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Resumo

O processo sucessoério em empresas familiares, em particular as micro e pequenas empresas, vem
enfrentando enormes desafios no que se refere a competitividade num mundo de incertezas e
volatilidade. Partindo dessa premissa, o compartilhamento do conhecimento passa a ser insumo
fundamental para que essas empresas se mantenham competitivas no mercado. Sob essa perspectiva, a
presente pesquisa objetiva analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento tacito no
processo sucessério em micro e pequenas empresas (MPEs) familiares no municipio de Umuarama,
Parand. Para tal, trata-se de um estudo de caso multiplo, em que se fez uso de entrevistas
semiestruturadas com sucessores e sucedidos de MPEs. Como técnica de analise dos dados, foi utilizada
a analise de conteldo na perspectiva de Bardin (2011). Diante dos resultados obtidos, verificou-se que a
forma mais utilizada para compartilhar o conhecimento é a linguagem informal. Também foram
identificadas barreiras ou fatores inibidores que podem comprometer o compartilhamento do
conhecimento no processo sucessdrio dessas empresas, como, por exemplo, a caracteristica
centralizadora dos sucedidos, a perca de informagdes presentes na linguagem informal existentes no
ambiente de trabalho e também pelo fato das empresas ndo possuirem uma politica e estratégia de
formalizagdo de registros de compartilhamento de conhecimento tacito. Como consideragdes finais, os
resultados avangam em pesquisas anteriores na area de compartilhamento do conhecimento em micro
e pequenas empresas familiares, que passaram pelo processo de sucessGes empresariais, evidenciando,
principalmente, os principais inibidores ao compartilhamento do conhecimento.

Palavras-chave: Processo sucessorio. Empresas familiares. Compartilhamento do conhecimento.

TACIT KNOWLEDGE SHARING IN THE SUCCESSORY PROCESS IN MICRO AND SMALL BUSINESSES IN THE
MUNICIPALITY OF UMUARAMA — PARANA

Abstract

The succession process in family businesses, in particular micro and small companies, has faced
enormous challenges in terms of competitiveness in a world of uncertainty and volatility. Based on this
premise, knowledge sharing becomes a fundamental input for these companies to remain competitive
in the market. From this perspective, the present research aims to analyze how the sharing of tacit
knowledge occurs in the succession process in micro and small family businesses (MSEs) in the
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municipality of Umuarama, Parana. To this end, it is a multiple case study, in which semi-structured
interviews with successors and successors of MSEs were used. As a data analysis technique, content
analysis was used from the perspective of Bardin (2011). In view of the results obtained, it was found
that the most used way to share knowledge is informal language. Barriers or inhibiting factors that may
compromise knowledge sharing in the succession process of these companies were also identified, such
as, for example, the centralizing characteristic of the successful ones, the loss of information present in
the informal language existing in the work environment and also due to the fact that companies do not
have a policy and strategy for formalizing tacit knowledge sharing records. As final considerations, the
results advance in previous research in the area of knowledge sharing in micro and small family
businesses, which went through the business succession process, showing, mainly, the main inhibitors
to knowledge sharing.

Keywords: Succession process. Family businesses. Knowledge sharing.

1 INTRODUCAO

As empresas, sejam elas constituidas por conglomerados econ6micos ou familiares,
tém grande importancia na economia de um pais. Particularmente as empresas familiares, via
de regra, iniciam suas atividades a partir de uma ideia ou iniciativa de criacdo de um negdcio
vinda de um membro com caracteristicas empreendedoras da familia, especialmente no cargo
de direcdo (GERSICK et al., 1997).

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

Para Casillas, Vazquez e Diaz (2007), a empresa familiar gira em torno de conceitos
alicercados na propriedade, no poder que a familia exerce sobre a empresa e na intengdo de
transferir a empresa a futuras geragdes de forma concreta. Deve-se considerar que o processo
sucessorio sinaliza o periodo critico das empresas familiares, momento em que um dos
principais sonhos do fundador é entregar seu legado a sua descendéncia (TREVINYO; TAIPIES,
2010).

Nas colocagcbes de Trevinyo e Taipes (2010), para que haja um efetivo
compartilhamento do conhecimento no processo sucessério dentro e no contexto de
empresas familiares, é necessdrio que o processo de aprendizagem de uma gera¢do a outra
comece na infancia e seja refor¢ado ao longo do tempo.

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

Dentro desse contexto, esse artigo tem o objetivo analisar como ocorre o
compartilhamento do conhecimento tacito no processo sucessério em micro e pequenas
empresas (MPEs) familiares no municipio de Umuarama, Parana.

Dessa maneira, a contribuicdo pratica e relevante desse trabalho consiste em
demonstrar, tanto aos sucessores como aos sucedidos de micro e pequenas empresas (MPEs)
gue passarao por processo sucessorio, que podem aprender mutualmente. Esta aprendizagem
se dard, principalmente, a partir de experiéncias da geragao anterior, iniciando o processo de
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transformacdo do conhecimento através de tecnologias disponiveis, criando repositérios,
normas e procedimentos, fortalecendo a estrutura organizacional e a cultura organizacional
(LEMOS, 2008; DOROW, 2017).

Ao passo em que se propde essas medidas, evita-se também que as empresas percam
suas caracteristicas culturais, reduz a possibilidade de problemas de conflitos familiares e
quebra de empresas, apés o processo sucessorio. Desta forma, evidencia-se a justificativa
pratica/social desta pesquisa. Faz-se importante destacar também que pesquisas realizadas
nas principais bases de dados (SCOPUS, CAPES, SCIELO, DIMENSIONS) demonstraram escassez
de publica¢des nessa area, o que demonstra a contribui¢do tedrica desta pesquisa.

Para alcancar o objetivo geral, além dessa introducdo, o artigo possui outras quatro
se¢Oes: o referencial tedrico, que confere o alicerce necessario para discussdao de um estudo
de caso multiplos acerca do compartilhamento do conhecimento e do processo sucessério em
micro e pequenas empresas familiares. Em seguida é apresentada a metodologia da pesquisa
aplicada ao estudo. A quarta secao expde os resultados e discussdes. Por fim, a ultima secao
traz a conclusdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo traz a fundamentacdo tedrica desta pesquisa, apresentando discussdes
sobre compartilhamento do conhecimento, destacando-se os motivadores, inibidores,
ambiente favoravel e praticas para que ocorram o compartilhamento do conhecimento. Esta
secao também trata do processo sucessorio em micro e pequenas empresas familiares, que é
o objeto desta pesquisa.

2.1 Compartilhamento do conhecimento

O mundo competitivo exige que o compartilhamento do conhecimento seja quase em
tempo real, para que possa ocorrer aperfeicoamento constante dos processos, agilidade na
troca de informacgGes e na tomada de decisdo (RODRIGUES, et al., 2014). O compartilhamento
do conhecimento, segundo Bartol e Srivastava (2002), é definido como uma ag¢do na qual os
colaboradores transmitem informacdes relevantes, ideias, sugestdes e conhecimentos em uma
organizagao. Nessa mesma linha de pensamento, o compartilhamento do conhecimento é o
ato de tornar disponivel informagdes para os outros dentro da empresa (IPE, 2003).

Para Dorow (2017), o compartilhamento do conhecimento também é visto como um
fendbmeno complexo e é considerado um processo importante na sua conversdo,
proporcionando crescimento do conhecimento, para que pessoas possam explorar e
capitalizar recursos, objetivando a melhoria do desempenho nas empresas. Nessa mesma linha
de raciocinio, Tonet e Paz (2006) afirmam que ndo existe consenso exato de como se
compartilha o conhecimento, inclusive nas nomenclaturas.

Muitas vezes, registram-se outras denominagdes para o0 processo de
compartilhamento do conhecimento, tais como: transferéncia, troca, repasse ou disseminagao
do conhecimento. No entanto, para melhor compreensdo, serd adotado nesse trabalho o
termo “compartilhamento do conhecimento”. Em sintese, para haver o compartilhamento do
conhecimento é imprescindivel que haja uma comunicacdo clara e uma linguagem universal.

Com vistas a ampliar a compreensdo acerca dos fatores motivadores e inibidores no
processo de compartilhamento do conhecimento, serdo descritos a seguir fatores
fundamentados em diversos autores que estudaram esse tema. Um dos fatores motivadores
importantes em qualquer organizacdo esta relacionado com a saude de seus colaboradores
(RAFAEL, 2019). Essa afirmacdo é verdadeira porque o individuo saudavel aprende e
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compartilha o aprendizado com mais efetividade, proporcionando a organizacdo mais e
melhor produtividade.

Buoro (2005) destaca fatores motivadores e inibidores através de politicas e praticas
gerenciais. Politicas gerenciais, para Buoro (2005, p.10), sdo “(...) principios estabelecidos que,
em conjunto, orientam decisGes e acdes”. Desse modo, as politicas gerenciais de motivacao e
elementos facilitadores destacam-se: 1) transparéncia no processo de comunicagdo; 2)
adequacao dos meios de compartilhamento do conhecimento; 3) estimulo a troca de ideias; 4)
trabalho em equipe e 5) valoriza¢do do aprendizado e do saber.

Por outro lado, destacam-se algumas politicas gerenciais que dificultam o processo de
compartilhamento: 1) diferentes culturas, vocabularios e quadros de referéncia na empresa; 2)
auséncia de relacionamento ou falta de confianga entre os envolvidos; 3) ideia estreita de
producdo no trabalho e infima importancia para as as reunides tanto informais como as
formais; 4) acesso as informagdes e conhecimentos da empresa atrelado aos niveis
hierarquicos, ocupado pelas pessoas de niveis diferentes; 5) conhecimento visto como fonte
de poder, e 6) julgamento vinculado, ndo pela qualidade mas pelo status de quem enviou.

Tratando-se de praticas gerenciais, Buoro (2005) as define como a aplicacdo de
decisGes e acbes. Dentre as praticas gerenciais, como fatores motivadores ou facilitadores,
destacam-se: 1) elevado investimento e incentivo a treinamento e desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores; 2) Planejamento de carreira; 3) Aumento salarial relacionado a
competéncias e desempenho da equipe; 4) equipes multidisciplinares ou temporarias com
autonomia na execucdo de tarefas; 5) rodizio de fungGes, estimulando o compartilhamento do
conhecimento e 6) mensuracdo dos esforcos da empresa em aumentar o capital intelectual e
os resultados financeiros decorrentes desses esforgdes.

Para Nunes (2013), Wang e Noe (2010) e Lemos (2008), alguns fatores motivadores e
inibidores podem interferir no processo de compartilhamento do conhecimento. Esses fatores
estdo ligados a quatro areas de grande influéncia no processo de compartilhamento, sdo elas:
a) O contexto organizacional, que estd ligado a recompensas e incentivos, estrutura
organizacional, cultura e clima organizacional e caracteristicas de lideranca; b) caracteristicas
pessoais da equipe como as redes sociais e estdgio de crescimento das equipes; c)
caracteristicas culturais ligado ao coletivismo e outros contextos culturais; d) fatores
motivacionais, como as crencas do conhecimento, nog¢do de propriedade, custo e beneficios
percebidos, justica, confianga, atitudes individuais, coesdo da equipe e caracteristicas
individuais.

Para Lin e Lee (2006), fatores motivadores, como recompensa e incentivos, podem ser
caracterizados relevantes para o compartilhamento do conhecimento, visto que esses fatores,
segundo Disterer (2001), estdo relacionados a reconhecimento pessoal, gozo de boa reputagdo
na organizagdo e beneficios financeiros. Os beneficios financeiros, por sua vez, sdo
importantes como motivadores, porque, além do individuo (colaborador), é extensivo aos
familiares, que na maioria das vezes se beneficia desse incentivo.

Rocha (2007), em sua pesquisa sobre cultura organizacional, identificou fatores
motivadores e inibidores de ordem individual e organizacional. Esses fatores podem ser
considerados contagiosos, tanto do individuo para a organizagdo ou vice e versa, e assim, de
certa forma, determinando positivamente ou negativamente na visibilidade, na cultura e
inclusive nos resultados da empresa. Segundo Riege (2005), para que uma organizagdo possa
adotar uma estratégia de Gestdo do Conhecimento de forma exitosa, faz-se importante
reconhecer as barreiras (ou fatores inibidores) que impedem o compartilhamento do
conhecimento, sendo que tais barreiras podem ou ndo fazer parte da cultura organizacional.

Segundo Rizzon et al. (2016 apud WONS, 2018), o compartilhamento de conhecimento
nas organizacOes esta relacionado a atitude dos individuos, aos contextos organizacionais e
culturais, tanto no nivel local quanto no macroambiente, e ao acesso e disseminagdo dos
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recursos tecnolégicos de informacdo e comunicacdao. Com isto € comum observar as barreiras
ao compartilhamento do conhecimento numa perspectiva individual, organizacional e
tecnoldgica.

Sob a perspectiva de fatores inibidores individual, tem-se: a) baixa capacidade de
acomodacdo. As pessoas podem se sentirem presas emocionalmente, criando, assim, uma
forte barreira mental na busca de novos conhecimentos, aliados ao desconforto de tensdo e
ansiedade; b) ameaca a autoimagem. Entendendo que o conhecimento esta intimamente
ligado a autoimagem do individuo, as pessoas geralmente resistem a qualquer coisa nova; c)
percepcoes individuais diferentes sobre novos produtos e processos. As pessoas podem ter
percepgdes diferentes quando expostas a novas situagoes;

d) resisténcia a mudangas. Apesar da resisténcia ao novo ser natural do ser humano
pode variar no grau; e) medo de falhar. As pessoas evitam riscos e mudancas, quando a cultura
organizacional desfavorece, ou pune na ocorréncia de falhas; f) falta de habilidade de
comunicacdo e redes sociais, diferencas na cultura nacional, excesso de énfase nos status de
posicdo; g) falta de tempo; h) falta de reciprocidade na partilha do conhecimento; i)
mentalidade individualista e receio de constrangimento.

Em relacdo aos fatores inibidores e desmotivadores sob a perspectiva organizacional, o
Quadro 1 lista e descreve esses fatores, apresentando os principais problemas decorrentes da
sua existéncia:

Quadro 1 - Fatores Inibidores Organizacionais
Fatores Inibidores Descrigao
Necessidade de linguagem legitima E preciso linguagem comum para explicitar os
conhecimentos tacitos e que sejam aceitaveis
por outros membros da organizagdo

Histdrias organizacionais Estdo relacionadas a memaria organizacional ou
compreensdo dos processos internos. Nesse
contexto, as histérias podem dificultar a
contradicao de ideias, levando a polarizagao de
novos conhecimentos, ressaltando as diferengas
entre os conhecimentos novos e os existentes
Procedimentos Em grande parte das empresas, o0s
procedimentos atuais limitam a busca de
inovagdes e criagdo de conhecimento

Paradigmas da empresa O alinhamento das declara¢des de visdao e missao
e valores da empresa pode fomentar, mas pode
também inibir a criacdo e compartilhamento do
conhecimento. Esse paradigma, se absorvidos
por outros colegas, pode ser encarado como
atitudes de ceticismo e ndo conformismo.
Burocracia Empresas apoiadas por burocracias exageradas
podem ficar estagnadas, inibindo mudancas e
busca por novas ideias

Forgas tarefas Uma organizacdo pode ser agil em suas forgas
tarefas e em enfrentar situagdes, mesmo assim
pode ter dificuldades em compartilhar
conhecimentos

Preocupagdo quanto a desordem apds | Incertezas com relagdo ao futuro pode gerar
dissolugdo de antigas equipes resisténcia em equipes estabilizadas, entre
elementos do mesmo grupo
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de | Uma organizagdo com hierarquias desnecessarias
pode ter dificuldades e atrasos no processo de
comunicagdo com  pouco incentivo no
compartilhamento do conhecimento

Empresas com estruturas e politicas delimitadas
podem levar a confrontos e até isolamento

dentro de uma organizagdo

Hierarquia dificultando

comunicagao

processos

Feudos de conhecimento

Seja de qualquer ordem, pode gerar
desconfiangas e descrenga sobre o valor e
processos de criagdo do conhecimento

A auséncia de incentivos ou recompensas por
parte das organizagdes, assim como a existéncia
de uma cultura que pune quem comete erros,
inibe o compartilhamento do conhecimento.
Fonte: Elaboragdo propria com base em Rocha (2007); Von Krogh et al. (2001); Nonaka e Takeuchi
(1997); Wagner Ill e Hollenbeck (2003); Terra (2005); Wons et al. (2018)

Dificuldades em mensurar resultados

Auséncia de incentivos ou recompensas a quem
compartilha seu conhecimento

Quanto as barreiras tecnoldgicas, elas estdo relacionadas a fatores como a dificuldade
ao acesso e manuseio de ferramentas e sistemas, assim como a falta de conhecimento da
partilha de conhecimento nas plataformas e redes sociais e falta de treinamentos e estimulos
para a utilizacdo das tecnologias (RIEGE, 2005; WONS et al., 2018). Nessa mesma linha de
pensamento, Fraga et al. (2012) compreendem os fatores que influenciam de maneira positiva
ou negativa a criacdo e compartilhamento do conhecimento que sdo capazes de determinar o
éxito ou fracasso da organiza¢do. Esses mesmos autores afirmam que organiza¢des precisam
de mecanismos para incentivar ou manter uma cultura de compartilhamento coerente e
consistente.

No que tange as ferramentas para o compartilhamento do conhecimento, a Asian
Productivity Organization (APO), uma organizagdo intergovernamental criada em 1961 com
objetivo de aumentar a produtividade na regido Asia-Pacifico através de cooperacdo mutua,
reuniu e publicou um manual de ferramentas e técnicas de gerenciamento de conhecimento.
O objetivo desse manual foi oferecer ferramentas exequiveis para implementagao de Gestdo
do Conhecimento nas organiza¢8es, com énfase nas pequenas e médias empresas.

Essas ferramentas tém sido efetivadas com éxito pelas empresas do mundo todo
(NETO et al., 2012). Na versdo de 2010, o manual da APO (2010) desenvolveu diversas
ferramentas tecnoldgicas e nao tecnolégicas relacionadas a Gestdao do Conhecimento, todas
aplicaveis, dependendo do momento e grau de intensidade no processo de identificagao,
criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. O Quadro 2
apresenta as ferramentas nado tecnoldgicas para o compartilhamento do conhecimento.

Quadro 2 - Ferramentas ndo tecnoldgicas para o compartilhamento do conhecimento

Comunidades de Pratica: é uma rede de | After Action Review: é uma técnica para avaliar e

pessoas que compartilham temas de interesse
comum em uma determinada area especifica
do conhecimento. Tem como objetivo melhorar
o compartilhamento de informagbes e a
comunicacdo na organizacdo. Estd inserida na
etapa de compartilhamento do conhecimento.

As Comunidades de Prdatica (CoP) podem
reforcar a capacidade dos seus membros de
pensarem juntos, ficar em contato e

capturar as licdes aprendidas apds o término de
algum projeto. Permite aos membros do grupo
saberem o que aconteceu, o porqué aconteceu e
como manter os pontos fortes e melhorar os
pontos fracos.

Literature review clubs: é uma forma de pessoas
discutirem as literaturas mais relevantes e atuais
nas linhas de pesquisas do grupo. Um exemplo sdo
“Club de leitura”. E um excelente modo de analisar
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compartilhar ideias uns com os outros (NUNES, | pesquisas recentes com uma visao critica.

2013) Melhores praticas: trata-se de identificacdo e a
Mentoring: é uma relagdo de trabalho entre | difusdo de melhores praticas que podem estar em
uma pessoa mais experiente e um novato com | consonancia com procedimentos variados para
uma agenda designada a troca de experiéncia e | realizagdo de uma tarefa ou solugdo de um
aprendizado. E funcdo do mentor aconselhar o | problema. Essas praticas sdo documentadas
plano de carreira do mentorado. através de bancos de dados, manuais ou diretrizes.
Café do conhecimento: discussdo em grupo, | Storytelling (narrativa): tem como objetivo
tem objetivo de refletir, discutir, compartilhar | conscientizar os beneficios da gestdo do
ideias de forma pacifica. Estd inserido em todas | conhecimento e compartilhar experiéncias, licoes
etapas da classificagdo da gestdo do | aprendidas, através de no modo de” contar

conhecimento (identificagao, criagdo, | historias”, usando palavras e imagens. Esta
armazenamento, compartilhamento e | inserido na etapa de captura e compartilhamento
aplicagao. do conhecimento.

Revisdo da aprendizagem: pratica para auxiliar | Ambiente de trabalho colaborativo (fisico): trata-
no aprendizado individual no trabalho. O | se de um espaco fisico que possibilite interacdes
objetivo é aprendizagem continua. Esta inserido | entre os membros do grupo e proporcione um
na etapa de criagdo, armazenamento e | ambiente de trabalho favoravel ao
compartilhamento do conhecimento. compartilhamento e a criagao de conhecimento.

Fonte: Manual APO (2010)

As ferramentas ndo tecnoldgicas e tecnoldgicas estdo em quadros separados apenas
para estar em conformidade com o manual APO (2010), entretanto a sua utilidade depende do
momento e circunstancia da finalidade de seu uso. O Quadro 3 apresenta as ferramentas

tecnolégicas para o compartilhamento do conhecimento.

Quadro 3 - Ferramentas tecnoldgicas para o compartilhamento do conhecimento

Ferramentas Tecnoldgicas

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

Servigos de redes sociais: sdao grupos de pessoas
dentro da mesma 4drea de interesse que
compartilham informagdes entre si. Sdo sistemas
de apoio social e de interesse comum que
compartilham conteldos e documentos que sdo
relevantes.

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

Grupo de conhecimento: Cluster(grupo) refere-

Blogs: é uma forma simples de “jornal
style”Website que contém uma lista de entradas,
normalmente na ordem cronoldgica inversa.
Possibilita inserir informagdes sobre
acontecimentos do grupo e permite que
membros internos e externos fagam comentarios
sore informagdes postadas.

Compartilhamento de video: é a habilidade de
publicar conteudos em video na web, mesmo
gue seja para publico especifico.

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

Ambiente de trabalho (virtual) colaborativo:
trata-se de um espaco virtual que possibilita que
membros do grupo (e externos) trabalhem
juntos, independentemente de onde estejam
localizados. Envolve a combinagdo de
ferramentas de compartilhamento de
documentos, edicdo colaborativa,
videoconferéncia, etc. Por exemplo: Dropbox,
Web20/comunidades.

Biblioteca de documentos: trata-se de um
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se a um grupo que cria, inova e compartilha | repositério de arquivos que permite a
novos conhecimentos pores estar conectado. manutencao de informagdes nos documentos do
grupo. Exige uma boa taxonomia e serve para
procura e localizagdo da informagdo certa no
momento certo.

Taxonomia: uma taxonomia é uma técnica que
fornece a estrutura para organizar informacdes,
documentos e bibliotecas de maneira
consistente.

Fonte: Manual APO (2010)

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

Dalkir (2005), a exemplo do manual da APO, destaca também ferramentas de
tecnologia de comunicacdo voltadas para o compartilhamento do conhecimento e
informacdes, tais como: telefone, videoconferéncia, salas de conversas, telefonia via internet,
wiki, e-mail, groupware, intranet, repositdério do conhecimento e mensagens instantaneas.

Dorow, Fraga e Rados (2018) destacam em seu trabalho os tipos de estruturas
ambientais que suportam o compartilhamento do conhecimento e os fatores que abordam as
oportunidades para compartilhar. Quanto aos tipos de estruturas ambientais, tem-se os
ambientes fisicos e virtuais, sendo que o primeiro possibilita o compartilhamento do
conhecimento por meio de interagbes face a face ou observagdo, enquanto que o segundo
tem o suporte de tecnologia, como o e-mail, mensagens instantdneas, mensagens de texto,
videoconferéncia, groupware, etc.

Em relacdo as oportunidades para compartilhar, estas podem ser de natureza formal,
que “(...) envolvem treinamentos, encontros de grupos de trabalho, e sistemas baseados em
tecnologias pelo qual o conhecimento tacito e explicito é compartilhado” (DOROW; FRAGA;
RADOS, 2018, p. 25), e de natureza informal, que envolvem as intera¢des diretas entre os
pares, que estdo associadas a maior eficiéncia da organizacdo por permitir principalmente a
criagdo de confianca e o compartilhamento do conhecimento tdcito, criando uma estrutura
ambiental favoravel ao compartilhamento (DOROW; FRAGA; RADOS, 2018).

2.2 Processo sucessorio em micro e pequenas empresas familiares

Uma das maneiras de compreensao do processo sucessério é entender a familia, seu
ambiente, o convivio e, acima de tudo, como é o relacionamento entre seus membros. Todo
fundador deseja que seu empreendimento atravesse geragdes (VOLPATO, 2018). Assim, o
processo sucessorio é considerado decisivo para a sobrevivéncia de empresas familiares
(LEONE, 2005).

Nesse sentido, vale observar que, se ndao houver uma preparacao desde cedo com a
perenidade da empresa, a tendéncia de muitas delas é a extingdo entre a primeira e a terceira
geracdo (PESKER COSTA et al., 2015). Segundo Silva Neto (2016), a sucessdo deve ocorrer
enquanto o sucedido esteja em processo de ascensdo, tanto pessoal quanto profissional, de
maneira que oportunize ao sucessor explorar toda riqueza de conhecimento do sucedido.

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

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

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

Para esses autores, para entender o processo de compartilhamento de conhecimento,
no contexto estudado, é fundamental compreender as dimensdes da empresa familiar. Essas
dimensdes correspondem a relagdo entre familia, negdcios e capital (propriedade).

A dimensdo da familia é formada por pessoas que pertence ao nucleo familiar,
entretanto ndo participam da gestdo da empresa e ndo possuem cotas da propriedade. A
dimensdo capital (propriedade) é constituida por pessoas ou entidades que possuem acdes,
porém nao pertencem ao nucleo familiar. Por fim, a dimensdo dos negdcios possui pessoas
gue ndo pertencem a familia e nem possuem cotas do capital, entretanto tém posicoes
decisdrias na empresa. Sdo exemplos os executivos e gerentes.

Para que haja harmonia nas relagdes da familia, sdo necessarias comunicacao,
disciplina efetiva, clareza no que se quer comunicar e foco no objetivo do processo (TREVINYO-
RODRIGUEZ; TAPIES, 2010). Da mesma forma, Frugis (2007) argumenta que o principal desafio
para empresas familiares é promover a cooperagdao e comunica¢do entre as geragles da
familia que trabalham em conjunto.

3 METODOLOGIA

A metodologia escolhida, quanto a sua natureza, é aplicada, com objetivos de carater
exploratério e descritiva. Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa caracteriza-se
como estudo de casos multiplos — que foi realizado a partir de entrevistas semiestruturadas
nas empresas objeto de estudo, com sucedidos e sucessores — e como pesquisa bibliografica.
Para tal foram consultadas bases de dados cientificas relevantes para o tema, tais como a
SCOPUS, CAPES, SCIELO e Dimensions.

As entrevistas foram realizadas em quatro empresas caracterizadas como MPEs —
conforme a Lei Geral, também conhecida como Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte, Lei Complementar n®. 123/2006 (BRASIL, 2006) — que
apresentavam faturamento de até RS 4.800.000,00.

As perguntas contidas no roteiro de entrevista foram elaboradas a partir do contetddo
apresentado no Referencial Tedrico e o enfoque das entrevistas tem a sua abordagem
qualitativa. O enfoque qualitativo nas pesquisas utiliza a coleta de dados sem medicdo
numeérica, objetivando descobrir ou aprimorar na pesquisa o processo de interpretagdo
(SAMPIERI; CALLADO; LUCIO, 2013).

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

Das empresas selecionadas foram entrevistadas oito pessoas, sendo quatro
empresarios na condicdo de sucedido e quatro na condicdo de sucessores. A excecdo foi a
segunda empresa, que participou das entrevistas, a esposa com o sucedido ao lado dos
sucessores, os dois filhos e a nora do casal. Todos trabalham ativamente na empresa.

Os dados obtidos por meio das entrevistas realizadas foram analisados por meio de
anadlise de conteudo na perspectiva de Bardin (2011). Segundo Bardin (2011), o método de
andlise de conteudo divide-se em 4 fases, sendo elas: 1) Organizacdo da anadlise: possui a
funcdo e o objetivo de sistematizar e tornar operacional as ideias iniciais contidas no
conteuldo; 2) Codificagcdo: com base nas hipdteses e objetivos identificados na organizacao da
analise, os documentos serdo tratados e codificados; 3) Categorizacdo: é uma operagado que
permite a classificacdo de um conjunto de componentes das mensagens, com o intuito da
realizacdo de um agrupamento baseado em caracteristicas comuns; 4) Inferéncia: nessa fase
busca-se obter inferéncias, ou seja, conclusées validas por meio do tratamento dos dados e
orientadas pelos diferentes polos de comunicacdo: emissor receptor, mensagem e canal.

Afim de facilitar a andlise de contetdo foi utilizado o software IRaMuTeQ (Interface de
R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), versdo 3. 0.7 alpha
2, que foi desenvolvido por Pierre Ratinaud. Para tal, as entrevistas realizadas foram
transformadas em um corpus textual. Com a utilizacdo do IRaMuTeQ, duas andlises foram
realizadas no corpus textual: a Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) e a Analise
Fatorial por Correspondéncia (AFC).

A CHD, segundo Melo (2017), é uma das analises mais importantes do IRaMuTeQ e
consiste em agrupar os segmentos dos textos e vocabularios correlacionando por conteudos,
por temas e por semelhanca no esquema hierarquico de classes. Esta analise possibilita aos
pesquisadores, a partir do conteido de cada um desses grupos, categorizar essas classes a
partir da compreensao tedrica alinhada ao contelddo que emerge das palavras e frases de cada
um desses grupos.

A AFC, que se utiliza de alguns indices, como o qui-quadrado (X2), permite a
visualizacdo dos dados em um plano fatorial, comparando com algumas varidveis que se tenha
selecionado na linha de comando que se utiliza na classificagdo e organizagdo do corpus
textual (MELO, 2017). Trata-se de uma representa¢do dos dados para ajudar a visualizagdo da
proximidade entre classes ou palavras. (SALVIATI, 2017).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta se¢do apresenta, primeiramente, os resultados da pesquisa, que foram obtidos a
partir da analise de contelddo das entrevistas realizadas e tendo o software IRaMuTeQ como
suporte. Em seguida sera apresentado a analise e discussao.

4.1 Apresentacao dos resultados

Na Figura 1, observa-se que as cinco classes geradas se encontram, inicialmente, em
dois subcorpus. O sbcorpus A possui duas ramificacbes (C e D). A ramificacdo C possui as
classes 1 e 4, enquanto que a ramificacdo D possui as classes 2 e 3. J4 o subcorpus B contém a
classe 5.
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Figura 1 - Filograma sobre as representagdes das classes
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

A descri¢do das classes transcrita na Figura 1 transcorre da seguinte forma. A classe 5,
que foi categorizada de “comunica¢do”, compreende 22,4% do total do corpus analisado e é
composta por palavras e radicais com intervalo qui-quadrado entre X2 = 4,26 (vez) e X2 = 37,41
(informal). As seguintes palavras se destacam: informal (X2 = 37,41), reunido (X2 = 33,04),
maneira (X2 = 24,85), conversar (X2 = 21,98), praticar (X2 = 18,14), compartilhamento do
conhecimento (X2 = 16,90), pratico (X2 = 14,37), dia a dia (X2 = 14,37) e café da manha (X2
=14,37). Essa classe retrata a comunicacdo entre os membros da familia que trabalham na
empresa, especificamente entre o sucedido e o sucessor, mostrando como ocorre o
compartilhamento do conhecimento no dia a dia da empresa, tal como pode ser observado
nos seguintes fragmentos de entrevista:

Por ser uma empresa pequena, o tempo disponivel para o
compartilhamento do conhecimento se da de maneira informal. Nos
fazemos aos sdbados um café da manh3d com os funcionarios. E um
momento também de fortalecer o relacionamento da equipe (Sucedido 04,
empresa 04).

A gente toma café da manha juntos. E vamos conversando durante o dia de
maneira informal. Somente fazemos reunido quando precisamos. (Sucedido
02, empresa 02).
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O compartilhamento do conhecimento flui dos dois lados. A empresa possui
manual de instru¢gBes, mas a grande parte é informal, estd na cabeca
mesmos. (sucessor 02, empresa 02).

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

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

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

O importante é que ha confianga entre nds. Também respeito muito a
hierarquia. O relacionamento com meu pai e mae é facil, pois temos uma
linguagem transparente. Tentamos resolver os problemas o quanto antes.
(Sucessor 01, empresa 01).

A classe 4, denominada de “preferéncia pela escolha do sucessor”, compreende 22,4%
do total do corpus analisado e é composta por palavras e radicais com intervalo qui-quadrado
entre X2 = 4,04 (minha) e X2 = 21,98 (seguir). As seguintes palavras se destacam: seguir (X2 =
21,98), outro caminho (X2 = 21,98), ocorrer (X2 = 14,37), sucessao (X2 = 11,97) e manter (X2 =
10,67). Esta classe evidencia a escolha e preferéncia para sucessdo da empresa, ou seja, quem
é o sucessor escolhido. Isto esta evidenciado nos seguintes trechos das entrevistas:

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

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

Na empresa trabalha eu e meu filho. Minha esposa nao participa e o outro
meu filho seguiu outro caminho. Nao tem o tempo definido para a sucessao
ocorrer, mas esta bem definido o meu filho que esta trabalhando aqui é que
vai prosseguir nos negocios. (sucedido 04, empresa 04).
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A classe 2, que foi caracterizada de “negdcios e familia”, compreende 17,8% do total
do corpus analisado e é composta por palavras e radicais com intervalo qui-quadrado entre X2
= 4,79 (negdcio) e X2 = 34,69 (ano). As seguintes palavras se destacam: ano (X2 = 34,69),
comegar (X2 = 34,45), Umuarama (X2 = 19,25), vir (X2 = 14,77), nascer (X2 =14,30), crescer (X2
= 14,3) e filhos (X2 = 14,12). Essa classe revela as dificuldades pelo caminho percorrido desde o
inicio dos negécios, o relacionamento e adaptacdo da familia com a cidade de Umuarama, até
a consolidacdo do negdcio. Essa classe é evidenciada pelos trechos das entrevistas, a seguir:

Tudo comegou a 38 anos. Estava com 4 anos de casado e minha profissdao
ndo era muito definida. Mexia com musica, cantava na noite. Quando meu
filho nasceu, senti necessidade de ter alguma coisa mais sdélida. A
oportunidade veio de um primo da minha esposa que me convidou pra ser
vendedor no ramo de lubrificantes, ramo que ele dominava. (sucedido 01,
empresa 01).

Em meados nos anos de 2013 ja tinhamos 11 funcionarios. Como esse ramo
estava saturado e nossa intengdo era ter um negdcio para toda familia
trabalhar juntos. O filho mais velho teve a ideia de mudarmos de ramo para
camisetas religiosas (sucedido 02, empresa 02).

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

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

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

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

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

E verdade que ele é bastante critico e me cobra muito em relacdo a minha
profissdo. Sempre pede para que eu esteja lendo e buscando conhecimento.
Tudo para poder repassar e manter bom relacionamento com os clientes.
(Sucedido 01, empresa 01).
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O Quadro 4 apresenta a sintese das classes analisadas com os respectivos percentuais
de composicdo do corpus textual.

Quadro 4 - Sintese da classificagdo do corpus relativo a classes de palavras analisadas na pesquisa de
campo

Classe Categorizagao %
5 Comunicagao 22,4
1 Sucessao 14,9
4 Preferéncia pela escolha do sucessor 22,4
2 Negadcios e familia 17,8
3 Capacitagdo através de treinamentos 22,4

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

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

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

Vale observar que as palavras das classes 2 e 5 se apresentam centralizadas em seus
respectivos quadrantes. As palavras de classe 5 estdo centralizadas no segundo quadrante
(Q2), enquanto que as palavras da classe 2 estdo centralizadas no primeiro quadrante (Q1).
Por outro lado, as demais classes se misturam, estando presentes com maior frequéncia no
quarto quadrante (Q4).

Investigando essas palavras nas entrevistas, constatou-se a coeréncia entre a relagdo
da classe 3 “capacitagdo através de treinamento” e da classe 4 “Preferéncia pela escolha do
sucessoério”. Esta relagdo demonstrada no quarto quadrante (Q4) se da uma vez que a escolha
do sucessor estd ocorrendo em grande parte pelo fato de ter sido investido em treinamento,
principalmente treinamento externo. Mais abaixo do Q4, saindo do centro e indo para
extremidade, verifica-se em destaque as palavras da classe 1 - hierarquia, liberdade e respeito,
que sdo vistas no modelo da Dorow (2017) como fatores motivadores, ou seja, para que ocorra
o compartilhamento do conhecimento no processo sucessério é imprescindivel que haja
“respeito a hierarquia”. Nesse sentido, explica-se o porqué que a classe 1 esta misturada com
as classes 3 e 4 no Q4.

No que tange a classe 2 e a classe 5, esperava-se que estivessem mais préximas, isto
porque a comunicacdo é fator central no relacionamento da familia e nos negdcios, ou seja,
ndo é possivel que ocorra o processo de compartilhamento do conhecimento tacito sem
dialogo. O que também chama atencdo é que o termo “forma natural” foi mencionado por
todos os oito entrevistados, alguns em mais de 1 vez, e na Figura 2 é apresentada somente na
classe 4. Isto significa dizer que o processo sucessério ndo foi planejado em nenhuma das
empresas pesquisadas, constituindo-se como um fator inibidor para o compartilhamento do
conhecimento.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 2, p. 40-60, maio/ago. 2022.

33



Luiz Walter Pacola; Arthur Gualberto Bacelar da Cruz Urpia; Luiz Tatto

Figura 2 - Andlise Fatorial por Correspondéncia
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Fonte: Elaboragdo do autor com dados da pesquisa, 2020 e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ

A relacdo das palavras da classe 2 pode ser abordada a partir das contribuicGes de
Trevinyo e Taipes (2010) e Gersick et al (1997), sobre as dimensdes da empesa familiar, na qual
retrata a triade familia, negdcios e propriedade. Com isto é possivel perceber a relacdo dos
sucedidos com a préxima geracdo, isto no sentido de ter fluidez no processo sucessério da
empresa familiar.

4.2 Analise e discussoes

Diante dos resultados obtidos, verifica-se que a forma mais utilizada para compartilhar
o conhecimento é a linguagem informal, que foi presente na fala de todos os entrevistados.
Essa linguagem pode ser entendida como o compartilhamento do conhecimento tacito, um
ativo valioso caracterizado em conversa pessoal (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Segundo Dorow, Fraga e Rados (2018), a linguagem informal envolve as interagdes
diretas entre os pares, que estdo associadas a maior eficiéncia da organiza¢do por permitir
principalmente a criacdo de confianca e o compartilhamento do conhecimento tacito, criando
uma estrutura ambiental favoravel ao compartilhamento. Porém, identificou-se que o
compartilhamento do conhecimento, por essa linguagem, perde-se no ambiente de trabalho
com o passar do tempo. Isto porque as empresas entrevistadas ndo possuem uma politica nem
estratégia de formalizacdo e registros de compartilhamento do conhecimento tacito, o que
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tem resultado em alguns conflitos entre o sucedido e sucessores, embora as diferencas sejam
resolvidas posteriormente.

Essa condicdo leva a outra barreira de compartilhamento do conhecimento, que é
diferenca de gera¢Oes entre ambos, nem sempre entendida pelas partes. A diferenca nos
niveis de experiéncia e nos niveis de educacdo, condicdo explicada pelo fato dos sucedidos
terem sua formacdo na geracdo analdgica, enquanto os sucessores ja nasceram no inicio da
era digital, foi algo evidente nas entrevistas e contribui para o entendimento da receptividade
dos sucessores quanto ao conhecimento compartilhado pelo sucedido.

Embora os sucessores entendam essa condi¢do, eles registraram reclamac¢des da
resisténcia dos sucedidos em receber conhecimentos pelo receio de mudancgas, caracterizado
pela aversdo que os sucedidos tém com relagdo a tecnologia, diferente dos sucessores, que
almejam avangar para a modernidade e, para isso, necessitam de ferramentas tecnoldgicas.
Ainda que o conhecimento externo seja importante para gestdao da empresa, é perceptivel a
indiferenca dos sucedidos no que tange a aplicabilidade desses conhecimentos na empresa.

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

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

Fraga et al (2012) compreendem os fatores que influenciam de maneira positiva ou
negativa na criacdo e compartilhamento do conhecimento que sdo capazes de determinar o
éxito ou fracasso da organiza¢do. Estes mesmos autores afirmam que organiza¢des precisam
de mecanismos para incentivar ou manter uma cultura de compartilhamento coerente e
consistente. Para isso, apds a analise das entrevistas, algumas medidas podem ser propostas
para amenizar ou até erradicar algumas barreiras. Neste caso recomenda-se o uso das praticas
e ferramentas de Gestdo do Conhecimento da APO (2010) - Quadro 2 e Quadro 3 (ferramentas
tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas).

Uma sugestdo é a partir da utilizagdo das ferramentas denominadas “Ambiente de
trabalho colaborativo” e “melhores praticas”. Essas ferramentas, que foram explicitadas por
Lemos (2008) na cultura organizacional da empresa, tém a finalidade de neutralizar conflitos
entre as geragdes, manter a confianga e aproveitar a linguagem transparente entre os
envolvidos para tirar melhor proveito do conhecimento compartilhado e, por conseguinte,
melhorar o processo de gestdo da empresa.

Entende-se que ambiente colaborativo pode neutralizar o perfil centralizador do
sucedido e também fortalecer o comportamento imaturo do sucessor. Nesse ambiente
colaborativo, o uso da pratica de Gestdo do Conhecimento denominada storytelling passa a ser
também uma pratica interessante, porque permite compartilhar experiéncia, principalmente
do sucedido para os sucessores, ou seja, transferir as experiéncias passadas para as futuras
geracoes (TREVINYO; TAIPES, 2010).

A criacdo de uma politica da empresa de reservar parte do lucro para a busca do
conhecimento externo, principalmente na area tecnoldgica, através de parcerias como Sebrae
e Universidades, pode potencializar a compreensao dos sucedidos em entender a importancia
da utilizacdo da tecnologia na conduc¢do da gestao da empresa, colocando-as no caminho da
modernidade. Uma politica nesse sentido pode ajudar a neutralizar o fator inibidor/barreira
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gue é a aversao dos sucedidos pela tecnologia. Neste sentido, faz-se importante destacar que
o ambiente virtual, que possui o suporte de tecnologia, € uma estrutura ambiental importante
para o compartilhamento do conhecimento tacito (DOROW; FRAGA; RADO, 2018).

Quanto as praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento da APO que foram
indicadas para que possam ser adotadas pelas MPEs, uma vez que estas permitem a
otimizacdo de processos, a diminuicdao de riscos e, principalmente, auxiliam na tomada de
decisdo, a sua adogdo depende da elaboragdo de um plano estratégico por parte das MPEs.
Este planejamento precisa levar em conta aspectos culturais e a estrutura organizacional de
cada MPEs, o que significa entender que para que essas praticas e ferramentas sejam
implantadas é preciso que haja uma elevacdo no nivel de consciéncia de todos os envolvidos
na organizagao.

Segundo Matos et al. (2016, p. 30), “a implementacdo de programas de GC [Gestdo do
Conhecimento] envolve a criacdo, aceitacdo e adocdo de processos, valores e sistemas que
abrangem toda a empresa ou, no minimo, entre fungdes, departamentos de comunidades”.
Para Sartori (2020), essa afirmacdo vale também na utilizacdo de praticas e ferramentas de
gestao.

5 CONCLUSAO

Este trabalho foi desenvolvido a partir da premissa de que o processo sucessério em
uma empresa familiar, em particular micro e pequenas empresas, tem um fluxo natural no
caminhar dos tempos, apesar de fatores tanto motivadores como inibidores que os cercam
durante a caminhada. Diante disso e tendo como objetivo analisar como ocorre o
compartilhamento do conhecimento tdcito no processo sucessério em micro e pequenas
empresas (MPEs) familiares no municipio de Umuarama, Parana, foi possivel verificar que a
forma mais utilizada para compartilhar o conhecimento é a linguagem informal.

A utilizacdo dessa linguagem para o compartilhamento do conhecimento, que pode ser
entendida como o compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995),
reflete um problema, uma vez que as empresas entrevistadas ndo possuem uma politica nem
estratégia de formalizacdo e registros de compartilhamento do conhecimento tacito, o que
tem resultado em alguns conflitos entre o sucedido e sucessores, embora as diferencas sejam
resolvidas posteriormente. Neste sentido, a utilizagdo dessa linguagem pode ser caracterizada
como um fator inibidor ou uma barreira para o compartilhamento do conhecimento.

Outra barreira identificada no processo de compartilhamento do conhecimento é a
caracteristica centralizadora dos entrevistados sucedidos presente nas entrevistas realizadas.
Esta barreira, tal como ja salientado, pode comprometer a comunicagdo entre sucessores e
sucedidos. A diferenca de gerac¢des, que reflete em diferentes niveis de experiéncia e nos
niveis de educacao, é outra barreira verificada nesta pesquisa para o compartilhamento do
conhecimento. Esta barreira contribui para o entendimento da receptividade dos sucessores
qguanto ao conhecimento compartilhado pelo sucedido.

A partir desses resultados, algumas medidas foram apontadas com o intuido de
atenuar ou até mesmo eliminar as barreiras ao compartilhamento do conhecimento
verificadas. Neste sentido, a utilizacdo das ferramentas denominadas “Ambiente de trabalho
colaborativo” e “melhores praticas” podem neutralizar conflitos entre as geracGes, manter a
confianca e aproveitar a linguagem transparente entre os envolvidos para tirar melhor
proveito do conhecimento compartilhado e, por conseguinte, melhorar o processo de gestao
da empresa.

Entende-se que ambiente colaborativo pode neutralizar o perfil centralizador do
sucedido e também fortalecer o comportamento imaturo do sucessor. Nesse ambiente
colaborativo, o uso da pratica de Gestdo do Conhecimento denominada storytelling passa a ser
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também uma pratica interessante, porque permite compartilhar experiéncia, principalmente
do sucedido para os sucessores, ou seja, transferir as experiéncias passadas para as futuras
geragdes (TREVINYO; TAIPES, 2010).

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

Para trabalhos futuros, considerando a relevancia do tema, sugere-se que o universo
territorial das empresas seja ampliado, expandindo a pesquisa para outras cidades da regido
ou do Estado, para que seja possivel comparar os resultados a fim de verificar se ha elementos
peculiares nessas empresas.
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