PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
AREA DE CONCENTRACAO: ESTRATEGIA

PETERSON ORCY

TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NO PROCESSO DE SUCESSAO EM
EMPRESAS FAMILIARES:
uma analise das estratégias de codificacdo e personalizacdo

Porto Alegre
2015



PETERSON ORCY

TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NO PROCESSO DE SUCESSAO EM
EMPRESAS FAMILIARES:

uma andlise das estratégias de codificacdo e personalizacédo

Dissertacdo apresentada ao Mestrado em
Administracdo do Programa de Pos-
Graduacdo em  Administragdo da
Faculdade de Administracéao,
Contabilidade e Economia da Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do
Sul como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Administragao.

Orientador: Prof. Dr. GUSTAVO DALMARCO

Porto Alegre
2015



Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicacdo (CIP)

064t  Orcy, Peterson
Transferéncia de conhecimento no processo de sucessao em
empresas familiares : uma andlise das estratégias de codificacédo e
personalizagéo / Peterson Orcy. — Porto Alegre, 2015.
95f.

Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Administragao,
Contabilidade e Economia, PUCRS.
Orientador: Prof. Dr. Gustavo Dalmarco

1. Administracdo de Empresas. 2. Empresas Familiares -
Administragdo. 3. Gestdo do Conhecimento. 4. Sucess&o.
I. Dalmarco, Gustavo. Il. Titulo.

CDD 658.041

Ficha Catalografica elaborada por Loiva Duarte Novak — CRB10/2079




Peterson Orcy

Transferéncia de Conhecimento no Processo de Sucessao de
Empresas Familiares: Uma Analise das Estratégias de Codificagao E
Personalizacao

Dissertacao apresentada como
requisito parcial para a obtencdo do
grau de Mestre em Administracao,
pelo Mestrado em Administracao e
Negodcios da Faculdade de
Administracédo, Contabilidade e
Economia da Pontificia Universidade
Catélica do Rio Grande do Sul.

Aprovado em 19 de maio de 2015, pela Banca Examinadora.

BANCA EXAMINADORA:

T
—
- Z

e

Prof. Dr. Gustavo Dalmarco
Orientador e Presidente da sessdo

/,')/: . 7 ~ . ('”\/7
1 Y o I3 — .
’ /;‘ [EANIIS WVl {\\j \_L,\ _j"‘p__/\/\/Q‘

I?rofa. Dra. Mirian}_Oliveira

e T, 'A/‘*,",g’ = __/.‘ :
g cnina i e

s

< Christiné da Silva Schroeder

Prof. Dr. Marcirio Silveira Chaves



AGRADECIMENTOS

Preciso expressar meus agradecimentos a todas aquelas pessoas que

contribuiram para este trabalho, especialmente:

Ao Professor Gustavo Dalmarco, orientador desta dissertagéo, pela atencao,
suporte e paciéncia. Sua orientacao foi determinante para o desenvolvimento deste

trabalho.

A todos os professores do programa de pds-graduacdo em administracao
com 0s gquais pude aprender, e particularmente as professoras Mirian e Christine

pelas contribuicBes ao trabalho.

Agradeco as empresas, pela colaboracdo das pessoas que disponibilizaram o

seu tempo para cooperar com este trabalho.

Ao meu colega de trabalho Renato de Souza Fritz, profissional que muito me
apoiou e foi fundamental para a realizacao deste mestrado.

A todos os meus familiares, em especial ao irméo Patrick, e aos meus pais

Silvio e 1lé Maria, pelo que eles representam na minha vida.



‘Justo nem sempre ¢ igual,
igual nem sempre é justo’.

John Davis



RESUMO

O conhecimento vem se consolidando como um ativo cada vez mais determinante
para o sucesso das empresas familiares. Além de ser uma importante matéria-prima
com a qual todas as empresas trabalham, pode ser considerado tdo precioso quanto
outro ativo fisico ou financeiro. Esta pesquisa aborda o conhecimento organizacional
nas empresas familiares no processo de sucessao, que € reconhecido como um dos
momentos mais importantes das empresas para a sua perpetuacdo. Sao
apresentados modelos teoricos de sucessdo de empresas familiares, assim como
pesquisadas estratégias de gestdo do conhecimento com base em duas linhas: a
codificacdo e a personalizacdo. O trabalho tem o intuito de analisar como ocorre a
transferéncia do conhecimento no processo de sucessao nas empresas familiares,
caracterizar e relacionar as etapas aos processos de gestdo do conhecimento. Para
observar este fendmeno foi realizado um estudo de casos em trés empresas
familiares que atendiam aos parametros determinados para esta pesquisa, a saber:
ter mais de vinte anos de atuacédo; estar perto de vivenciar ou ja ter vivenciado o
processo de sucessdo; possuir mais de 100 colaboradores; e atuar na area da
construcdo civil,b no Rio Grande do Sul. Elegeu-se a técnica de entrevistas
semiestruturadas, com a observacdo ndo participante em reunides e a analise
documental. Deste modo, verificou-se que as empresas familiares no processo de
sucessdo compreendem alguns campos da utilizagdo do conhecimento,
relacionados na estratégia de codificacdo, personalizacdo ou as duas
simultaneamente. Campos como transferéncia do conhecimento, treinamentos
aplicados na empresa, fontes externas de conhecimento, tipos de solucdes,
armazenagem do conhecimento, sistemas de identificagdo do conhecimento,
sistemas de remuneragdo e transmissdo do conhecimento adquirido proporcionam
condicbes ou solucbes para trabalhar o conhecimento de maneira pontual. Na
andlise da pesquisa sobre este tema identificou-se como contribuicdo que a gestdo
do conhecimento no processo de sucessdo nas empresas familiares esta presente
através da estratégia de personalizacdo e da codificacdo ou até mesmo das duas
estratégias simultaneamente. Sendo assim, para as empresas familiares
continuarem no foco ndo significa que uma ou outra estratégia esta correta ou
errada, isso vai depender da cultura empresarial, e de que forma o conhecimento é
gerenciado e estimulado no trabalho. Outra importante contribuicdo é de que as
empresas familiares pesquisadas ndo gerenciam o conhecimento e ainda néo tém
muito claro como construir a melhor estratégia. E por fim, a contribuicdo de poder
pesquisar a gestdo do conhecimento no contexto da sucessdo em empresas
familiares e identificar que mesmo as empresas ndo gerenciando o conhecimento de
maneira formal, diversas a¢des foram visiveis nas entrevistas.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. Empresas familiares. Sucessao.



ABSTRACT

The knowledge has been consolidated as an active increasingly crucial to the
success of family businesses. Besides being an important raw material with which all
companies work can be considered as precious as other physical or financial assets.
This research addresses the organizational knowledge in family businesses in the
succession process, which is recognized as one of the most important moments of
companies for their perpetuation. Theoretical models of succession of family
businesses are presented, as well as researched knowledge management strategies
based on two lines: the encoding and personalization. The work aims to analyze how
is the transfer of knowledge in the succession process in family firms, characterize
and relate the steps to knowledge management processes. For this, the classification
of the research was qualitative, used in the three family businesses that met the
criteria for qualification, namely: have over twenty years of experience, being close to
experiencing or have experienced the succession process, owning over 100
employees and act in the construction area, in Rio Grande do Sul State. He was
elected the technique of semi-structured interviews and defined script, with the
observation at meetings and document analysis in primary and secondary
documents. Thus, it was found that family businesses in succession process,
comprising using some fields of knowledge, listed in coding strategy, customization
or both. Fields such as knowledge transfer, training applied in the company, external
sources of knowledge, types of solutions, storage of knowledge, knowledge
identification systems, pay systems, transmission of knowledge acquired, conditions
or provide solutions to work knowledge in a timely manner. In the analysis of
research on this subject was identified a contribution to knowledge management in
the succession process in family firms, is present through personalization strategy,
and encoding or even both strategies simultaneously. Thus, for family businesses
remain the focus does not mean that either strategy is right or wrong, this will depend
on the company culture, and how knowledge is managed and stimulated at work.
Another important contribution is that the surveyed family businesses do not manage
knowledge, and have still not very clear how to build the best strategy. Finally, the
contribution to be able to search the knowledge management in the context of
succession in family businesses, and identify that even companies not managing
knowledge in a formal way, several actions were visible in the interviews.

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

Nas organizacfes familiares, o processo de sucessao tem na transferéncia de
lideranca um dos acontecimentos mais complexos no ambiente empresarial, sendo
fator determinante para a continuidade da organizacdo (NEFF, 2015). Em diversas
empresas familiares, os herdeiros sentem-se candidatos naturais a assumir o
comando da empresa, como se nenhuma preparacdo fosse necessaria para esta
mudanca (WERBEL; DANES, 2010). Este € justamente um dos fatores criticos ao
processo de sucessdo, pois muitas vezes o alinhamento entre o sucedido e o
sucessor, que podem ter visdes e lideranca diferentes, ndo € levado em conta neste
estagio de desenvolvimento das empresas (STANLEY; MCDOWELL, 2014). Dentro
deste cenéario € que as organizacGes familiares procuram sobreviver as distintas
formas de sucessdo, tanto no ambito do negdcio, empresa familiar, quanto no
ambito da familia (BOYATZIS; SOLER, 2012).

A sucessao é vista como um processo de oxigenacdo da gestdo, entretanto o
desafio da sucessdo em empresas familiares pressupde o encontro de caminhos
que reprimam as consequéncias das resisténcias individuais que este processo
provoca na organizagdo (TRAN; JONES, 2008). As empresas familiares que
conseguiram um melhor resultado realizam alguns procedimentos de caréater
normativo, como a preparacdo do sucessor, sendo da familia ou do mercado
(SALVATO; CORBETA, 2013). Constituir um conselho da familia, um conselho
consultivo e construir uma boa governanca podem ser exemplos de acdes que
geram transparéncia, maior seguranca e tranquilidade a quem possui capital - os
familiares -, objetivando um processo sucessorio mais satisfatorio (LODI, 1986).

Além disso, os processos de sucessao em empresas familiares passam por
fatores subjetivos, ligados a familia, a transferéncia de lideranca e ao poder do
fundador e de quem ira sucedé-lo (GILL et al., 2014). De acordo com Casillas,
Vasquez e Diaz (2007), o planejamento sucessoério deve iniciar com pelo menos 15
anos de antecedéncia em relacdo a data de aposentadoria do sucedido. A
transferéncia de lideranca e poder representa um momento de grande complexidade
nas sucessdes, tanto para o sucedido quanto para o sucessor. E a forma como o
processo de sucessdo ocorre que influencia a continuidade dos negdécios sob o
controle da familia (BORGES; LIMA, 2009).
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Neste cenario, a gestdo do conhecimento é uma importante ferramenta para
auxiliar neste processo, sendo recurso estratégico para manter o conhecimento e,
consequentemente, a vantagem competitiva da empresa (KIM; GAO, 2013). A
gestdo do conhecimento trabalha, sobretudo, com os bens intangiveis dentro da
organizacdo, sendo um dos principais objetivos proporcionar que as empresas
sejam capazes de compreender seu ambiente e suas necessidades (MURRAY;
PEYREFITTE, 2007).

Autores dedicados ao tema da gestdo do conhecimento, como Hansen,
Nohria e Tierney (1999), tém afirmado que as organizacfes lideres em suas areas
de atuacdo precisam ter uma estratégia de gestdo do conhecimento focalizada em
uma das duas linhas, sendo elas a “Personalizacédo” e a “Codificacdo”. Na primeira
forma, personalizacdo, o foco estd na transmissdo do conhecimento tacito e a
importancia est4 no contato entre as pessoas. Na segunda forma de transferéncia
do conhecimento, a codificacdo, o foco estd no conhecimento explicito, uma vez que
o conhecimento deve ser codificado em base de dados e sistemas computacionais.

Esta estratégia de gestdo do conhecimento pode reduzir os efeitos na
empresa da rotatividade de pessoas, conhecida por turnover, pois um dos resultados
inerentes ao indice de rotatividade € a perda de capital intelectual, de produtividade,
de lucratividade e de salde organizacional, gerando desequilibrio na empresa
(GASIK, 2011). Quando uma empresa aposta em um talento para sua equipe € um
momento de comemoracdo, porém quando esse mesmo talento vai ser desligado,
algumas desvantagens podem resultar em perda do conhecimento tacito, adquirido
com know-how e alinhamento de valores e principios (RICCA, 2007). Isso decorre
do fato de existir varias barreiras individuais e culturais ao compartilhamento do
conhecimento. Para Davis et al. (2013), estas barreiras podem coincidir com fungdes
ou niveis hierarquicos e levar a uma fragmentacdo da base de conhecimento da
organizacao.

Assim como na rotatividade de funcionario da empresa, no processo de
sucessado a gestdo do conhecimento é importante para organizar a transferéncia de
conhecimento entre sucessor e sucedido. O sucedido, ao longo de sua carreira,
construiu competéncias exclusivas através do aprendizado individual e coletivo,
sendo necessario desenvolver sistemas e processos que orientem a identificacéo, a
integracao, a recuperacdo e o compartilhamento do conhecimento, até sua utilizacdo
pelo sucessor e pela organizacédo (RICCA, 2007; CALVOSA; ALVARENGA, 2010). A
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gestdo do conhecimento deve auxiliar a aprendizagem nas organizacdes, tendo o
foco no ser que aprende, ou seja, no homem, e ndo somente na tecnologia, por ser
ele o unico individuo de interlocucédo entre os diferentes ambientes, e 0 agente de
processo de mudanca (TEIXEIRA; PIZOLOTTO; LAMPERT, 2004).

Consideradas estas premissas, sera discutido nesta dissertagdo o processo
de transferéncia de conhecimento no processo de sucessdo em empresas
familiares. Esta analise sera feita sob a Otica das estratégias de codificacdo e

personalizacao.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

A forca e a fraqueza do modelo de empresa familiar estdo no préprio nome: a
familia (SALVATO; CORBETTA, 2013). Trabalhar com parentes pode gerar niveis
muito mais altos de confianca e comprometimento, mas também pode levar a
tensdes, ressentimentos e conflitos abertos, pois as pessoas se esforcam para
manter a razdo e o0 coragdo separados e conquistar o sucesso tanto no trabalho
quanto na vida familiar (KRAICZY, HACK; KELLERMANNS, 2014). Por envolver
tanto a razdo quanto a emocao, a profissionalizacdo da familia € muito mais dificil do
que a profissionalizacdo do negdécio (ZELLWEGER, 2012).

Profissionalizar a familia significa adotar processos para controlar como a
familia interage com o0 negdcio. Isso inclui estabelecer uma infraestrutura para a
tomada de decisbes e implantar canais formais de comunicagdo que possam
complementar os informais e mostrar seu valor nos momentos de tensdo e
dificuldade. O foco € proteger os interesses da familia e assegurar a sobrevivéncia
da empresa (SMITH, 2007). No entanto, ndo basta somente profissionalizar a
familia, € preciso profissionalizar a gestdo e controlar os processos da empresa.
Quando os membros da familia sdo donos, ndo gestores, é ainda mais importante
formalizar e profissionalizar o relacionamento entre a familia e a empresa.

Um destes processos de profissionalizacdo é analisar como ocorre a
transferéncia de conhecimento nas organiza¢des familiares (SILVA, 2008). Com a
aproximacéo do processo de sucessdo, muitas vezes 0s envolvidos preocupam-se
com aspectos juridicos e de poder, deixando a gestdo do conhecimento para um
plano secundario, resultando em mais um problema na empresa. Entretanto, a

gestdo do conhecimento cria um ambiente social e tecnolégico favoravel para
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atividades que estimulem a criagdo, armazenamento e compartilhamento do
conhecimento (REAICH; GEMINO; SAUER, 2012). As organizagbes familiares,
muitas vezes, tratam o0 processo sucessorio como um “momento”, um marco para a
empresa, e ndo como um “processo”, o qual tem que ser desenvolvido por um longo
periodo (RICCA, 2007). Segundo Bertucci et al. (2008), outro ponto relevante € o
fato de os membros da familia apresentarem diferentes interesses em relagdo a
empresa. Algumas alternativas podem ser seguidas durante o processo de
sucessao, como a transferéncia do comando para um sucessor familiar, a separacéo
da organizagao entre herdeiros, a colocagcdo no comando um executivo interno ou
externo, ou mesmo o fechamento da organizacdo de forma planejada. Para
Campbell, Heriot e Welsh (2007, p. 9), o processo de sucessao “continua sendo uma
caixa preta”, e encontra-se entre as questdes mais criticas da investigacao
enfrentadas pelos estudiosos da empresa familiar.

Este ambiente de inseguranca e desconfianga que permeia 0 processo de
sucessdo, muitas vezes acaba por levar a empresa a faléncia. Segundo Cancado et
al. (2010), boa parte do fracasso deve-se ao entendimento erroneo de que a
sucessdo é um evento isolado; as empresas necessitam planejar as competéncias
gue precisam ser desenvolvidas nos seus sucessores, sendo assim fator decisivo no
processo de capacitacdo destes. Estas competéncias sao caracterizadas pelas
atividades tedricas, académicas, habilidades e pelo comportamento (ZIMMER,
2007). Para Emmendoerfer e Helal (2008), as organizacfes precisam construir um
programa de capacitacao dos sucessores, para que possam desenvolver estratégias
de aprendizagem, gestdo do conhecimento, vinculadas a a¢Oes de treinamento e
experiéncias que cooperem para o desenvolvimento dessas competéncias.

Com isso, a estratégia de gestdo do conhecimento caracterizado pela
personalizacdo e a codificacdo estdo diretamente relacionadas ao processo de
sucessdo. Uma boa gestdo do conhecimento pode promover a inovacao (ANSARI;
YOUSHANLOUEI; MOOD, 2012; HSU; SABHERWAL, 2012; ZEIDE; LIEBOWITZ,
2012) e aumentar a eficiéncia (HSU; SABHERWAL, 2012) e moderar as incertezas
das empresas em relacédo a mercados futuros e qualificar produtos (DAUD, 2012). A
economia, mais competitiva e volatil, antes baseada como diferencial a automacéao,
a qualidade, os recursos naturais, o capital, entende agora que cada vez mais

estamos na era da sociedade do conhecimento (JOIA, 2007).
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Neste contexto, emergem as seguintes perguntas de pesquisa: Como ocorre
a transferéncia de conhecimento no processo de sucessao de empresas familiares?
Qual a diferenca de percepcao entre sucessor e sucedido? Quais sdo as etapas
deste processo? Ele ocorre através da estratégia de codificacdo ou personalizacao?
Para responder a estas perguntas serd conduzida uma pesquisa baseada em estudo
de caso em organizacbes da construcao civil. Este setor possui relevancia, por ter
apresentado um crescimento substancial nos ultimos anos, além de possuir um

grande numero de empresas familiares de destaque.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre a transferéncia do conhecimento, na percepcéo do

sucedido e sucessor, no processo de sucessdo em empresas familiares.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar as caracteristicas do processo sucessorio.
b) Relacionar as etapas do processo sucessorio aos processos de Gestdo do
Conhecimento.

c) ldentificar se o processo adotado é Personalizacao ou Codificacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo do conhecimento € um campo de investigacdo emergente e
valorizado nos tempos atuais (KIANTO; SPENDER; VANHALA, 2014). Assim,
gerenciamento do conhecimento € o processo pelo qual uma organizacao pode criar
capturar, adquirir e utilizar o conhecimento com o foco na melhora dos resultados
(ZEIDE; LIEBOWITZ, 2012). Esta sendo considerada como o ponto de mudanca
entre a economia dos recursos naturais e o0 capital intelectual, gerando
compartilhamento entre os membros organizacionais (TENG; SONG, 2011).

O conhecimento tem se tornado um ativo de grande importancia para as

organizacdes modernas (YEONG, 2010). Por ser uma matéria-prima que abrange
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todas as areas, € considerado mais valioso que qualquer outro ativo fisico ou
financeiro (MOLODCHIK; SHAKINA; BARAJAS, 2014). Nas empresas familiares
existe a importancia de descobrir regras e transferéncia destas empresas de uma
geracdo para a outra, 0 que envolve a dinamica, o conhecimento e a lideranca
(MURRAY, 2003).

A capacidade de transferéncia do conhecimento no processo de sucessao,
como troca e geracdo de novos conhecimentos, € avaliada como um dos mais
importantes processos da gestdo do conhecimento, motivando aumento de
desempenho nas organiza¢des (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINADA, 2010). Do
ponto de vista organizacional, este compartilhamento constitui um processo
fundamental, apresentando resultados nas organizacdes, tais como reducdo do
tempo de resposta e aumento da produtividade, do aprendizado e da inovacéao.

E grande o numero de autores que publicaram trabalhos evidenciando os
aspectos positivos da gestdo do conhecimento para as organizacdes, dentre 0s
quais, Argyris e Schon (1978), Quinn (1992), Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard-
Barton (1998), Stewart (2002), Drucker (2002), Senge (2003), Zeide e Liebowitz
(2012), Reaich, Gemino e Sauer (2012), Bhusry e Ranjan (2012), Daud (2012), Hsu
e Sabherwal (2012), Ansari, Youshanlouei e Mood (2012) e Oliveira, Caldeira e
Romé&o (2012). Entretanto, as abordagens séo caracterizadas de diferentes formas,
0 que torna o assunto passivel de diversas possibilidades de acbes gerenciais.
Descrevendo o processo de sucessao, o0 modelo desenvolvido por Gersick et al.
(1997) aplicado ao ciclo de vida, ainda na década de 1980, mostra o periodo das
fases e das tarefas para os individuos da familia, consultores e gerentes nao
familiares. A contribuicdo do modelo reside em mostrar que estes individuos podem
administrar a ansiedade gerada no sistema durante este periodo. Este modelo tem
sido aceito e legitimado, entretanto recentemente surgiram outras perspectivas nos
estudos das empresas familiares, modelos explicativos, para tratar especialmente da
sucessao familiar.

Os fatores relacionados ao predecessor, como personalidade e necessidades,
sua motivacdo e 0 relacionamento entre predecessor e sucessor Sao variaveis
relevantes do planejamento sucessoério e de performance (KIM; GAO, 2013).
Segundo Chittoor e Das (2007), é fundamental a preparagdo do predecessor para a
sucessao, principalmente em questbes emocionais, ansiedade excessiva, medo

frente a mortalidade e pouca habilidade em delegar. Com isso, a gestdo do
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conhecimento entra como importante aliada no processo, possibilitando proporcionar
a transferéncia de conhecimento entre o sucedido e sucessor, e com isso buscar o
melhor resultado para a empresa.

Em nivel mundial, as organizacbes familiares também administradas por
familias s@o responsaveis por mais da metade dos empregos gerados (RICCA,
2012). No mundo, um ter¢o das quinhentas maiores empresas é familiar (OLIVEIRA,
2006). No Brasil a expectativa de vida das empresas familiares é de nove anos,
sendo que 30% destas empresas chegam a segunda geracdo e somente 5%, a
terceira geracao (KIGNEL; WERNER, 2012).

Estudo publicado por Bethlem (2008) afirma que na América Latina estas
firmas sdo a principal forma de propriedade privada na maioria dos setores
industriais. No Brasil, 90% dos 300 maiores grupos nhacionais privados sao
conduzidos por membros da familia controladora. Puga (2006) afirma que as
empresas familiares sdo responsaveis de forma direta pelo desenvolvimento,
gerando oportunidades sociais, de inclusdo, por meio da criacdo de 75% dos novos
empregos, e respondem pela manutencéo dos 85% dos empregos existentes, sendo
gue apenas as de micro e pequeno porte representam 52% do Produto Interno Bruto
(PIB) no Brasil.

Devido a relevancia destes numeros, se identificou uma oportunidade sob o
ponto de vista académico de realizar uma pesquisa. Atualmente, existe um
guestionamento sobre as empresas familiares no tocante a melhoria ou reducdo dos
indices de mortalidade de empresas com estas caracteristicas. Tondo (2008)
aconselha que haja uma construcdo conjunta entre geragdes, cujos espacgos sejam
disponibilizados tanto para os mais velhos quanto os mais novos.

Considerando o que ja foi exposto, esta dissertacdo abordara este tema ao
longo de oito capitulos, consistindo o primeiro nestas consideracdes introdutorias.

No capitulo 2 serdo apresentados o0s conceitos do conhecimento
organizacional, o processo de codificacdo, de personalizacdo o armazenamento do
conhecimento e a gestdo do conhecimento. No capitulo 3 serdo abordadas as
empresas familiares, suas caracteristicas, competéncias, bem como pontos fortes e
pontos a melhorar, bem como a tematica da sucessédo nas empresas familiares e
alguns modelos tedricos. Ja no capitulo 4 é trabalhada a gestdo do conhecimento
em empresas familiares, propondo e ajustando um roteiro de pesquisa de Joia e

Oliveira (2007), a partir de indicadores de pesquisa. O método deste trabalho sera
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apresentado no capitulo 5, com a caracterizacdo da pesquisa, a sele¢cdo dos casos,
a coleta de dados e a analise dos resultados. Posteriormente, no capitulo 6 serédo
expostos os resultados, e no capitulo 7, a discussdo, encerrando no capitulo 8 com

a conclusao, os projetos futuros e as limitacdes.
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2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento organizacional pode ser apresentado de diferentes formas
(MANHART; THALMANN, 2015). A primeira delas classifica 0 conhecimento como
um estado da mente, tendo o foco na ampliagdo do conhecimento no individuo, para
permitir suas necessidades na organizagdo (HOLSTE; FIELDS, 2010). A segunda
abordagem prop6e o conhecimento como um objeto, que pode ser armazenado e
manipulado. Em uma extenséo a esta proposi¢cao, a énfase na acessibilidade destes
objetos compde uma nova visdo, definindo o conhecimento como a condigdo de
acesso as informagdes (ALAVI; LEIDNER, 2001). A terceira abordagem classifica o
conhecimento como um processo, tendo concomitantemente, o conhecimento e a
acado, com foco na aplicacdo e experiéncia. E a ultima classificacdo caracteriza o
conhecimento como uma competéncia, que pode influenciar agdes futuras, em que o
aprendizado e a experiéncia contribuem para a melhoria na habilidade de interpretar
e verificar as informacdes necessarias para tomadas de decisdo (ALAVI; LEIDNER,
2001).

Devido ao fato de que o conhecimento pode ser criado através das interacées
sociais entre os individuos e as organizacbes, o conhecimento também &
considerado como dindmico (COHEN; OLSEN, 2015). Além disso, € respectivo a um
contexto em particular, uma vez que a informacédo aufere utilidade e torna-se um
conhecimento significativo somente em um determinado contexto e quando
interpretado por individuos (CHOU, 2005).

O atual contexto, marcado pelas transformacdes na esfera econdmica e
tecnoldgica, considera que o conhecimento organizacional e 0 seu gerenciamento
Sao recursos competitivos para as organizagdes (SIADAT et al., 2015). Nonaka e
Takeuchi (2008) defendem que o conhecimento € o substituto dos demais recursos
produtivos, sendo determinante para a competitividade das empresas.

Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) classificaram o conhecimento em dois tipos:
o tacito e o explicito. O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que pode
facilmente ser comunicado e compartilhado, através de palavras e numeros, que é
formalizado em textos, graficos, desenhos ou até mesmo publicagcbes. O
conhecimento tacito refere-se ao conhecimento subjetivo, habilidades, sendo dificil
de transmitir e compartilhar com os outros. Tem origem nas agdes e experiéncias de

cada um adquiridas ao longo da vida. Para que este conhecimento seja
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compartilhado na organizacdo, deve ser convertido em palavras e niumeros, assim
ocorre a conversao do tacito em explicito.

Para compreender atualmente os esforcos, Nonaka e Takeuchi (2008)
apresentam uma proposta de criar um ambiente de interacdo no qual o
conhecimento possa ser gerenciado. Este ambiente € definido pelos autores como
um local nas organizagOes, sendo o contexto compartilhado em movimento, em que
o conhecimento € criado e utilizado, proporcionando energia e qualidade para
converter conhecimento individual e para percorrer a espiral do conhecimento, que

esta ilustrada conforme a figura 1.

Figura 1 - Espiral de criacdo do conhecimento organizacional

Dimensao o
epistemoldgicat EXt‘ET"BIIZGQGO

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito
Socializacdo Vo T
Internalizagdo " ~w.o . - &
- » Dimensao
Individuo Grupo Organizagao Interorganizacdo ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

De acordo com a figura 1, a conversao pode ocorrer de quatro formas:

1. socializacdo: conhecimento tacito de uma pessoa convertido no
conhecimento tacito de outra pessoa. Acontece quando ocorre um dialogo
entre pessoas, que compartiham conhecimentos e experiéncias. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a experiéncia € o segredo para a
aquisicdo do conhecimento tacito — exemplo: brainstorming;

2. externalizacdo: converte o conhecimento tacito em algum tipo de
conhecimento explicito. Refere-se a registros como planilhas, textos,
imagens, relatérios, filmes e também em reflexdes coletivas. A escrita é
uma forma de conversdo — exemplo: estudo e analise de um filme;

3. combinacdo: é quando ocorre 0 agrupamento dos registros dos
conhecimentos explicitos, que sdo produzidos através de reunides,
conversas ao telefone ou redes de comunicagdo — exemplo: treinamento

empresarial, pés-graduacéo; e
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4. internalizag&o: quando ocorre o aprendizado pessoal, refere-se ao registro
de conhecimentos, sendo a conversdo do conhecimento explicito da
organizacdo em conhecimento tacito do individuo — exemplo: leitura e
estudo de documentos. Importante ressaltar que para viabilizar a criacdo o

conhecimento é necessario ser socializado.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o caminho para a criagdo do conhecimento
estd na estruturacdo e na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, e nas suas dimensBes epistemoldgicas e ontologicas. Esta espiral
necessita de interac@o entre o conhecimento tacito e explicito, partindo de um nivel
ontolégico menor para outro de maior escala.

O conhecimento individual se expande para a rede de conhecimento da
organizacéo, partindo do pressuposto que o conhecimento é criado pelo individuo. O
conhecimento epistemoldgico, tacito e pessoal interage com o0 conhecimento
explicito, transmissivel em linguagem formal e simplificada (NONAKA; KONNO,
1998).

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito ndo sdo separaveis. Eles se complementam e interagem na
atividade criativa das pessoas. Para esses autores, o conhecimento humano é
criado e expandido pela interacdo social, em que ocorre a conversao de
conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa. A interacdo destas
formas de conhecimento é fundamental na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008).
Neste contexto, Rodrigues e Graeml (2013) analisaram a relagcdo entre o
conhecimento tacito e explicito na organizacéo, abordando esta relagdo com foco no
ambiente de trabalho e nas pessoas. Esta diferenca foi descrita pelo autor através

de visdes do oriente e do ocidente (figura 2).
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Figura 2 — Visbes do Oriente e do Ocidente para o conhecimento

Focd no ambiente ! Foco nas pessoas
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir das visdes de conhecimento de Davenport e Prusak (1999),
Drucker(1988), Kotler (1398), Leydesdorff (2001a), Nonaka e Takeuchi (1997, 2004) e Terra (2001).

Fonte: Rodrigues e Graeml (2013, p. 134)

Segundo Lourencao et al. (2008), esta diferente visdo do conhecimento foi a
primeira a criar uma distincdo entre conhecimento subjetivo e objetivo, e a definir as
formas basicas do conhecimento entre socializacao, externalizacao, internalizacao e
a combinacgao.

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento codificado e transmitido
através da linguagem formal de forma sistematica (NONAKA; KONNO, 1998;
NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Nesta dimensdo o conhecimento pode ser formatado
e documentado, facilitando sua criacdo, codificacdo e compartilhamento através de
distintas unidades organizacionais de forma verbal, por sistemas e tecnologias de
informacédo, e também através de livros, documentacéo técnica e rotina (CHOI; LEE,
2003; DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998). Por sua vez, na personalizacdo a
importancia esta na transmissdo do conhecimento tacito de uma pessoa para outra.
As ferramentas utilizadas s&o aquelas que priorizam 0s contatos pessoais,
experiéncias podem ser observadas em mapas mentais, talento, pericia,
aprendizagem, e neste caso 0s sistemas de armazenagem de conhecimento sao
menos robustos (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento € uma das estratégias mais relevantes para a criacdo de
vantagens competitivas das empresas (CHOI; POON; DAVIS, 2008; CHOI; LEE,
2002). Por isso, a Gestao do Conhecimento é uma forma abrangente de organizar o
conhecimento disponivel as empresas, reunindo diversas iniciativas e ferramentas

(RICCA, 2007). Além disso, a gestdo do conhecimento esti associada ao processo



21

de aprendizagem dos membros de wuma organizagdo, influenciando na
aprendizagem organizacional e na definicdo e utilizagdo de competéncias (FLEURY;
FLEURY, 2000; SVEIBY, 1998). Também, Ricca (2007) afirma que a implementacéo
da gestdo do conhecimento envolve politicas, processos, ferramentas de gestao e
tecnologias, organizando o0s processos de geracao, identificacdo, validacao,
disseminacgéo, prote¢cdo e o emprego dos conhecimentos estratégicos. I1sso resulta
na otimizacéo dos resultados econémicos das empresas e melhorias nas atividades
rotineiras dos colaboradores internos e externos.

Além das definigbes relatadas, no quadro 1 sdo apresentados autores com

suas respectivas abordagens conceituais.

Quadro 1 — Abordagens conceituais para a gestdo do conhecimento

Autores Abordagem adotada
Barclay e Murray (1997) Enfase em processos culturais e de redefinicdo de processos.
Davenport e Prussak A gestdo do conhecimento é um conjunto de processos relacionados
(1999) a geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento.
Baseada em trés tipos de recursos organizacionais - capital humano,
capital organizacional e capital do cliente - e seus inter-

Edvinsson e Malone ; s o
relacionamentos, que geram o capital intelectual de uma organizacao,

(1998) d . : . : ~
evendo-se, portanto, expandir a expertise, encorajar a inovagéo e
exercitar a integridade.
Foco em atividades que envolvem: (1) busca de solugdes criativas de
forma compartilhada, (2) implementacdo e integracdo de novas
Leonard-Barton metodologias e ferramentas nos processos atuais; (3) pratica de
(1995) experimentos, a partir de protétipos e projetos piloto para

desenvolvimento de competéncias; (4) importacdo e absorcdo de
metodologias e tecnologias externas.

Baseada na conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito (e vice-versa) nas organizacbes, por meio de etapas de
combinagdo, internalizagdo, socializacdo e externalizacdo do
conhecimento.

A gestdo do conhecimento é constituida de oito elementos
construtivos do conhecimento: metas de conhecimento, identificacéo
do conhecimento, desenvolvimento do conhecimento, partilha e

Nonaka e Takeuchi (1997)

Probst, Raub e Homhardt

(2002) distribuicdo do conhecimento, utilizacdo de conhecimento, retencdo e
avaliacéo.
A gestdo do conhecimento é um processo de busca, selegéo,

Terra (2001) organizacdo, andlise e disponibilizacdo do conhecimento de forma
clara e eficiente.

Wiig (1993) Baseada nas praticas de exploragdo do conhecimento e sua

adequacdao a partir de praticas de gestéo especificas.
Fonte: adaptado de Guedes et. al. (2006, online) e Candido e Silva Filho (2003, p. 14-31).

De um modo geral, a Gestdo do Conhecimento tem como finalidade
maximizar o valor do conhecimento nas organizagdes, facilitando que o0s
funcionarios externalizem os seus conhecimentos e sejam inovadores e flexiveis de

acordo com as mudancas do mercado (ACCORSI; COSTA, 2008). Estas mudancas
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estimulam as organizacdes a valorizar e utilizar dados, informacéo e conhecimento,
com o objetivo de atingir maior assertividade no processo de tomada de decisédo. As
novas organizacfes da era do conhecimento apoiam uma cultura que encoraje 0s
funcionarios a partilhar o conhecimento em vez de conserva-lo em segredo (FONG;
WONG, 2005).

A gestdo do conhecimento esta estruturada em trés objetivos: o primeiro é de
tentar evitar a redundancia das tarefas baseadas em conhecimento, identificando
assim os ativos do conhecimento atuais; o segundo € de apoiar as firmas para que
no processo de inovagao do conhecimento aconteca a criacdo de valor; e o terceiro
é de trabalhar as competéncias organizacionais dos funcionéarios (RICCA, 2007). Os
objetivos elencados estéo relacionados a melhoria da produtividade, da inovacéao, na
reducado de erros nas decisdes e na perspectiva de dividir as funcdes.

De acordo com Grohmann e Colombelli (2007), a gestdo do conhecimento é
fundamentada como a orientacdo sistematica de profissionais, tecnologias,
processos e estrutura de uma organizacdo, agregando valor, reaproveitando o
conhecimento e a inovacdo. Uma das formas desta orientacao € através da memoaria
positiva das melhores préticas na organizacdo, fomentando a aprendizagem
organizacional.

Com relacdo a implantacdo da gestdo do conhecimento, Dufour e Steane
(2007) classificam este processo através de quatro metodologias: (1) classica,
baseada na racionalidade, tomada de decisdo, software e condi¢cdes boas para
implementacdo; (2) contingencial, baseada em ajustes de processos; (3)
comportamental, baseada em inovacdo e desenvolvimento de pessoas; e (4)
politica, baseada no processo burocratico e negociacdo. Além disso, Jafari et al.
(2007) evidenciaram que o fator critico para o sucesso na implantacdo da gestdo do
conhecimento é ter uma estratégia alinhada com a estratégia da organizacdo, com
os sistemas de informacdo, buscando fortalecer a cultura do conhecimento, do
treinamento, da avaliacdo de resultados e dos compromissos dos stakeholders,
demonstrando as fung¢des e 0s processos.

Com o proposito de estabelecer a diferenciacdo entre o gerenciamento do
conhecimento e o gerenciamento da informacgéo, Gl, Bair e Stear (1997) evidenciam
0s elementos que os caracterizam. A gestédo tradicional da informacéo tem foco na
informacdo como objeto e no gerenciamento da informacdo explicita, tendo o

objetivo de apoiar processos internos e garantir a qualidade das operagbes. Em
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sentido mais amplo, a Gestdo do Conhecimento foca o conhecimento como
conceito, tendo por objetivo facilitar as relacbes de conhecimento e garantir

desenvolvimento e inovacédo (quadro 2).

Quadro 2 — Comparacéo entre Gerenciamento do Conhecimento e Gerenciamento da Informacao

Gerenciamento da Informacéo

Gerenciamento do Conhecimento

Foco no registro e processamento de informacéo
explicita

Foco na captura de informag&o tacita e explicita

Obtém informagao de diversas fontes e organiza
em sistemas de bancos de dados

Obtém informagdo de uma fonte e promove a
reutilizacdo em outras situacdes

Desenhado para o armazenamento e controle
centralizado da informagéo (foco no sistema de
informacao)

Desenhado para 0 armazenamento, controle e
acesso distribuido da informacdo (foco no
usuario final)

Enfatiza as pesquisas em repositérios de dados
altamente estruturados

Enfatiza a colaboracdo e o compartilhamento

Relacionado a coleta, classificagéo e distribuicdo
da informacéo

Proporciona a definicdo pelo usuario final dos
relacionamentos entre a informagdo e suas
necessidades

Depende de pesquisas bem definidas para
recuperacao da informagéo

Emprega tecnologia (como, por exemplo, as de
visualizag&o) para a descoberta do
conhecimento

Obriga a manutencdo de dados criticos da
empresa

Agrega valor para o crescimento, inovacgdo e
alavancagem

Produtividade pela eficiéncia

Produtividade pela inovacdo

Atende a mudancas mais lentas e previsiveis

Atende a mudancas radicais e descontinuas

Utiliza métodos programados para alcangar os
objetivos

Utiliza a pré-cognicdo e a adaptacdo para
alcancar os objetivos

Fonte: Bair e Stear (1997, p. 2).

A comparacéo entre Gerenciamento do Conhecimento e o Gerenciamento da

Informacdo evidencia perspectivas bem distintas. No gerenciamento do
conhecimento percebe-se que a inovacdo € um elemento presente, enfatizando a
colaboracéo e o compartilhamento e foco no usuéario final, que sao as pessoas. No
gerenciamento da informacéo, a abordagem € programada com foco em sistema da
informac&o.

A gestdo do conhecimento avancou da perspectiva classica de
armazenamento, distribuicdo, coleta de dados e informagdes. A inser¢cao de novas
praticas, como a partilha de novos conhecimentos e aprendizagem, moderniza a
gestdo do conhecimento atual para as abordagens tradicionais que tinham énfase
somente em tecnologia (DE SORDI; AZEVEDO, 2007).

Despres e Chauvel (1999) elencam um modelo das fases do processo de

gestdo do conhecimento, que sao:
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— mapeamento: levantamento da informacédo usada e produzida no ambiente
de trabalho, buscando equilibrio entre convergéncia e divergéncia em
determinado tema;

— aquisicado, captura e criacdo: apropriar-se de informacdo valiosa para a
empresa,

— empacotamento: incorporagdo da informacdo a um meio, como e-mail,
multimidia ou telefone, sendo relevante a codificacédo pelo autor;

— armazenamento: recuperacgdo de protocolos referentes ao armazenamento
da informacao;

— aplicagdo, compartilhamento e transferéncia: é a comunicacao social, por
meio de encontros, almocos, cafés, grupos de trabalho, comunidades; e

— inovacao, evolucao e transformagéo: menciona o processo de modificacao

do ambiente, impactando no desenvolvimento de novos produtos.

Abaixo um modelo gréafico das fases e da interacdo do processo, na figura 3:

Figura 3 - Fluxo de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Despres e Chauvel (1999, p. 115).

O fluxo apresentado por Despres e Chauvel (1999, p. 115) ndo é o Unico, mas
€ um modelo com foco em conferir as empresas familiares processos, estrutura e
disciplina para que consigam inovar, diversificar-se de modo mais eficiente e crescer
rapidamente. Este fluxo também pode ser uma forma de contribuir com a

transferéncia do conhecimento.
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2.1.1 Transferéncia do conhecimento

De acordo com Fowler e Pryke (2003), a transferéncia do conhecimento é
uma das atividades que apresenta maior dificuldade nas organizacfes, sendo que
pode assumir uma multiplicidade de formas, dependendo da informacdo e dos
stakeholders. Para Schein (2009), € importante refletir sobre um “lugar” ou espacgo
de interacdo de pessoas, pensando a cultura organizacional, interferindo nas
relacbes interpessoais e criando condi¢cdes facilitadoras ou inibidoras do
conhecimento. Por isso, a atuagao das liderancas e 0os aspectos organizacionais sao
centrais na transferéncia do conhecimento.

Na perspectiva de Lin (2007), a transferéncia de conhecimento ocorre na
interacdo social, experiéncias e habilidades, sendo: (1) vontade ou desejo de se
comunicar, quando o individuo sente prazer em compartilhar e ajudar; e (2)
disposicdo para consultar os colegas para aprender com eles. O processo de
construcdo e manutencdo do conhecimento é continuo e trabalhoso. Este processo
apresenta trés caracteristicas essenciais (GOH, 2002): 1) temporalidade: risco de
obsolescéncia se nao for transferido no tempo certo; 2) absor¢céo: quem recebe o
conhecimento necessita possuir cogni¢cdo interna para entender e aplicar o
conhecimento; e 3) valor: conhecimentos com maior grau de dificuldade de
reproducdo significam maior valor na medida em que representam vantagem
competitiva. Isso demonstra que o0 conhecimento que uma empresa possui €
dindmico, ou seja, varia ao longo do tempo.

O conhecimento atual sobre o processo de transferéncia de conhecimento
organizacional é limitado (GUZMAN; WILSON, 2005). Enquanto sédo discutidos os
processos e mecanismos especificos para promover a conversao e a transferéncia
de conhecimento, ndo sdo abordadas questbes “como” programar esses
mecanismos organizacionais que apoiam a transferéncia de conhecimento
(GUZMAN; WILSON, 2005). Para Toro (2002), existem duas formas de propagar o
saber: a académica, que compreende a codificacdo e sistematizacdo do
conhecimento; e a cultural, que ocorre por meio das relacdes familiares e sociais em
um formato menos organizado.

Para Jodia (2007), a transferéncia do conhecimento sera completada de forma
eficaz quando ocorrer a combinacéo da difusédo do conhecimento com a absorgéo do

conhecimento, reforcando especial atencdo as perspectivas cognitivas. Neste
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contexto, a organizacdo que aprende necessita buscar melhorar o ambiente de
aprendizagem organizacional, de forma a facilitar a criagdo do conhecimento e da
inovacao, permitindo uma efetiva disseminacdo na organizagcdo, sendo entdo como
um processo de transferéncia.

Busca-se este ambiente favoravel, a necessidade de conforto de cada
individuo, a partir da meméria histérica familiar, e as interpretacées emocionais das
situacdes e desafios, que se constroem os paradigmas dominantes e as fronteiras

profissionais na empresa familiar.

2.2 ESTRATEGIA DE CODIFICAGCAO

A estratégia de codificacdo do conhecimento pode ser dividida em trés
etapas: o desenvolvimento de uma linguagem, a constru¢cdo de modelos e a criacao
de mensagens (COWAN; FORAY, 1997). Uma vez que a codificagdo acontece em
uma nova esfera ou disciplina se torna necessario o desenvolvimento de uma
infraestrutura, uma linguagem comum que possibilite 0 uso potencial e a difusdo da
informacgéo, entretanto os agentes devem entender a linguagem na qual o
conhecimento foi registrado (MILLS; SMITH, 2011). Diversos tipos de conhecimento
demandam diferentes modelos de linguagem (softwares, musica ou filmes).

Para Joia e Oliveira (2007), o inicio da fase do processo de codificacédo
abrange o periodo necesséario para o desenvolvimento de uma linguagem comum
aos stakeholders, e nesta fase o investimento relacionado ao processo de
codificacdo é mais elevado. A segunda etapa é a construcdo de modelos que
proporcionem converter o conhecimento em informacéo, e esta etapa envolve
mudancas vitais na forma como o conhecimento € organizado. Os modelos séo
programas de aprendizagem aproveitados para estabilizar e reproduzir o
conhecimento, contemplando parcialmente a base do conhecimento tacito que sera
codificado (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

ApoOs estes modelos estarem desenvolvidos, é gerado um “livro de cédigos” e
0 conhecimento pode ser codificado como informacéo, transferido e reconstituido. A
Ultima etapa esta relacionada na transformacédo do conhecimento em informacgao
através da criacdo de mensagens decodificaveis que significam o conhecimento
preexistente. Nesta fase, as operagdes realizadas, a aquisicdo, 0 armazenamento e

a transferéncia do conhecimento geralmente possuem um custo crescente. De
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acordo com Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006), quando a codificacdo do
conhecimento torna-se difundida para estabilizar a linguagem, o fluxo de
informacdes pode crescer de forma rapida, ainda que o contexto esteja estavel. Para
o0 conhecimento, ndo implica no término do desenvolvimento da linguagem, pois o
conhecimento codificado pode ter incisdes de novos significados e terminologias.

A codificacdo do conhecimento proporciona custos e beneficios potenciais
que s6 serdo atingidos em determinadas situacdes e em conjunturas especificas.
Kimble (2013) assinala os elementos mais relevantes de uma estrutura de custo e
beneficio. O principal custo da codificagdo do conhecimento é a menor
disponibilidade de recursos para a concepc¢éo de novos conhecimentos sob a forma
tacita. A dimensdo dos beneficios advindos da codificacdo deve ser bem avaliada
para acessar os custos de oportunidade comprometidos.

Apesar de o conhecimento codificado ser mencionado como mais simples de
ser capturado pelos concorrentes, o grau de controle da firma sobre o conhecimento
de forma tacita € bastante baixo, visto que o conhecimento tacito esta na cabeca dos
colaboradores e se dissipa quando estes saem da organizacdo (KARKOULIAN;
HARAKE; MESSARA, 2010). Para Birdthistle (2008), outro consideravel custo € o
da decodificacdo e a compreensdo do conhecimento codificado em contextos
diferentes do que foi gerado. Em determinadas situacdes, a leitura dos cédigos pode
se tornar um processo lento e com alto investimento de recursos. Mais um aspecto
saliente para Hansen, Nohria e Tierney (1999) é que a codificacdo geralmente reduz
0S custos e aprimora a confiabilidade da transmissdo da informacao, funcdes
relacionadas a aquisicdo de conhecimento (transferéncia, transporte, reproducéo,
armazenagem, acesso e procura).

Por meio da codificacdo, o conhecimento pode adquirir propriedades de uma
commodity; ficaria descrito e especificado em termos de contetdo e propriedade
intelectual, diminuindo incertezas e assimetrias de informacdo em qualquer
transacdo (DRUCKER, 2002). A relevancia de uma linguagem de dominio publico e
a codificagdo do conhecimento nesta linguagem restringem as assimetrias de
informagcdo no mercado, possibilitando o livre acesso do consumidor as
propriedades do produto. A capacidade de codificar o conhecimento provoca a
organizacdo a motivar novos conhecimentos com base em conhecimentos

preexistentes, a0 mesmo custo.
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2.3 ESTRATEGIA DE PERSONALIZAGCAO

Na estratégia de “personalizacdo”, a importancia esta na transmissédo do
conhecimento tacito de uma pessoa para outra (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY,
1999). Segundo o0s autores, nesse caso, 0s sistemas de armazenagem de
conhecimento sdo menos robustos do que na estratégia de codificagdo. As
ferramentas utilizadas sdo aquelas que priorizam 0s contatos pessoais, de modo
que as dificuldades, as solucdes, os métodos, o0s custos dos trabalhos
primeiramente realizados possam ser discutidos para ajudar aqueles funcionérios
que faréo trabalhos semelhantes (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). No caso da
“personalizacdo”, a empresa que a utiliza faz uso de ferramentas que priorizam o
contato entre colaboradores para que os elementos relativos a trabalhos realizados
sejam discutidos para ajudar outros funcionarios em atividades futuras.

O foco da personalizagdo esta no compartilhamento de experiéncias, ou
“conhecimento tacito” (LEONARD; SENSIPER, 1998), entre os colaboradores. Esta
estratégia é chamada de person-to-person (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999), e
sendo as experiéncias reunidas em um trabalho final, que resulta na customizacéo e
personalizacdo interna para a empresa, e posteriormente para entrega ao cliente.
Neste caso, o investimento em tecnologia da informac¢do ndo é apropriado para a
estratégia de personalizacdo, pois o conhecimento tacito ndo € passivel de
codificacdo. As estruturas organizacionais hierarquizadas e burocraticas dificultam a
comunicacdo, o compartiihamento de informacdes e, consequentemente, a
transferéncia de conhecimento tacito (DISTERER, 2003). O conhecimento pode ser
utilizado para que um colaborador ou um time aumente sua esfera de poder na
organizacdo. Transferir o conhecimento que possui pode significar perda de
influéncia, superioridade, respeito profissional e seguranca no trabalho
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; SZULANSKI, 1996). Desta
forma, a possibilidade de perda de poder também influencia na transferéncia do
conhecimento técito.

Em suma, a estratégia de organizacdo e gestdo do conhecimento de uma
organizacdo, segundo Hansen, Nohria e Tierney (1999), deve ter 80% de seus
esforcos canalizados para apenas um dos dois processos — codificagdo ou

personalizacdo. Deste modo, se a organizagcdo canalizasse para a estratégia de
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codificacdo teria seu conhecimento padronizado, estruturado e armazenado em
sistemas de informacéao.

Por sua vez, se o foco for na personalizacédo, novas praticas e métodos de
transmissdo do conhecimento de uma pessoa para outra seriam implementados.
Considerando a utilizagdo destas estratégias para armazenar o conhecimento na
empresa, a primeira é mais facilmente implementada que a segunda (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

2.4 ARMAZENAMENTO DE CONHECIMENTO

O armazenamento de conhecimento é considerado uma das etapas de um
conjunto de processos da gestdo do conhecimento organizacional (XAVIER;
OLIVEIRA; TEIXEIRA, 2012). O armazenamento esta4 relacionado a criagao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento disponivel (ALAVI,
LEIDNER, 2001). A capacidade de uma empresa armazenar o conhecimento, e
posteriormente transferir entre os colaboradores transformando este conhecimento
de tacito em explicito, resulta em uma melhoria de processos na empresa, dos
resultados e da inovacdo (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Em um ambiente de alta competitividade, o ciclo de inovacéo tende a ser
cada vez menor (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Deste modo, € mandatdrio ter
colaboradores criativos nesse processo e equipes multidisciplinares. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), quando a organizagao inova, sédo processadas informacgdes de fora
para dentro, com a finalidade de solucionar os problemas existentes e se adaptar ao
ambiente atual, que esta em constante mutacdo, criando novos conhecimentos e
informacdes de dentro para fora, redefinindo os problemas e as solucbes (JOIA,
2007). Esta competéncia de adequacdo de uma organizacdo a todo este ambiente é
baseada em dois fatores: possuir recursos e capacidades multidisciplinares; e
guanto a abertura a mudancas e capacidade de absorcéo.

O sucesso pode levar a falta de disposicédo da organizacdo em se adaptar, de
reconhecer novos desafios e responder a eles através da geracdo de novos
conhecimentos (DAVENPORT, 2001). Entdo, quando a falta de estimulo de uma
crise, ou de um processo de tensdo, resulta em incapacidade na maioria dos
colaboradores ou empresas de mudar habitos e atitudes, por isso a sensacéo de

crise antes mesmo de sua ocorréncia pode ser a motivacéo para a evolugcdo de um
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sistema de inovacdo (TERRA, 2005). Esse acontecimento incorporado a
necessidade de se colocar o conhecimento aprendido ao alcance das empresas
torna-se condicdo de sobrevivéncia (SPENDER, 2001). Estas informacdes
necessitam estar a disposicao, isto €, acessiveis a todo o momento por qualquer
pessoa e em qualquer atividade de um processo, sendo que, em muitas vezes,
localizar quem possui e estimular interagdo é uma acao mais eficiente do que tentar
aprender e codificar o conhecimento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

O objetivo do registro do conhecimento é introduzir o conhecimento em
formato utilizidvel para que, a partir dai, a organizacdo consiga mensurar seu
possivel uso. A recuperacdo do conhecimento explicito se obtém através da
codificacdo deste por meio de relatorios, documentos e procedimento prescritivos.
Para Gasik (2011), todas as atividades e processos funcionais podem ser escritos
de maneira clara e de facil compreensdo para que sejam usados pelos demais
colaboradores da organizacdo. Apesar disso, ndo € satisfatorio tornar disponivel o
conhecimento explicito apenas em forma de relatorios, ele necessita ser analisado e
ser acessivel para que colaboradores possam fazer algo com ele e contribuir com a
empresa.

No caso do conhecimento tacito, por estar armazenado exclusivamente na
mente das pessoas, abrange um processo mais complexo para a sua captura,
demandando intenso contato pessoal. Para Choo (2006), a sua transferéncia para
os demais colaboradores da empresa somente se faz vidvel por meio da
socializagcdo, conversas informais, porque quando ocorrem essas conversas, elas
trocam informacdes e experiéncias que ficam dentro da organizacao, e também o
uso de narrativas como histérias e depoimentos.

As conversas através da socializacdo podem ser estimuladas com a troca de
layout, insercdo de divisérias menores, salas mais abertas, assim proporcionando
maior visibilidade entre os colaboradores, bem como a integracdo em salas de
relaxamento, a descontracdo e o bate-papo dentro da organizacdo, em que 0S
funcionérios se reinem para assistir a televisédo, jogar ou ouvir musica, dentre outras
atividades (GRANT, 2007). Desta forma, com essas atividades é possivel deixar o
clima organizacional mais leve, amigavel, fortalecendo as relagbes de trabalho em
grupo, e essencial para a transferéncia do conhecimento (BONTEMPO, 2008).
Concentrar colaboradores com experiéncias e conhecimentos distintos também é

uma condicdo necessaria a criagdo do conhecimento, pois neste caso 0 grupo nao
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partilha de solugdes comuns, o que estimula o desenvolvimento de novas ideias e a
rescisdo de antigas premissas e formas de trabalho.

Davenport e Prusak (2003) mostram que cerca de 2/3 do conhecimento
adquirido pelos colaboradores acontece através de reunibes face a face ou
conversas telefénicas, e apenas 1/3, por documentos e relatérios. Ao mesmo tempo,
é relevante ressaltar a impossibilidade de se reproduzir uma experiéncia tacita em
um documento, por exemplo, explicar em detalhe como andar de bicicleta. A intuicao
também é considerada uma boa fonte de conhecimento, pois € considerada uma
expertise comprimida, ou seja, quando sao aprendidos completamente 0s passos a
serem dados, eles acontecem automaticamente sem o0 pensamento consciente,
portanto em alta velocidade (RAMOS; HELAL, 2010). Na parte das organizacfes
gue trabalham com consultores empresariais, estes trabalhos devem ser codificados
de forma estruturada, n&o tendo limitagdo somente em resolver um problema para o
qual foram contratados, mas também armazenar os esclarecimentos necessarios
para que ndo se repita. Com isso, € possivel que a empresa obtenha vantagem

competitiva através da aplicacdo da gestdo do conhecimento (MILLS; SMITH, 2011).
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3 EMPRESAS FAMILIARES

A definicdo de empresa familiar varia em diversas produ¢des no campo da
Administracdo. Pode-se citar Bernhoeft (1989; 2004), Garcia (2001), Pereira (2002),
Gersick et al. (2006) e Carrieri, Saraiva e Grzybovski (2008). De acordo com
Donnelley (1964), a instituicAio empresa € considerada familiar quando esta
identificada com uma familia ha pelo menos duas geracoes, e quando essa ligacao
resulta numa convergéncia entre interesse que norteia a politica geral da firma e os
objetivos da familia.

Trés tipos de empresa familiar poderiam ser destacados (LETHBRIDGE,
1997): a tradicional, tipo mais préximo de estereétipo da instituicdo, de capital
fechado, com pouca transparéncia administrativa financeira, na qual a familia exerce
completo dominio sobre os negdcios; a hibrida, de capital aberto, porém controlada
pela familia, com a participagdo de ndo familiares na administragdo e maior
transferéncia na gestdo; e a de influéncia familiar, de capital aberto, com a maioria
das acdes em poder do mercado e ndo nas maos da familia, canal através do qual
exerce seu poder e influéncia estratégica. Em relacdo a sua estrutura, as empresas
familiares possuem um numero reduzido de especialistas em cargos de gestao,
comparando com organiza¢cbes ndo familiares (SMITH, 2007). Além disso, as
empresas familiares sdo menos suscetiveis a produzir um negécio formal ou
estratégico. Devido a estas dificuldades, a busca por solucbes na gestdo destas
empresas torna-se uma questao de sobrevivéncia.

Entende-se que as empresas familiares se caracterizam por pequenas firmas
com estruturas simples até grandes grupos com presenca em multiplos paises.
Complementando a compreensdo dessas organizacdes, € muito comum encontrar
aspectos ligados a familia, como garantir a subsisténcia, lutar para que a firma
continue ao longo de geracdes, estar nas maos de familiares, e ter a propriedade e
controle (LEONE, 2005). Uma caracteristica de uma empresa familiar é quando o
fundador sai do comando da empresa e 0s seus sucessores familiares assumem
(GRZYBOVSKI, 2007). Também apresentam a gestdo baseada em contratos
emocionais, em que os lacos afetivos sdo a base das decisOes estratégicas da
empresa, além da valorizacdo da antiguidade, fidelidade e a cobranca da dedicacéo
exclusiva (FREIRE et al., 2009). Para Carrieri, Saraiva e Grzybovski (2008), a

natureza familiar das organizacbes, como 0 protecionismo e 0 paternalismo, €&
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percebida como algo positivo a sua gestdo e desempenho. Demais disso, a empresa
familiar somente € certificada como tal depois de uma sucessdo. Analisando Lodi
(1986) e Donnelley (1967), pode-se afirmar que a empresa familiar inicia a partir da
segunda geracéo, pois antes disso € considerada empresa de um fundador.

De acordo com Ussman (2004), as empresas familiares possuem

caracteristicas distintas em relacdo as empresas nao familiares, conforme descrito

no quadro 3.

Quadro 3 - Caracteristicas das Empresas Familiares

Caracteristicas

Descricao

Forte relacdo que se
estabelece entre a empresa
e o seu fundador

Empresa é uma extensado de si préprio.
Entidade na qual o poder é por ele completamente centralizado.
Autoritarismo.

A criacdo de valores e
tradi¢cdes é mais continuada

As jovens geragbes trazem para a empresa 0S seus valores
pessoais, que, afinal, ndo sdo mais do que a extenséo dos valores
dos seus pais e que se tornam num ingrediente chave para a
continuidade da empresa.

E complicado trabalhar na
empresa da familia

Os jovens sentem-se bloqueados, pressionados e incapazes de
desenvolver uma identidade propria em termos pessoais e
profissionais, pois muitas das suas decisdes pessoais influenciam a
vida da empresa e vice-versa.

A Empresa Familiar é uma
empresa de conflitos

A dupla relacdo entre as pessoas, que sao da mesma familia e por
isso herdeiras potenciais ou efetivas de parte do capital e trabalham
juntas, aumenta os problemas.

A lealdade na Empresa
Familiar

Ativo intangivel de valor incalculavel manifesta-se nos membros da
familia, mas também nos trabalhadores e, frequentemente, também
em clientes e fornecedores relativamente a empresa, mas também
na empresa em relacéo a essas mesmas pessoas.

Pode levar ao comodismo e a pessoas passivas, assim como
problemas relacionados com as competéncias de cada um.

A  familia  identifica-se
profundamente com a
empresa

Na familia criou-se um saber fazer que € transmitido de geracdo em
geracdo que, na maioria dos casos, s6 pode ser aprendido com
anos de contato com o setor, mas que na familia passa quase
naturalmente, sem esforco.

Fechada a capital estranho
a familia

Fecham-se a entrada de novos sécios mesmo quando este fato é
benéfico para a empresa.
A empresa é assunto da familia e continuara a ser.

Operam sobretudo numa
perspectiva de longo prazo

O empresario trabalha para os filhos e assim sucessivamente pelas
geracdes fora.

A Empresa Familiar como
entidade que evolui

Cada nova geragdo cria novos desafios a empresa, da mesma forma
gue a empresa desafia a familia a reunir-se num equilibrio de forcas
ja que cada um tem uma percepg¢ado propria da empresa.

Fonte: adaptado de Ussman (2004, p.12).

Complementando as caracteristicas das empresas familiares apresentadas,
Gersick et al. (1997) acrescenta o modelo tridimensional de trés circulos que tem o
objetivo de buscar anélise e entendimento das empresas familiares. Caracteriza-se

por ter trés subsistemas superpostos e independentes: propriedade, familia e a
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gestdo. Todo individuo inserido em uma empresa familiar pode ser enquadrado em
pelo menos um dos sete setores originarios da interagdo e superposicdo dos trés
subsistemas. A relacdo é que sempre um individuo vai influenciar a relacdo

independente de qual circulo estiver.

Figura 4 — Modelo de trés circulos

1, 2, 3 — Pessoas com somente
uma conexao com a empresa

4, 5, 6 — Pessoas com duas
conexdes

7 — Pessoas com trés conexdes

Propriedade

Gestdo/Empresa

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Algumas pessoas sdo proprietarias, mas nao estdo envolvidas na
operacionalizacdo da empresa; outras sdo gerentes, mas nao controlam acoes.
Assim, todos os proprietarios (sécios e acionistas) estardo no sistema propriedade.
Todos os membros da familia estardo no sistema familia e todos os funcionérios no
sistema gestdo/empresa. Este modelo apresenta interdependéncia entre a
propriedade, a empresa e a familia e seus ciclos de vida. O ideal seria a evolugéo
simultdnea dos trés subsistemas, tendo a maior coesdo possivel. Este modelo
baseia-se na analogia do organismo vivo compreender, explicar e a partir dai intervir
nas empresas familiares (GERSIK et al., 1997).

Segundo Lodi (1986, p. 3), “ndo é a familia em si que atrapalha a empresa, ou
vice-versa, mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a falta de um
codigo de relacbes”. A inexisténcia deste coédigo de relagcdes pode representar
barreiras para a continuidade da instituicio empresa e colocar em risco a

consonancia da familia. A empresa familiar tem por propdésito solucionar questdes
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econdmicas sobre a familia e ajuda-la a sustentar uma posi¢cdo na sociedade. A
familia tem na empresa sua extensao e fica evidente o quanto depende da saude
econdmico-financeira da unidade empresa (LODI, 1986).

Em uma empresa familiar, a conexdo genética e o convivio familiar séo muito
relevantes para o0s resultados estratégicos e gerenciais, bem como a divisdo
societaria e os contratos de sucessao. Estas organizagbes possuem caracteristicas
préprias positivas e negativas, dependendo das praticas, dos valores e da cultura do
fundador. Segundo Freire et al. (2009), € possivel elencar as necessidades
estratégicas e de crescimento a partir das distintas perspectivas que necessitam ser
analisadas na avaliagdo de uma empresa familiar.

Entende-se que as percepcdes de cada profissional, a compreensédo a partir
da memdria, da familia, e as codificacbes das situacGes e desafios estabelecem
paradigmas e demarcam os limites profissionais e as possibilidades de
transformacao para o desenvolvimento da empresa. Lopes e Carrieri (2010, p. 492)
ressaltam que “a vivéncia organizacional configura-se como reflexo dos mais
profundos dramas experienciados no espaco familiar: sdo fotografias de familia
estampadas na organizag&o”.

O fundador sucedido e o sucessor estdo em lados diferentes do processo de
sucessdo, entretanto necessitam compreender que o objetivo € 0 mesmo, sendo
este o0 sucesso da empresa familiar. A familia tera participacéo relevante na medida
em que dialoga e confia no processo, sendo que o fundador quer transmitir o que
sabe e construiu, ao passo que o sucedido quer se organizar para os desafios
futuros (NOVELLINO, 2007).

Freire et al. (2009) elaboram o quadro 4, no qual sdo unificadas, em seis
dimensdes de andlise, as diferentes caracteristicas de gestdo de empresas

familiares mencionadas pela academia.

Quadro 4 - Caracteristicas e leituras de empresa familiar ou tipo familiar

Dimenséao L A -
o1 Caracteristicas Competéncias Vicios
de analise
Gestao ligada a - .
9 Continuidade de Para mudar a empresa necessita-
personalidade do rocessos e objetivos se afastar o “dono”
DNA da | dono P )
empresa Analise o o
P . Misséo dada, misséo Atropelamento do processo quando
comparativa com o : L . :
cumprida. a missdo dada ndo é cumprida
fundador
Tomada de | Poucos niveis Agilidade nas decisdes, | Demoras e atrasos por imposi¢ao
decisao hierarquicos flexibilizando as de decisdes e interferéncia nos
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Dimensao - A .
s Caracteristicas Competéncias Vicios
de analise
mudancas processos
. Promocéo de lealdade e | Dificuldade nas demiss6es ou
Lagos afetivos g
fidelidade mudancas em pessoas, sem dor
Diferenga de L -
. . Os funcionéarios mais distantes por
tratamento entre os | Grupo mais proximo ~ .
“velhos de casa” e | com postura proativa nao serem chamados a opinar,
N desenvolvem postura reativa
outros funcionarios
Relacionamentos de
longa data possibilitam Cegueira afetiva - promocdes
Promocéao um maior conhecimento | utilizando-se critérios subjetivos
de qualidades e defeitos | sem valores de competéncia
de cada colaborador
Gestao por
competéncias, s L .
. mp ~ Valorizacao do individualismo.
Desenvolvimento alinhando ag6es de X Y
A ~ . Competéncias individuais ndo
~ Organizacional gestdo de pessoas as ; A
Gestao de . alinhadas ao grupo e a organizacéo
RECUTSOS estratégias
organizacionais
humanos =
Percepcéo da o .
. A Os funcionérios séo vistos como
- importancia dos ‘. »
Proximidade com executores de tarefas”,
os Gerentes gerentes no independente de serem ou ndo
alinhamento das ac¢fes P .
. o gerentes de equipes
as estratégias
Capacitacdo dos
Lideranca gestores para a Visao de que so6 existe um lider na
& ocupacéo de posicdo de | empresa, o dono/presidente
lideranca
Facil criagdo e
Vis3o implantagéo de visédo Problemas na identificagcéo de
Visdo . compartilhada para valores da cultura ao se
compartilhada .
enfrentamento de confundirem com o Fundador
desafios
, Alto grau de confianca Confianga se confundindo com os
Confianca . . o
entre os envolvidos conceitos de competéncia
Dinamica relacional j&
s . conhecida em seus uestdes da dinamica familiar e
Presenca Dindmica relacional . Q Y
de complicadores e organizacional se confundem
familiares facilitadores
ou “velhos Facil percepcéo dos : .
» , . X Conflitos com alta carga emocional
de casa” na | Conflitos conflitos - conflitos L .
~ . da memoria familiar
gestao manifestos
A raz&o construida a S
; A experiéncia se torna modelo e
partir da verdade o . ~
. limitador da inovagéo
experimental
Experiéncia do Dificuldade dos “antigos” de ouvir
Um bom exemplo L »
fundador opinides “novas
Composicéo e Envolvimento emocional | Disputa de poder. Dificuldades na
distribuicao de com funcionarios divisdo de papéis na triade:
Poder poder promove proatividade Empresa. Familia. Propriedade.

Patrimonialismo

Investimento da familia
na empresa, demorando
a buscar endividamento
em bancos

Confusao patrimonial entre o que é
da familia e o que é da empresa

Fonte: Freire et al. (2009, p. 43).
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No quadro 4 é apresentado como 0s autores assinalam essas dimensoes,
gerando adversidades organizacionais, quando estas Ss&o investigadas
emocionalmente pelo lider da familia, e também, de que forma poderdo apoiar uma
gestao profissionalizada. Nao existe um modelo Unico para garantir a eficacia da
mudancga, bem como um modo mais eficaz, eficiente e efetivo para gerenciar com
sucesso a empresa.

De acordo com Ricca (2007), o quadro 5 revela os pontos fortes e fracos das
organizacdes familiares, a partir da analise dos administradores familiares. Da
mesma forma, no quadro 6 s&o descritos os pontos fortes e fracos segundo,

administradores profissionais.

Quadro 5 — Pontos fortes e pontos fracos das empresas familiares, segundo administradores
familiares

Pontos fortes Pontos fracos
Dificuldade de transferir este carisma para as
futuras geracdes
Carisma Dificuldades de delegar (s6 o dono sabe fazer)
Medo de correr riscos
N&o inova
Desacordos familiares geralmente s6 trazem
desvantagens quando se administra um negdcio
Incompatibilidade de personalidade com o
administrador
Fracionamento do poder acionario na sucessao
Administracé@o voltada para o dia a dia, devido a
dificuldade de estabelecer planos em longo
Lealdade e obediéncia dos empregados a | prazo, pelo conflito sobre as perspectivas dos
tradicdo. Cultura empresarial muito forte negécios entre os membros da familia
Conservadorismo
Pouca evolugcédo tecnoldgica (fazer sempre as
coisas de forma tradicional)
Fonte: Ricca (2007, p. 16).

Relagdes proximas

Rapidez na decisao
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Quadro 6 — Pontos fortes e pontos fracos das empresas familiares, segundo administradores
profissionais

Pontos fortes

Pontos fracos

Nome do fundador como um simbolo

Indicacdo de pessoas para cargos importantes
mais por amizade do que por competéncia
profissional

Inseguranca em relacdo a continuidade das
politicas

Considerar todas as pessoas de acordo com o
que sao

Dificuldade de priorizar atividades em virtude de
visdo distorcida da realidade empresarial,
afetada pelo nepotismo

Dificuldade em estabelecer homogeneidade de
conceitos na administracdo da empresa

Se a figura do dono é um bom exemplo, a
empresa como um todo cria valores
consenténeos com os do fundador

Permite empregar profissionais ndo competentes

Agilidade nas decisdes

As decisbes baseadas em poucas pessoas
podem ndo obedecer a uma légica (podem ser
Mmuito pessoais)

Propicia mais seguran¢ca no emprego, pois o
contato com o dono é direto e torna as relagdes
mais pessoais

Geralmente, ndo ha nenhum suporte econémico
voltado ao crescimento da empresa

Objetividade (os objetivos da empresa sé&o
claros)

Pouca liberdade para “sair fora dos trilhos”

Quando o patrdo é atuante, é facil corrigir
desvios (desde que ele “compre a ideia”)

A estrutura pode ser contaminada por pessoas
que nao tenham capacidade profissional para a
funcéo

Geralmente 0 antecessor procura transmitir
ensinamentos a seu sucessor, sobre 0 negocio
em si e produtos, 0 que garante a continuidade e
qualidade do produto final da empresa

Paternalismo

Falta de rumos (as coisas séo direcionadas pelo
humor do dono)

Formacdo do sucessor dentro da propria
empresa (“ele adquire todos os vicios”)

Direcao firme
Aproximacéo direta dos diretores com a estrutura
da empresa, transmitindo seguranga e confianga

Interesses pessoais

Conflito de interesses

Fragilidade diante do desaparecimento do
fundador

Lideranga definitiva
Poder de decisédo
confianca

Centralizacdo de poderes
Envolvimento subjetivo

Aproximacgéo e compreensdo humana
Poder de sugestado e persuaséo

Nao conformidade com novas realidades
Adaptacéo e assimilacdo mais lentas

Preocupagdo com a responsabilidade social,
embora protecionista

Auséncia de preparacdo e desenvolvimento dos
niveis de chefia e gerencial

Mais humano, considerando o aspecto social dos
empregados

Receio de inovacéo (barreiras)
Muita incompeténcia

Relagdes informais entre os diversos niveis

Conflitos de poder
Morosidade nas decisdes
Excesso de centralizacdo

Tradicdo em tudo o que faz

Muito atrito entre os membros da segunda e
terceira geracoes da familia
Briga pelo poder

Fonte: Ricca (2007, p. 16-17).

Analisando os dois quadros comparativos, percebe-se que existe uma grande
diferenca de percepcdo segundo administradores familiares e administradores

profissionais. A concepcao familiar € bem direcionada para a familia, sendo
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protecionista e inserindo familiares em cargos de lideranga, 0 que se torna um
desafio quando as relagbes familiares se estendem na empresa, inclusive na
presenca de conflitos pessoais. J& na concepcdo profissional, o foco esta na
profissionalizacdo e meritocracia, tendo grande orientacdo ao resultado e buscando
crescimento solido em toda a esfera profissional do negdécio. Analisando as
diferentes percepc¢Oes, destaca-se a forte presenca comportamental de relagbes
proximas, como lealdade, carisma e obediéncia, enquanto que em relacdo a
processos administrativos sdo pontos a desenvolver, como delegacdo de poder,
administracdo voltada para o dia a dia, pouca evolucdo tecnolégica, contratacdo de
profissionais ndo competentes, principalmente paternalismo, e interesses pessoais,

gue vao refletir na sucessao familiar.

3.1 SUCESSAO

A tematica da sucessado nas empresas familiares estd em debate, tendo em
vista 0 papel e a importancia deste setor na economia para a producdo e a geracao
de emprego. Para Grzybovski (2002), o processo de sucessdo é uma das fases mais
frdgeis na vida de uma empresa familiar, e se ndo for bem administrado, pode
comprometer a sobrevivéncia e a continuidade do empreendimento.

O processo sucessorio em uma empresa familiar deve ser planejado levando
em consideracdo as caracteristicas de cada grupo familiar e empresarial
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007). O despreparo dos sucessores ou a falta de
uma organizacao societaria orientando estes processos costuma gerar conflitos que
podem levar os herdeiros aos tribunais, além de obstruir a administracdo dos
negocios. Para Lambrecht (2005), a sucessao € vista como um evento transitério e
temporario, o que explica, em parte, as falhas identificadas no processo de
transferéncia das empresas familiares ao longo das geragoes.

Em muitos casos, a comercializacdo da empresa é a Unica alternativa para
resolver as divergéncias entre os herdeiros, porém deve ser a ultima op¢éo, uma vez
gue muitas empresas familiares brasileiras ndo estdo sendo vendidas no mercado,
mas sim compradas por investidores. Para Osorio (2000), essas empresas tornam-
se frageis em fungéo de conflitos familiares e de um estrago nas relacdes entre 0s
herdeiros-sécios e, com isso, elas transformam-se em alvo de agentes interessados

em fazer o melhor negocio para os compradores.
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O sucesso de uma empresa familiar passa pela necessidade de construir um
modelo societério, e essa construcdo s6 € possivel com entendimento, concessdes
e comprometimento de todas as partes (RICCA, 2007). Deve-se, assim, procurar
esgotar todas as possibilidades. Existem medidas de carater societario que visam
preparar o sucessor e facilitar o seu poder sobre a organizagdo. Uma reorganizagao
societaria é uma alternativa, com novos estatutos para considerar uma
reestruturacado operacional e administrativa, bem como regras de transparéncia e
boas praticas de governanca corporativa. Outra escolha € a cisédo, ou seja, a divisao
da empresa entre familias ou sucessores. Dividem-se os negdcios, repartindo a
cada herdeiro uma parte da empresa, porém so € aconselhavel quando a empresa é
grande o bastante para ser transformada em varias outras que se equivalham
(SILVA, 2008). Sugere-se um acordo prévio, assinado por todos os sécios, prevendo
uma cisdo parcial que dara origem a duas ou trés sociedades independentes, e esse
acordo definirh em quais segmentos do mercado e area geografica em que cada
uma ird atuar.

Uma estratégia muito utilizada é a profissionalizacdo da administracdo, que
abrange a integragdo de profissionais na direcdo da empresa. De acordo com
Casillas, Vazquez e Diaz (2007), a sobrevivéncia de uma empresa esta relacionada
com o gradativo desligamento entre familia, propriedade e administracéo.
Profissionalizar a diretoria € necessario, mas o0s herdeiros permanecem no Conselho
de Familia, e alguns herdeiros ficam no Conselho de Administracédo, podendo eleger
e destituir diretores a qualquer tempo e sem justa causa. Seguindo a estratégia
citada pelos autores, o Conselho de Administracdo precisa ter um minimo de 20%
de conselheiros independentes. Na pratica, significa menor interferéncia da familia
na tomada das decisfes. A funcdo da Direcao Executiva dos negécios deve ficar nas
maos de executivos profissionais de fora da familia.

Héa também a possibilidade da criacdo de uma holding para controlar o grupo.
Esta, porém, em diferentes casos nao tem evitado o conflito entre os herdeiros. O
indicado seria realizar simultaneamente a criacdo da holding, que resguardara todo
0 patrimdénio familiar, um Acordo de Acionistas visando a formacdo de um
relacionamento harmonioso e o estabelecimento de regras para a administracao
profissional da empresa. Para Machado (2006), a Holding familiar ndo assume
carater administrativo ou executivo, limitando-se a proteger o patriménio familiar e

eleger membros para constituir o Conselho de Administracdo da Holding
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controladora. Por sua vez, a Controladora deve ser uma empresa de participacoes e
administragéo e n&o operacional.

A composicdo de acionistas € uma das principais ferramentas de um
planejamento societario e sucessorio. E um instrumento valido, tem forca juridica,
gera comprometimento, protege os interesses dos acionistas e da propria empresa
naquilo que o estatuto ndo possa garantir. O acordo de acionistas vincula herdeiros
e sucessores nas obrigacdes de carater convencional e patrimonial (LEMOS, 2003).

A investigacdo de um modelo societario pressupde, no minimo, a pretensao e
determinacao dos stakeholders de estabelecerem este entendimento. Devera haver
uma nitida separacdo dos papéis de todos os componentes dos diferentes nucleos
familiar, societario e executivo. Para uma apropriada governanca corporativa na
empresa familiar, devem ser considerados trés setores de poder, quais sejam: a
familia, a propriedade e a gestdo (MENDONCA et al., 2007).

Do ponto de vista da Familia, o centro familiar cuida da integracao social dos
seus membros. As sociedades familiares precisam considerar a implementacéo de
um Conselho de Familia, para debates de assuntos familiares e organizacdo das
expectativas em relacdo a sociedade. O Conselho de Familia devera definir as
regras entre os interesses familiares e empresariais. Essa separacdo entre familia e
gestado € essencial. Importante também determinar critérios para indicar membros da
familia para participar do Conselho de Administracdo (ESTOL; FERREIRA, 2006).
Se for conveniente, deve-se elaborar um Acordo de Conduta e Etica Familiar, e
também manter um escritorio da familia para administrar o patriménio da familia de
forma profissional e desvinculado do patrimonio da empresa. A finalidade do
escritorio € manter a riqueza na familia por varias geracdes.

Em relacdo a Propriedade, o centro societario deve responder pela criacdo de
mecanismos, acordo e treinamento dos acionistas. Os acionistas que controlam
poderdo compor um Conselho Consultivo, que tera o objetivo de Conselho Mentor,
mas poderd ser trocado pelo Conselho de Familia ou formado por membros
externos a empresa, como consultores contratados. Os integrantes do conselho
consultivo ndo sado administradores, ndo praticam acdes de gestéo e representacao.
Suas atividades sdo as de orientar e, portanto, aconselhar os 6rgdos da
administracao — Diretoria e Conselho de Administragcdo (CARVALHOSA, 2003).

Na governanca baseada na Gestéo, a gestdo executiva € o responsavel pelas

estratégias empresariais e 0 relacionamento da organizacdo com a sociedade
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(LEITE, 2002). O Conselho de Administracdo tem foco na gestdo; sua funcao é a
orientacdo geral dos negdécios da empresa, como 0 planejamento estratégico,
proteger o patriménio social e aumentar o retorno do investimento.

Estes trés setores, porém, apresentam adversidades internas, como brigas
entre os membros da familia, dificuldades de a¢8es sinérgicas em torno de um dnico
objetivo e periodos de fragilidade abrindo espacgo para a concorréncia — ocorrem na
grande maioria das empresas familiares (RODRIGUES; RESENDE; PILATTI, 2004).
Entretanto, o que podera definir a sobrevivéncia do negoécio € o apropriado
planejamento da passagem do poder entre as geracoes.

Como visto, a sucessdo nas empresas familiares € um elemento de
importancia e necessidade, a fim de se evitar conflitos interminaveis que levam as
organizacdes a ruina e corroem familias inteiras. Planejar € uma alternativa, mas a
sucessdo é compulsoria; € um processo e ndao um fenébmeno isolado (STAUDT,
2006).

3.1.1 Modelos de sucesséao

As empresas percorrem diversas fases de sucesséo, e cada organizacao, de
forma individual, expde suas prOprias caracteristicas. Estas fases das empresas
familiares tém sido matéria de interesse pelas teorias de gestdo e de pesquisa das
ciéncias sociais (LEONE, 2005). O debate sobre o ciclo de vida das empresas
familiares aborda quatro fases: a primeira fase, segundo Tillman e Grzybovski
(2005), corresponde ao comeco das atividades da firma pelo sonho do fundador; a
segunda fase ocorre com a entrada dos filhos, gerando expansao e formalizacéo; a
terceira fase trata a coexisténcia de distintas geracdes, na administracdo destas,
considerando a diversidade, interesses e motivacdes; e a quarta e Ultima fase
corresponde a sucessao, e o conceito central € que os periodos de mudanca forcam
a busca por estruturas mais eficientes, competitivas e Uteis e que também as
mudancas enfraguecem-nas.

Outro modelo de sucesséo familiar & descrito pelo modelo Multigeracional de
Transferéncia do Poder e Controle nas empresas familiares proposto por Lambrecht
(2005). Este modelo identifica os cinco elementos que devem ser considerados no
periodo de transicdo das organizagcfes: 1) o modo como a familia determina a

sucessao numa transicdo multigeracional: o autor identifica cinco circunstancias que
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podem ser encontradas em processos de transicdo: a) o sucessor adquire
naturalmente a lideranca; b) ha uma exigéncia explicita do sucedido para que o
sucessor assuma 0 negocio; €) 0S sucessores assumem em virtude de situacdes
alheias a sua vontade (por exemplo, doenca ou morte do sucedido); d) vao
aparecendo liderancas espontaneas na familia, como que seguindo formas
predestinadas; e) o sucessor € preparado e desenvolvido para assumir, a lideranca
do negocio; 2) motivacdo centrada na conservacdo do negocio em familia: que
geralmente esta integrada a trés razdes: heranca familiar, preservacdo do nome da
familia e exploracdo dos beneficios financeiros sucedidos de um produto ou nicho de
mercado; 3) o modo de preparacéo da transicdo multigeracional: de modo geral, os
passos sistematizados que conduzem uma transicdo programada incluem a
identificacdo do espirito empreendedor, a realizacdo de estudos, a educacédo formal
interna, a experiéncia externa em outras empresas, a entrada oficial nos negdcios e
a habilitagcdo para realizar planejamento e acordos formais; 4) a maneira de
transferéncia da propriedade, da gestdo e a regulacdo da governanca: aqui, a
governanca assume o papel principal, para definir as regras que permitirdo o
funcionamento equilibrado dos outros dois elementos; e 5) a funcdo dos
“transferidores” da empresa familiar: tanto os sucessores quanto os sucedidos, bem
como o0s outros membros familiares, tém um papel importante nesse processo, no
sentido de criar oportunidades para que a cultura e os valores da familia sejam

preservados e transferidos as novas geracoes (figura 5).
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Figura 5 - Modelo de Transferéncia Multigeracional
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EMPRESA

Fonte: traduzido de Lambrecht (2005, p. 280).

7

Nos periodos de transicdo € avaliado o modo como a familia define a
sucessdo, qual a motivacdo centrada em manter o nego6cio, a preparacao
multigeracional, a transferéncia de propriedade, a regulacdo da governanca e 0sS
papéis dos sucessores e sucedidos. A transferéncia da empresa é feita com base na
transferéncia de propriedade, da gestdo e da governanca, sendo a Ultima o principal
elemento, pois vai assegurar que 0s outros dois estejam equilibrados e em
funcionamento.

O modelo de Lambretch (2005) apresenta sistematicamente uma visdo em
conjunto de varios aspectos da sucessao ao longo das geracdes. Assim, o modelo
de transferéncia multigeracional parece avancar no sentido de sedimentar a
governanca como principio norteador do processo de transferéncia. Apesar de
inovador, este modelo ainda carece de maior validacao cientifica.

Abordando a performance no processo de Sucessao, Chittoor e Das (2007)
congregam o conjunto de trabalhos propostos sobre o processo de sucessao, que €
o modelo dos estagios de sucessédo, o modelo de relacionamentos, e 0 modelo de

corrida de revezamento, conforme a seguir na figura 6.
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Figura 6 - Gestdo da Sucessao: uma abordagem integradora

(6)

Performance da sucessédo

L | Performance dos negdcios em termos de crescimento de
(3-6) vendas, retorno dos ativos e retorno de vendas (5-6)

Sobrevivéncia e perpetuacdo do negdécio familiar

Satisfacdo dos stakeholders

A

Fonte: traduzido de Chittoor e Das (2007, p. 70).

Neste modelo, quando aborda um determinado elemento, acaba nao
observando o processo em sua totalidade, assim ndo consegue explicar a
performance do processo sucessério como um todo. Perante isso, € necessario
compreender quais fatores influenciam a sucessédo e como eles se relacionam, de
forma a impactar o desenvolvimento do processo. A conexdo deste modelo é
identificar os principais elementos que interferem, para isola-los e compreendé-los,
controlando, mas sempre entendendo que estdo em um todo. As categorias ou
subsistemas sao fatores de relacionamento interpessoal, representados pelos

nameros 1 e 2, fatores de relacionamento grupal, 3 e 5, até chegar no processo
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sucessorio, que seriam os principais elementos de cada um, visando o0 ajuste até
chegar no ponto 6.

A medida que a empresa amadurece, a familia cresce, surgem mais
sucessores potenciais e a possibilidade de conflito aumenta. Quanto mais a familia
cresce, maior é a probabilidade de que existam pessoas que nunca trabalharam no
negocio e que ndo o entendem, nem entendem seus problemas, mas que esperam
receber dividendos. Isso tende a causar tensdes, especialmente quando as pessoas
reagem de maneira emocional e néo racional (BERTUCCI, 2008).

A partir da analise dos conceitos de Gestdo do Conhecimento, alinhada com
0s modelos de sucessdo, no proximo capitulo serd apresentado um modelo de
pesquisa que relaciona a teoria apresentada com um roteiro para identificar

estratégias de transferéncia de conhecimento.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS FAMILIARES

Todas as organizagcbes praticam a gestdo do conhecimento,
independentemente de saberem ou nao disso (TERRA, 2001). No seu processo
produtivo, as organizagbes geram ou utilizam o conhecimento. Davenport e Prusak
(1998) compreendem que o conhecimento faz parte do desenvolvimento das
empresas.

Na gestdo do conhecimento percebem-se duas estratégias de pensamento
distintas: a primeira linha qualifica a perspectiva cognitiva trazida como codificacao,
que foram pesquisadas nas empresas familiares. As caracteristicas foram
observadas nos altos investimentos em softwares de gestdo, nos modelos rigidos de
documentos internos, dos conjuntos de dados estruturados e formatados, de
processos padronizados, armazenados e distribuidos para toda a organizagdo. Ficou
evidenciado que existe a preocupacdo na reutilizacdo do conhecimento, para
economizar trabalho, reduzir custos de comunicacdo, aumentar a eficiéncia do
processo produtivo e crescer com a base de clientes. A segunda linha surge como a
gestdo do conhecimento, com foco nas pessoas ou comunidades, que é
apresentada como personalizagéo.

Nesta linha, o conhecimento foi pesquisado e observado, e verificou-se que é
transmitido ou adquirido pelos relatos das experiéncias, do convivio entre sucedido e
sucessor, nas relacoes entre os familiares, nas reunides, brainstorming, ouvindo os
mais velhos, em treinamentos expositivos, em feiras, eventos de aprendizagem ou
pela vivéncia de uma experiéncia. Dentre os objetivos foi evidenciado que se busca
obter ganhos gerados pela especializacdo e customizacdo. Para Hansen, Nohria e
Tierney (2001), o conhecimento dentro das organizacdes também € repassado entre
as pessoas, e a estratégia de conhecimento escolhida deve seguir uma propor¢cao
20%-80% para codificacdo ou personalizacao.

Ambas as estratégias, codificacdo e personalizacdo, sédo localizadas nas
empresas, porém as empresas focam em uma das duas. Jéia e Oliveira (2007)
afirmam que n&do ha superioridade em uma ou outra, considerando que ambas
representam casos de sucesso. Os autores recomendam que a empresa saiba qual
€ o seu foco, porque realizada esta definicdo, a organizacdo podera direcionar os

seus esfor¢os, garantindo a sustentabilidade e o crescimento, pois sabera de forma
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confidvel quais os investimentos necessarios e as ferramentas para potencializar o
melhor uso do conhecimento.

Nas organizacbes familiares geralmente testemunha-se uma gestao
conservadora e centralizada. Nestas empresas o conhecimento € transmitido de
forma informal e espontanea. Necessita-se observar que muitas organizacées néo
sabem administrar o conhecimento, e também ndo sabem que tipo de conhecimento
carece de se desenvolver. Stewart (2002) salienta que algumas limitacdes dificultam
a gestao do conhecimento:

— valores e crencas da empresa resistem a criacdo de uma nova Visao;

— 0 conhecimento ndo ¢é reconhecido como diferenciacdo de

competitividade; e

— somente a alta geréncia é considerada capaz de pensar, os demais

colaboradores néo sao aproveitados.

Para Choo (2003), a gestdo do conhecimento representa processos
intrinsecos de personalidade, raciocinio, valores das pessoas, e a capacidade de
agregar a organizacdo. Conclui ainda que a organizagao que for capaz de integrar
eficientemente os processos de significado, constru¢gdo do conhecimento e tomada
de decisao pode ser considerada uma organizacao do conhecimento.

A partir da identificacdo do foco ou corrente estratégica da gestdo do
conhecimento, Jbia e Oliveira (2007) certificam que é admissivel melhorar o
processo de criagdo do conhecimento, aumentando assim a vantagem competitiva
das organizacdes. Os autores desenvolveram um roteiro modelo para se identificar
estratégias de transferéncia de conhecimento, a partir de indicadores, que sao:

1. transferéncia do conhecimento de uma pessoa para outra (socializag&o):
trabalha com a percepcdo das pessoas, e a transferéncia interna de
conhecimento dentro da sua organizacao. Pode ser orientada nas relacdes
pessoais ou reutilizacdo de conhecimento codificado, apoiando o valor
humano; (O'DELL; GRAYSON, 1998; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY,
1999; STEWART, 2002);

2. treinamentos aplicados na empresa: incide em como a organizagao
capacita seus colaboradores e desenvolvimento de novas tarefas; como
ocorre a transmissdo do conhecimento, explicita através de aulas,

palestras, ou tacita com a multiplicacéo de colaboradores mais antigos que
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repassam o conhecimento aos mais novos (LEONARD; SENSIPER, 1998;
VON KROGH, 1998; STONER; FREEMAN, 2009);

. fontes externas de conhecimento utilizadas pela empresa: fora do
ambiente organizacional encontra-se fonte de conhecimento. A
organizagdo incentiva 0s colaboradores a buscarem conhecimentos
através de seminarios, cursos formais externos (explicito — codificado), e
também os colaboradores podem participar de comunidades de pratica
(implicito — personalizado) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, WENGER;
SNYDER, 2000; GOMES; KRUGLIANSKAS, 2009);

. tipos de solugbes (produtos e servicos) fornecidos aos clientes pela
empresa: incide no reaproveitamento e compartiihamento do
conhecimento adquirido através de experiéncias em projetos bem
sucedidos, relacionados ao relacionamento com os mercados (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999; DARSO, 2001; HANSEN; OETINGER, 2001);

. armazenagem do conhecimento na empresa: menciona de que forma o
conhecimento é armazenado na empresa. Podera ser encontrada atraves
de banco de dados ou pessoas (personaliza¢cao), dando énfase a aspectos
como criatividade, comunicacao, inovacdo (LEONARD-BARTON, 1998;
SPENDER, 2001; TERRA, 2005);

. sistema de identificagcdo do conhecimento na empresa: procura mapear o
conhecimento necessario para que os colaboradores consigam solucionar
0s problemas que transcorrem de suas atividades diarias; provém através
de banco de dados, manuais e também de profissionais que possuem
grande experiéncia em determinada atividade (RUGGLES, 1998;
HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; NONAKA; TOYAMA, 2007);

. tipo de reunides na empresa: durante as reunifes profissionais é possivel
ocorrer grande troca de informagfes, de conhecimento, fazendo com que
os profissionais tenham participacdo relevante dos problemas
organizacionais; reunides podem acontecer de forma informativa,
comunicativa, ou ser um local criativo, de troca e socializacdo de
experiéncias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEONARD; SENSIPER, 1998;
ACCORSI; COSTA, 2005);

. Ssistemas de remuneracdo da empresa para incentivar a troca de

conhecimentos: foco em premiar, através da remuneracdo, O0S
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colaboradores que utilizam o conhecimento como recurso dentro da
organizacdo (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 113; HANSEN;
BOLKO, 1999, p. 112; STEWART, 2002, p. 113); e

9. transmissao de conhecimento adquirido em cursos e seminarios externos
a sucedidos e sucessores: o conhecimento obtido pelos colaboradores da
organizagdo, que participam de cursos, seminarios, comunidades etc.
necessitaria ser transmitido para o0s demais integrantes da equipe
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; MAIER, 2004).

Jéia e Oliveira (2007) acreditam que o entendimento da corrente de gestédo do
conhecimento de uma organizagdo e sua estratégia de transmissdo do
conhecimento se justificam a partir de trés perspectivas: 1) identificar a gestdo do
conhecimento aplicada pela organizagcdo; 2) alinhar as técnicas de gestdao do
conhecimento para a estratégia da organizacdo; e 3) maximizar recursos humanos,
materiais, financeiros, e demais envolvidos na geracdo do conhecimento.

Para compreender e analisar as informacdes deste estudo, a proposta é
agrupar os indicadores de gestdo do conhecimento e modelos de sucessdo

conforme o quadro abaixo.
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Quadro 7 — Estratégia de gestao do conhecimento e modelos de sucesséo

Tipos

Referencial Teorico

Modelos de
Sucessao

Modelo de trés circulos

Transferéncia Multigeracional

Gestédo da Sucesséo: uma abordagem
integradora

e Gersick (1997)
e Lambrecht (2005)
e Chittoor e Das (2007)

Personalizacédo e
Codificacéo do
Conhecimento

O’Dell e Grayson (1998); Hansen,

1. Transferéncia do conhe;m_menfo de uma Nohria e Tierney (1999); e Stewart
pessoa para outra (socializagdo) (2002)

2. Treinamentos aplicados na Leonard e Sensiper (1998); Von

: - Krogh (1998); Stoner e Freeman
empresa/capacitagéo (2009)

3. Fontes externas de conhecimento | Nonaka e  Takeuchi (1997);
utilizadas pela empresa (codificado, | Wenger e Snyder (2000); e Gomes
personalizado) e Kruglianskas (2009)

4. Tipos de solucdes (produtos e servigcos) Hansen, Nohria e Tierney (1999);

: . ; Darso (2001); e Hansen e Oetinger
reaproveitamento/compartilhamento (2001)

5. Armazenagem do conhecimento na | Leonard-Barton (1998); Spender
empresa (codificado, personalizado) (2001); e Terra (2005)

6. Sistemas de identificacdo do | Ruggles (1998); Hansen (1999); e
conhecimento na empresa Nonaka e Toyama (2007)

7. Tipo de reunides na empresa Nonaka e Takeuchi (1997);

. (codificado, personalizado) Leonard e Sensiper (1998); e
' Accorsi e Costa (2005)
8. Sistemas de remuneracdo para | Hansen, Nohria e Tierney (1999);

incentivar a troca do conhecimento

Hansen e Bolko (1999); e Stewart
(2002)

Fonte: elaborado pelo autor (2015).

A partir da estratégia serd analisado se a transferéncia de conhecimento no

processo de sucessdo nas empresas familiares ocorre através da codificacdo ou da

personalizacao.
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5 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por propdsito apresentar os procedimentos metodologicos

gue foram empregados para atingir os objetivos propostos neste trabalho.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Tendo como base o objetivo geral, que € analisar como ocorre a transferéncia
do conhecimento no processo de sucessdao em empresas familiares, o presente
trabalho se caracteriza por ser uma pesquisa descritiva, que utilizou o método de um
estudo de caso para cada empresa. A classificacdo da pesquisa qualitativa,
conforme Romero e Nascimento (2008, p. 54), “[...] envolve amostras pequenas e o
pesquisador interage com aquele que esta sendo pesquisado”. O objeto da pesquisa
descritiva, para Saunders et al. (2000), € retratar um perfil apurado das pessoas,
fatos ou situacfes, podendo ser uma extensdo ou parte de um estudo exploratorio.
Gil (2007) enfatiza que, entre as pesquisas descritivas, destacam-se aquelas que
tém por finalidade estudar as caracteristicas de um grupo, sua classificacdo por
idade, sexo, origem, escolaridade, renda etc.

Ainda, o estudo de caso € um método de pesquisa profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado,
além de se caracterizar como um estudo intensivo, que se propde a compreender 0
assunto investigado como um todo (YIN, 2010). Da mesma forma, Vergara (2005)
refere que o estudo de caso tem carater de profundidade e detalhamento e pode ou

nao ser realizado em campo.

5.2 SELECAO DOS CASOS

A selecdo dos participantes foi ndo-probabilistica intencional, ou seja, foram
escolhidos pelo pesquisador conforme o conhecimento percebido em relagdo ao
tema da pesquisa (YIN, 2010).

Participaram do estudo empresas familiares que atendiam aos parametros
para a qualificacdo para este trabalho, a saber: ter no minimo vinte anos de atuacéo;
estar perto de vivenciar, ou ja ter vivenciado 0 processo de sucessao; possuir acima

de 100 colaboradores; e localizar-se no estado do Rio Grande do Sul.
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Foram entrevistados na pesquisa sucedidos e sucessores, além de Gerentes
Executivos nao familiares quando a posigéo estivesse relacionada com a Gestéo do
Conhecimento, e consultores por estarem diretamente envolvidos no processo de
sucessdo, bem como na gestdo do conhecimento (quadro 8). Séo lideres que
representam e atuam nestas organizagfes. Foram constituidos trés estudos de
caso, totalizando quinze entrevistas. As empresas pesquisadas sdo do setor da
construcdo civil, localizadas no Rio Grande do Sul, qualificadas como de médio e
grande porte considerando seu faturamento e o ndmero de funcionarios. Foram
selecionadas porque o setor da construcédo civil cresce de forma muito expressiva, e

por terem um resultado acima da média dos outros setores empresariais.

Quadro 8 — Codigos

Empresa Entrevistado Denominagdo no texto

Sucedido DO1

Sucessor OR1

A Gerente TE1l
Gerente TE1l

Consultor CO1

Sucedido DO2

Sucessor OR2

B Gerente TE2
Gerente TE2

Consultor CO2

Sucedido DO3

Sucessor OR3

C Gerente TE3
Gerente TE3

Consultor CO3

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015).

5.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2010), as entrevistas assumem diferentes formas, como
serem conduzidas de forma espontanea. Deste modo, a natureza da entrevista
concebe a possibilidade tanto de indagar os respondentes como de solicitar a
opinido deles. Neste caso, a entrevista tem a caracteristica de ser menos
estruturada, e somente se diferencia da conversacéao pelo critério de ter o foco na
coleta de dados (GIL, 2007).

Neste estudo elegeu-se a técnica de entrevistas semiestruturadas,
combinando o historico de vida, e também examinando documentos. Com isso,

buscaram-se os sentidos, os significados da narrativa e da situagdo narrada.
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Para esta pesquisa foi construido um roteiro de entrevista (apéndice A),
anteriormente a pesquisa submetido a avaliacdo de dois especialistas consultores
de empresas familiares, que atuam em consultoria de grande porte nacional e
internacional. Manzini (2003) ensina que o roteiro de entrevista tem como principal
funcdo auxiliar o pesquisador para o objetivo pretendido, mas também auxilia o
entrevistado a fornecer a informagdo de forma mais precisa e com maior facilidade.
A proposta € observar durante a coleta de dados e questionar os dados levantados,
conforme a realidade demonstrada. As fases ocorreram de forma sequencial, sendo
a preparacgdo, verificando as ideias pré-concebidas, o recolhimento dos dados,
entrevistas, sistemas e relatérios. Posteriormente se fez a andlise comparativa,
codificacdo aberta, os memos escrevendo ideias e cbédigos e suas relacoes, e a
linha tedrica visualizando os conceitos principais. Apos se realizou a classificacdo
conceitual e a escrita.

Foram selecionadas para a coleta de dados trés técnicas: 1) a observacao,
tendo foco em observar o fendmeno no local, e participando de reunides; no caso
das reuniBes o contexto observado foi 0 uso de documentos para estas reuniées; a
forma como estas reunibes sdo conduzidas; 0 espagco que cada participante tem
disponivel e como o utiliza; o relacionamento entre sucedido, sucessor, familia e
colaboradores; e os resultados destas reunifes; 2) a entrevista formal, com relagcéo
direta entre pesquisador e atores, aplicando interrogacdo pessoal, anotacdes e
gravacoOes; e 3) a analise documental, realizada em cada ambiente empresarial, com
foco em documentos primarios e secundarios, como detalhamento de relatorios,
caracteristicas, informacdes do sistema e a atencdo com as fontes e possiveis
dados mascarados (VERGARA, 2005).

As entrevistas foram agendadas com antecedéncia e realizadas com duragao
de sessenta minutos. Os entrevistados foram previamente informados sobre os
objetivos da pesquisa e que os dados coletados seriam utilizados exclusivamente
para esse fim, garantindo-se fidedignidade na transcricdo das informacfes
prestadas. Com o termo de consentimento, as entrevistas foram gravadas, para

posterior transcricdo e analise.
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5.4 ANALISE DOS DADOS

Segundo Yin (2010), a andlise de conteudo consiste em examinar ou
recombinar evidéncias qualitativas para tratar as proposicées iniciais de um estudo.
Assim, a etapa da organizacdo da andlise do contetdo teve por objetivo sistematizar
as ideias iniciais e conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das
analises. Uma vez coletados os dados, foram organizados a partir da transcricdo de
entrevistas e sistematizacdo em um documento, da separacdo de documentos e
selecdo daqueles adequados a andlise e da insercdo dos dados nos bancos de
dados MAXQDA versdo 10, que permitiu organizar, avaliar e interpretar os dados
coletados, facilitando a criacdo de relatorios, bem como a grade de resumo tematica,
a codificacdo direta de arquivos de audio e a avaliacdo das estatisticas
representados em graficos. No Excel 2010 foram montadas as grades de analise
qualitativa. Para Bardin (2007, p. 111), a categorizacdo é uma operacdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo género, com critérios previamente
definidos. Categorias foram definidas a priori: a codificacdo e a personalizacdo. A
codificacdo realizada foi aberta, pois os conceitos foram identificados e as suas
dimensdes e propriedades descobertas nos dados. Questdes como que fendmeno é
mencionado, que pessoa e que papéis, como, quando, quanto, porque, para que e
através de gque nortearam o processo, possibilitaram agregar anotacfes e conceitos

ou cAdigos.
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6 RESULTADOS

A amostra utilizada foi formada por empresas do setor da construcéo civil,
localizadas na regido de Porto Alegre e Grande Porto Alegre. Todas as empresas
selecionadas para a pesquisa sdo de carater familiar e j& passaram ou estdo
passando por processo de sucesséao familiar.

6.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Os nomes das empresas, dos sucedidos e sucessores foram preservados,
bem como ndo foram abordadas informacdes contabeis e financeiras das
organizacdes participantes da pesquisa.

O numero de funcionérios varia entre 203 a 700 funcionérios, e o tempo de
existéncia das empresas situa-se entre 28 a 50 anos. O roteiro de entrevista,
aplicado a sucedidos, sucessores e também gestores, incluia aspectos como:
caracteristicas da organizacdo; historico da empresa; relatos do processo
sucessorio; transferéncia de conhecimento no processo de sucessdo; aspectos
gerais no processo de planejamento na empresa; como ocorreu ou esta ocorrendo a
sucessdo; e a gestdo do conhecimento com foco na estratégia de personaliza¢éo ou

codificacéo.

6.1.1 A Empresa A

A empresa “A” esta localizada na cidade de Porto Alegre e constitui-se de
duas linhas de negdcios: a primeira, uma Incorporadora e construtora que atua com
empreendimentos comerciais e residenciais, com foco no alto padréo, em bairros
nobres; e a segunda sao dois hotéis tradicionais que também estdo localizados na
mesma cidade, em areas valorizadas. Ao todo, sdo 203 funcionarios nestas duas
linhas de negdcio, os fundadores séo dois irméos, cada um com 50% de cotas, mas
somente um deles atua nas empresas, sendo o outro socio capitalista.

Iniciou as atividades ha 28 anos, com a instalacdo de uma consultoria de
engenharia para outras construtoras, realizando projetos de célculo estrutural,
orcamentos de obras, tramites de incorporacdo e registro. O sdcio-Diretor,

Engenheiro Civil com pos-graduacao e hoje com 53 anos, atuava com estes projetos
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e trabalhava para um banco. Apos cinco anos trabalhando como prestadores de
servigos para terceiros, tiveram a ideia de arriscar, e eles mesmos estruturarem sua
primeira operacdo com investidores capitalistas. Adquiriram um terreno, aprovaram
um projeto e lancaram um produto residencial, vendendo na modalidade de
investidor para alguns parceiros.

De acordo com o irmdo soécio capitalista, o irméo fundador sempre foi um
“sonhador”, caracteristica de um empreendedor que comecou muito cedo suas
atividades. Iniciou como orgcamentista, praticamente sozinho, e posteriormente apos
fechar mais alguns projetos, comecgou a se estruturar. No terceiro ano de existéncia,
alugaram um escritério e cinco anos mais tarde adquiriram uma sede propria.

Em 1987, foi fundada a Incorporadora e Construtora; iniciaram entdo as
atividades com foco em projetos proprios e ndo mais para terceiros. A esposa do
fundador, que até entdo era “dona de casa”, iniciou suas atividades na empresa
como secretéria, fazendo servicos administrativos, e apds um curto periodo de doze
meses, ela recebeu um pequeno percentual de sociedade. Seu filho mais velho ja
era presenca confirmada nas tardes na empresa; hoje esta com 43 anos de idade e
seu irmdo, oito anos mais mogo, € seu colega.

O filho mais velho, que se tornou o principal gestor da empresa, também é
Engenheiro Civil com especializa¢do, enquanto o outro irméo trabalha na area de
projetos. O valor geral de venda das unidades da empresa (VGV) é de R$ 380
milhdes.

De acordo com o relato do sucessor, que é o principal executivo, 0 processo
sucessoério ndo foi planejado. Este tipo de processo de sucessdo é descrito pelo
modelo de Lambrecht (2005), pois 0s cinco elementos propostos pelo modelo
Multigeracional estédo alinhados com o processo da empresa A. O sécio presidente —
no caso, seu pai — teve sucessivos problemas de saude e o filho teve que comecar a
tomar as decisdes na falta dele. Inicialmente foram decisdes mais simples, mas com
o passar do tempo, e com a auséncia, teve que assumir decisdes estratégicas.
Foram quatro anos de internacdes do sucedido até que o filho, depois de reunides
entre a familia, foi escolhido para comandar a empresa. Atualmente foi criado um
conselho de administracdo, com consultores e a familia, do qual o pai participa e

transmite os seus conhecimentos baseados na estratégia da personalizagéo.
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Sumarizando as informacgdes da empresa A, no quadro 9 séo descritos o perfil
do sucedido e sucessor, além do contexto familiar atual e 0 modelo de sucesséo da

empresa.

Quadro 9 — Empresa A

Empresa A Perfil

— Nacionalidade/ldade: brasileira, 50 anos (pai);

— Formacéo: engenheiro civil com especializacao;

Sucedido — Relacionamento com o sucessor: respeito, admiracdo, apoio;

— Perfil empreendedor: pouca vontade de trabalhar, baixo interesse pela
empresa,; (depressivo);

— ldade: 27 anos, solteiro (filho);

— Habilidades gerenciais: graduado em engenharia civil, com
especializacao;

Sucessor — Experiéncia: atua na empresa ha 15 anos, iniciou com 12;

— Motivo entrada na empresa: cultura da familia a iniciar cedo;

— Perfil comportamental: responsavel, dinamico, visdo de negécio,
lealdade a familia;

— Aval recebido: grande, assumiu em um momento que ndo havia outra
opcéo, foi para o desafio;

— Relacionamento familiar: tranquilo, papéis bem definidos e autonomia

Contexto familiar e dialogo com todos;

— Partilha da informacéo: estd cada vez mais inserido nas decisdes
estratégicas e conquistando total independéncia;

— Resolugéo de conflitos: baixo, familia unida e colaboradora;

— Inicio: aos 12 anos ha empresa,

— Escolha do sucessor: néo foi planejado, teve que assumir o controle,
a empresa ndo tinha outra opg¢éo;

Processo de sucessao — Foi criado um conselho de administragdo para a familia, consultores e
o conselho ajudarem;

— Transferéncia do conhecimento no processo de sucessdo: estratégia
na personalizacdo, tacito de uma pessoa para outra;

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015) com base nas entrevistas da empresa “A”.

6.1.2 A Empresa B

A empresa “B”, construtora e incorporadora localizada na Grande Porto
Alegre, atualmente na terceira geracdo, nasceu ha quase 50 anos e teve o foco
inicial no mercado “governo” direcionado para licitagdes, que foi 0 sonho do entédo
sécio presidente quando fundou a empresa. Apos dez anos de éxito, derivando-se
do seu propésito inicial, a empresa focalizou exclusivamente trés diferentes setores:
na area de incorporacdo e construcdo, construindo edificios residenciais e
comerciais; no setor de constru¢cées complexas como Usina de biodiesel, estaleiro, e
saneamento; e, por fim, também na construcdo sob demanda de pavilhdes, centros

logistico, fabricas e grandes escritérios comerciais.
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O trabalho continuo e dedicado do sdcio presidente da segunda geracdo, com
formacdo em Engenharia Civil e Mestrado em Economia, agora com seus 65 anos
de idade, gerou grandes resultados. Pouco a pouco a empresa se consolidou,
cresceu e ganhou credibilidade no mercado nacional. Atualmente, a empresa vive
um momento de sucessdo, e somente um dos trés filhos do atual presidente se
interessou por atuar no negoécio familiar.

O planejamento do processo sucessorio iniciou seu trabalho ha trés anos e
permanece sendo liderado pela familia através de uma consultoria especializada,
que trabalha o conhecimento de forma codificada. Houve o investimento em um
sistema robusto para governanga corporativa, educagdo e desenvolvimento do
sucessor, processos internos e um programa corporativo, com foco no sucedido e
sucessor. O processo todo, de acordo com 0 novo executivo escolhido, que € o filho
mais velho, com 44 anos de idade, estd sendo bem estruturado e com grande
planejamento. Esta alinhado com o modelo tedrico de Chittoor e Das (2007), porque
a empresa B, além de ndo ter abordado o processo em sua totalidade, néo
consegue explicar a performance do processo sucessorio como um todo.

Para o sucedido desta empresa, 0 que caracteriza uma sucessao familiar bem
sucedida, pelo menos na sua organizacdo, “¢ a vontade de trabalhar”, pois de
acordo com suas experiéncias, ja viu familiares que ndo queriam trabalhar.

A empresa atualmente emprega cerca de 700 colaboradores e possui um
valor geral de vendas (VGV) de R$ 500 milhdes somente no setor de construcdo
residencial e comercial, sendo os demais numeros sigilosos. Iniciou processos de
governanga corporativa, bem como um conselho de administragdo do qual o
sucedido faz parte, orientando e aconselhando as decisdes.

Consolidando as informacfes da empresa B, no quadro 10 sdo descritos o
perfil do sucedido e sucessor, além do contexto familiar atual e o modelo de

sucesséao da empresa.
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Quadro 10 — Empresa B

Empresa B Perfil

— Nacionalidade/ldade: brasileira, 65 anos (pai);

— Formacgéo: engenheiro civil com mestrado em economia;

Sucedido — Relacionamento com sucessor: pressao, cobranca, resultado, mas
com respeito e admiracao;

— Perfil empreendedor: visionario, dedicado, faz acontecer;

— ldade: 44 anos (filho);

— Habilidades gerenciais: advogado, engenheiro civii com
especializacao.

— Experiéncia: ha 20 anos na construtora trabalhou em todos os setores

Sucessor e teve experiéncias em outras empresas do setor;

— Motivos entrada na empresa: acomodar os interesses da velha e nova
geracao;

— Perfil comportamental: comprometido, vontade de trabalhar, foco na
familia empreendedora;

— Apoio recebido: muito expressivo, pois a familia participa e sustenta
posicao;

— Relacionamento saudavel com familiares, sucedido, irmao;

— Resolucéo de conflitos: baixo, muita sinergia entre sucedido e
sucessor;

— Perfil familiar: orgulhosa do negdcio e responsavel por ele;

Contexto familiar

— Planejamento: Ha trés anos vem sendo preparado com educagéo,
governanca, processos, e forte suporte externo e apoio familiar;

— Transferéncia do conhecimento no processo de sucesséo:
personalizado, tacito, contato com familiares, bom relacionamento;
apoio em processos e sistemas internos, analises, explicito e
codificado;

Processo de sucessao

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015) com base nas entrevistas da empresa “B”.

6.1.3 AEmpresaC

Nesta empresa, o foco do negécio € a construcdo civil, principalmente
projetos residenciais e comerciais de alto padrdo. A histdria dos sécios da empresa
C, que fica na cidade de Porto Alegre, € bem empreendedora. Os dois sucedidos
possuem mais de 70 anos de idade e atuam no mercado ha mais de 40 anos. Sao
reconhecidos pela grande credibilidade de sua extinta incorporadora tradicional, com
mais de 40 anos de mercado, que optou por sofrer uma fusdo com outras empresas,
com o objetivo de se tornar um dos maiores grupos nacionais.

A fuséo foi um sucesso e o grupo esta muito bem, porém apds cinco anos de
trabalho nesta empresa de porte nacional, os sOcios optaram por vender suas cotas
e criar, somente eles, uma incorporadora e construtora nova. Com isso, iniciaram
uma operacdo do zero, que agora ja completou seis anos, mas seus lideres
possuem mais de quarenta anos de expertise de mercado. Aproveitando o momento
de solidez, optaram por iniciar o processo de sucessao empresarial de forma natural

por entenderem que € 0 momento correto para isso.
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Segundo o sucessor, “este ramo transformou-se muito na Ultima década,
tanto no nivel dos negdcios, tipo de produtos e tecnologia”. A idade mais avangada,
e 0 sucessor querendo o desafio, propiciou que o sucedido decidisse planejar a
sucessao e antecipar a criacdo do conselho de administracdo executiva da empresa.

A constituicdo da sociedade da empresa € composta pelo pai e dois irméos,
com 15% cada um, o tio possui um percentual de 10% e um primo que ndo mora no
Brasil possui 3%. A empresa emprega atualmente cerca de 500 funcionarios, possui
um valor geral de venda (VGV) de R$ 400 milhdes e tem projeto em langamento em
Séo Paulo.

O processo sucessorio foi planejado e vem sofrendo revisdes nos ultimos trés
anos, tendo total participacdo da familia, que juntamente com a consultoria
determinou o0s requisitos de transicdo. As responsabilidades e atividades do
sucessor foram aumentando gradativamente conforme sua evolugdo e sao
armazenadas de forma estruturada. Foi criado um conselho de administragdo e uma
de suas responsabilidades é direcionar o sucessor. De acordo com o sucedido, 0
sucessor tem que ser o “guardido da cultura da empresa”. Pela sua lideranca natural
e lealdade por parte dos funcionarios, a sucessao esta sendo bem tranquila. Esta
alinhada com o modelo teérico de Lambrecht (2005) de transferéncia
multigeracional, como passos sistematizados, transicdo programada, identificacao
do espirito empreendedor, a realizacdo de estudos, a educacdo formal, a
experiéncia externa em outras empresas, a transferéncia de propriedade e a
governancga assumindo papel principal.

A seguir, consolidando as informacfes da empresa C, no quadro 11 sao
apresentados o perfil do sucedido e sucessor, além do contexto familiar atual e o

modelo de sucesséo da empresa.
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Quadro 11 — Empresa C

Empresa C Perfil

— Nacionalidade/ldade: brasileira, 72 anos (pai);

— Formagéo: engenheiro civil, com especializac¢ao;

— Qualidade relacionamento com o sucessor: excelente, e muito
profissional,

— Perfil empreendedor: arrojado, dedicado, identificador de
oportunidades;

Sucedido

— ldade: 50 anos, casado (02 filhos);

— Habilidades gerenciais: graduado em engenharia civil,
administracdo e possui especializacao;

— Experiéncia: trabalhou e estudou fora do Brasil, atua na empresa

Sucessor ha 17 anos;

— Motivos de entrada na empresa: tem o perfil parecido com o
sucedido, “guardido da cultura”;

— Perfil  comportamental: lider, arrojado, empreendedor,
trabalhador, lealdade com a familia, sacrificio pela empresa,

— Apoio recebido: muito alto, se tornou o sucessor natural;

— Relacionamento com irmaos/primos: tranquilo, pois foi eleito
através dos socios e conselho;

— Resolugéo de conflitos: baixo, as decisdes ja sdo tomadas pelo
sucessor, e o sucedido participa no conselho;

— Familia: convivio bom com sdcios e lideres;

Contexto familiar

— Planejamento: cronograma de trés anos, familia unida e

colaboradora; preparacdo do sucessor; criagdo conselho;
Processo de sucessao — Transferéncia do conhecimento no processo de sucessao:
planejado, sistemas, processos internos, codificado; reunibes
com conselho e familia, personalizado, t4cito;

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015) com base nas entrevistas da empresa “C”.

6.2 TRANSFERENCIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste item s&o apresentados os resultados de forma geral das empresas
pesquisadas, seguindo o modelo proposto por Jéia e Oliveira (2007), que tem o

objetivo de identificar estratégias de transferéncias de conhecimento.

6.2.1 Empresa A

A transferéncia do conhecimento no processo de sucessdo na empresa A
estd sendo organizada através de reuniées com o sucedido, de forte preparacéo
com a consultoria que atua na empresa, e de uma especial atencéo aos sistemas de
informacdo. Também se criou a cultura de consultar documentos, atas, histérico da
empresa e negociagfes, bem como a andlise da evolucéo dos resultados gerados.

O entrevistado DO1, sucedido da empresa A, entende que “existe uma
preocupacdo muito grande com estrutura formal, tendo limites claros, principios,

regras e aberturas para discutir decistes”.
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Essa transferéncia do conhecimento entre o sucedido e o0 sucessor esta
pautada no conhecimento tacito, pois o0 sucedido passa ao sucessor a sua
experiéncia em reunides presenciais e no convivio na empresa. As reunides tém
varios objetivos, mas foram citados a melhoria de processos internos, técnicas de
construgcdo, comunicacgao, estratégia empresarial, interesses familiares e resultados.

As areas do conhecimento relevantes para o treinamento do sucessor foram
definidas pelo sucedido e a familia. Estes treinamentos sempre estiveram presentes
através do contato destes com o sucessor e outras liderancas dentro da empresa.
Atualmente, continuam através do conhecimento ticito, mas em programas mais
estruturados, como os citados mentoring e o coaching. O mentoring é uma espécie
de tutoria em que um profissional mais velho e mais experiente orienta e compartilha
com o profissional mais jovem, de forma a dar orientacdes e conselhos para o
desenvolvimento da sua carreira, ao passo que o coaching € um processo de
aceleracdo de resultados que consiste no desenvolvimento de competéncias e
habilidades para o alcance dos resultados planejados. Esses programas nao
possuem prazo formal, duram meses, anos ou podem ser continuos.

Além destes programas de desenvolvimento, devem ser destacados o0s
cursos que o sucessor teve que realizar, incluida a capacitacdo académica, mas
para se qualificar para o processo de sucessao, dito pelo sucedido, “ele tinha a
obrigacao de iniciar muito cedo, mesmo que nao fosse o sucessor”, entdo com doze
anos ja estava trabalhando no almoxarifado da empresa. Seguiu em diferentes areas
até se graduar em Engenharia Civil e se especializar em gerenciamento de projetos.
Para a familia, além da obrigacdo académica, foi determinante ter um excelente
relacionamento com a familia e seguir a linha do sucedido. Também participa muito
de atividades externas, reforcando a estratégia de personaliza¢cdo do conhecimento.

O entrevistado OR1, sucessor da empresa A, destacou que “é estimulada a
aproximacéao personalizada com fornecedores, parceiros de negocios, clientes mais
antigos e consultores, para aprender e evoluir com as experiéncias deles”.

No caso das solugdes fornecidas aos clientes pelo sucessor, segue 0 mesmo
pensamento do sucedido. S&o solu¢cdes personalizadas aos clientes, mas existe um
reaproveitamento do conhecimento em situacées que deram certo, até porque
segundo o sucessor, ‘muitos problemas se repetem na empresa’. O sucedido
fornece solugbes avaliando a lealdade e a tradigdo, e o sucessor utiliza a analise

técnica do custo beneficio em resolver cada situagao.
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A armazenagem do conhecimento estd presente pela estratégia de
personalizacdo, conhecimento tacito. O sucessor trabalha com sistemas de
informacéo; existem manuais de procedimentos, mas ndo sao usados como
deveriam, e ele nem sabe operar direito o sistema. A construtora ndo faz grandes
investimentos em sistemas, ficou claro que a empresa prioriza 0 conhecimento nas
pessoas.

O entrevistado CO1, consultor que trabalha a sucessdo da empresa A,
revelou que “os sistemas de identificacdo do conhecimento na empresa séo basicos,
€ preciso investir”.

Na empresa, um software chamado Sienge, integra processos e
procedimentos das areas. Ocorre um treinamento personalizado de um consultor do
sistema, com visitas agendadas quando demandadas, mas 0 sucessor nao participa.
No processo de sucessdo é o sucedido que detém o conhecimento, bem como as
pessoas que trabalham ha bastante tempo na empresa, e a estratégia é transferir
esse conhecimento ao sucessor.

Em relacdo aos tipos de reunides na empresa, acontecem sem pontualidade,
séo transferidas em cima da hora, com longa duragdo e em grande parte sem a
presenca do sucessor. Ambos reconhecem que esse indicador “precisa
urgentemente ser colocado em pratica”. As reunides ndo sdo formais e a troca de
conhecimento acontece de forma tacita. Atualmente um consultor estimula a técnica
de Brainstorming entre o sucedido e o0 sucessor. Essa técnica tem por objetivo fazer
uma tempestade de ideias entre ambos e familiares, para chegar a solucao dos
problemas ou melhorar processos e obter fluidez e troca de conhecimento.

Foi criado um sistema de remuneracao, para incentivar nas decisées mais
estratégicas — via retorno financeiro — que o sucessor nao busque solucdes de forma
voluntéaria, e sim, compartilhe com o sucedido e o conselho de administracédo o que €
melhor para a empresa e a familia. Estdo — o conselho e o sucessor — comegando a
medir e controlar para colocar em pratica o projeto que ja existe no papel.

A seguir, no quadro 12, estd consolidada a estratégia de gestdo do
conhecimento no processo de sucessdo da empresa A, e 0 modelo tedrico de

sucessao.
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Quadro 12 — Gestdo do conhecimento na Empresa A

Estratégia Perfil

— Transferéncia entre sucedido e sucessor: convivio, reunides
presenciais, passar experiéncia adquirida (personaliza¢o);

— Treinamentos aplicados: tacito, familia, consultores, sucedido,
mentoring, coaching;

— Fontes externas: treinamentos, familia, viagens de estudos,
formacdo académica;

— Tipos de solucbes: personalizada, reaproveitando experiéncias que

Estratégia de gestédo do deram certo; Lealdade de parceiros, clientes, fornecedores;
conhecimento no — Armazenagem: foco na personalizacdo, conhecimento armazenado
processo de sucessao na cabeca das pessoas como o sucedido, familiares e profissionais;

— Sistemas de Identificacdo do conhecimento: conhecimento nas
pessoas, sucedido utiliza pessoas para treinar o sucessor;

— Tipos de reunibes: desorganizadas, ndo seguem a pauta, troca de
conhecimento através da personalizacao;

— Sistemas de remuneracdo: existe projeto no papel, sem medicéo,
porém o conselho quer incentivar, via remuneracdo, para que o
sucessor utilize o conselho/ personalizagéo.

Modelo tedrico de

Sucessio — Modelo de transferéncia Multigeracional (Lambrecht, 2005).

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015), com base nas entrevistas da empresa “A”.

6.2.2 Empresa B

Em relacdo a empresa B, no quesito transferéncia de conhecimento no
processo de sucesséao, a preocupacao do entrevistado DO2, sucedido da empresa
B, é “dar continuidade a familia empreendedora, ter relacionamento familiar e um
sucessor melhor preparado”.

H& uma preocupacdo em transferir o conhecimento de modo codificado,
estruturado, por isso o0s investimentos em sistemas sao altissimos, entretanto é
importante que o0 sucessor absorva o0 conhecimento também através da
personalizacdo, conhecimento tacito, com os familiares mais antigos, com o
sucedido, 0 que exige uma apreensao com o bom relacionamento e intimidade entre
a familia.

O cuidado na categoria transferéncia do conhecimento entre sucedido e
sucessor reforca que as duas formas sdo muito importantes. Através da
personalizacdo, conhecimento tacito, com treinamentos pelo sucedido, familiares e
outros gestores sénior, bem como o conhecimento codificado através de atas,
relatorios, planejamentos e documentos.

O entrevistado OR2, consultor da empresa B, acredita e estimula atividades

que “promovam confianca no sucedido e orgulho na familia”.
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O sucessor fez alguns treinamentos aplicados inicialmente pela familia e o
sucedido. Aqui também se pensou em atuar em todos 0s setores na empresa, até
mesmo na producdo nas obras, haja vista que “o sucedido nomenclatura DO2
acredita que somente assim se prepara um lider”. O projeto era capacitar o sucessor
de todas as formas e no menor tempo possivel. Para isso, a empresa criou um
programa de Recursos Humanos de gestao por competéncias, ficando elegivel para
o futuro cargo. As areas do conhecimento foram alinhadas com os valores da
empresa, como aprendizado de profissionais, seguranca e saude para todos,
tecnologia, certificacdes e saude financeira. Estes treinamentos aplicados ocorrem
de forma codificada, sistema, manuais, seminarios, aulas e também programas
direcionados de coaching, através da forma personalizada, conhecimento tacito.

O entrevistado DO2, sucedido na empresa B, relatou que existem prioridades

como “antes de buscar fontes externas para se qualificar para o processo de
sucessao, foi necessario o sucessor provar interesse pelo negocio familiar”.

A partir deste entendimento, a familia colocou o sucessor a prova em alguns
testes, sem que ele soubesse. Paralelamente, o programa de gestdo de
competéncias direcionava uma formag¢do minima com especializacéo, e foi sempre
avaliado o poder de lideranca, a persuasao e saber ouvir a familia. As fontes
externas vém ocorrendo através da codificacdo como cursos formais, treinamentos,
histérico e também da personalizacdo com forte presenca de familiares, parceiros e
clientes contribuindo com conselhos, vivéncias e experiéncias de vida.

Os tipos de solucdes fornecidas aos clientes pelo sucedido sdo de caréater
técnico, e sempre compartiihado com os gestores de area. O sucessor segue a
mesma linha, trabalha no direcionamento da codificacdo do conhecimento, se
embasando em atas, relatérios, documentos e histérico, sem a preocupacao
emocional, e sim, puramente técnica, com foco na exceléncia, ética e controle.

O entrevistado OR2, sucessor da empresa B, sobre os tipos de solugdes,
enfatizou que “muitos problemas se repetem na empresa, temos que resolver os
NOVOS € Nao sempre 0S mesmos”.

Quanto a armazenagem do conhecimento, tanto nas obras civis quanto no
escritorio, sejam pessoas ou processos, a diretriz € investir no que ha de melhor, de
forma codificada ou personalizada. A empresa realiza treinamentos externos in
company, com as melhores universidades, e também desenvolve projetos de

capacitacao e formacéo de profissionais especializados. A gestdo do conhecimento



67

no processo de sucessdo estd sendo suportada por sistemas robustos de Ultima
geracdo, com avaliagbes em tempo real de produtividade, processos internos,
resultados, plano de acdes, de forma transparente e auditavel. Existe um banco de
dados completo e interligado.

Esses sistemas de identificacdo do conhecimento na empresa Ss&o
armazenados de forma codificada, tendo trés sistemas integrados. Foi citado o
sistema Mega construcdes, que gerencia atividades de orgcamento, suprimentos,
planejamento, financeiro, contabil, sendo alimentado e disponivel para consulta em
tempo real; em seguida, o Senior, sistema que controla processos de Recursos
Humanos; e o Business Inteligence, que mede o desempenho de todos os setores
do grupo. Além de toda essa estrutura robusta, a empresa possui um cronograma
especial para o sucessor com treinamento na empresa e desenvolvimento com
consultor do mercado, resultando em alto controle e padrdes profissionais muito
diferenciados.

As reunides na empresa sao organizadas, pontuais, com ata, historico da
reunido anterior, leitura da reunido, envio por e-mail e arquivo no sistema. A
codificacdo é realizada pela secretaria executiva da reunido. O sucessor participa de
todas as reunides importantes, e o sucedido e o conselho consideram a participacéo
como parte do seu desenvolvimento. Existe um processo de governanga com regras
bem claras e definidas nas reunides. Também ha espaco para a familia participar,
deste modo de uma forma mais personalizada, mas em sintonia com o0 negécio e
disposicéo para apoiar 0 sucessor.

O entrevistado TE2, Gerente executivo da empresa B, relatou que na
empresa a prioridade é: “Sejam pessoas ou processos, a diretriz € investir no que ha
de melhor e mais moderno”.

O sistema de remuneracdo entre sucedido e sucessor ndo existe, mas nas
reunides de conselho o assunto disponibilidade e presenca do sucedido é sempre
destaque, porém existe para os funcionarios, para que tenham a cultura de trabalho
em equipe, através da linha de gestdo do conhecimento codificado, incentivando a
documentar seus trabalhos. Na personalizacdo, os colegas sao incentivados a
buscar colegas que possuam conhecimento dentro da empresa.

Abaixo no quadro 13, a consolidacdo da empresa B na estratégia de gestdo

do conhecimento no processo de sucessao, e o modelo tedrico de sucessao.
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Quadro 13 — Gestéo do conhecimento na Empresa B

Estratégia

Perfil

Estratégia de gestéo do
conhecimento no
processo de sucessao

Transferéncia do conhecimento sucedido e sucessor: treinamento
pelo sucedido, tacito, personalizado; reunides que promovam
confianca e orgulho; codificado, explicito, regras, diretrizes,
formalidade e estrutura;

Treinamentos aplicados: areas estratégicas da empresa, orientadas
pela familia; formal, aulas, seminarios, manuais codificados, e
também programa de coaching e mentoring, personalizado; provar
interesse pelo negécio familiar;

Fontes externas: formacdo académica; treinamento, cursos, conversa
com familiares, sucedido, comunidade; codificacdo em analises,
histérico do passado;

Tipos de solugdes: sucedido com a experiéncia, lealdade,
personalizado (person-to-person); o sucessor mescla entre
personalizacdo, mas tem forte embasamento em atas, relatorios,
documentos codificados;

Armazenagem: investir no que ha de melhor em pessoas,
personalizagdo do conhecimento, e sistemas, para ter a melhor
codificagédo; altos investimentos de recursos;

Sistemas de identificacdo do conhecimento: codificado, integrados e
robustos; trabalha com documentos armazenados, e de forma
personalizada localizando pessoas que detém o conhecimento;
(sucedido);

Tipo de reunibes na empresa: codificadas, o sucedido utiliza histérico,
sistema, processos; personalizada, h4 espago para familia, relatos,
orientacdes; reunides expositivas;

Sistema de remuneracdo: existe para os funcionarios para que
tenham a cultura do trabalho em equipe; codificado; sucedido e
sucessor ndo utilizam, mas existe cobranca dos familiares para que
se inicie.

Modelo tedrico de
Sucessao

Gestdo da sucessdo em uma abordagem integradora, de Chittoor e
Das (2007)

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015), com base nas entrevistas da empresa “B”.

6.2.3 Empresa C

Em relacdo aos resultados da pesquisa da empresa C, a transferéncia do

conhecimento no processo de sucessao tem uma linha de gestdo do conhecimento

codificada. Pela andlise documental dos relatérios de planejamento, marketing e

vendas, das atas e histérico das reunides, dos treinamentos entre sucedido e

sucessor e da entrevista realizada na empresa, ficou evidente o planejamento com

uso de sistemas de informacao, banco de dados, softwares de gestdo e um Balance

Score Card, com indicador especifico para o plano de a¢éo do sucedido e sucessor.

O entrevistado DO3, sucedido da empresa C, observou que “existe uma

preocupacdo muito grande com a estrutura formal, tendo limites claros, principios,

regras e aberturas para discutir decisdes”.
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Com isto, a transferéncia do conhecimento entre o sucedido e o sucessor, no
processo de sucessao, acontece de forma codificada, com forte uso de
padronizacao e estrutura, caracterizado por ser explicito, mas também acontece de
forma tacita, porque o sucessor treina e orienta e as experiéncias dos familiares
sempre sdo compartilhadas. A escolha dos treinamentos aplicados na empresa no
processo de sucessao foi iniciada desde o momento em que se definiu a sucesséo.

O entrevistado ORS3, sucessor ha empresa C, destacou que o cenario é: “Com
a atual conjuntura do mercado, mudancas de cendarios, crises, turnover de pessoas e
morosidade no governo para lancar projetos, o sucedido sofreria pressoes
constantes por todos os lados”.

Entdo, foi criada através de profissionais de mercado a figura do coach e a
psicoterapia, como apoio no conhecimento tacito. Os gestores da empresa mais
experientes trocam o conhecimento codificado através de treinamento formal, aulas
e manuais. Ja foram realizados testes para verificar se 0 sucessor absorveu o
conhecimento. E estimulada a aproximacdo personalizada com fornecedores,
parceiros de negocios, clientes mais antigos e consultores, para aprender e evoluir
com a experiéncia deles.

O entrevistado ORS3, sucessor na empresa C, comenta que “as fontes
externas de conhecimento sempre estiveram presentes na familia”.

Desde muito cedo foi inserido na comunidade e no mercado de trabalho.
Trabalhou em diferentes setores para se desenvolver e, posteriormente, em
empresas concorrentes de amigos do sucedido até iniciar suas atividades na
empresa ainda adolescente. Essas experiéncias foram personalizadas, com muita
sabedoria dos mais experientes. Quando estruturaram a proje¢cdo do novo sucessor,
ele ja sabia que se nao tivesse uma formacdo académica minima nao teria a menor
chance. Graduou-se em Engenharia Civil e Direito e concluiu especializagdo em
negécios imobiliarios. Fez diferentes cursos no Brasil e exterior e participa sempre
de palestras, convencfes e treinamentos sobre empresas familiares, de forma
codificada e explicita.

Os tipos de solucdes apresentadas pelo sucedido em relacdo ao sucessor
seguem uma linha bem proxima. O sucessor tem uma atuagcdo mais personalizada,
de estar préximo dos clientes, mas sempre que tem que trabalhar em uma solugéo,

a ideia é reaproveitar projetos que ja deram certo. O sucessor também trabalha de
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forma codificada, analisa o historico de cada cliente ou processo, busca
embasamento técnico e reaproveita as experiéncias de funcionéarios e do sucedido.

Para isso acontecer de forma produtiva, o entrevistado TE3, Gerente
executivo da empresa C, narrou que “a armazenagem do conhecimento estd em
sistemas de informacao de Ultima geracdo, codificados em uma base de dados, com
acesso ao histérico, graficos, cenarios, projecdes, manuais etc.”.

Existe uma cobranca do sucedido para que o sucessor trabalhe desta forma.
A armazenagem no processo de sucessdo também recebe a contribuicdo das
pessoas da organizacdo, num modelo conhecido como person-to-person.

Os sistemas de identificagcdo do conhecimento na empresa séo utilizados
frequentemente entre o sucedido e 0 sucessor. A empresa investe em atualizacdes
de sistemas, como SAP e Sienge, com frequéncia de treinamentos, para que ambos
tenham acesso a estes documentos codificados. O foco é o uso destes documentos
armazenados e a identificagdo de profissionais que detém o conhecimento
necessitado. No processo de sucessdo sdo utilizados para o sucessor definir
decisbBes sem ter que refazer o que ja foi realizado.

Desta forma, os tipos de reunides na empresa acontecem apoiados por
nameros, relatorios e dados codificados. O sucessor participa de todas as reunides
estratégicas da empresa, desde antes mesmo de ter assumido a direcdo da
empresa. O sucedido posiciona 0 sucessor dos assuntos prioritarios nas reuniées
semanais e estimula que as decisfes sejam pensadas com 0s gestores da empresa,
podendo ser codificadas e personalizadas.

Abordando o aspecto dos sistemas de remuneracdo na empresa, tanto o
sucessor quanto a sua equipe possuem metas de compartiihamento de projetos,
cursos, seminarios e treinamentos codificados, e sao obrigados a fazer
apresentacoes e disponibilizar material na rede interna, formalizando desta forma o
conhecimento codificado.

O entrevistado OR3, sucessor da empresa C, respondeu sobre os sistemas
de remuneracéo que “remuneracao entre sucedido e sucessor ainda nao existe, mas
nas reunides de conselho o assunto disponibilidade e a presenca do sucedido séao
recorrentes. Temos que avancgar, pois ja existe para os funcionarios”.

Com isso, o objetivo é fomentar o trabalho em equipe, bem como usar
profissionais dentro da empresa que possuam conhecimento para agregar em

projetos. O sucedido reporta ao conselho as diretrizes e apoio que esta sendo dado
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ao seu sucessor, e este indicador estd dentro de um grupo de indicadores que
sendo cumpridos integralmente retornam em dividendos.

O quadro 14, a segquir, traduz de forma consolidada a gestdo do
conhecimento na empresa C, abrangendo informacdes sobre a estratégia de gestéo

do conhecimento e o modelo tedrico de sucessao.

Quadro 14 — Gestédo do conhecimento na Empresa C

Estratégia Perfil

— Transferéncia do conhecimento entre sucedido e sucessor:
personalizado, tacito, programa como coaching, mentoring;

— Treinamentos aplicados: treinamento  formal, conhecimento
codificado; e treinamento personalizado, com sucessor, profissionais,
conselho, consultores;

— Fontes externas: experiéncias externas intensas, comunidade,
seminarios, personalizado; cursos formais, estilo codificado/explicito;

— Tipos de solugdes: reaproveitamento de projetos, sistema, andlise de
histérico, dados, codificado; Também utiliza conhecimento de

Estratégia de gestéo do funcionérios e sucedido;
conhecimento no — Armazenagem: sistemas de informacdo, grandes investimentos,
processo de sucessao dados codificados; trabalha também na experiéncia acumulada pelo

sucedido, familia e funcionarios (personalizado);

— Sistemas de identificagdo do conhecimento: utiliza sistemas robustos;
acredita que o conhecimento esta tanto em documentos quanto nas
pessoas (sucedido, familia);

— Tipos de reunides na empresa: apoio através de dados, documentos
codificados; E caracterizado como person-to-person, troca de
conhecimento técito;

— Sistemas de remuneracdo: personalizacdo, indicador utilizado para
gratificacéo, via remuneracao.

Modelo tedrico de

SUCessAo — Modelo de transferéncia Multigeracional (Lambrecht, 2005).

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2015) com base nas entrevistas da empresa “C”.
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7 DISCUSSAO

A gestdo do conhecimento no processo de sucessdao em empresas familiares
€ um tema presente e 0s estudos para 0 seu aprimoramento ainda necessitam de
muita pesquisa e aplicagdo (RICCA, 2007). Varios trabalhos foram publicados com o
foco em apresentar casos bem sucedidos e modelos para serem utilizados em
empresas familiares, como Lodi (1986), Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard-Barton
(1998), Senge (2003), Costa (2005), Casillas, Vazquez e Diaz (2007), Ricca (2007),
Borges e Lima (2009), e Zellweger (2012).

A gestao do conhecimento € um tema relevante para o0 processo sucessorio e
este trabalho procurou analisar como ocorre a transferéncia do conhecimento na
sucessdo nas empresas familiares. Para Emmendoerfer e Helal (2008), as
organizagdes precisam construir um programa de capacitacdo de sucessores para
desenvolver estratégias de aprendizagem, e isso se confirmou nas empresas
pesquisadas, mesmo que tenha sido implementado apos o processo de sucessao.

Na pesquisa realizada, a gestdo do conhecimento no processo de sucessao
aparece com relevancia na estratégia das empresas. Mesmo que seja dificil de ser
comprovado através do estudo, Hansen, Nohria e Tierney (1999) destacam que o
tratamento da gestdo do conhecimento possui diferentes abordagens, que resultam
em diferentes ferramentas, variacbes e evolucbes, mas essas ferramentas
nitidamente facilitam o armazenamento, a localizacdo e a transferéncia do
conhecimento. Ainda os autores destacam um aspecto importante no sentido de que
as empresas devem estar em sintonia com a estratégia da empresa, bem como o
tipo de produto ou servico e atendimento que € demandado pelos seus clientes
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; TERRA, 2001).

Neste trabalho, ndo ficou claro nas entrevistas que a estratégia empresarial
esta alinhada com a estratégia de gestdo do conhecimento no processo de
sucessdo. Hansen, Nohria e Tierney (1999) expuseram duas linhas estratégicas
para a gestdo do conhecimento, quais sejam, a personalizacdo e a codificagao.
Propuseram que as empresas, para obterem um desempenho acima da média,
necessitam ter um foco estratégico de 80% em apenas uma das duas linhas
estratégicas, entretanto ndo expuseram a exatiddo cientifica para explicar as

tipologias propostas e o percentual estudado.
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Os resultados das pesquisas mostram que essa relagao nao foi suportada nas
empresas pesquisadas, haja vista que o conhecimento esta tanto em relatérios
guanto é transmitido de forma pessoal pelo sucedido ao sucessor. Dificiimente as
empresas trabalhariam apenas com uma das duas estratégias de gestdo do
conhecimento. Embora a personalizacdo esteja relacionada a troca do conhecimento
tacito e a codificacdo ao conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (1997)
elucidaram que as duas formas ndo existem isoladamente, interagindo entre si, e
formando a “espiral do conhecimento”.

Em relacdo as caracteristicas do processo sucessorio, nas diversas fases do
modelo de ciclo de vida organizacional, Leone (2005) cita etapas como existéncia,
manutencdo, expansdo, desenvolvimento, recursos e esclerose. Nas empresas
pesquisadas foram identificadas as seguintes fases: a) fundacdo da empresa: fase
inicial e inevitivel das empresas, é o “sonho” do fundador tornando-se realidade,
corroborando o modelo de Tillman e Grzybovski (2005). Ele é a estrutura da
empresa; b) consolidacdo: fase em que a empresa se firma no mercado; c)
expansao; inicia a prospeccdo de novos mercados e negdécios, torna-se mais
profissional devido a alta competicdo, melhora produtos e tecnologia; d) sucessao:
ocorre alguma mudanca e € necessaria a sucessdo. Nas empresas visitadas, em
uma empresa ocorreu devido a uma mudanca radical de saude, e nas outras, pela
idade e o momento de oxigenar a gestdo para as novas demandas; e e)
perpetuacdo: 0 sucesso da sucessao revelou que a empresa familiar tera condicéo
de continuar, pois as empresas visitadas ja possuem muitos anos de existéncia, em
mercados desafiadores.

Sobre a questdo de conflito familiar, em nenhuma das entrevistas, analise de
documentos ou observacdo em geral foram constatados problemas entre sucedido e
sucessor. Para Gersick et al. (1997), que apresentaram o modelo tedrico de trés
circulos, a familia, a propriedade e a gestdo parecem funcionar quando as pessoas
reconhecem que ha a necessidade de mudar, e foi exatamente o que aconteceu nas
empresas pesquisadas.

Relacionando as etapas entre 0 processo sucessorio e a estratégia de gestéao
do conhecimento, as entrevistas revelaram que primeiramente as empresas nao
possuem uma estratégia empresarial predeterminada, para posteriormente formar
sua estratégia de gestdo do conhecimento. As empresas pesquisadas também nao

possuem uma estratégia formalizada e estruturada, como Hansen, Nohria e Tierney
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(1999) sugerem. No processo de sucessao nas empresas familiares, a gestao do
conhecimento € norteada, sobretudo, pelo sucedido e pelo sucessor, orientada para
acOes diarias de relacionamento personalizado tanto com clientes, fornecedores,
familia e parceiros de negocios. Mesmo que ndo exista uma estratégia estruturada e
formal, a estratégia de gestdo de conhecimento no processo de sucessao também
acontece com apoio codificado.

Quanto a identificacdo da estratégia de codificacdo ou personalizacdo, o
estudo buscou retratar alguns pontos em comum nas empresas familiares, e dentre
eles seguem: 1) sinergia do conhecimento relacionado a teoria, e a pratica nas
pessoas da empresa, isso confirma como o conhecimento tacito esta evidente nas
empresas; 2) as empresas visitadas ndo estabelecem uma estratégia formal, isso
gera relagdes cotidianas informais sobre a gestdo do conhecimento no processo
sucessoério. A forma mais usada para a troca do conhecimento entre o sucedido e 0
sucessor € a convivéncia diaria nos trabalhos; 3) os treinamentos de novos
colaboradores, ou até mesmo dos mais antigos, bem como do sucessor, acontecem
através da relacdo person-to-person, ou seja o aprendizado € t4cito, personalizado;
e 4) como as construtoras possuem uma inovacao nao tao agressiva, na medida em
gque o processo de producdo, insumos, colaboradores, stakeholders, custos e
financiamentos se repetem, os formularios, sistemas e procedimentos dos processos
internos tém apoio do conhecimento reutilizado frequentemente, sendo entdo esse

codificado.
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8 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve 0 objetivo de analisar como ocorre a transferéncia do
conhecimento no processo de sucessdo nas empresas familiares, sendo os
objetivos especificos avaliar as caracteristicas do processo — relacionar as etapas
aos processos de gestdo do conhecimento e identificar se o processo adotado é a
personalizacdo ou codificacdo. Foram entrevistados sucedidos, sucessores,
gestores e consultores de empresas do setor de construcao civil localizadas no Rio
Grande do Sul, sendo de médio e grande porte pelo seu faturamento e nimero de
funcionarios.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico — analisar as caracteristicas do
processo sucessorio —, a sucessao nas empresas pesquisadas aconteceu a partir de
um momento muito importante nestas empresas. Com excecdo da empresa A, na
qual ocorreu uma mudanca por questdes de saude do sucedido, pode-se dizer que
em todas as empresas o processo foi planejado nos quesitos relacdo familiar,
escolha do sucessor e continuidade do espirito empreendedor. Tratar a sucessao
como um acontecimento e ndo como um processo pode gerar erros, desavengas e
causar novos problemas, mesmo que na empresa A tenha dado certo.

Ter o processo sucessorio planejado é sempre mais prudente, na medida em
que se pode escolher o sucessor com mais tempo, preparar as competéncias
necessarias e desenvolvé-las em quem vai assumir este comando, organizar a
familia empreséria para que decidam, deliberem e ndo criem barreiras, preparar a
saude financeira da empresa e proteger o patriménio sdo questbes fundamentais
para a perpetuacdo e continuidade da empresa. Em todas as empresas
pesquisadas, outro ponto em comum entre sucedidos e sucessores foi que o
processo de sucessao ocorreu de forma natural, desde muito cedo, investindo em
formacdo e treinamento, pois era fundamental que 0s sucessores tivessem um
melhor preparo. Todas as empresas receberam ajuda de consultoria externa
especializada, e se faz presente até hoje.

Sobre o segundo objetivo especifico — relacionar as etapas do processo
sucessoOrio aos processos de Gestdo do Conhecimento —, na gestdo do
conhecimento foram trabalhados e adaptados indicadores do modelo de Jdia e
Oliveira (2007), sendo eles: a) transferéncia do conhecimento; b) treinamentos

aplicados; c) fontes externas; d) tipos de solugdes; e) armazenagem; f) sistemas de
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identificacdo do conhecimento; g) tipos de reunides na empresa; e h) sistemas e
remuneracao na empresa. Destas caracteristicas a que teve destaque em citacdes e
se apresentou com relevancia foi a transferéncia do conhecimento entre o sucedido
e 0 sucessor. Foi demonstrada uma grande preocupacdo em ndo se perder o
conhecimento que foi construido em todos os anos de vida da empresa, e de que
forma se poderia aperfeicoar melhorar e com isso gerar melhores resultados. S&o
historias de vida construidas com muito trabalho, amor e dedicacéo.

Em contrapartida, os sistemas de remuneracdo ainda sdo projetos que nao
sairam do papel. Existe um reconhecimento financeiro por resultados, projetos para
0s colaboradores, inclusive para profissionais de todas as areas, mas tanto o
sucedido quanto o sucessor pensa ser uma ideia para ser estudada com toda
atencao e inserir este indicador como critério para uma meta geral de entrega de
resultados, j& que eles alegaram que existem reunides que sdo canceladas com
certa frequéncia, e se iSSO impactasse em recursos, com certeza nao aconteceria
mais.

Acerca do terceiro objetivo especifico — identificar se o processo adotado é
Personalizacdo ou Codificacdo — foi visto que ambos séo utilizados pelas pessoas
entrevistadas, pois existem processos codificados, como sistemas para busca de
informagdes e dados, registros e outros sistemas mais robustos integrados, contudo
estas empresas usam, mas ao mesmo tempo sdo valorizadas as experiéncias de
vida, os relacionamentos familiares, o aprendizado com 0s mais experientes e a
troca diaria na empresa, sendo uma caracteristica personalizada.

Por fim, descrevendo o objetivo geral desta pesquisa que era analisar como
ocorre a transferéncia do conhecimento no processo de sucessdo em empresas
familiares, foi visto que as empresas pesquisadas ndo possuem uma estratégia de
gestdo estruturada do conhecimento formal no processo de sucesséo, sendo que
sucedido, sucessor, gestores e consultores apresentam suas visdes peculiares. Os
sucedidos tém uma linha mais para a personalizacdo, com foco em contatos
pessoais, € 0s sucessores também acreditam na troca de conhecimento de uma
pessoa para a outra, mas possuem uma tendéncia maior de padronizacao,
codificacdo e investimento em sistemas de informacdo, mesmo destacando que
sabem gque estes documentos, cursos e seminarios codificados nos sistemas ainda

sao pouco lidos.
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Finalmente, no processo de sucesséo, a transferéncia de conhecimento pode
ocorrer tanto por meio da codificacdo quanto personalizacdo do conhecimento,
sendo ambos descritos como importantes para a manutencdo do conhecimento na
empresa. A implicacdo neste caso € que as empresas nao possuem uma estratégia
de gestdo do conhecimento definida, e com isso, ndo buscam desenvolver a
melhoria continua deste processo, investindo na cultura de aperfeicoar esse
conhecimento, monitorando os resultados que sdo gerados e atingindo novos

patamares de gestdo do conhecimento.

8.1 PROJETOS FUTUROS E LIMITACOES

Em relacdo a sugestéo para projetos futuros seria pertinente que se efetuasse
uma pesquisa nas relacdes envolvendo a gestdo do conhecimento no processo
sucessorio, e que se abrangesse um maior nimero de entrevistas com sucedidos,
sucessores, consultores e gestores para poder entender melhor este processo. Esta
acao pode ser relevante na medida em que se busca desenvolver uma perspectiva
de longo prazo, pois uma geragdo raramente € suficiente para realizar grandes
feitos.

A segunda recomendacdo seria pesquisar empresas familiares que
fracassaram no processo sucessério e avaliar como trabalharam a gestdo do
conhecimento. Assim poderia ser identificado o porqué deste insucesso, fatores
determinantes e como a gestao do conhecimento se fez ou ndo presente.

Foram pesquisadas empresas na area da construcao civil, sugerindo-se para
pesquisas futuras que este estudo seja aplicado em empresas familiares de outros
setores, de forma a validar e também incorporar novos conceitos para avaliar qual é
a estratégia de gestao do conhecimento.

Caracterizando uma limitagdo da pesquisa, determinadas questdes do roteiro,
como sistemas de remuneracédo entre sucedido e sucessor nao tiveram sinergia com
outras. Os resultados nao proporcionaram uma validagdo de um modelo de
estratégia de gestdo do conhecimento, porém o porte e a representatividade das

empresas apresentam indicios da aplicacdo da gestdo do conhecimento neste setor.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo: Analisar como ocorre a transferéncia do conhecimento no processo de

sucessdo em empresas familiares, se a estratégia € através da personalizacdo ou

codificacéo.

Pesquisador: Peterson Orcy

Nome do entrevistado:

Escolaridade: () ensino médio ( ) ensino fundamental
() superior cursando ( ) superior completo ( ) especializacéo
( ) Mestrado ( ) Doutorado

Cargo:

Tempo de trabalho na organizacgéo:

Faixa etéria: ( )20a30 ( )31a40 ( )41ah50
( )51a60 ( )61a70 ( )71oumais

Faturamento anual da empresa R$:

Funcionarios Gestores/Diretores: () executivos nao familiares

() executivos familiares ( ) sécios familiares ( ) sécios ndo familiares

Funcionarios quadro geral incluindo Gestores/Diretores:

A) Como foi planejado o processo sucessorio?

B) Como estdo organizando a transferéncia de conhecimento no processo de

sucessao?
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1. Transferéncia do Conhecimento (HANSEN; NOHRIA, 1999; JOIA; OLIVEIRA,
2007)
O conhecimento pode ser transferido de uma pessoa para outra através do
convivio durante execucdo conjunta do trabalho ou através de explicacbes
isoladas, orais ou por escrito (manuais, procedimentos, listas de tarefas
(checklists), memorandos, etc.).

Como ocorre a transferéncia de conhecimento entre o sucedido e o sucessor?

2. Treinamentos Aplicados (LEONARD; SENSIPER, 1998; JOIA; OLIVEIRA,
2007)
O treinamento de uma pessoa pode ser feito por outra que domine a funcéo a ser
aprendida e durante a realizacdo da propria funcdo a ser aprendida (exemplos
destes treinamentos: o mentoring e o coaching). Ou o treinamento pode ser feito
através de palestras e exposi¢des (apostilas, manuais e apresentacoes).
Como é o treinamento do sucessor na empresa?
Como sao definidas as areas do conhecimento relevantes para o treinamento do

sucessor?

3. Fontes Externas (WENGER; SNYDER, 2000; JOIA; OLIVEIRA, 2007)
O conhecimento proveniente de fontes externas a empresa pode acontecer da
convivéncia com grupos de pessoas que estudam profundamente determinadas
areas de interesse (comunidades de prética) e seminarios ou pode acontecer da
participacdo em cursos e palestras externos.
Quais fontes externas o sucessor atendeu para se qualificar para o processo de

sucessao?

4. Tipos de Solugdes (HANSEN; OETINGER, 2001; JOIA; OLIVEIRA, 2007)
O ambiente organizacional pode demandar diferentes visbes de solucdes de
sucedidos e sucessores para os clientes. O primeiro tipo séo solu¢cdes com nivel
mais conservador senior. O segundo tipo sdo as solu¢des com tendéncia em
inovar, que geralmente sdo mais junior.
Como vocé avaliaria as solugdes fornecidas aos clientes pela construtora pelo

sucedido em comparagcao ao sucessor?



92

5. Armazenagem (LEONARD-BARTON, 1998; JOIA; OLIVEIRA, 2007)
O conhecimento de uma empresa estd armazenado tanto nas pessoas quanto
em documentos e sistemas.
Como sao armazenados 0s conhecimentos na construtora?
Como € o processo de categorizagdo e combinacdo do conhecimento dos

funcionarios em manuais ou banco de dados?

6. Sistemas de Identificacdo do Conhecimento na Empresa (RUGGLES, 1998;
JOIA; OLIVEIRA, 2007)
Os sistemas de tecnologia da informacdo (Tl) podem ser desenvolvidos para
localizar as pessoas que possuem o conhecimento e a experiéncia desejados ou
podem ser desenvolvidos para localizar os documentos armazenados com o
conhecimento desejado.
Quais softwares para armazenar ou gerenciar o conhecimento a empresa utiliza?
Como é o treinamento dos funcionérios para a utilizacdo do software?

Como este software € utilizado no processo de sucessao?

7. Tipos de Reunides na Empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; JOIA; OLIVEIRA,
2007)
Um importante instrumento para troca e criacdo de conhecimento sdo as
reunides de trabalho para solucdo de problemas complexos. H& empresas que
realizam reunifes do tipo brainstorming, onde as pessoas sdo incentivadas a
darem todo o tipo de ideias (mesmo improvaveis) e a estarem sempre criticando
e evoluindo as ideias das demais pessoas, 0 que torna as decisdes finais como
do grupo e néo individuais. Outras empresas utilizam reunides tipo expositivas,
onde alguns participantes apresentam ideias pré-elaboradas e o chefe da equipe
decide pela ideia que achar melhor.
O sucessor participa de reunides realizadas na empresa para a busca de
solucdes a problemas complexos?
Como séo organizadas as reunides entre sucessor, sucedido e/ou comité gestor

para compartilhar o histérico dos negocios e planejamentos futuros?
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8. Sistemas de Remuneragdo na Empresa (HANSEN; BOLKO, 1999; STEWART,
2002; JOIA; OLIVEIRA, 2007)
Umas das acles estratégicas apontadas por Bolko € o incentivo, via
remuneracao, para que o funcionario sucedido e o sucessor utilizam a estratégia
de gestdo do conhecimento focalizada pela empresa.
Como acontece o incentivo de remuneracdo, independentemente da estratégia

de Gestédo do Conhecimento da empresa, no processo de sucessao?



