesso a outras informacoes.

Todo o balizamentdo estudaleuse a partidas palavrashaves
fiGestdo do conhecimeritq Sucssdo empresarial famibafFatores
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criticos desucesso em sucessé@mpresariafamiliard, Cdinhecimento
tacitod e ACompartilhamento do conhecimento tagitdsoladas ou
combinadas.

A Figura6 apresenta o enquadramento metodoldgico que suportou
o desenvolvimento destrabalho de investigagao.

Figura 6 - Enquadramento metodoldgico

Enquadramento Metodolégico

e

Quanto a natureza l BASICA | | APUT’\DA I
Quanto a forma de abordagem I QUALITATIVA I I QUANTITATIVA l [ MISTA I
- | exeioratoria | | pescrmva | | expucamva |
Quanto aos objetivos
Quanto aos procedimentos I BIBLIOGRAFICA I l DOCUMENTAL | I ESTUDO DE CASO II EXPERIMENTAL

tecnicos.

Fonte: Baseado efpohn 015)

3.2 ESCOLHA DAS UNIDADES DE ANALISEE COLETA DE
DADOS

A pesquisa de campo, segundo Lakatos e Marconi (2009),-refere
se a uma pesquisa que possui como objetivo o de eonsdggrmacdes
e/ou conhecimento acerca de um problema para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipétese que se queira comprovar, ou, ainda descobrir
novos fendmenos ou as relacdes entre elas. Segundo os autores, a coleta
de dados é a etapa da pesguem que se inicia a aplicacdo dos
instrumentos elaborados e das iéas selecionadas, a fim deefetuar a
coleta dos dados previstos.

Com relac@o & entrevista semiestruturada como instrumento para a
coleta dos dados, Gil (2008) pondera que a enteegiseguramente a
mais flexivel de todas as técnicas de coleta de dados de que dispdem as
ciéncias sociais. Ja Trivifios (2007) refeesa entrevista conamuela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses,
que interessara pesquisa, e que, em seguida, oferece amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hip6teses que vao surgindo a medida que se
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recebe as respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de s@si€rexgs,
dentro do foco principal colocado pelo investigador, comecga a participar
na elaboracéo do contelddo da pesquisa.

Segundo Taylor e Bogdan (1997), a entrevista em profundidade
tem como objetivo compreender as perspectivas dos informantes sobre
suas vidas, experiéncias, ou situacdes, expressas em suas proprias
palavras. Flexivel, dindmica, ndo diretiva, ndo estruturada, sem padréo
fixo e semiaberta a entrevista em profundidade é apropriada quando os
interesses da pesquisa sao relativamente clares eléfinidos.

Lapolli (2010) pondera que nesse tipo de coleta de dados néo se
precisa estabelecer uma ordem rigorosa dos questionamentos, pois novas
questdes podem ser levantadas no decorrer das entrevistas, permitindo
assim, mais informagfes. No decomlas entrevistas, fese necessarias
para o projeto de pesquisa, a boa conducdoaprofundamento da
investigacao.

A definicBo da amostragem (GIL, 2008) foi intencional, a qual
consiste em selecionar um subgrupo representativo da populacao.
Segundo Roesa1999), populacédo é um grupo de pessoas que interessa
entrevistar para o proposito especifico de um estudo. Com este
encaminhamento, foram realizadas, em Jaragua do Sul, no estado de
Santa Catarina, quatro entrevistas gnofundidade, semiestruturadas
conjuntas/ confrontadas (sucedidos e seus respectivos sucessores, frente
afrente), envolvendo oito industriais lideres de empresas familiares e
mais um conselheiro especializado em gestdo do conhecimento,
governanca corporativa e sucessao empresarial.

A sdecdo desss lideres se deve, conforme item 1.7, a
representatividade de suas indUstrias na economia catarinense e brasileira,
especialmente as quatro selecionadas para as entrei&&s (lalwee,

Duas Rodas e Marisol), e por estas serem empresas erseguasias,
terceiras ou quartas geragdes de comando familiar. Além daso,
considerada a pujanca econdmica do municipio de Jaragua do Sul,
terceiro maior polo industrial e exportador de Santa Catarina, com a
totalidade de suas empresas sob comando &mileste estado que
abriga o quarto maior pargue industrial do Brasil (SEBSAE2013).

Jaragud do Sul ostenta numeros na indudstria,
destacados nacionalmente. Com 1.279 indUstrias
no municipio, o0 setor emprega 41.024
trabalhadores (2013), segundo nunsedla FIESC.
Dos R$ 6,7 bilhdes do PIB de Jaragua do Sul
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(2012), 54,7% corresponderam a producgdo
industrial. E esse volume é responsavel por 6,4%
de todo o PIB industrial de Santa Catarina. No
comércio exterior, todas as exportacdes da balanca
comercial deJaragua do Sul sdo realizadas pelo
setor industrial. A industria de transformacao
emprega 56,3% da mao de obra de Jaragua do Sul,
principalmente nos setores meta¢canico, téxtil e
alimenticio. Entre 295 municipios catarinenses,
Jaragué do Sul ostenta & @aior IDH (Indice de
Desenvolvimento Humang@)BGE, 2010Q.

Considerando que o foco desta pesquisa € estudar o
compartilhamento do conhecimento ticito no processo de sucessao
empresarial familiar, outra razao para a escolha dos oito empresarios se
deve @ fato destes serem os principais controladores das quatro maiores
industrias de Jaragua Sulneo as r espectivas jaipassag
consolidadas, o que propicia informagdes mais consistentes e um contexto
fecundo para se aprofundar na reflexdo soliegna em pauta. Por fim, a
definicdo da amostra se deve ldstorico profissional do pesquisador,
radicado em Jaraguda do Sul desde 1975, onde coordenou, a partir de 1979,
a implantagdo da Gestdo do Conhecimento na multinacional brasileira
WEG, fundou umandustria alimenticia em 1983 (Ardds), consolidou
um relacionamento pessoal e funcional com a grande malosa
empresarios do municipice Conselheiro Fiscal do Sindicato das
IndUstrias Alimenticias de Jaragua do Sulmembroda ACIJS
Associacédo Conteial e Industrial de Jaragua do Sul.

O Quadro7 apresenta a lista dos entrevistados, com uma breve
caracterizacdo dos mesmos e de suas industrias, bem como as datas das
entrevistas.

Quanto a coleta do material empirico, convém destacar que em
uma pesquisajualitativa, como a que foi conduzida, poderiam ser
adotadas diferentes fontes de obtencéo de dados, tais como: entrevistas,
documentos variados e observacéo. Para este estudo, contudo, a coleta de
dados foi conduzida, exclusivamente, pelo investigadasedndese
fundamentalmente nas entrevistas em profundidade e observagéo
participante, por serem mais adequadas ao contexto e por permitirem
maior compreensao sobre o tema estudado.



Quadro 7 - Unidades de analise

A - Namero de Ano de - = Entrevistados
Empresa Municipio Segmento | Porte Funcionarios | Fundaciio Caracterizagao (SucedidolSucessor) Data Tempo
Possui atualmente trés unidades
industriais nf)s estados de Santa Vicente Donini [Pres. Cons.)
Marisol | Jaragua do Sul| Vestudrio GR 2.000 1925 Catarina e Ceara. Detentora das marcas Giuliano Donini {Pre.s Exec.] 02.09.15 Oh59
Marisol, Lilica Ripilica, Tigor T. Tigre . .
Mineral.
Aempresa conta com 9 unidades fabris,
40_ mil pontos.de vendas multimarca e Wandér Weege (cofundador)
. .. mais de 350 lojas monomarca.Detentora )
Malwee |Jaragua do Sul| Vestudrio GR 12.000 1968 das marcas: Malwee, Scene, Enfim, Guilherme Weege 02.10.15 Oh54
Mercatto, Wee!, Brasileirinhos, Liberta, Zig (Pres. Exec.)
Zig Zaa, Carinhoso e Puket.
A sede da empresa fica em Jaragud do
Sul. Mo Brasil, além da sede, a empresa
Metal- estd presente em Gravatai, Elluumenau. Eggon Jodo da Silva
Weg Jaragua do Sul mecanico GR 30.664 1964 Gugramirim. Itajai & Joacaba, S0 Paulo, (cofundador) 15.07.15 01hig
530 Bernardo do Campo e Monte Alto, Décio da Silva (Pres. Cons.)
Manaus e Linhares. Fora do Brasil, esta
presente em outros 25 paises.
Primeira empresa de extracio de dleos
essenciais de frutas do Brasil. Possui
sete unidades de producio e sete Dietrich Hufenissler
Duas Rodas| Jaragua do Sul | Alimenticio| GR 1.300 1951  |centros de pesquisano Brasil, Argentina, [cofundador) 3007.15 | ohs2
Chile, Peru, México e Coldmbia. O nome Monika Hufentissler
Duas Rodas é inspirado no brasio da (Pres. Cons.)
cidade alem3 de Mainz, de onde vieram
os fundadores.

61T
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Conforme Tayr e Bogdan (1997), nesse tipo de entrevista, 0s
interlocutores do entrevistador s&o informantes no sentido mais
verdadeiro da palavra. Atuam como observadores do investigador, sao
seus olhos e ouvidos no campo. Enquanto informantes, seu papel néo
consisteem simplesmente revelar seus préprios modos de ver, mas de
descrever o que acontece e 0 modo em que outras pessoas percebem.

Para facilitar a localizagao dos temas relatados, com o propdsito de
levantar informagdes pontuais que possam servir para tecebase
comparativa entre os entrevistados, foram feitos inicialmente contatos
prévios com os oito lideres, solicitando as entrevistas e apresentando os
propésitos e as linhas gerais das mesmas. Subsequentemente, foram
formalizadas as solicitagbes das eriiias, mediante envio demails
aos mesmos (conforme Apéndicd Blinuta doe-mail de convite para
as entrevistas sucedidocessor)

Na conducéo das entrevistis empregado um roteiro meramente
orientativo (conforme Apéndice Di Roteiro semtiestrutirado para as
entrevistas sucedidaucessor).SegundoTaylor e Bogdan (1997), o
roteirode entrevistas ndo se confunde com uma entrevista estruturada, ou
um protocolo, servindo apenas para lembrar o pesquisador de perguntar
aos entrevistados certas questfieie sdo elementares para a pesquisa
desenvolvida.

Dividiu-se o protocolo de entrevistas em duas partes. A primeira
parte dedicotse @ estabelecimento dam rapport, apresentacdo do
objetivo da entrevista e breve conceituagédo de alguns termos chaves na
gestdo do conhecimento. A segunda parte das entrevistas examinou o
processo de compartihamento de conhecinsetdoitos pré e pos
sucessao empresarial familiar, no processo de aprendizagem e formagéao
do sucedido, a partir das perspectivas individaglniiva e sociopratica
dos entrevistados (sucedido e sucessor), fieefrente. Durante as
respostas das entrevistas sestruturadas, recorreae
suplementarmente ao método da observacdo participante para
complementar o processo de coleta de dados, tendeistanque o
pesquisador é soécfondador de uma industria em fase de sucessao
familiar (19982018).Na observacao participante em um cenario onde o
pesquisador vive profissionalmente, resssdteé tdo importante quanto
dificil manter o distanciamento,apa que ele possancontrar outras
perspectivas maneiras de analisar os fatos investigados.

Observacgao direta ou participante é o contato direto
do observador com o fenbmeno observado, para
recolher as agbes dos atores em seu contexto
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natural, a partide sua perspectiva e seus pontos de
vista (TAYLOR; BOGDAN, 1997).

As entrevistas, garantido o sigilo ético quanto aos informantes
(conformeo Apéndice G Termo de consentimento livre e esclarecido),
foram efetuadas com o objetivo de, a partir da peroepgd diretamente
envolvidos, compreender o fendmeno do compartiihamento do
conhecimento tacito entre o sucedido e o sucessor, que comega no
convivio familiar doméstico e depois se sobrepde ao relacionamento
funcional na hierarquia organizaciondf. imporante frisar que a
confidencialidade da identidade dos participantes sera mantida, como
forma de prevencdo contra quaisquer riscos ou danos para a populacao
em estudo.

Segundo Pattor2002), o propésito das entrevistas no estudo de
casoé o de entrar na pggectiva de outra pessoa. Entrevistapara se
conseguir extrair aquilo que ndo é observavel: sentimentos, pensamentos
e intencdes. A vocaliza¢do do ndo observavel nos entrevistados é, pois,
uma pedra angular deste estudo. Os outros meios de pesquesa)ent
a observacao, sdo coadjuvantes, com o intento de corroborar os achados
através da triangulacao.

Entretanto, o ponto de vista de que os dados da entrevista refletem,
em maior ou menor grau, a realidade dos entrevistados fora do contexto
da entrevis, como predominantemente se encontra na literatura, é
apenas uma dentre duas posturas que se pode ter ao se analisarem os dadc
da entrevista: é a visdo tradicional dos dados de entrevista como recurso,
0 que é criticadpelos construcionistas (SEALE, 200

As entrevistas podem ser igualmente examinadas como encontros
sociais, dependentes das contingéncias locais de interacdo donde os
falantes extraem e constroem conjuntamente normas sociais mais amplas.
Essa abordagem construcionista, onde os dadostr&ista sdo vistos
como topicos que suscitam conversas, relatos e versdes, refletem uma
realidade construida em conjunto pelo entrevistador e pelo entrevistado,
pois esse ualmente ativo na construgéo do sentido (RAPLEY, 2001).

3.3 ANALISE DOS DADOS

As entrevistas realizadas com os oito lideres (qustrcedidos e
seus respectivos sucessorel empresas familiares foram todas
gravadas, posteriormente transcritas e submetidas & aprovacdo dos
mesmos.
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Vale destacar que rleta de dadoga entrevista emi)sforam
de fundamental importancigpara a riqueza das informacgdea)
informalidade, a descontracdo e a transparéncia (aparentemente, nada
sendo escondido ou construido artificialmente), devido a intima relagédo
consolidada ao longo dos anos, nos meiomkeempresarial, entre os
entrevistados e o pesquisador, também empresario industrial. Houve
ambiente, inclusive, para fotos informais e humor durante as entrevistas.

Contudo, esta informalidade trouxe dificuldades posteriores. Na
andlise e aprovacgao dasnscricdes das suas entrevistas, varios sucedidos
gquestionaram os textos que reproduziarsuasfalasipsis litteris com
receio de constrangimentos pessoais e profiasp o que tornou
necessariasonversas pessoatelefonemadrocas deWhatsAppse envio
de emails de esclarecimento aos envolvidos (conforme Apendite E
Esclarecimento quanto & transcricdo literal das falag)da assim,
sucederanse correcfes, cogee acréscimos nas transcricdes, pois,
acostumados a entrevistas jornalisticasjeohd scripts prévios, 0s
empresarios utilizamas como importante instrumerde agregacao de
valor ao negdcio (essencialmente, a marca) e a credibilidade do
empreendedor. JA numa entrevista académica, quanto mais informal (sem
censura), espontanea (serftrds) e intima (relacionamento nao
profissional) forem a interacao e iteracdo entrevisadevistador, mais
ela gerara resultados consistentes para a teoria. Ademais, por
personalidade e natureza, este pesqu
sérios e assim,criaAe promove um amdsuakand e do
uncompromising r el at i o n{rel&ciomamento solto e
descompromissado), conseguindo extrair a pura esséncia das pessoas,
muitas vezes de indesejavel explicitacdo, principalmente por parte de
empresans excessivamente pre@agdos com a sua imagem pessoal.

Assim, por solicitacdo de alguns entrevistados, a andlise das
entrevistas, por parte do pesquisador, se deu a partir de transcricbes
corrigidas. Perspicaz e inicialmente preocupado com eventual
manipuacéo de respostas, o pesquisador tranquieoguando atestou
gue as alteracdes propostas seriam de forma e nédo de contetddo, mantendo,
assim, a relagdo de confianga entrevistahtrevistados e garantindo
gue as realizadas entrevistas académicas sivessem saudavelmente
distantes das entrevistas jornalistidatas com empresarios, estas
grande parte das vezes voltadas a informar, entreter e instruir o publico e
enraizadas nas quatro grandes areas de negécios: jornalismo, relagdes
publicas, pubtiidade e marketing.

Por outro lado, sempre em nome do rigor cientifico, Szymanski
(2002), ainda que reconhecendo que
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intera-«obo0, declara que fAsubmeter
uma forma de aprimorar fidedignidadu de assegurar que as respostas
obtidas sejam verdadeiras, isto €, nao influenciadas pelas condi¢Bes de
aplicacao e contetdo do instrumento, ratificasdpodesse modo, uma
concepcdo de linguagem monoldgica e transparente, em que o dito
equivale a umanif or ma- «0 com Vv[Reksaiformde® ve
pesquisador consegue desvelar e resgatar o que estava oculto, a partir da
inferéncia, por meio do processo de deduc¢édo, um plausivel caminho para
superar impressdes ou intuicoes.

Ao considerar o dito e 0 es@ripelos entrevistados como uma
versaodaquilo que Ihes é solicitado informar, Szymanski (2002) afasta
se da idéiade coleta de uma verdade absoluta, fidedigna ou oculta e
assume a necessidade de buscar nas praticas discursivas 0 processo,
movimento, o entido, fazendo com que as entrevistas sejam o lugar no
qual se constroem possiveis versdes de realidade.

O processo de analise e interpretacdo dos contéudos das
entrevistaschamado por Taylor e Bogdan @A de fase de descetia,
compreendeginco etaps:

a) Leitura e releitura dasanscricbes aprovadas dagrevistas

b) Agrupamento dos relatos em categorias teméticas

c) Estruturagdo dos textos referentes aos assuntos referidos nas
categorias tematicas

d) Andlise e interpretacdo dos dades

e) Construcéo do tertfinal.

Na primeira etapa, o conteldo das entrevistas foi escutado, lido e
relido por varias vezes. Seguindo a recomendacao de Taylor e Bogdan
(1997), utilizous e um fc ade (na calidhde, um artgave O
word), onde foram descritas todas as ideiasterpretacbes queirgiam
a cada | ei t utambém fdamsobjeto dé Iritara a relditura,
prestandese atencdo ao surgimento de temas emergentes, 0s quais, ainda
gue ndo presentes explicitamente no conteddo das entrevistas, puderam
ser idenfiicados através da interpretacéo das falas dos entrevistados.

Nesta primeira etapa de andlise de dados qualitativos, reserreu
suplementarmente, a unsoftware denominado QDA Miner®3,

3 QDA Miner é um software de analise de dados qualitativos para a codificacio,
anotagdo, recuperacao e analise de pexpie grandes coletas de documentos e
imagensde facil utilizacdo QDA Miner € umaferramenta de anélise de dados
qualitativosquepode ser usado para analisar entrevista ou concentrar transcricdes
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ferramenta desenvolvida para, entre outras aplicacdes, anotar,acagific
recuperar dados estatisticos de entrevistas, facilitando a mineracao
durante a andlise de conteudo. Esta ferramenta de andlise de dados
qualititat i v o s, de f 8 ci | Redmarntedigando , ger
taxonomicamente, com linhas de maior ou menor intadsids termos
baseados em forga (mais citados nas entrevistas) e suas interrelagbes e
conexdes entre palavras e conceitos, permitindo alta eficacia de resultados
académicos, pois respeita critérios de cientificidade, diminui a
subjetividade do pesquisad@ neutraliza o viés profissional do
pesquisador. Combinando processamento da linguagem natural, analise
de conteudo e técnicas estatisticas, o QWiAer extrai rapidamente
temas, padrdes e relacdes em intensidade dos textos transcritos das
entrevistas.

A analise de conteldo € um conjunto de técnicas de
andlise das comunicag¢des, visando obter, por
procedimentos objetivos e sisteméticos de
descricéo do contetido das mensagens, indicadores
que permitama inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes geoducao/recepgdo destas
mensagens (BARDIN, 2009).

A analise de conteldo € sistémica porque se baseia
num conjunto de procedimentos que se aplicam da
mesma forma a todo o contetdo analisavel. E
também confiavel ou objetiva, porque permite que
diferentes pgsoas, aplicando em separado as
mesmas categorias & mesma amostra de
mensagens, possam chegam&smas conclusdes
(LOZANO, 1994).

Na segunda etapa, a partir das entrevistas e das notas do
pesquisador, foram construidas categorias que sintetizavatados
analisados. Finalizada astase, novas leituras do material foram feitas,
no intuito de verificar se as categorias realmente traduziam o contetido do
texto, permitindo a construcdo dos quadros tematicos.

de grupo, documentos legais, artigos de jornal, discuetésmesmo livros
inteiros, assim como desenhos, fotografias, pinturas e outros tipos de documentos
visuais.
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A andlise categorial funciona por operagfes de
desmembramento do texto em unidadesssée
processo de categorizacam,andlise tematica é
rapida e eficaz na condicdo de se aplicar
significagbesnanifestas (BARDIN, 2009).

A demarcacé@o operacional das categorias de
andlise tem por finalidade identificas aspectos a
serem observdveis na comunicacdo dos
entrevistados, evidenciados pela forma de
elementos comportamentais expressos
verbalmente e relatados em suas acdes, 0 que
permite ordenar, organizar e desvendar elementos
que foram manifestados nas repreagdes
comunicadas pelos entrevistado$-RANCO,
2008).

A terceira etapa compreendeu o agrupamento dos comentarios
semelhantes dos entrevistados, tendo como base os quadros tematicos,
permitindo a analise conjunta de todas as entrevistas e do conjunto de
contribuicbes delas decorrente.

A quarta etapa abrangeu a analise e interpretacdo dos resultados,
um procedimento em que o pesquisador concretizou, reduziu e interpretou
o que foi falado pelos entrevistados, a partir do cruzamento desses dados
com aliteratura (TAYLOR, BOGDAN, 197; MERRIAM, 198). Em
seguida, ogesultados foram comparados com a teoria atual sobre o
compartilhamento do conhecimento tacito, especialmente no ambiente
empresarial familiar.

Assim, o conjunto das conclusfes obtidas da andsemtrevistas
com base na literatura permitiu o alcance das conclusdes obtidas no
trabalho, que f@am consolidadas na redagéo deste relatériteske de
doutorado, representando a etapa de redacdo do texto final.

O método de analise do material empirimicafanalise do discurso
Buscouse seguir alguns principios para analisar as entrevistas e
observacde$WOOD; KROGER, 2000). Primeiro, buscese, em cada
discursoanalisado, deixar que eles sinalizassem o melhor caminho para
se chegar a resposta ao quesimento principal desta investigacéo.
Assim, levouse em consideracdo aquilo que era literalmente falado, bem
como aquilo que estava nas entrelinhas. Um segundo principio que
orientou a analise do discurso foi a criacao de suposi¢cfes e conjeturas
sobre deerminados eventos no momento em que 0s textos eram
analisados. Em seguida busemiperceber se, nos outros discursos que
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eram lidos, tais suposicdes e catjeas eram reforcadas ou, dito de outra
forma, se os outros discursos variavamrelacdo a essa®njeturas ou

se possuiam similaridade (POTTER, 1997; WQ®ROGER, 2000).

Isso serviu para comecar a elaborar o fio condddoargumentacdo a
resposta ao questionamento principal desta investigacdo. O terceiro
principio ligado a estratégia de andlisediecurso foi estar alerta aos
relacionamentos entre determinadas categorias presentes nos textos
analisados. Isso permitiu criar preliminares modelos explicativos que
buscassem refletir sobsequestéo central da pesquisa.

A pesquisa qualitativa envolves sentimentos,
interpretacdes, intuicbes e julgamentos do
pesquisador, e suas perspectivas ndo tém qualquer
pretensdo de verdade cientifica absoluta ou de ser
a Unica versédo ddsrmas dos fatos investigados
(TAYLOR; BOGDAN, 1997).

O sucesso da analisesdidados depende do raciocinio critico do
pesquisador, o que lhe permitira construir descricbes e interpretacdes
essenciais para um apuramento cuidadoso das conclus6e2088 (
destaca que o mais importante, nesta fase, € definir uma estratégia geral
deforma a tratar imparcialmente as evidéncias, retirar as conclusfes e
apresentar as interpretagdes. Esta pode basess proposicdes tedricas
oua partir do desenvolvimento da descricdo do caso (X0R5.

Segundo Creswel (2007), uma analise qualaativm triangulacao
de dados considera informagfes oriundas da literatura, da observacgao
participante e do questionamento aos entrevistados. O conhecimento
proveniente desta triangulacdo permitiu ao pesquisador finalizar este
trabalho com a proposi¢cdo denceitos de uma abordagem baseada na
competéncia para o processo de compartilhamento do conhecimento
tacito sucedideucessor na sucessdo empresarial familiar.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DE
RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresemaanalisar 0s casos,
levando em consideracédo as evidéncias empiricas coletadas. Para facilitar
a compreensao, cada caso sera exibido e analisado individualmente, de
acodo com as seguintes categorias:

1 Relacdo sucedidsucessor préucessdo empresarial nfdiar:
apresenta o grau de proximidade, ompartihamento do
conhecimentdacito, a interagcdo de qualidades pessoais e o didlogo
parherdeiro, quando da infancia e juventude do futuro sugessor

9 Sucessédo empresarial familiar: apresenta os critérioselzisebs
motivos e as circunstancias do momento e a forma da passagem do
bastdo e do compartiihamento do conhecimento tacito nos
primeiros momentqs

1 Consolidagdo do compartiihamento do conhecimento tacito
sucedidesucessor: apresentanmodus operandatual incluindo
frequéncia, forma, conteldo, importancia, utilidade e significado
do compartilhamento sistematico, natureza (atual e ao longo do
tempo) do conhecimento compartilhado

9 Palavras mais citadas na entrevista: apresenta uma analise
suplementar de omtetido, a partir da ferramenta QIMiner,
citada na secéo 3.3 (ANALISE DE DADOS), aplicada ao texto
transcrito da entrevista conjunta suceesdoessor, mediante
recuperacao estatistica e taxondmica das palavras proferidas pelos
entrevistados

41 OCASODAEMPRESA f#dAO

A empresa 6AD ® uma i nd¥Yastri
tecnologia de ponta, com concorrentes globais gigantes. A sucesséo, da
primeira para a segunda geracéo, sehldegquase 30 anoppr decisdo
planejadado sucedido (&), entdo presidenteacempresa, e seus s6cios,
com a criacdo do conselho de administracdo e a transmissdo da
presidéncia executiva ao sucessgr)Selecionado apés amplo e longo
processo coordenado por consultoria externa, com envolvimento
presenal de todos os doze herd® eexecutivos (dietores e gerentes)
da empresa.
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Meu pai sempre acreditou que um presidente nao
pode ficar para sempre, sendo a empresa nao
mudad®). (S

Ndo é s6 com recursos financeiros que se
implementa investimentos, mas, antes, com a
vontade de fzer, a certeza de que somos capazes,
o dominio da tenologia e o ardor da juventude
(Sun).

Numa medida calculada, os sOefoadadores da empresa
passaram os trinta dias seguintes a transmissdo da presidéncia numa
viagem internacional, sem nenhuma comagém. A ideia foi justamente,
desvinculando a gestao estratégica da operacional, dar liberdade ao
sucessor (&) para comandar a empresa como julgasse melhor. Nao
faltaram imprevistos, mas nada impactante dada a esséncia da empresa,
com seus valoreseastatégias baseados no dita#ono trabalho do dia a
dia que se constréi o futuro, aproveitando opodamées e gerando
d e s env ol Segumd® om aprisultor que coordenou internamente a
sucessdd) 0 nhovo presidente j8 coouiecia o
mexereoqud ependi a do aval do consel hoo

E importante atuar pensando no futuro e ndo sé nas
nossas necessidades atuais, porque sabemos que as
posi¢cBes conquistadas hoje podem ser perdidas
amanha (&).

A relacao pafilho, durante a infancia juventude do herdeiro foi

na Al i n,lcamrigondisciplrea é autoridade, préprids época.

Era regime militar e e eu agradeco muito por isto,
poisacho que uma das qualidadesudebom lider

€ aprender a ser liderado, é aprender a ser
comandado. & ndo acredito num general que ndo
tenha sido um bom soldado. Naquela época, era um
regime, vamos dizer, de disciplina, e isto foi muito
importante para a minha formagé&o. Esta educacéo,
firme, foi carregada de valores éticos|S

Face aformacgéoescolardo sucessora), do ensino médio em
diante, ter sido foralo municipiesede da empresa e as limitac@les
comunicacdo da época, antes do advento dos recursos digitais atuais, a
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relacdo pafilho ndo era frequente e, assim, o compartiihamento de
valorese principios era baseada menos na observagao e escuta presenciais
e mais nas informacfes transmitidas por terceiros. Ja nesta época,
contudo, havia um direcionamento profissional do sucess@) éo
negdcio familiar e consequente preparacdao, com grartdeed@ncia,

para a assuncao de responsabilidades futuras na empresa. Desde cedo, el
tinha consciéncia, por exmlo, do que o pai falava sobeepresas de

varios sécios, quanto a seus quatro pilares de sustentacdo: transparéncia,
equidade, prestacdle conas e responsabilidade.

Nés trocavamos poucas palavras, mas isso nao
significava que ndo havia comunicacdo. A nossa
comunicacdo se dava menos pelo discurso,
palavras, e mais pelas atitudes, comportamentos e
exemplos. Na realidade, meu pai me moldou, desde
quando eu ainda era sementesr® (Ssa).

A aproximag&o e envolvimento do sucessor com os assuntos da
empresa foram de fora planejada e cuidadosa, de modo a ndo ocorrer
antes do momento adequado, com encurtamento insalubre da infancia,
reducdo de imresse pela formacédo escolareeentual desencanto
prematuro com o empreendedorismo.

(0] compartilhamento do conhecimento
organizacional sucedidgucessor tem que levar em
conta o grau de maturidade do sucessor. Antes da
hora, ndo s6 ndo surte efeito pasiti como até
pode ser negativo (SdA).

Meu pai tinha uma tratativa diferente. Enquanto
filhos ainda criancas de amigos de meus pais
tinham que ficar acompanhando reunifes entre
nossos pais, eu era liberado para brincar, jogar
bola. Grande parte deles nd® tornou sucessor.
Além disso, meu pai ndo permitia eu correr, brincar
dentro da empresa, 0 que era comum naquela época
(Ssn)-

Eu ndo permitia criangas, filhos de sdcios, garss

na fabrica ... eu ndo via nada de produtivo nisto ...
isto ndo era correto. .eu ndo suportava isto ... até,
por isto também, eu sai de uma sociedade anterior
... eu tinha que tomar uma posicagnfS
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Eu acho que todos tém que subir escadas, sem pular
degraus, para ndo se complicar. A crianga tem que
brincar, jogar bola; o estadte tem que estudar,
aprender a ser disciplinado; alguém para ser chefe,
tem que ser um bom operador; para ser gerente, tem
qgue ser um bom chefe; essa € a cultura queleva

em frente(Ssa).

Um ponto de destaque na relacdo pessoalcompartilhamento
do conhecimento pdilho rumo a uma futura parceria empresarial
sucedidesucessor é, sem duvida, a admiracdo reciproca de qualidades
pessoais, com complementariedade, sinergia e respeito as diferencas de
personalidad, estilo e objetivos pessoais.

Eu aclava o meu filho determinado. Quando ele
assumia algo, o fazia por inteiro e sempre cercado
dos seus companheiros. Tomava pessoalmente a
decisédo, mas de forma coletiva, sempre discutindo
com todos. E cumpria. Afinal, palavra dada tem
que ser cumprida, a me®s que haja uma
justificativa muito forteg(Sya).

Eu era determinado e tinha estilo participativo, da
convivéncia com meu pai. Ele ensinou que devia
se sonhar, mas que depois do sonho isehgue
arregacar as mangas, ter muita disciplina e
determinacédo pa agir. E havia o aspecto da ética,
muito mais do que sO respeitar os pais. Numa
sociedade, ha habilidades complementares e o
sucesso sO acontece com respeito entre 0s sOcios
(Ssn).

O meu pai sempre foi tacitamente aceito como
lider, pois ele nunca usoa prerrogativa da
lideranca em seu proprio interesse ou do nucleo
familiar. Sempre buscou atender o interesse do
grupo. Ele me fez entender que um lider nunca
pode abusar daquilo que seus liderados Ihe
delegaram. Entao, o mais sagrado de tudo € garantir
oportunidade a todos de dar a sua opinido. Nunca
se deve embriagae com o poder e 0 sucesso, pois
a visdo fica miope. O meu pai nunca perdeu a
lucidez e o respeito pela sociedade e sempre esteve
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cierte de que deveria faz@ara todos. Antes de
existirtalpal avra, ele j8 tinha
envolvendo todos o0os O6stak
ele dizia: se a nossa empresa quer ser grande, nossa
cidade e nossos colaboradores tém que ser também
(Ssa).

A sucessado empresarial foi precedida de uma cujtigdna muito
permeava toda a organizacdo: o valor do treinamento geneoaézad
gera-«o0 aut-ctone de sua Am«o (c®

Na minha primeira visita a Alemanha, na década de
60, chamoeme muita aten¢éo o fato da maioria das
empresasterem uma é&rea de treinamento e
produzirem seus préprios profissionais. Isto me
agradava. Anos depois, 0 estagio do meu filho na
Alemanha, foi um dos pdos relevantes na carreira
dele(Sua).

Com o advento da chamada governanca corporativa, surge a
importancia da criacao dos conselhos de administracéo, voltados a gestéo
estratégica de negécios, com distanciamento de assuntos taticos e
operacionais das organizacGes. Neste momento, 0 entdo presidente da
empresa, no auge da sua vitalidade fisica e mentatieddeflagrar o
processo sucessorio, com base na vocacao, interesse e preparo de todos
os herdeiros, bem como dos executivos profissionais (diretores e
gerentes) da empresajlminando na posse do sucessor, quase dez anos
depois do inicio dprocesso

Meu pai foi chamado de louco duas vezes, pelo
menos. Quando fundou a empresa e depois quando
fez a minha sucessao, pois eu era muito jovem. Até,
para mim, era um ato muito arriscado, mesmo eu
tendo sido muito bem preparagara o momento
Mas ele insistia dgue era a hora, ele estando ainda
no auge de sua carreira, de separar quem faz de
guem avalia. Ele sempre defendeu a oportunidade
para os jovens, 0S mais novos, pois entendia que o
mundo executivo carecia de energia, vitalidade
(que s6 a baixa idade crongicaoferecg, e que o
conselho ndo exigia isto, exigia, sim, muita
sabedoria e equilibrio, tendo a misséo nobre de dar
direcao, mostrar o norte e aval{&,).
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Quando decidimos criar o conselho de
administracdo, foi visando n&o interferir

diretamente, mas por meio de informacgtes

(conhecimento) discutidas entre os conselheiros
(San)-

A administracéo participativa da empresa, em todos 0s niveis, da
base ao topo da hierarquia, sempre considerou e considera o0
conhecimento sob a seguinte Otica: toda expeidévivida deve ser
aplicada sob a forma de alguma acado e seus resultados tidosmai
outros. Este conceittambém aplicado junto ao sucessor, antes, durante
e apoés a sucessao, vem garantindo uma dimensao tacita muito forte no
compartilhamento do coebimento entre a primeira e a segunda geragéo
dos gestores do negécio familiar.

Consolidado como novo presidente, o suce&ay mantém com
0 sucediddSy4a) uma relagédo de profunda amizade e cumplicidade, com
respeito aos espas e a privacidade de cada.

Somos amigos reciprocos. Mas, nunca sentamos na
mesma sala, com mesas ladado. Isto ndo traz
nenhum proveito, sé facilita criar ideias que nédo
sao aceitas pelo grufBua).

Temos nossas reuniées, muitas com outras pessoas,
da empresa ou extern&azemos algumas viagens

de negécios, ja tivemos hobbies comuns (como a
pesca, mas para conversar). Ele sempre me disse
gue ndo queria que eu fosse igual a ele, porque o
mundo néo gira em torno dele. Por isso, também,
gue nunca se cogitou essa hiptesmedsa lades-

lado. Isto ndo constréi. Contudo, ndo podemos,
claro, ficar completamente distantes entrSsi).

O meu pai nunca gostou de quem tentasse-imita
ou procurasse agradid Gostava do confronto de
ideias e profundamente de pessoas que o
desdiassem em suas préprias ideias, mas com
embasamento. Ele nunca quis doutrinar ninguém
(Ssn)-

Quanto a importancia do compartilhamento do conhecimento
tacito entre pares na empresa e entre o conselho de administracdo e a
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presidéncia executiva, tanto o edirlo como o sucessor o consideram
imprescindivel, inevitavel e sinergético, mas apontam o perigo, em caso
de onipresenca de uerde-outro(sucedido e sucesspde uma simbiose
obstaculizate a evolucdo da organizacao.

O compartilhamento do conhecimentécito é
fundamental, pois estando debaixo do pier, do
iceberg, precisa ser captado de alguma forma. Mas,
ha dois extremos: quando ha um distanciamento, se
perde este conhecimento tacito, mas quando se fica
muito préximo, muito perto, ndo ha independéneia
pensament(Ssa).

Quando tudo é muito igual, ndo se avanca ... sdo
ideias divergentes que fazem uma organizagéo andar.
Quem nunca contestou 0 meu pai nado ficou no lado
esquerdo dele, porque ele sempre quis que as pessoas
fossem auténticas e defendessemas ideias ).

O compartilhamentanelhorao conhecimentosem duvida, na
opinido do sucedido e do sucessor da empresa A. Toda deciséo colegiada
envolve o conhecimento de muitos, discussdo deedifes pontos de
vista, paixao, energia e aprendizado.

O meu pai sempre foi uma pessoa conitonsenso

de observagdo. Nuncgerdeu tempo e nem
oportunidade de aprender com qualquer par, mesmo
parecendo, com seu estilo e forma de ser, que ndo
estava ouvindo. Mas ele ouvia tudo e todos, ndo sé
escutava, e prossava intelectualmente, avaliava, e
muitas vezes, mesmo que ferrenho em suas
contestag@es, ndo tinha receio de voltar atras, se sua
tese era inconsistente, as vezes no dia seguinte, apés
uma reflexdo. Nunca se preocupou com 0 seu ego,
em sustentar uma pgéio sua. De forma que, todo
compartilhamento de conhecimento com ele sempre
foi rico, fiel aos seus principios e atefesa de algo
maior para todogSsa).

Atualmente, o compartilhamento do conhecimento técito entre o
sucedido e o sucessor da empresadasdiariamente, quando o sucedido
(S4a) permanece cerca de uma hora a uma hora e meia na empresa e se
conversam de cinco a dez minutos sobre os mais variados temas, sem
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agenda pré&stabelecida. Contudo, dois temas sdo sempre presentes: a
unido entre os sdms e a motivagdo dos acionistas e colaboradores da
empresa.

Duas vezes por ano, todos os familiares participam de encontros,
mais que festivos. H& aulas de estratégia, lideranca e competitividade. Até
as criangas participam, quando sdo apresentadasaipgkiproduto da
empresa, sendo acompanhadas por psic6logos, responsaveis por
transformaio aprendizado numa brincadeira.

O que o0 meu pai mais me tem passado é sobre a
importancia da unidade dos so6cios. Se uma
empresa ndo é harmoniosa entre os sdcies, e
drena a sua capacidade neste mercado cada vez
mais competitivo $sp).

Os fundadores sempre acreditaram que todos os
familiares precisavam entender do negocio,
independentemente da ida@es).

Recorrendese a ferramenta QDAMiner, citada na secao 3.3
(ANALISE DOSDADOS), para a recuperacio estatistica e taxonémica
das palavras mais citadas ao longo do texto transcrito da entrevista
conjunta sucedidgucessor, e 0 subsequente resultado da aplicacdo do
softwarena forma dai r e @mfico) da Figur&, concluise que, para
est a e mp,r godeae adreéscentar, no que se refere ao
compartilhamento do conhewénto tacito sucedidsucessor:

a) Euma questio importangrroborando Barnard (198&itado na
secdo 2.3. B plangpara ta]

b) E baseado na experidac aprendizado, trabalho, idejas
confirmando Dalkir (2005), citadoa secéo 2;6

¢) Envolve visdo de mundo, poder, negocio, processo, pesicao

d) A mesa é o local predominamgara o0 mesmae

e) Ha muitos pré®videntes danesmg conforme Rousseau (1989),
Menegone Casado (2®) e Lawson e Lorenzi (1999), citadoa
secao 2.9
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Figura 7 - Rede QDA Miner da entrevista conjunta sucedidoessor
Empresa fAAO
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Fonte: dados da pesquisa
420 CASO DA EMPRESA iABO

A empr esa 0B écujg@xpartisdecnolagitdsfeutodd a
guase 100 anos de experiéncia de tetagpes da familia empresésga,
seu grande diferencial em relagdo a concorrérmma ambito
internacional A Ultima sucessao, da segunda para a terceira geracdo, se
deu em 2002, poratisédo planejada pela familia empreendedora, com a
assuncao da superintendénciapelcessor (B) e a ida do sucedidods}
para o recérconstituido conselho de administracd®.escolha do
sucessofSse) hao foi surpresa alguma a familia e comunidadia dasua
afinidade pessoal e vocacional, bem como idéntica formacao
educacionaprofissional a do sucedido3.

A sucessado de meu pai ndo foi algo oficial, com um
momento definido para o acontecimento. Foi
ocorrendo naturalmente, pois eu ja era prafisal

com formacao na Alemanha, estava voltando ao
Brasil por deciséo particular e ingressei na empresa
(Sse)-



136

Ele néo foi escolhidode era o Unicaepresentante,
aunica alternativa ... risos {8}.

A relacao pafilho, durante a infancia e juveite b herdeirdoi,
t amb®m, na ,éomrigordiaciplmaetautaridade, proprida
época.

Meu pai erauma pessoa muimuito brava.
Quando o pessoala fabica via a pontinha do
guarda p¢saia correndo. Todo mundo morria de
medo delgSsg).

Na realidade, o rigor ndo € um defeito, é uma
caracteristica que ndo pode ser ditmda do
contexto de cinquentanosatras quando o rigor
fazia parte da atividade paterna e cada pai educava
os seusilhos da melhor maneira que entéacdcE a
intenc&o era déazer o correto: rigor na educagao,
na cobranca, no estudo, na perfei¢cdo das coisas, no
comprometimento e retiddo dodo. Além disso, a
empresa sempre em primeiro lugar, a filha
preferida, e todos da familia reconhecendo isto,
aceitando auséncias e viagea a minha mae, com
seu importante papel de colchdo, sempre
defendendo o pai, com tantas preocupac¢des. Ou
seja, tudo muito natural para a ép8a).

Face aformacaoescolar do sucess@®sg), do ensino médio em
diante, ter sido foralo municipiesededa empresa e as limitacode
comunicagdo da época, antes do advento dos recurstssdiguais, a
relacdo pafilho ndo era frequente e, assim, o compartilhamento de
valores e principios era baseada menos na observagao e escuta presenciais
e mais nas iiermacdes transmitidas por terceiros. J4 nesta época,
contudo, havia mn direcionamento profissional do suces§Bs) ao
segmento d negdcio familiar.

Naquela época, aqui ha cidade, a gente via o que 0s
pais faziam e a gente queria fiamj seguir a mesma
profissdo. O metilho sempre dizia: vou ser como

0 pai. Isto era uma bénc¢éo para nos ... e s6 tinhamos
gue esperar crescés).
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A aproximacéo e envolvimento do sucessom 0s assuntos da
empresa foram naturais, sem obrigatoried@adis nas férias edares ele
passava muito tempo dentro da empresa. Era algo lidico, interessante e
divertido.

Um ponto de destaque na relacdo pessoal e comparéiito do
conhecimento pdilho rumo a uma futura parcarempresarial sucedido
sucessoé, sem duvida, a admagao reiproca de qualidades pessoais.

Meu filho era muito esfor¢adm escola, passou no
primeiro vestibular, conseguiu uma bolsa para
Alemanha e la ficou cinco anosyp

Meu pai tem qualidades enormes como a
persisténcia, 0 &nimo e a visdo. Ele semgsta
olhando para a frente, pensando em algo novo que
pode ser pesquisado, buscando alternativas, nunca
deixando de olhar em toda a sua volta. Tem muita
paixdo pelo que faz, particutaente é muito
solidario, atento eociamentemuito preocupado
com osoutros. E, quando jovem, tdo enérgico e
brabo. Hoje, com muita energia (ainda), senso de
retiddo e justica, € uma pessoa engajada na vida
social, comunitaria e eu tenho muito orgul@o
admiracadlisto (Sg).

A sucessao empresarial, ocorrida sem aviswvi@rg, conforme
mencionado, sem ser surpresa para ninguém, dadarisiotal entre o
sucedido e o0 sucessopela mesma formacdo escoladéntica
personalidade e longa preparacdo tecnoldgica, enfim, sem qualquer
descontinuidade de estilo de gestao,dioaseque ndo percebida pela
organizacao.

Ele passava praticamente todos os dias na minha
sala, de manha e a tarde. Ele sentava, trazia alguma
revista debaixo do brago, conversavamos um
pouquinho, falavamos sobre projetos e me contava
histérias bonitasengracadas, com aquele sorriso
maroto, para ilustrar pontos de vista dele, por
exemplo, contra a burocracia. As revistas e outras
literaturas técnicas, que ele passava muito para
mim, ja vinham todas grifadas com aquilo que ele
achava importante.. rsrs .. leia isso aqui, a
fihistoriad se resume no seguinte(Ssg).
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Uma coisa é certa: tese que ter lideranca em
tudo, mas uma que seja aceita, ndo imposta. Entdo,
tudo o que eu apresentava tinha que ter um
fundamento, uma justificativa, um porque, um
coma E eu esperava que meu sucesfusse
aprendendo, sendo a coisa Batalim ... (Sss).

Aprendi muito com aprépria experiéncia, mas,
agora, eu ndo queria mais aprender sozinho ... uma
andorinha néo faz verdaods

A gestdo da empresa rduito focada naarea tecnolégicaO
sucedido(Syg) € 0 sucessofSsg), com perfiseminentementéécnicos,
pouco afetos a administracdo, financas e vendas, compartilharam
predominantemente temas voltados a produtos e processos da empresa,
utilizando seus talentos natosrdi@dos de duas geracdes anteriores ja
envolvidas com o segmento foco da empresa

A nossa empresa é s6 da nossa familia. E tudo o que
temos. Temos que fad& progredir. Para isso, é
importante muita perseverancga, ter criatividade,
novas ideias ... nao adita dar a volta no proprio
rabo ...(Sgg).

Consolidada a sucesséo, o sucessmmtém com o sucedido uma
relacdo de profunda amizade e cumplicidade, com respeito agesspa
a privacidade de cada um.

Hoje conversamos muito mais sobre assuntos
particulaes do que empresariais. E légico que,
guando ha algum projeto novo, interessante, nés nos
comunicamos, mas, nao de forma reg(fs).

Quanto a importancia do compartihamento do conhetin
tacito entre o sucedido e o sucessor, tanto o sucedido ceuTBEs0D
consideram imprescindivel, principalmente aquele relacionado ao legado,
muito mais do que o guse refere a gestédo do negdécio em si.

O que faz uma empresa ser longeva nédo é s6 a
gestdo, sdo os valores comuns, a histéria
compartilhada, os priMgios, dai porque estamos

indo para a quarta geragdo com uma familia unida.
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O legado tem a ver com o que se construiu, como &
gue se vai levar isso adiante e como se obter uma
nova performance, a partir dos exemplos deixados,
olhando Ia na frenttSss).

A convivéncia familiar é muito importante.
Precisamos, por isso, ter um conselho de familia,
além do conselho de administracdo, para que
realmente a familia fique unida. Isso é
extremamente importante, porque cada um tem o
seu sonho, as suas ambicdes e @asgeracéo
anterior, temos que preservar este sentimento de
familia, de reunido sempre. Nada funciona sem
harmonia, dentro da familia e dentro na empresa
(SoB).

Nos temos duas reunides anuais de toda a familia,
uma para festejar o aniversario da empeesatra

é da familia mesmdace &governanga corporativa
(Ss)-

Nés compartilhamos gostos comuns, como musica
e viagens internacionais a cada dois anos, com
todos juntos. Nestas viagens, tomar o -«hfe
manh&, almogae jantar juntos é muito bo(Bgs).

O compartilhamento melhora conhecimentosem ddvida, na
opinido do sucedime dosucessorda empresa B.

O compartilhamento do conhecimento, hoje, é
muito melhor, porque a abertura é maior para uma
transmissdo de fato. Devido & esta abertura, a
transmis8o do conhecimento ticito vai
acontecendo naturalmente, sem ninguém precisar
sentar e falar dele, estabelecer uma norma ou
montar um programa. Ele vai acontecendo na
medida que se precisa dele, sem se precisar de
padrdes de interac&8sg).

O jovem, hoje,é mais contestador, pois ele tem
muito mais opc¢des, é mais critico, o mercado é
mais dindmico, o mundo é mais dificil e ele tem
gue se movimentar neste meio. Assim, ndo se pode

impor nada a ele, teise que ser mais aberto, deixar
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fluir, sem essa de pr@élo para ele ndo fazer
nenhum erro ().

O principal é se ter a absoluta certeza de que a gente
nao € o dono da verdade. Tsmque pegar 0 pouco
que se sabe e passar para 0s sucessores,
conversando, treinando. O que eu quero ndo é levar
a minha verdadpara o timulo, quero deixar aqui

. ISIsrs ... eu ndo sei o que vai acontecer la e
também néo estou interessado ni&e).

Recorrendese a ferramenta QDAMiner, citada na secdo 3.3

(ANALISE DOSDADOS), para a recuperacio estatistica e taxonémica
das mlavras mais citadas ao longo do texto transcrito da entrevista
conjunta sucedio-sucessqgre o subsequente resultado da aplicagdo do
softwarena forma dai r e @mfico) da Figura 8concluise que, para
est a empr e s-se adrdBaentar, pw due sefere ao
compartilhamento do conheaémto tacito sucedidsucessor

a)
b)
c)

d)

Esta naturalmente no contexto, sem sistematizacao;

As questfes envolvem utilidade, significado, ideias;

H8 consci®°ncia de que a idade
acumuladocorroborandd/ergara (2004), conformeecéo 2.9

Ha predomindncia de compartihamento de ideias quanto a
tecnologia de produtos e processos (sabor, aroma, aspecto).

®
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Figura 8 - Rede QDA Miner da entrevista conjunta sucedidoessor
Empresad B 6
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43 OCASO DA EMPRESA fACo

A empe s a éfuBaindustrizom uma dindmica célere faoe
seu segmento de mercadasucessao, da segunda para a terceira geracao,
se deuhd quase 10 anppor decisao planejada da familia empriasa
quando o sucedido 48, entdo presidente da empresa, criou o conselho
de administracdo e transmitiu a presidéncia executiva a0 seu sucessor

(Ss0), apbs amplo e longo processo de selecadaleoado por consultoria
externa.

A gente vem de uma escolade se aprendeu que,
para se ganhar dinheiro, tegaque ter tempo. O
dia a dia daperacgao é extremamente envolvente e
ai falta tempo para a concepcao, o planejamento e
a identificacaale novomegocios. E, para se fazer
uma viagem, ndo se precisa estamca mao na
boleia, podese ir de carona. O importante é que se
faca a viagem ().
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Eu gosto sempre de comparar a sucessao como uma
corrida de bastdem que o eleit@eva terplena
oportunidade de vivenciar o sucedido na
velocidade de cruzeiro e, assiropntinuar na
velocidade que garanta que o bastdo esteja seguro.
Assim, se acontecer algum incidente com o
sucessor, 0 sucedido apanha de volta o bastéo e,
com algum esforgo, o conduz por mais algum
tempo. Sempre entendi que a sucessao deve se dar
enquantaa trajetoria ainda é ascendente, para que
0 sucessor cumpra um novo ciclo virtuosg(S

A relacéo pafilho, durante a infancia e juventude do herdeiro foi

de algum distanciamento fisico, pois o sucedid@)(8ra executivo
extremamente dedicado de uemapresa de Jaragua do 8wls herdeiros
estudaram, do ensino médio em diante, dorenunicipioda familia. Face

as limitacdesle comunicagdo da época, antes do advento dos recursos
digitais atuais, a relagdo p@Ehos ndo era frequente e, assim, o
comprtilhamento de valores e principios era baseada menos na
observacao e escuta presenciais e mais nas inféesa@nsmitidas por

terceiros.

Viviamos momentos absolutamente diferentes, eu
assderbado com a minhas atividadizssépoca e 0s
filhos ocupados @m as obrigagbes escolares. Se
buscassemos uma aproximacdo total, estariamos
descumprindo com as nossas obrigacdes. Mas,
havia, sim, abertura para o didlogo e, quando nos
eram concedidos momentos de convivéncia eram
muito produtivos, bem proximos, efetivessem
formalismos(Sc).

Nas fases em que poderia haver alguma
cumplicidade com o pai, eu ja morava fora, por
conta dos estudos. Ou seja, vivemos um
distanciamento  fisico por questdo de
compromissos e obrigagfes dos dois ladeg.(S

Um ponto de destaguna relagdo pessoal e compartilhamento do

conhecimento pdilho rumo a uma futura parceria empresarial sucedido
sucessor é, sem duvida, a admiracéo reciproca de qualidades pessoais,



143

com complementariedade, sinergia e respeito as diferencas de
personalidde, estilo e objetivos pessoais.

Eu sempre via os meus filhos como pessoas
potencialmente melhores do que eu. Uma casta
nova, absorvendo, mais que o discurso, 0s
exemplos, sempre constréi um outro momento,
mais rico, mais préspero, porque as condi¢des que
Ihe foram dadaforam comparativamente melhores
(Suo).

Quando eu comecei a ter mais ciéncia da vida, do
contexto das coisas, da logica natural de como o
mundo funciona, de como as pessoas funcionam,
meu pai ja havia construido uma reputacdo muito
boa. EE carrega muito conhecimento implicito e
isto construiu a sua respeitabilidade ao longo de sua
histéria pessoal e profissional. Por exemplo, um dia
ele nos disse: vamos comemorar cinquenta anos
que devo, pois ndo foi ganhando salario e
economizando que awpnseguiria acumular tanto.
Foi justamente tomando risco, pegando
emprestimos, cumprindo compromissos e tendo
crédito para dever mais ainda e poder assumir mais
riscos (S9).

Aprendi com ele que ser transparente gera
credibilidade e ter credibilidade gedinheira
(Ss0)-

A partir dos conceitos da governanca corporativa, surge a
necessidade da criacédo de um conselho de administracdo, voltado a gestao
estratégica de negécios, com distanciamento dos assuntos taticos e
operacionais da empresa. Neste momenémtéo presidente da empresa,
no auge da sua vitalidade fisica e mental, decide acelerar o processo
sucessorio, com base na vocacdo e interesse dos dois herdeiros, ja
suficientemente preparados, bem como dos executivos profissionais da
empresa, culminamdna posse do sucessor, quase sete depois do
inicio do processo.

Um dia,um dos meus filhgsnais identificado com
as ciéncias exatas, me disssm muita firmeza e
clareza- que se o0 processo de sucessao definisse
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por um dos filhos, que fosse pedleuirméo, pois

na opinido dele o fator critico do negdcio deles era
o dominio sobre o produto e 0 mercade esta
ndo era a praia t& Era, sim, do irmdanais ligado

ao mundo ladico, com visdo espacial e aberto as
tendéncias do mundo fashi®uc).

Foi fixada uma data para a sucessdo com dez anos
de antecedéncia. Durante o processo coordenado
por uma consultoria externa, fui submetido a um
coach reverso, em que o consultor passava as
criticas que meus filhos ndo tinham coragem de me
falar diretamerg. Aprendi muito e mudei meus
conceitos sobre muitas coisas e passei a enxergar
detalhes que eu ndo perceberia se alguém outro ndo
viesse me alertar. Foram avalia¢cbes°3file me
fizeram crescefSqc).

No momento em que foi definida a escolloa pm

dos flhos, outro gesto nobre doméo. Ele deixaria

a diretoria industrial da empresa, por serem
naturais os conflitos entre as areas comercial e
industrial,podendatraze constrangimentos frente

a outros executivos profissionais e reduzindo o
espaco para aufuro irmaepresidente conduzir a
empresa a maneira dele, sem ingeréncia
operacional de outro familiar, com liberdade para
fazer suas escolhas e formar seu time de trabalho
(Suo).

Desde o primeiro diaem que eu assumi a
presidéncia, meu pai, quando queg wisitar, me
telefona se posso atent® Nao foi fruto de
nenhum processo de adaptacao, foi um processo de
decisé@o e sinatlaro de desprendimento dele ao
cargo de até entdaom preocupacdo de evitar
qualquer ingeréncia. Ele bem sabe que quanto mais
0 tempo passa, mais ele tem poder, independente
do cargo que ocupa{$.

Consolidado como novo presidente, 0 sucessor mantém com o

sucedido uma relagéo fortemente profissional, com respeito agpespa
e a privacidade de cada um.
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Eu sei que quando ele mesrgunta sobre a
condugéo de algum assunto € porgue isto comporta
uma analise do que esta ocorrengg)(

Reunimenos a cada noventa dias, sem o0s
agregadodamiliares (noras)para avaliagbes de
desempenho, novas oportunidades de
investimentos e anseioggsoais de cada familiar,
onde tods podem dizer o que pensam elesistes

sdo tomadas por consenso. Ndo discutimos nada
fora do dmbito dessas reunides, nem assuntos de
familia, nem nadéSyc).

Os principios e os valores sédo da empresa e o estilo
€ dele do sucessorNo passado diziam que a
empresa tinha a minha cara. Quando o sucessor
assumiu, eu disse a ele para ndo me imitar, pois ele
seria um péssimo ator. Ele deveria ser auténtico, ser
ele mesmo, fazer as coisas da forma dele. E ter
liberdade para ear, porque se nao errar nao
aprende. Eu cometi muitos erros manha vida e

isto foi minha grande fonte de aprendizado. Assim,
ele que busque a assertividade, mesmo que a custa
de erro{Sqc).

E légico que eu gosto de liberdade para poder
executar, mas §o tenho problemalgum para
receber conselhos €er pessoas de cima me
monitorando. E melhor assim, com a certeza de que
todos estdo na mesma pagina, enxergando tudo,
tendo a conviccdo de que as coisas estdo
acontecendo conforme o combinado. E, desta
forma, que o nosso compartiihamento do
conhecimento tacito vem sendo construidg)(S

Meu pai construiu uma reputacéo forte, que tem a
ver com a simplicidade na forma como ele escolhe
e faz as coisas e 0 seu empreendedorismo
gigantesco, com uma viséo de longrazo. O que

eu tento fazer é trazer um pouco mais de energia
para tudo isso. A sucessdo sempre pressupde entrar
alguém que ainda tenha sonhos retroalimentados.
Eu incorporei varios desses principios, mas tenho
minhas creng¢as, minha individualidadedS
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Quanto a importancia do compartiihamento do conhecimento
tacito entre o sucedido e o sucessor, ambos o consideram sinergético e,
por isso, mantém uma tesnatica de perenizacdo, embarenos
relacional e mais profissional, dada a personalidade eminemtem
empreendedora do sucedido.

Nos conversamos ocasionalmente. Cada qual tem
as suas obrigacdes e ndo nos envolvemos nas
rotinas do outro. Ja rediscutimos o que a empresa
representa para a familia e, portanto, o que a familia
espera da empresa. Praticanaddtica do respeito e
transparéncia ao investidor. Por isso, a empresa
revisitou sua visdo, revisou sua missdo, reescreveu
seus principios e reanalisou o propésito da sua
existéncia(Sqc).

Apropriamenos de um dito popular que fala:
guando vocé compalita seus sonhos, eles tém
mais probabilidade de acontecesdS

Nosso convivio direto, intenso, se restringe a
holding familiar, por sermos cartesianos e formais.
N&o se configura, assim, uma relacéo famikda

€ processual, mesmos{p

O compartilamento melhora conhecimento taciteem duvida,
na opinido do sucedido e do sucessor da empresa C. Assim, grande parte
das decisfes estratégicas, depois colegiadas, tem forte influéncia do
conhecimento tacito quaindavem sendo construido r@nvivéncia
sucedidesucessor.

Todos temos o tempo dentribuir e, depois, antes
de nos tornamos um fardo, de nos afastar. Infeliz
aquele que insiste em dar a dltima palavra, ja
perdida a sua capacidade contributiva, ocupando
espacos de alguém com vitalidade, eizeegnovos
conhecimentos. A empresa foi feita para ser perene
e, para isso, devee buscar os melhores talentos.
S6 com o fator trabalho é que o capital e o
conhecimento tém utilidade numa empresa, mas,
também sem esses, o trabalho é efér{®e).
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Chegaa o dia em que serei dispensavel, nao
precisarei mais de espacgo fisico na empresa. N&o
pretendo ser objeto de adoragédo ou, até, de rejeigdo.
Perenes devem ser as instituicdes. NOs estamos
aqui de passagem. Vivemos numa sociedade
capitalista e o que contaageracdo de riqueza
(Suo).

A nossa holding familiar empresta de nosso pai a

sua credibilidade, o seu simbolismo e a sua
reputagdo para beneficiar nossos negdécios.
Estamos, assim, com este seu papel de forte
6significadod,o lopgessdadea g and
sua O6u(G.l i dade

As coisas sdo descartaveis, nunca as pessoas. Tem
que haver um simbolismo, um respeito pelas
pessoas que um dia sonharam, iniciaram e
construiram isto tudo, mesmo que a capacidade
contributiva j& ndo seja a mesma e a renovagao se
imponha, pelo ciclo da vida {3

Recorrendese a ferramenta QDAMiner, citada na secao 3.3
(ANALISE DOSDADOS), para a recuperacio estatistica e taxonémica
das palavras mais citadas ao longo do texto transcrito da entrevista
conjunta sucedidsucessor, ® subsequente resultado da aplicacdo do
softwaren a f o rRad® (gohfico) da Figura Sconcluise que, para
est a e mp,r podeae adregSaentar, no que se refere ao
compartilhamento do conhecimento tacito sucegigmessor

a) E algo natural, sob todo os aspectos, mas cartesiano
(profissional)

b) Versaprincipalmente sobre capital, poder e oportunidades

c) Contextualizanundo, histéria e exemplos

d) E calcado em credibilidade e respeito ao sucessor
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Figura 9 - Rede QDA Miner darmrevista conjunta sucedigcessor
Empresa fACO

Fonte: dados da pesquisa
4.4 O CASO DA EMPRESAT Do

A e mpr e é amafinDBistriauma das principaiem seu
segmento n®@rasil e uma das mais modernas do mubea, como com
uma preocupacdo muito forte essustentabilidade ambiental em
processos e produtos. A sucesséo, da terceira para a quarta geragdo, se
deuha cinco anggpordecisado da familia empresarnmando o sucedido
(Sdap), entdo presidente da emprem@ou e se transferipara o conselho
de admistragégtransmithdo a presidéncia executiva ao seu sucessor,
apos selecdo consensual da familia, em que o sucesgorcEpetiu
com o irmao.

Meu filho sucessqrap6s os quinze anadg idade
mais ou menos, foi estudar em S&o Paulo, depois
na Frangee Estados Unidos. la se aperfeicoando,




























































































































































































































































