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RESUMO

A troca de comando é um desafio para as empresas familiares que buscam a sobrevivéncia da
empresa em longo prazo. O processo de sucessdo é também o periodo de convivéncia entre
predecessores e sucessores para o compartilhamento de conhecimento a fim de garantir que
conhecimentos valiosos sobre 0 negdcio se mantenham na organizacdo, para que assim a troca
do comando ndo afete o desempenho e eficiéncia da empresa. Dada a relevancia do
conhecimento no processo de sucessdo de empresas familiares, destaca-se atividade de
exploracdo de conhecimento, realizadas individualmente, mas também no compartilhamento
de conhecimento entre predecessores e sucessores. A exploracdo de conhecimento pode
acontecer por meio das atividades de exploitation, quando refere-se aos novos usos e
combinagBes do conhecimento existente para atingir as metas de curto prazo, ou por meio das
atividades de exploration, quando refere-se a busca por novos conhecimentos, desconhecidos
e muitas vezes incertos. Por isso, as atividades de exploracdo de conhecimento se relacionam
as caracteristicas individuais na relacdo com demais membros da familia, na rotina da
organizacdo. Fatores referentes a motivacdo e ao envolvimento do individuo com o negdcio
familiar podem ter influéncia em como tais atividades sdo realizadas na organizagcdo. Neste
aspecto, estudos apontam as bases do comprometimento dos membros envolvidos no processo
de sucessdo como um aspecto critico na sucessdo. O objetivo desta pesquisa foi analisar a
relagdo entre o comprometimento e as atividades de exploration e exploitation de
conhecimento dos sujeitos envolvidos no processo de sucessdo de empresas familiares. A
abordagem adotada para a pesquisa foi a de métodos mistos com estratégia sequencial
explanatoria, sendo que incialmente coletou-se a analisou-se dados quantitativos. A partir dos
achados quantitativos procedeu-se a segunda fase da pesquisa, de abordagem qualitativa com
0 objetivo de aprofundar os resultados da pesquisa quantitativa. A pesquisa foi aplicada na
Federacdo das Camaras de Dirigentes Lojistas do Rio Grande do Sul (FCDL-RS)
considerando empresas familiares do Rio Grande do Sul envolvidas em processos sucessorios.
Participaram da etapa quantitativa 303 associados e 10 associados participaram da etapa
qualitativa. Os resultados indicaram que no nivel individual de andlise os respondentes
realizam de forma ambidestra, ambas as atividades, exploration e exploitation. J& no nivel do
compartilhamento de conhecimento entre sucessores e predecessores, a ambidestria ndo foi
identificada. Ao relacionar as atividades de exploration e exploitation de conhecimento
individuais e no compartilhamento com o comprometimento, identificou-se relacbes positivas
e negativas. A relagdo positiva foi percebida entre o comprometimento afetivo na dimenséo
referente a lealdade dos individuos ao negocio da familia e as atividades de exploitation no
compartilhamento e combinacdo de conhecimentos. Por outro lado, foram identificadas
relacbes negativas entre 0 comprometimento de continuidade e afetivo, na dimenséo referente
ao desejo em permanecer na empresa e as atividades de exploration no compartilhamento para
a criacdo de novos conhecimentos. O resultado da pesquisa indica que, ao discutir as
atividades de exploration, exploitation e ambidestria de conhecimento o nivel de andlise e o
contexto da pesquisa podem influenciar nos resultados do estudo.

Palavras-chave: Exploration. Exploitation. Conhecimento. Processo de sucessdo. Empresas
familiares.



ABSTRACT

The change of command is a challenge for family businesses looking for of the business long-
term survival. The succession process is a period of coexistence between predecessors and
successors for knowledge sharing between generations to ensure that, the valuable knowledge
about the business remains in the organization, therefore that the change of command does not
affect the performance and efficiency of company. Given the importance of knowledge in the
succession process of family businesses, we highlight knowledge exploration and exploitation
activities, carried out individually, but also in the sharing of knowledge between predecessors
and successors. Knowledge strategies can be perceived through the exploitation activities -
relates to new uses and combinations of existing knowledge to achieve short-term goals, or by
means of exploration activities - the search for new knowledge, unknown and often uncertain.
Therefore, knowledge exploration ans exploitation activites may be related to individual
characteristics and with the relationship with other family members in the routine of the
organization. Thus, it allows considering the motivations and involvement of the individual
with the family business may have an impact on how such activities are carried out in the
organization. In this regard, previous studies indicate that the commitment bases of the
members involved in the succession process, thus defining the commitment as a critical aspect
of succession. The objective of this research was to analyze the relationship between the
commitment and the activities of exploration and exploitation of knowledge of the individuals
involved in the process of succession of family businesses. To reach the aim, was carried out
a mixed methods approach with an explanatory sequential strategy, and initially collected to
be analyzed quantitative data. From the quantitative findings we preceded to the second phase
of research, with a qualitative approach that aimed to in depth the results of the quantitative
research. The survey was conducted in FCDL-RS considering family businesses of Rio
Grande do Sul — Southern Brazil, involved in succession processes. The final results
considered 303 respondents participated in the quantitative step and 10 interviewers in the
qualitative step. The main contribution of the study is the knowledge exploration and
exploitation activities in the individual and the sharing between predecessors and successors,
and beyond the commitment relating to these members. The results indicated that, in regard to
the individual dimension of analysis, the respondents perform ambidextrous way, both
activities. However, in the knowledge sharing dimension, ambidexterity was not identified.
Relating the knowledge exploration and exploitation activities in the individual and sharing
level with the commitment, the results identified positive and negative relationships. A
positive relationship was perceived between affective commitment regarding to the loyalty
dimension and exploitation activities for knowledge sharing and combination. On the other
hand, negative relationships between the commitment of continuity and affective - regarding
the desire to stay in business - and exploration activities on the share to the creation of new
knowledge. The result of research indicates that, when discussing the activities of exploration,
exploitation and ambidexterity knowledge of the level of analysis and the search context can
influence the results of the study.

Keywords: Exploration. Exploitation. Knowledge. Succession process; Family businesses.
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1 INTRODUCAO

Empresas familiares apresentam recursos e capacidades estratégicas Unicas que as
diferenciam das empresas ndo familiares, uma vez que tais recursos e capacidades sao
dificilmente imitdveis e estdo ligados ao alto grau de comprometimento e dedicacdo dos
membros das empresas familiares. O comprometimento na empresa familiar € percebido
como 0 laco do individuo com o negocio familiar, bem como com a comunidade na qual a
empresa estd inserida (CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001).
Nessa perspectiva, um dos grandes desafios das empresas familiares é alinhar o
comprometimento e a dedicacdo dos membros familiares para a continuidade dos negocios, na
troca do comando da empresa. Por isso, 0 processo de sucessdo nas empresas familiares tem
sido retratado como um momento chave para a continuidade do negocio (MILLER; STEIER;
LE BRETON-MILLER, 2003; SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003). Para Cabrera-
Suarez, Saa-Pérez e Garcia-Almeida (2001) a sucessdo acontece com éxito quando envolve
fatores que influenciam o desenvolvimento da empresa e dos membros. A sucessdo deve
ainda, garantir a viabilidade do neg6cio, a integridade da familia, a satisfacdo das
necessidades e interesses dos membros da familia, de forma que o processo de sucessdo ndo
tenha efeitos negativos na familia e no desempenho empresarial.

Na discussdo dos fatores-chave no processo de sucessdo, Handler (1989) afirma que
a relacdo entre o antecessor e o sucessor é melhor quando é caracterizada pelo respeito,
compreensdo e empatia. A probabilidade do processo de sucessdo ser positivo tem base na
percepcdo do individuo em sentir-se apoiado e reconhecido. Esta percepcdo individual
envolve o desenvolvimento da confianga, feedback e a capacidade de aprendizagem mitua e
amizade, que sdo resultado de um processo evolutivo que comeca antes da preparacdo da
geracdo seguinte. De acordo com Sharma (1997), os familiares comprometidos s&o mais
propensos a ter resultados satisfatorios com o processo de sucessdo, seguir uma carreira na
empresa familiar e ser cooperativos na realizacdo de seu papel na transicdo de lideranca. Por
ISSO 0 autor considera que o comprometimento do sucessor com a empresa representa um
atributo chave no processo de sucessdao. Dawson et al. (2013) defendem o comprometimento
como um construto multidimensional nos negdcios familiares, que envolve trés bases: a base
afetiva, relacionada ao desejo de combinar os objetivos individuais e da organizacdo; a base
normativa, relacionada ao sentimento de obrigacdo em seguir carreira no negocio familiar e

por ultimo a base de continuidade, relacionada a percepcao de perder oportunidades ao ndo se
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envolver nos negdcios da empresa familiar. Para Dawson et al. (2013) todas as bases de
comprometimento em sucessores de empresas familiares tém influéncia na intencdo do
sucessor em ficar ou deixar a empresa familiar.

Tendo em vista os trabalhos de Handler (1989), Sharma (1997), Dawson et al.
(2013), percebe-se que, no campo de negocios familiares, 0 comprometimento ja foi tema de
discussdes académicas, sendo relacionado as caracteristicas individuais dos sucessores de
empresas familiares. Cabrera-Suarez, Saa-Peérez e Garcia-Almeida (2001) e Zahra, Neubaum
e Larrafieta (2008), por exemplo, discutem a influéncia do comprometimento das geracOes
futuras de empresas familiares na maneira como acontece o compartihamento de
conhecimento na organizagdo. Desta forma, os trabalhos passam a observar o
comprometimento na perspectiva do conhecimento, bem como a capacidade e habilidade de
seu compartilhamento nas empresas familiares.

O compartilhamento de conhecimento nas empresas familiares é tratado como um
fator-chave no processo de sucessdo, uma vez que os conhecimentos mais valiosos de uma
empresa familiar frequentemente residem na figura do fundador, ou em um ndmero limitado
de membros da familia (LANSBERG, 1999). Na mesma direcdo, Cabrera-Suérez, Saa-Pérez e
Garcia-Almeida (2001) indicam que 0s recursos e capacidades mais valiosos em um negdcio
familiar sdo aqueles baseados na informacdo e no conhecimento tacito, geralmente
relacionado ao predecessor. De acordo com Polanyi (1966) a dimensdo tacita do
conhecimento é inerente ao individuo de uma forma que ndo pode ser expressa em palavras,
mas expressa nas praticas. Para Polanyi (1966), o conhecimento é internalizado nos atos de
compreensdo do individuo, assim criando o saber tacito. Em complemento, Nonaka, Toyama
e Konno (2000) afirmam que o conhecimento tacito é profundamente enraizado em agdes,
procedimentos  praticos, rotinas, ideias, comprometimento, valores e emogdes. O
conhecimento tacito € diferente do conhecimento explicito, este expresso por palavras, que
pode ser articulado, transmitido e compartilhado facilmente. Para Ichijo (2002), mesmo que o
conhecimento tacito faca sentido para a maioria das pessoas, para 0S gerentes e gestores, na
pratica empresarial € um desafio.

Diante disto, Ichijo (2002) descreve duas formas para que o conhecimento tacito e
explicito seja compartilhado e crie novos conhecimentos nas organizacdes: o exploration e

exploitation. De acordo com March (1991) as atividades de exploration estdo ligadas a

1 Com o propésito de evitar equivocos em relagdo as expressdes “exploration” e “exploitation” encontradosna
traducdo para a lingua portuguesa, optou-se pormanter os termos na lingua inglesa. Outros trabalhos publicados
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experimentacdo de novas alternativas, flexibilidade, busca, descoberta, experimentacdo e
inovacdo. Para Ichijo (2002), o exploration significa dar valor ao conhecimento tacito de
forma que incentive a buscar mudancas e inovacGes, tornando o conhecimento tacito em
explicito para compartilhd-lo entre os membros da organizacdo. J& o exploitation tem esséncia
em atividades que incluem refinamento, escolha, eficiéncia, selecdo e execugdo. Desta forma
o exploitation esta associado a ampliacdo das competéncias, refinamento, aperfeicoamento e
incremento no desempenho (MARCH, 1991). Para Ichijo (2002), o exploitation esta
relacionado ao conhecimento ja existente e a sua analise para que a organizagdo possa fazer
melhor uso dele.

March (1991) defende que as organizagbes devem buscar o balangco entre o
exploration e o exploitation. Em concordancia, Ichijo (2002) afirma que tanto o exploration
quanto o exploitation sdo necessarios em uma organizacdo ja que esta lida com diferentes
tipos de conhecimento para a criacdo de capacidades intelectuais. Nonaka et al. (2014)
discutem a necessidade de alcangcar formas dindmicas de exploration e exploitation de
conhecimento para a criagdo de novos conhecimentos, cunhando assim um processo dinamico
e continuo do conhecimento nas organizagoes.

Todavia, 0s conceitos de exploration e exploitation cunhados por March (1991) se
detém em discutir a esséncia com que estas atividades sdo realizadas, e por isso foram
aplicadas nas mais diversas areas, tais como gestdo estratégica, inovacdo e gestdo tecnoldgica,
aprendizagem organizacional, adaptacdo organizacional e comportamento organizacional
(SIMSEK, 2009). De acordo com Im (2006), as atividades de exploration e exploitation no
compartilhamento de conhecimento levam a relagbes de longo prazo dentro e fora da
organizacdo. Ao praticar ambas as atividades de maneira simultanea, a empresa acaba por
alcancar a ambidestria de conhecimento. Posteriormente, De Vries et al. (2014) continuam a
discutir as atividades de exploration e exploitation no compartilhamento de conhecimento e
acabam levantando questionamentos de como a figura dos gerentes e gestores influencia o
compartilhamento de conhecimento mais voltado & determinada atividade, ou a ambas. Tal
discussdo remete ao trabalho de Mom (2006), o qual foi o pioneiro a discutir as atividades de
exploration e exploitation na perspectiva individual dos gestores. Mom (2006) e Mom, Van
der Bosch e Volberda (2007) retratam as atividades como uma orientacdo comportamental

sobre o balanco entre as atividades. De acordo com o0s autores, a combinacdo das duas

em lingua portuguesa, tais como Azevedo, Ribeiro e Deus (2010) e Scandelari e Cunha (2013) também utilizam
os termos em lingua inglesa.
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atividades de compartilhamento de conhecimentos cria valor para os gestores na tomada de
deciséo.

No campo dos negécios familiares, Miller e Le-Breton (2006) foram os primeiros
autores a discutir as atividades de exploration e exploitation. Os autores argumentam que
independentemente da perspectiva de governanga, as atividades envolvem o incentivo, 0s
recursos e 0 conhecimento que faz as empresas estar menos propensas a inércia. Por
consequéncia, as empresas acabam por apresentar uma longevidade saudavel ao negocio
familiar. Na mesma direcdo, Sharma e Salvato (2011) defendem que o exploration e
exploitation acontecem em negécios familiares quando as empresas conseguem alcancar um
balanco entre os conhecimentos existentes e novos conhecimentos. Allison, McKenny e Short
(2013) afirmam que empresas familiares balancam as atividades de exploration e exploitation
em diversas situagdes, tais como a realizagdo de investimentos em longo prazo e no equilibrio
dos interesses da familia com os do negocio. Para Kammerlander et al, (2014), as
caracteristicas dos gestores, especialmente em relacdo ao foco estratégico, afetam o
engajamento das empresas e dos colaboradores em estratégias de exploration e de
exploitation. Os autores indicam que as estratégias organizacionais dos gestores mais voltadas
a uma ou a outra estratégia influenciam tanto as atividades como o comportamento dos
individuos na empresa, 0 que acaba por interferir no desempenho empresarial. Na mesma
linha, Bonesso, Gerli e Scapolan (2014) também reforcam que as caracteristicas dos membros
das organizagGes podem influenciar na habilidade da empresa de chegar a um balanco entre a
exploration e exploitation, e assim discutem a perspectiva individual e comportamental dos
gestores.

Ao abordar as estratégias de exploration e exploitation na perspectiva individual dos
gestores, os estudos de Allison, McKenny e Short (2013), Bonesso, Gerli e Scapolan (2014) e
Kammerlander et al. (2014), revelam que o envolvimento individual é determinante para o
éxito do processo de sucessdo. Por isso, 0 presente estudo tem a intencdo de discutir também
o nivel individual dos membros da familia, ao executar atividades mais voltadas ao
exploration ou ao exploitation na aquisicdo e na criacdo do conhecimento individual, e
também ao compartihamento deste conhecimento com os demais membros da organizagdo
com o proposito de assegurar o seu papel na perpetuacdo da organizagdo em meio ao processo

de sucessao.
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1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

As atividades de exploration e exploitation no contexto organizacional ja foram
relacionadas a aprendizagem, adaptabilidade, inovagdo, estrutura organizacional, estratégia
(SIMSEK, 20009; NOSELLA, CANTARELLO; FILIPPINI,  2012). Todavia,
independentemente do campo observado, o0s estudos que relacionam exploration e
exploitation acabam por discutir, mesmo que indiretamente, o aperfeicoamento, a aquisicdo e
0 uso do conhecimento como ponto central em cada uma das atividades (GUPTA, SMITH;
SHALLEY, 2006).

Especificamente no campo do conhecimento, Ichijo (2002) defende que ambas as
atividades sdo fundamentais para o compartihamento do conhecimento nas organizacbes e
influenciam o capital intelectual de toda a organizagdo. Ou seja, o capital intelectual das
organizacdes é desenvolvido na medida em que as atividades de exploration e exploitation sao
realizadas na organizacdo, de maneira continua e dindmica (ICHIJO, 2002).

Em meio a este processo dindmico do conhecimento, Brannback, Carsrud e Schulte
(2008) discutem a respeito da relagdo do compartilhamento conhecimento (tacito e explicito)
no capital intelectual das empresas familiares. De acordo com os autores, a familia cria um
ambiente que favorece o compartilhamento do conhecimento tacito e explicito, criando novos
conhecimentos para o0 ambiente organizacional. Nesta mesma linha, Duh (2014) discute o
compartilhamento do conhecimento em empresas familiares no processo de sucessao.
Segundo a autora, o compartilhamento de conhecimento entre predecessor e sucessor pode ser
um reforco para a capacidade de inovacdo, criatividade e competitividade da empresa. Assim,
no contexto das empresas familiares, o compartilhamento de conhecimento € destacado como
um fator fundamental para que o conhecimento ndo se perca na troca de geracdes, uma vez
que o conhecimento ticito se encontre na figura do fundador (CABRERA-SUAREZ; SAA-
PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001). Duh (2014) ainda afirma que deve-se levar em
consideragdo as caracteristicas e capacidades pessoais no compartilhamento de conhecimento.
De acordo com a autora, as caracteristicas individuais influenciam diretamente na capacidade
de compartilhar conhecimento. Contudo, a capacidade de compartilhar conhecimento ndo se
relaciona com a preparacdo para a sucessdo, mas sim com a habilidade do sucessor de
acrescentar novos conhecimentos e assim oferecer novas perspectivas para a organizacao.

Im (2006) e Im e Rai (2008) discutiram o compartihamento de conhecimento no

ambiente organizacional por atividades de exploration e exploitation. As atividades de
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exploration no compartilhamento de conhecimento tem foco nas recompensas de longo prazo,
desenvolvidas a partir de um relacionamento duradouro. Por outro lado, as atividades de
exploitation no compartilhamento de conhecimento tem foco nas recompensas de curto prazo,
e na resolucdo de problemas especificos. O que determina o foco em cada uma das atividades
sdo os valores e as estratégias que a organizacdo assume. Ainda sobre o compartilhamento de
conhecimento nas empresas familiares, Zahra, Neubaum e Larrafieta (2008) analisam o
envolvimento dos sucessores na gestdo da organizacdo na perspectiva tedrica da Visdo
Baseada em Conhecimento (VBC), e evidenciam que o compartilhamento do conhecimento
entre 0os membros ¢é fortemente influenciado pelo comprometimento das geragdes
subsequentes com o negdcio familiar. O comprometimento dos membros no contexto dos
negocios familiares foi discutido por Sharma e Irving (2005) quando aplicaram as bases do
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991) em empresas familiares. Segundo
Sharma e Irving (2005), o comprometimento dos membros familiares envolve a dimensdo
afetiva, relacionada ao apego emocional ao negécio da familia; a dimensdo normativa,
relacionada ao sentimento de obrigacdo do membro familiar permanecer no negocio, e a
dimensdo de continuidade, relacionada a percep¢do de oportunidade e investimentos realizada
no negocio familiar. Dawson et al. (2013), concordam com as dimensdes tratadas por Sharma
e Irving (2005) sobre o comprometimento nas empresas familiares e acrescentam que as
dimensBes de comprometimento tém relacdo com a intencdo individual dos membros em
permanecer no negdcio familiar. Embora Cabrera-Suarez, Saa-Perez e Garcia-Almeida (2001)
ja retratassem a importancia do comprometimento dos sucessores no negécio familiar,
Sharma e Irving (2005) e Dawson et al. (2013), forneceram indicios sobre as bases de
comprometimento afetivo, normativo e de continuidade no campo das empresas familiares.
Os autores indicaram que as bases do comprometimento definem a intencdo do sucessor
continuar ou ndo no negocio familiar.

Assim, a0 assumir 0 processo de sucessdo das empresas familiares como um
processo de compartilhamento de conhecimento (tacito e explicito) entre predecessor e
sucessor, a principal questdo que emerge e que fundamenta o presente projeto de pesquisa é:
qual a relacdo entre o comprometimento dos sucessores e predecessores de empresas
familiares e as atividades de exploration e exploitation individuais de conhecimento e no

compartilhamento de conhecimento?
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1.2  OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a relacdo entre o comprometimento e as atividades de exploration e
exploitation de conhecimento dos membros envolvidos no processo de sucessdo de empresas

familiares.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar as bases de comprometimento dos predecessores e sucessores de
empresas familiares participantes da pesquisa;

b) examinar as atividades individuais de exploration e exploitation de conhecimento
em sucessores e predecessores de empresas familiares;

c) investigar as atividades de exploration e exploitation no compartilhamento de
conhecimento em sucessores e predecessores de empresas familiares;

d) relacionar as atividades de exploration e exploitation individuais e de

compartilhamento dos sucessores e predecessores de empresas familiares.

1.3  JUSTIFICATIVA

Empresas familiares apresentam uma forca econdmica no contexto social e
econdmico das sociedades (DUH; TOMINC; REBERNIK, 2009). Em 2014, a rede de
empresarios familiares Tharawat Family Business divulgou em sua revista, uma compilacéo
de dados sobre a importancia econbmica das empresas familiares. Os resultados indicaram
que 70% do volume de empresas do mundo sd@o de origem familiar. Ja a associacdo de
empresas familiares dos paises da Europa, a European Family Businesses (2014), indica que o
volume de instituicbes familiares no mundo pode chegar a 95%. Embora ndo exista um
indicador padréo, a compilacdo de dados, como volume de empregos gerados por empresas
familiares e sua participacdo no PIB dos paises, podem ser indicadores de quanto as empresas
familiares movimentam a economia de um pais (THARAWAT MAGAZINE, 2014).

A Forbes apresentou em 2015 o resultado de uma pesquisa Global Family Business

Index realizada pela Universidade de St. Gallen — Suica e dirigida pelo pesquisador Thomas
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Zeliweger, a qual listou as 500 maiores empresas familiares mundiais. Segundo os dados
desta pesquisa, as 500 maiores empresas familiares do mundo sdo responsaveis por U$ 6,5
trilhdes em vendas anuais. Em uma andlise este valor é suficiente para ser considerada a
terceira maior economia do mundo (atras dos Estados Unidos e da China), e empregam quase
21 milhdes de pessoas.

Em relacdo ao volume de empregos criados e mantidos por empresas familiares, a
associacdo European Family Businesses (2012) acredita que entre 50% e 80% do volume total
de empregos sdo mantidos por empresas familiares. Dados da Tharawat Magazine (2014)
compdem um ranking estimado da forca de trabalho mantida por empresas familiares,
conforme mostra a Figura 1. O ranking evidencia a importancia das empresas familiares na
criacdo de empregos para os paises. A Itdlia lidera o ranking com 94%, sendo seguida pelo
Equador (93%) e pelo Libano (85%). O Brasil se iguala a paises como Portugal e Finlandia,

com 50% da forca de trabalho nacional mantida por empresas familiares.

Figura 1 — Forca de trabalho mantida por empresas familiares (em porcentagem)
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Fonte: Adaptado de Tharawat Magazine (2014).

Outro indicador a ser considerado é a influéncia das empresas familiares no PIB dos
paises. Por indicar a soma dos bens e servi¢os finais produzidos por uma nacdo, o PIB é um

parametro da atividade da econdmica, e desta forma é um indicador diretamente relacionado ao
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crescimento econdmico da nacdo. A rede de empresarios familiares Tharawat Family
Business (2014) estimou a porcentagem da participacdo de empresas familiares no PIB das

nacdes, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Contribuicdo dos Negocios Familiares para o PIB (em porcentagem)
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Fonte: Adaptadode Tharawat Magazine (2014).

Conforme os dados da Tharawat Magazine (2014), apresentados na Figura 2, no Brasil

85% do PIB é originado de empresas familiares. A pesquisa leva em consideracdo dos dados
econbmicos de 2013, onde o Brasil apresentou um PIB de R$ 4,8 trihGes (FMI, 2014). Nesta
linha é possivel analisar as porcentagens da participagdo das empresas familiares com o
desempenho econdmico dos paises. Os paises que lideram o ranking sdo paises considerados
de economia emergente, tais como México e Brasil (90% e 85% respectivamente). Paises de
economia madura, tais como Portugal, Franca, Estados Unidos, Alemanha, Bélgica e Holanda
0s percentuais ficam entre 53% e 60%. A diferenca de percentual de empresas familiares
sobre 0 PIB entre as economias emergentes e economias maduras pode ser um indicador do
envolvimento das empresas familiares no contexto econdmico do pais.

Tal dado também pode ser relacionado aos indicadores de continuidade das empresas
familiares. Pesquisas indicam que apenas 30% dos negocios familiares sobrevivem a segunda
geracdo, e menos de 5% a terceira geracdo (KETS DE VRIES, 1993; MORRIS et al., 1997,

SEBRAE, 2005). Duh, Tominc e Rebernik (2009) discutem a relacdo de continuidade de
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empresas familiares e o contexto econbmico e afirmam que, em paises de economia maduras
e tradicionais pelo empreendedorismo e pela economia de mercado. No Brasil, as sociedades
empresarias familiares sofrem com o planejamento de futuro da empresa (OLIVEIRA, 2006).

O processo de sucessdo nas empresas familiares brasileiras € percebido como o
maior desafio para o futuro da empresa para 50% dos empresarios a frente de empresas
familiares (PWC, 2014a). Ao considerar que 85% do PIB do Brasil € originado de empresas
familiares e, metade dos empresarios retratam a sucessdo com um problema a ser enfrentando
nos proximos anos, estudos que discutam o processo de sucessdo a luz de diferentes
perspectivas podem proporcionar novos insights que contribuam para 0 campo tedrico e a
para a realidade das empresas familiares.

O ranking das 500 maiores empresas familiares mundiais, realizado pelo Center for
Family Business e divulgado pela Forbes (2015) apontou que as empresas de varejo e atacado
compdem a maior parte do indice (18% das empresas), seguidas pelas empresas de setores
industriais diversificados (17%) e apenas 6% das empresas estdo no setor primario (FORBES,
2015). Para ilustrar a pesquisa apresenta a composicdo das 500 maiores empresas familiares
do mundo por setor por meio da distribuicio de bolhas (cada organizagdo representa uma

bolha) e sua evolucdo ao longo do tempo, apresentado na Figura 3.

Figura 3 — 500 maiores empresas familiares do mundo por setore evolucdo de tempo
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Fonte: Center for Family Business (2015).
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Segundo o Instituto Brasileiro de Executivos de Varejo e Mercado de Consumo
(IBERVAR), em parceria com a PwC, apresentou dados das maiores 120 maiores empresas
varejistas brasileiras. Segundo o relatério, no ano de 2014, estas 120 empresas varejistas
faturaram R$ 380 milhGes, com um crescimento de 13% a mais que no anterior. Em 2014, o
faturamento destas empresas totalizaram 29,8% do total de consumo de bens brasileiros.
Ainda, segundo a PwWC (2014c) a area de comércio e servicos é apontada como uma das areas
com maior perspectiva de crescimento para 0S proximos anos para a economia nacional. Tais
dados reforcam a importdncia do setor do comércio e servicos para 0 desenvolvimento
econdmico e social das cidades e regides.

Assim, o estudo busca contribuir para os estudos a respeito do processo de sucessao
em empresas familiares. A literatura ja indica que a sucessdo deve garantir a viabilidade do
negdcio, a integridade da familia, a satisfacdo das necessidades e interesses dos membros da
familia (CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001; ZAHRA et al,
2008; DAVIS, 2014). Mais além, sabe-se também que o processo de sucessdo acontece com
éxito quando existe o compartilhamento de conhecimento ao longo do processo de sucessdo
(HANDLER, 1989; LANSBERG, 1999; BRANNBACK; CARSRUD; SCHULTE, 2008).
Contudo, o compartihamento de conhecimento em meio ao processo de sucessdo hao
acontece de maneira igual e uniforme e todas as empresas. Cada empresa apresenta
caracteristicas Unicas no compartilhamento, relacionadas aos valores e a cultura estabelecida
na empresa familiar (BRANNBACK; CARSRUD; SCHULTE, 2008). Para Im (2006) e Im e
Rai (2008), o conhecimento tacito e explicito pode ser compartihado por meio de duas
atividades distintas: o exploration e exploitation. As acfes voltadas ao exploration estdo
ligadas ao compartilhamento voltado & experimentagdo de novas alternativas, flexibilidade,
busca e descoberta e experimentacdo, inovacdo com foco em longo prazo. Ja no exploitation,
o compartilhamento envolve atividades que incluem refinamento, escolha, eficiéncia, selecdo
e execucdo, diretamente associada ao incremento no desempenho em curto prazo (MARCH,
1991).

Tendo em vista a relevancia do compartilhamento de conhecimento no processo de
sucessdo de empresas familiares, surge o0 questionamento de como as atividades de
exploration e exploitation se manifestam em meio ao processo de sucessdo das empresas
familiares, sendo elas associadas as caracteristicas individuais, mas também na relagdo com
predecessores e sucessores. Assim, 0 presente estudo contribui aos debates a respeito das

atividades de exploration e exploitation em membros de empresas familiares em nivel
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individual e no compartilhamento de conhecimento com 0s sucessores ou predecessores. Mais
além, relaciona as atividades de exploration e exploitation individuais e nas relacdes de
compartilhamento de conhecimento, com o comprometimento, fator ja retratado pela
literatura como chave para a continuidade das empresas familiares (SHARMA; IRVING,
2005; DAWSON et al. 2013). Assim, o0 estudo fornece uma nova perspectiva para estudos

sobre 0 processo de sucessdo, sob as lentes dos aspectos intangiveis das organizacdes.

1.4  DELIMITACAO DA PESQUISA

A partir dos anos 80, estudos sobre empresas familiares ganharam novas
perspectivas, um maior corpo de autores, instituicbes de pesquisa e metodologias mais
elaboradas (WRIGHT; KELLERMANNS, 2011). Segundo Zahra e Sharma (2004) estudos
sobre empresas familiares envolvem principalmente temas relacionados a governanca,
empreendedorismo e inovagdo, profissionalizacdo dos membros e da empresa, conflitos entre
aempresa e a familia, cultura e recursos familiares e empresariais e 0 processo sucessorio.

Além disso, os temas relacionados a empresas familiares sdo enquadrados em
diferentes bases tedrico-conceituais no campo organizacional. Zahra et al., (2008) classificam
0s estudos sobre empresas familiares em dois campos teéricos: A Teoria da Agéncia
(JENSEN; MECKLING, 1994) e a Teoria da Serviddo ou Stewardhip Theory (STEINER;
CHRISMAN; CHUA, 2004). Chrisman et al, (2009) identificam e comparam 0S campos
tedricos dos 25 estudos mais citados no campo de empresas familiares. Os autores
classificaram os estudos com base na Teoria da Agéncia, na Visdo Baseada em Recursos
(VBR) também na Visdo Baseada em Conhecimento (VBC) (GRANT, 1996; SPENDER,
1996).

A VBC nas organizacGes familiares estende a ideia dos recursos da VBR para o
campo do conhecimento, ao definir o conhecimento como ponto central das atividades da
empresa para alkm da vantagem competitiva. Essa visdo associa também a inovagdo,
aprendizagem organizacional, gerenciamento tecnologico e cognitivo da organizacdo na
perspectiva do conhecimento (GRANT, 1996). A VBC envolve as capacidades e habilidades
dos membros da familia e da empresa no gerenciamento e criacdo do conhecimento como um
ativo da organizacdo (STEINER, 2001). Cabrera-Suérez, Saa-Perez e Garcia-Almeida (2001)
e Steiner (2001) tratam o processo de sucessdo em empresas familiares no campo da VBC e

avancam na discussdo sobre o conhecimento ticito como fator chave para o processo de
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sucessdo. Steiner (2001) defende a influéncia do conhecimento tacito nas empresas familiares
no desempenho da empresa poOs-sucessdo. Tal perspectiva envolve o compartilhamento do
conhecimento por meio das atividades de exploration e exploitation (IM, 2006; IM; RAI,
2008) e também o comprometimento dos sucessores e predecessores (STENEIR, 2001;
SHARMA,; IRVING, 2005; DAWSON et al. 2013).

Desta forma, assumem-se as perspectivas de Cabrera-Suarez, Saa-Perez e Garcia-
Almeida (2001) e Steiner (2001) sobre o conhecimento compartilhado entre predecessor e
sucessor como um ponto chave para a protecdo do conhecimento e a garantia de continuidade
dos negocios da familia. De acordo com os autores o compartilhamento de conhecimento
entre 0s membros pode garantir a preservacdo conhecimento tacito do negdcio. Também
adotamos os conceitos defendidos por Im (2006) e Im e Rai (2008), ao afirmar que o
compartilhamento do conhecimento pode acontecer por meio das atividades de exploration -
guando o conhecimento € compartilhado com o propdsito de buscar novos conhecimentos e
garantir os relacionamentos em longo prazo entre as partes - e exploitation - quando o
compartilhamento de conhecimento acontece para na perspectiva de preservar e melhor
utilizar o conhecimento existente e resolver problemas pontuais.

Assim, o presente trabalho analisa as atividades de exploration e exploitation
individuais dos membros familiares e também no compartilhamento de conhecimento. Ao se
observar o nivel individual, o exploration e o exploitation estdo relacionados as habilidades,
competéncias, conhecimento e experiéncias vivenciadas por estes individuos (GUPTA,;
SMITH; SHALLEY, 2006). O presente estudo tem como foco o exploration e exploitation
como atividades de conhecimento (MARCH, 1991; LEVINTHAL; MARCH, 1993;
SPENDER, 1992; SEO; CHAE; LEE, 2015) observadas em nivel individual de analise
(MOM, 2006; BONESSO; GERLI; SCAPOLAN, 2014) e no compartilhamento entre
sucessores e predecessores de empresas familiares.

No que diz respeito ao comprometimento, a pesquisa estara circunscrita aos
membros das empresas familiares em consonancia ao estudo de Dawson et al., (2013), uma
Vez 0 que 0s autores ja discutem o contexto de empresas familiares, mais especificamente o
processo de sucessdo. Neste contexto, 0 comprometimento € tratado como uma peca chave no
processo de sucessdo, Visto que envolve a motivacdo e a intencdo do sucessor em continuar o
negbcio familiar (MILLER; STEIER; LE BRETON-MILLER, 2003; SHARMA,;
CHRISMAN; CHUA, 2003). Neste sentido, Dawson et al., (2013) exploram as bases do

comprometimento dos sucessores de empresas familiares, contemplando os antecedentes de
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cada base de comprometimento. Segundo 0s autores, mesmo que 0 comprometimento do
sucessor em assumir a direcdo do negdcio familiar seja identificado como atributo chave
desejavel em empresas familiares, nem todos os membros da familia sdo igualmente
qualificados ou competentes para fazer uma contribuicdo positiva para suas empresas. Os
autores ainda apontam que pesquisas futuras que relacionem o comprometimento com
diferentes acOes comportamentais dos sucessores podem contribuir para os estudos sobre o
comprometimento no campo de empresas familiares. Assim sendo, o presente trabalho
pretende avancar a discussdo sobre o comprometimento em negdcios familiares ao associar
com as atividades de exploration e exploitation de conhecimento dos predecessores e
sucessores de empresas familiares envolvidos no processo de sucesséo.

O campo da pesquisa estd circunscrito em empresas familiares associadas a FDCL-
RS. A associagdo que busca amparar e defender os interesses de os interesses de lojistas,
industriais e prestadores de servicos. Destaca-se que a pesquisa ndo tem como objetivo
estudar especificamente o comércio, a industria ou os servicos, mas sim empresas familiares
gue atuem nestes setores. Assim, delimita-se como objeto de estudo empresas familiares,
observando como campo de estudo da FCDL-RS.

Quanto a estrutura, a pesquisa se estrutura em 7 capitulos. Além do primeiro capitulo
introdutério, apresenta-se no Capitulo 2 o referencial tedrico base desta pesquisa, € no
Capitulo 3 os procedimentos metodoldgicos das pesquisas (qualitativa e qualitativa). Ja o
Capitulo 4 apresenta os resultados qualitativos e quantitativos. O Capitulo 5 apresenta 0s
resultados mistos e a discussdo, enquanto no Capitulo 6 sdo apresentadas as consideracdes
finais. As limitacbes de pesquisa e perspectivas de estudos futuros sdo apresentadas no

Capitulo 7.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente trabalho tem como foco nas atividades de exploration e exploitation dos
membros de empresas familiares envolvidas no processo de sucessdo. Ao assumir que as
empresas familiares devem gerenciar 0s objetivos do negdécio bem como os da familia
(MILLER et al, 2007), o referencial tedrico deste trabalho envolve a relacdo do
comprometimento individual dos predecessores e sucessores com as atividades exploration e
exploitation individuais e no compartilhamento de conhecimento no processo de sucesséo,

conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Framework do projeto

FAMILIA

ATIVIDADES DE EXPLORATION NO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

/ PREDECESSOR \ SUCESSOR \
Comprometimento individual PROCESSO Comprometimento individual
com a familia e empresa DE com a familia e empresa
Base de conhecimento: ~ Base de conhecimento:
atividades individuais de SUCESSAQO atividades individuais de
exploration e exploitation exploration e exploitation
Capacidade e habilidade de Capacidade e habilidade de

\ compartilhar conhecimento / compartilhar conhecimento /

ATIVIDADES DE EXPLOITATION NO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

EMPRESA

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A Figura 4 desenha o processo de sucessdo da familiar como um processo que ocorre
envolvendo o ambiente familiar e organizacional. Neste processo, 0s predecessores e
sucessores sao caracterizados por meio de seus conhecimentos individuais, capacidades,
habilidades e comprometimento. Nesta relacdo, destaca-se o0 compartihamento de
conhecimento, evidenciado pelas atividades de exploration e exploitation individuais e no
relacionamento entre os membros. Por isso o referencial tedrico inicia (1) caracterizando as
empresas familiares e 0 processo de sucessdo; (2) o comprometimento nas empresas

familiares; (3) o compartilhamento de conhecimento nas empresas familiares e por ultimo (4)
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as atividades de exploration e exploitation individuais e no compartihamento de

conhecimento.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

Empresas familiares sdo organizacbes em que dois ou mais membros da familia
participam da direcdo da empresa por meio do exercicio de lacos de parentesco, funcbes de
gerenciamento, ou direitos de propriedade. Especificamente, isso inclui qualquer empresa na
qual a propriedade € controlada por uma familia, com pelo menos dois membros da familia
em sua gestdo, e que envolve também membros ndo familiares (TAGIURI; DAVIS, 1992). O
“Modelo dos Trés Circulos” contempla as trés dimensdes do negocio familiar: a famila, o
negécio e a propriedade. A Figura 5 mostra as sete situacfes possiveis nas relagcdes entre

membros familiares e ndo familiares que compde o negocio.

Figura 5 — Modelo dos trés circulos dos negécios familiares

PROPRIEDADE

Proprietarios,
sem cargo gerencial,
de fora da familia
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e funcionarios
Familiares ™ de fora da
proprietdrios Y, familia
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Familiares
proprietarios

Funciondrios de

Membros -
fora da familia

da familia

Familiares que
tfrabalham na
empresa

FAMILIA NEGOCIO

Fonte: Tagiuri e Davis (1992).

O modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1992) definem as empresas familiares
ndo apenas pela participacdo acionaria ou legal dos membros da familia, mas pela relagdo
entre todos os membros da organizacdo familiar. Segundo Gersick et al. (1997), o modelo
dos Trés Circulos demostra sua aplicabilidade teérica e pratica, por ser uma ferramenta que

consegue contemplar todas os circulos no entendimento de dilemas, prioridades e as fronteiras
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de envolvimento das partes. Mesmo com a definicdo de negdcio familiar proposta por Tagiuri
e Davis (1992), Lansberg (1999) ressalta a existéncia de diferencas em relacdo as definicGes
do conceito de empresa familiar. Chua, Chrisman, e Sharma (1999) definem uma empresa
familiar como um negdcio governado ou gerenciado com a intencdo de moldar e prosseguir
com a visdo de negbcios ja presentes nas geracOGes anteriores. Esta definicdo enfatiza, de
maneira indireta, a importancia da intencdo entre geracGes e a continuidade do controle
empresarial dentro de uma mesma visdéo (DE MASSIS; CHUA; CHRISMAN, 2008). Ao
considerar o envolvimento dos sucessores, Miller et al. (2007), definem como empresas
familiares aquelas que envolvem membros de uma mesma familia em posicdo de proprietarios
ou gestores no momento atual ou no futuro. De acordo com os autores, a geracdo dos
sucessores também deve ser considerada na definicio da empresa familiar de maneira
especifica.

Em relacdo a continuidade das empresas familiares, Tagiuri e Davis (1992) ainda
discutem os atributos Unicos inerentes unicamente a empresas familiares fundamentais a visao
de longo das empresas familiares. Neste sentido Aldrich e Cliff (2003), afirmam que as
empresas familiares sdo Unicas, devido a insercdo das relagdes familiares dentro da empresa.
Por outro lado, as mesmas relacbes que caracterizam a familia de forma positiva podem levar
a problemas de relacionamento no dominio da familia, tanto positivo e negativo, 0s quais
afetam as relacbes de trabalho, e vice-versa (EDDLESTON; KIDWELL, 2012; PIEPER;
ASTRACHAN; MANNERS, 2013). Cabe as empresas familiares enfrentar, além dos desafios
empresariais recorrentes a todas as empresas, questdes relacionadas as praticas e estratégias
que garantam o sucesso e continuidade da empresa (BIRD et al., 2002).

A respeito das diferencas entre empresas familiares e ndo familiares, Kets De Vries
(1993) ja salientava que a orientacdo de longo prazo, a cultura, a resiliéncia, conhecimento e
flexibilidade fornece para as empresas familiares vantagens naturais em relacdo a empresas
ndo familiares. Para Lansberg (1999) a inquietude dos membros familiares na busca da
gualidade dos negbcios é maior do que nas empresas ndo familiares. Para Chrisman, Chua e
Sharma (2005) as empresas familiares apresentam uma combinacdo entre recursos e
capacidades estratégicas que garantem as empresas familiares vantagem em relacdo a
competitividade de mercado. Para Cabrera-Suarez, Sad-Perez e Garcia-Almeida (2001) os
recursos nao imitdveis das empresas familiares estdo relacionados ao alto grau de

comprometimento e dedicacdo dos membros das empresas familiares. Davis (2014, p. 122)
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defende que empresas familiares apresentam desempenho superior quando comparadas a
empresas nao familiares devido as caracteristicas abaixo relacionados:

a) foco na exceléncia, na criacdo de valor duradouro, ética e controle familiar;

b) determinacdo e ousadia periddica (movimento/impeto);

C) perspectiva paciente, de longo prazo: planos, investimentos e relacionamentos;

d) unido e investimento na formacdo dos talentos da geracdo seguinte;

e) forte cultura de ‘“tribo” nos negdcios, ou seja, énfase na qualidade, no valor

duradouro e no zelo;

f) forte lealdade dos stakeholders com funcionarios, clientes, fornecedores,

comunidade;

g) forte equilibrio.

Percebe-se que as caracteristicas citadas envolvem os valores da familia no ambiente
de negocios, especificamente na maneira de gerir os negécios e a familia. Segundo o autor, a
unido da familia em um ambiente empresarial ¢ fundamental j& que melhora a eficiéncia na
tomada de decisbes e aumenta a flexibilidade da empresa. A unido da familia no ambiente
empresarial adota os principios da familia como base das decisbes, ou seja, existe um
alinhamento ideologico entre a visdo da organizacdo familia.

Ao tratar a ideologia dos negécios familiares, Gupta e Levenburg (2012) apontam as
diferencas ideoldgicas dos membros da organizagdo como pontos que geram e nutrem a
cultura da organizacdo familiar. De acordo com o0s autores, ao considerar as empresas
familiares como sistemas sociais que envolvem diferentes ideologias, dos membros da familia
e membros ndo familiares desenvolve uma relacdo de coletivismo, a qual favorece a cultura
da empresa. Nas organizacdes familiares, a maior parte da heranca ideolégica dos negocios se
da pelo comportamento dos individuos que conciliam a funcdo de pais na familia e gestores
na empresa. Ainda, a motivacdo dos filhos em assumir um negdcio familiar é influenciada
pelo comportamento parental (SCHRODER; SCHMITT-RODERMUND, 2013). Segundo os
autores, a geracdo subsequente apresenta diferentes motivacGes para ingressar no negécio da
familia, e o ambiente criado pelos pais acaba por influenciar o sucessor a assumir ou ndo o
negdcio familiar. Tal resultado vem em consonancia as pesquisas sobre sucessdo empresarial
familiar, na selecdo de um sucessor familiar adequado, como valores compartilhados
familiares, objetivos, cultura, compromisso e lealdade para com a empresa (LANSBERG;
ASTRACHAN, 1994).
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2.1.1 Processo de sucessao

A troca de comando da empresa familiar € um ponto crucial para a continuidade das
empresas no passar das geracdes (GERSICK et al., 1997). A sucessdo na empresa familiar €
uma jornada que inicia quando a geracdo que estd no controle da empresa comeca a se
preocupar e planejar a transferéncia de controle e o gerenciamento das responsabilidades para
a geracdo seguinte (LANSBERG, 1999). Em dezembro de 2014, o European Family
Businesses (EFB) divulgou o relatério bianual que ouviu 878 empresas familiares da Europa,
desenvolvendo o relatorio European Family Business Barometer. Este relatorio, intitulado
como barbmetro das empresas familiares, 82% dos empresarios entrevistados relataram que a
capacidade dos lideres das empresas familiares de preparar e treinar 0 sucessor para a
transferéncia da lideranca da empresa é o desafio mais critico para o sucesso da organizac&o.
No Brasil, de acordo com a auditoria PwWC (2014b), os gestores de empresas familiares
percebem o processo de sucessdo como um dos principais desafios a ser enfrentando no
futuro. A pesquisa Next Generation mostrou que 50% dos empresarios brasileiros acreditam
que 0 planejamento de sucessdo deve ser considerado como um ponto de desafio em curto
prazo. Destaca-se que este dados se refere as grandes empresas, 0 que pode representar um
percentual ainda maior em empresas de pequeno e médio porte, uma vez que empresa familiar
é a principal forma de sobrevivéncia da familia (PWC, 2014a).

Em meio as discussdes a respeito do processo de sucessdo, Cabrera-Suarez, Saa-
Perez e Garcia-Almeida (2001) defendem que a transferéncia de conhecimento entre
predecessor e sucessor € um ponto chave no processo de sucessdo, pois garante a protecdo do
conhecimento e a garantia de continuidade dos negécios da familia ao longo das geracdes. De
acordo com os autores, o fundando detém uma base de conhecimento tacito sobre o negdcio e
a familia fundamental para a organizagdo e para a familia. Cabrera-Suarez, Saa-Perez e
Garcia-Almeida (2001, p. 44) ainda afirmam que “o conhecimento tacito incorporado no
fundador é um ativo estratégico que uma empresa familiar pode desenvolver e transferir de
forma mais eficaz do que as empresas ndo familiares”. Neste ponto pode-se ressaltar que 0s
autores apontam 0s recursos e as capacidades dos membros como aspectos fundamentais no
processo de sucessdo. No entanto, o0s autores vao alem ao discutir o conhecimento
compartilhado entre 0os membros, ndo como um recurso ou capacidade, mas como um ativo
estratégico gerenciado no contexto da organizacdo e da familia. Assim, Cabrera-Suarez, Saa-

Perez e Garcia-Almeida (2001) tratam a sucessdo na perspectiva baseada em conhecimento
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(GRANT, 1996; SPENDER, 1996), onde a troca de conhecimento entre o predecessor e
sucessor pode ser uma fonte potencial de vantagem competitiva nos negocios familiares
envolvendo 0s recursos, a capacidade e os ativos de conhecimento.

No mesmo sentido, ao tratar o processo de sucessdo de empresas familiares na
perspectiva dos ativos intangiveis, Steier (2001) argumenta que o capital social das empresas
familiar € um dos recursos mais significativas no processo de sucessdo. De acordo com o
autor, o predecessor cria uma estrutura de conhecimento tacito na organizacdo, construida ao
longo de muitos anos na empresa. Cabe aos sucessores a tarefa de decifrar e manter esta
estrutura, e por esta razdo as sucessfes devem ser planejadas ao longo do tempo. Em
sucessOes sUbitas, ou apressadas onde as partes pouco se conhecem, este conhecimento tacito
pode ser perdido, ou abandonado, uma vez que seu valor pro negocio nao é reconhecido.

Brannback, Carsrud e Schulte (2008) analisam o processo de sucessdo empresarial
familiar com base no modelo SECI de criacdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997). De acordo com Brannback, Carsrud e Schulte (2008), o modelo SECI, o qual explica
0 espiral de criacdo de conhecimento, pode ser aplicado as empresas familiares uma vez que
0s sucessores e predecessores mobilizam conhecimento tacito e explicito por meio da
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Assim, o0s autores definem o
ambiente familiar como um “Ba”, ou seja, um espago compartilhado de relacdes emergente,
fisico, mental ou uma combinacdo de ambos. Entretanto o que diferencia o “Ba” das
interacdes humanas comum é o conceito da criagio do conhecimento. O “Ba” fornece uma
plataforma que em uma perspectiva transcendente integra a informacdo se tornando um
contexto carregado de sentido (FAYARD, 2010).

Assim, a familia cria um “Ba” que se entende na dimensdo familiar e organizacional,
no qual se cria uma tradicdo de partilha e de igualdade, pois compartilha os mesmos valores
da familia e do negdcio (BRANNBACK, CARSRUD, SCHULTE, 2008). Por consequéncia,
as estratégias adotadas e 0s compromissos assumidos seguem a diretriz compartilhada.
Quando a empresa estimula o “Ba” por meio do fortalecimento dos valores e dos
compromissos compartilhados, o processo de sucessdo segue os valores compartilhados pela
empresa e pela familia. Em complemento ao trabalho de Brénnback, Carsrud e Schulte
(2008), Duh (2014) explora especificamente o processo de sucessdo empresarial familiar a
partir da perspectiva da criagdo do conhecimento organizacional, e aborda a necessidade de

aumentar a inovacgdo, criatividade e competitividade entre as geracfes da familia. Com isso,
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Duh (2014) assume as consideragcdes de Brannback, Carsrud e Schulte (2008) e a analisa 0
processo de sucessdo como um periodo de conhecimento fundamental as empresas familiares.
Na mesma direcdo, Davis (2014) argumenta que a prepara¢do a proxima geracao da
empresa familiar deve envolver a criagdo de valor das relagcbes familiares, para gerir e
preservar as organizacdes e 0s ativos que lhes forem legados e ao mesmo tempo expandir o
patriménio da familia. Manter a unido familiar e promover pessoas talentosas da familia pode
preservar e aprimorar a marca e 0 nome da familia. Estes valores criados e compartilhados séo

transmitidos para o legado de familia e perpetuado entre as geragdes.

22 COMPROMETIMENTO EM EMPRESAS FAMILIARES

O papel do comprometimento no ambiente organizacional € retratado desde a década
de 50. Foote (1951) foi um dos primeiros autores a discutir 0 comprometimento na dimensdo
organizacional ao tratar da continuidade das linhas de negdcio das empresas. No ambiente de
trabalho tem relacdo com as fortes crencas individuais nos objetivos e valores da organizacao,
e assim cria vontade de exercer um esforco significativo em favor da empresa. Por
consequéncia cria um forte desejo de permanecer como membro da organizacdo por longos
periodos de tempo (PORTER et al, 1974). Da mesma forma, o comprometimento
organizacional ¢ o apego psicologico que a pessoa sente pela organizacdo, e ocorre pelo fato
de o individuo internalizar e adotar os valores, metas e objetivos da organizagdo (O'REILLY;
CHATMAN; CALDWELL, 1991).

O comprometimento é tratado como um pilar fundamental no campo de negdcios
familiares (SIRMON; HITT, 2003; MILLER; STEIER; LE BRETON-MILLER, 2003;
SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003; EDDLESTON; MORGAN, 2014). A integridade e o
compromisso podem ser mais importantes para a selecdo de um sucessor do que habilidades
técnicas, uma vez que tais atributos podem ser associados com a reputacdo de uma empresa
familiar aos olhos dos clientes e fornecedores (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999). Ja
para Cabrera-Suarez, Saa-Pérez e Garcia-Almeida (2001), o comprometimento nos negdcios
familiares vai além do compromisso com a familia, se estendendo a comunidade e aos demais
envolvidos com o negdcio. O comprometimento pode diferenciar as empresas familiares das
ndo familiares uma vez que a confianga entre 0s membros € 0 comprometimento com a
familia e com o negdcio sdo fatores que ndo permitem que as empresas familiares sejam

analisadas de maneira igual as empresas ndo familiares (EDDLESTON et al., 2010).
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O comprometimento da familia com o negdcio cria condices que conduzem a
flexibilidade estratégica do negdcio. O comprometimento associado a satisfacdo, intencéo,
mesma direcdo dos esforcos e a motivacdo contribuem para o0 interesse coletivo da
organizagdo, criando assim uma cultura de comprometimento na empresa familiar. Segundo
0s autores, a cultura de comprometimento nas empresas familiares envolve os membros da
famiia. e ndo familiares, pois cria uma identidade organizacional fortalecida pelos
relacionamentos em longo prazo. A cultura de comprometimento alinha as necessidades e
objetivos individuais aos objetivos organizacionais, e assim envolve 0s membros em
atividades que favorecam a flexibilidade estratégica destes membros (ZAHRA et al., 2008).
Davis, Allen e Hayes (2010) também destacam comprometimento e a cultura coletiva nos
negocios familiares. De acordo com os autores, 0s membros da organizacdo compartilham os
valores representados pela cultura da organizacdo e, dessa forma, a organizacdo é uma

extensdo dos valores individuais.

2.2.1 Bases do comprometimento

O comprometimento organizacional é um conceito multidimensional, no qual os
alvos do comprometimento sdo o0s objetivos e entidades que envolvem os individuos
(MEYER; ALLEN, 1991). As dimensdes do comprometimento contemplam a dimensdo
afetiva, relacionada ao apego emocional; a dimensdo normativa relacionada ao sentimento de
obrigacdo para com a empresa e a dimensdo de continuidade, relacionada aos investimentos
realizados e a necessidade de permanéncia na empresa (MEYER; ALLEN, 1991;
MEDEIROS; ENDER, 1998).

No contexto das empresas familiares, destacam-se as bases do comprometimento,
por envolver também os motivos subjacentes que produzem o comprometimento. Ou seja, 0
alvo do comprometimento € o negocio da familia, enquanto as bases afetiva, normativa e de
continuidade estdo associadas bases estdo associadas ao envolvimento subjetivo que
produzem o comprometimento dos membros da familia com o negécio (SHARMA,; IRVING,
2005; DAWSON et al., 2013).

Ao discutir as bases do comprometimento nos negocios familiares, Sharma e Irving
(2005) defendem que em meio ao processo de sucessdo 0 comprometimento do sucessor em
assumir a direcdo do negocio familiar é considerado um atributo chave e desejavel, entretanto

nem todos os membros sdo igualmente qualificados ou competentes. Os autores chegam a esta
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conclusdo apds aplicar os conceitos das bases de comprometimento de Meyer e Allen (1991)
em empresas familiares e explorar os antecedentes de cada base de comprometimento.
Sharma e Irving (2005) concluiram que mesmo que os membros da familia podem ndo ter
comprometimento afetivo ou normativo para 0 negOcio da empresa, entretanto podem
permanecer na empresa da familia devido ao compromisso calculista. Ou seja, 0s membros de
empresas familiares podem apresentar maiores niveis de um determinado comprometimento,
entretanto isto ndo quer dizer que estes ndo apresentem bases de outra base de
comprometimento em diferente intensidade.

Em complemento aos resultados de Sharma e Irving (2005), Dawson et al. (2013),
discutem as bases do comprometimento dos sucessores na intencdo destes membros
permanecerem e darem continuidade ao negécio familiar. Os resultados indicaram que o
comprometimento afetivo e o comprometimento normativo foram positivamente associados a
intencdo de continuar os negocios da familia. Os autores apontam que pesquisas futuras que
relacionem o comprometimento com diferentes acdes comportamentais dos membros podem

contribuir para os estudos sobre o comprometimento em empresas familiares.

2.2.1.1 Comprometimento afetivo

O comprometimento afetivo é caracterizado pelo desejo de seguir o curso de acdes
que a empresa estd tomando. No comprometimento afetivo existe uma ligacdo emocional do
sucessor com o0 negécio (MEDEIROS; ENDERS, 1998), e com isso existe também
identificacdo e o envolvimento do sucessor com 0s negocios da familia. Segundo Sharma e
Irving (2005) um individuo com um alto nivel de comprometimento afetivo a organizagdo
retrata uma forte crenca, aceitacdo e empolgacdo com os objetivos da organizacdo familiar.
Esses individuos apresentam um forte desejo de contribuir que os objetivos sejam atingidos.
E importante destacar que existe um alinhamento entre os objetivos organizacionais e
individuais. Desta forma, o alinhamento dos objetivos leva a uma crenca de que as aspiraces
de carreira de um individuo podem ser satisfeitas no contexto da organizacdo. Por isso, 0
alinhamento de identidade e o alinhamento do interesse em seguir uma carreira na
organizacdo sdo considerados antecedentes da motivacdo afetiva.

Uma vez que o comprometimento afetivo envolve altos niveis de identificacdo com
a empresa familiar, ele origina o sentimento de apego emocional e por consequéncia alinha 0s

valores da organizacdo, com os valores individuais (VALLEJO, 2008). Cabrera-Suérez e
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Martin-Santana (2012) analisam a percepcdo dos sucessores sobre 0 processo de sucessdo e
relacionam ao comprometimento destes membros na organizacdo. Os resultados indicam que
0 éxito no processo de sucessdo, a autonomia em ingressar na empresa, a realizacdo e
satisfacdo das necessidades pessoais percebidas pelos sucessores € influenciada
positivamente pelo comprometimento afetivo. O comprometimento afetivo dos proprietarios
e gestores de empresas familiares & percebido como um pré-requisito essencial para a
prosperidade e em longo prazo, a propria sobrevivencia das organizacbes familiares
(MEMILI; ZELLWEGER; FANG, 2013).

Por esta razio observar a base afetiva do comprometimento dos sucessores e
predecessores pode inflienciar nas atividades de exploration e exploitation no
compartilhamento de conhecimento em membros de empresas familiares. O desejo de
continuidade do negdcio, 0 apego afetivo pode motivar a realizacdo de atividades voltadas ao

exploration ou exploitation nas organizagdes familiares.

2.2.1.2 Comprometimento normativo

O comprometimento normativo € baseado no sentimento de obrigacdo um individuo
seguir um curso de acdo relevante para um ou mais propdsitos. No campo organizacional, um
individuo com altos niveis de comprometimento normativo possui um sentimento de
obrigacdo em permanecer na organizacdo (MEYER; ALLEN, 1991). Este sentimento de
obrigacdo em permanecer na empresa ndo estd necessariamente ligado a ideia negativa da
obrigacdo, mas sim ao sentimento de obrigacdo de forma mais ampla. Para Meyer e
Herscovitch (2001), a mentalidade de obrigacdo se desenvolve como um resultado da
internalizacdo das normas socializadas entre os membros, o reconhecimento do beneficio e a
necessidade de retribuir esta aceitacdo psicologica.

O comprometimento normativo se refere ao senso de lealdade a uma organizacdo, e a
crenca individual que a lealdade é um valor considerado fundamental. No campo das
empresas familiares, 0 comprometimento normativo estd associado a lealdade e a decisdo de
seguir uma carreira no negocio (MORRISON, 1994). No entanto, ao contrario de
comprometimento afetivo, o fator de impulso é uma obrigacdo experiente para fazé-lo, em vez
do que um desejo intrinseco de se engajar no comportamento (SHARMA; IRVING, 2005).
Sharma e Irving (2005) ainda apontam que as expectativas e a orientacdo da familia para o

sucessor permanecam no negdcio, sdo considerados antecedentes da base normativa do
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comprometimento dos sucessores de empresas familiares. Seguindo os estudos de Sharma e
Irving (2005), Dawson et al. (2013), discutem a influéncia dos pais, na decisdo de assumir um
negdcio familiar. Dawson et al. (2013), evidencia que o0 comprometimento normativo dos
sucessores de empresas familiares estd relacionado ao comprometimento afetivo. Tal
evidéncia vem em consonancia a afirmacdo de Meyer e Allen (1991), ao defender que o
comprometimento normativo ndo € visualizado como um sentimento negativo, mas sim
relacionado a lealdade. Dawson et al. (2013), também contribuem para o estudo de Sharma e
Irving (2005) ao evidenciar que o alinhamento de identidade desenvolve um apego emocional
com a familia, o0 que aumenta o senso de obrigagao.

2.2.1.3 Comprometimento de continuidade

O comprometimento de continuidade acontece quando os individuos acreditam que
ndo existem alternativas disponiveis além do negocio atual, € o medo de perder os
investimentos ou perder recompensar 0s obriga a seguir em direcdo ao que ja estdo fazendo
(MEYER; ALLEN, 1991). Os custos de continuidade sdo percebidos quando o individuo
reconhece que pode perder os investimentos realizados até aquele momento e ao mesmo
tempo percebe que a ndo possibilidade de seguir um curso alternativo (PENLEY; GOULD,
1988).

No contexto das empresas familiares, a decisdo de seguir a carreira de sua empresa
familiar pode ser guiada por suas percepcOes sobre os custos financeiros e/ou oportunidades
sociais envolvidas. Segundo Sharma e Irving (2005), os custos associados ao abandono dos
negdcios da familia podem ser financeiros ou sociais, tanto que os autores defendem que os
antecedentes do comprometimento de continuidade sdo 0s custos financeiros e sociais, 0 risco
ou falta de oportunidade de criar uma carreira fora do negécio familiar.

O sentimento do sucessor de ndo ter opgdes de seguir uma carreira fora da empresa
familiar pode ser causado pela exposicdo limitada a planos de carreira alternativos e / ou
percepcdo de falta de habilidades comercializdveis (SHARMA; IRVING, 2005). O
sentimento de continuidade da empresa familiar também pode acontecer pela influéncia da
familia do negocio. O emprego dos pais tem uma forte influéncia sobre as escolhas de
trabalho dos filhos. Quando a segunda geracdo dos membros de uma empresa familiar é

exposta somente aos planos de carreira dentro da empresa, 0 sucessor desenvolve uma ideia
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de dominio por parte da organizacdo e da familia e, tem mais tendéncia a adotar uma carreira,
na organizacdo (BARLING, 1994).

Ao investigar o comprometimento de continuidade dos membros da familia para
continuar o0 negocio da familia em oposicdo & venda ou termino do negdcio, Mahto, Davis,
Khanin (2014), observaram de maneira inesperada que a continuidade dos membros da
familia estd relacionada a confianca e a seguranca do predecessor com o futuro da empresa.
Em contraponto, Dawson et al. (2013), apresenta resultados que o compromisso de
continuidade estd associado diretamente a aos custos financeiros e a falta de oportunidade fora
da empresa familiar, enquanto 0Ss custos sociais apresentaram impacto minimo no
comprometimento de continuidade nos sucessores.

Em meio a esta discussdo, observar o comportamento de continuidade dos
sucessores e também dos predecessores relacionado a as atividades de compartilhamento de
conhecimento, pode fornecer novos elementos para a discussdo dos custos sociais e

financeiros da permanéncia destes membros no negécio da familia.

2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM EMPRESAS FAMILIARES

Compartilhamento  de conhecimento € um processo no qual os individuos
mutuamente trocam conhecimentos (tacito e explicito) e de maneira conjunta criam novos
conhecimentos (ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003; VAN DEN HOOFF; DE
RIDDER, 2004). O compartilhamento de conhecimento consiste tanto na oferta quando
demanda da criacdo de novos conhecimentos. Para Wang e Noe (2010) compartilhamento de
conhecimento € dividir informacBes sobre tarefas e know-how para resolver problemas,
desenvolver novas ideias ou implantar politicas e procedimentos. O comportamento
individual de compartilhar conhecimento € influenciado pelas relagbes de facilidade com que
0s membros interagem dentro das organizacbes (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003;
CEGARRA-NAVARROS; RODRIGO-MOYA, 2007; LEE; SEO; LEE, 2011).

Em estudos de negdcios familiares, o compartilhamento de conhecimento formal e
informal pode ser influenciado pelo nimero de geracdes da familia envolvidas na gestdo da
empresa. Mais além, o envolvimento da familia na gestdo pode fortalecer ou enfraquecer a
capacidade de uma empresa para compartilhar conhecimento, entretanto quando as préticas de
compartilhamento de conhecimento estejam alem do envolvimento da familia pode gerar
resultados positivos (ZHARA; NEUBAUM; LARRANETA, 2007). Os autores observam



41

ainda que o poder distribuido entre geracGes favorece as trocas de conhecimento, as deixando
mais ricas.

O compartilhamento do conhecimento nas organizacdes familiares € fundamental
uma vez que o conhecimento mais valioso de uma empresa familiar frequentemente reside em
um Unico individuo, na figura do fundador. Com o compartilhamento, este conhecimento
pode se estender a um numero maior de membros da familia e da organizacdo, o que garante a
preservacdo deste conhecimento nas praticas da organizacdo. Entretanto as rivalidades
familiares podem fazer com que este fundador, ou outros membros seniores da organizagdo
sejam relutantes em compartilhar informacdes e conhecimento com a proxima geracao
(LANSBERG, 1999). Todavia Zhara, Neubaum e Larrafieta (2007) discutem dois tipos de
compartilhamento  de  conhecimento em empresas familiares. O primeiro é o0
compartilhamento de conhecimento formalizado, que percebe o0s conhecimentos como
coleciondveis, armazenaveis e recuperaveis (LEONARD-BARTON, 1995).

Assim o conhecimento pode ser facilmente transferido pelo uso de estruturas (tais
como as redes), deliberado e formalizado nas praticas de compartilhamento de conhecimento.
O segundo tipo de compartihamento de conhecimento é o compartihamento de
conhecimento tacito, diretamente relacionado ao individuo quando compartihado pelas
praticas. O compartilhamento do conhecimento tacito é desestruturado, presencial e
personalizado por um intercambio informal entre 0s pares ou em pequenos Qrupos
(ORLIKOWSKI, 2002). O ideal é que as empresas consigam de maneira complementar as
praticas formais e informais de compartilhamento de conhecimento, para disseminacdo de
todos os tipos de conhecimento (ZHARA; NEUBAUM:; LARRANETA, 2007).

Ainda sobre o compartilhamento de conhecimento nas organizacbes familiares,
Zhara, Neubaum e Larrafieta (2007) ressaltam o papel do comprometimento dos sucessores
neste processo. De acordo com 0s autores, 0s sucessores muitas vezes exibem diferentes tipos
de comprometimento, o que demonstra um significativo apego emocional e envolvimento nos
negdcios. O comprometimento das geragcdes subsequentes pode fortalecer a relagdo positiva
entre a partilha de conhecimentos formal e informal e a capacidade tecnoldgica, uma vez que

arelacdo entre os membros é fortalecida.
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2.4  ATIVIDADES DE EXPLORATION E EXPLOITATION NO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

O capitulo apresenta inicialmente as origens das atividades de exploration e
exploitation na literatura, desde o0s aspectos historicos até chegar as definicdes das atividades
em contextos diversos. Assim € analisada a literatura das atividades de exploration e
exploitation nas empresas familiares. Apds este mapeamento de trabalhos de exploration e
exploitation nas empresas familiares, realizou-se a revisdo da literatura a respeito atividades
de exploration e exploitation na area do conhecimento, em nivel individual e posteriormente

no compartilhamento de conhecimento.

2.4.1 Origens do Exploration e Exploitation

O termo “exploitation” tem sido usado no campo organizacional desde as discussoes
de Adam Smith e Karl Marx acerca da Teoria da Mais-Valia. Enquanto Smith (1983) defendia
0 lucro empresarial como a discrepancia entre o valor do trabalho no preco dos produtos,
Marx (1985) também entendia o lucro como parte fundamental das empresas, entretanto
preocupa-se menos com o0 lucro capitalista das empresas € mais com a sua génese social.
Desta forma, as discusses de Marx se davam pela maneira como o lucro € gerado do que pela
sua divisdo, e se posiciona de maneira critica em relacdo a exploracdo (exploitation) dos
funcionarios além da cobranca justificada pelo salario do empregado. Nesta lbgica surge a
Teoria da Exploracdo (Theory of Exploitation). A teoria Marxista que salienta a exploracéo
dos assalariados quando um agente necessario para a producdo recebe um valor menor do que
foi acordado economicamente, ou uma maior carga de trabalho.

Schumpeter (1934) foi quem comegou a interpretar o exploitation de maneira
diferente a visdo de Marx. Na obra “Business Cycles”, de 1939, Schumpeter cita as ideias de
Marx, entretanto deixa claro que o sentido do termo “exploration” ndo carrega o mesmo
significado. Segundo Schumpeter (1934) a exploracdo (exploration) de novas oportunidades
acontece em um sistema econdmico o qual se encontra em fase de maturidade, recesséo ou
declinio. Sendo assim, as industrias e 0 comércio precisam se reorganizar e explorar
(exploitation) novas oportunidades de retorno do crescimento da economia. Alm da
contribuicdo a economia Schumpeter (1934), mesmo que de maneira ndo explicita, comeca a

diferenciar o exploration do exploitation, se referindo ao exploitation como exploracdo de
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oportunidades, no sentindo da busca e descoberta das oportunidades do mercado. E o
exploitation, em um sentido econdémico de exploracdo de novos parceiros comerciais, noOvos
mercados com a intengdo de aumentar o lucro empresarial.

Ja na década de 50, surge em Pittsburgh na Universidade Carnegie Mellon, um
movimento intelectual conhecido como Escola do Pensamento de Carnegie (Carnegie School
of Thought), o qual mais tarde seria a base dos conceitos dicotomicos do “exploration” e
“exploitation”. A escola do Pensamento de Carnegie foi berco de um grupo de pesquisadores
liderados por Herbert Simon, James March e Richard Cyert, os quais realizavam pesquisas na
area de comportamento organizacional e sua influéncia na tomada de decisdo. O grupo
buscava entender como os individuos realizam as decisBes organizacionais e se comportam no
mundo real, pois acreditavam que 0s economistas neoclassicos da época ndo incluiam as
perspectivas dos erros e complicacbes humanas. Ou seja, a tomada de decisdo é balizada pela
racionalidade humana do gestor. Com isso, surge a corrente da Teoria da Racionalidade
Limitada, que tem como ponto central a limitacdo das informacfes e recursos disponiveis no
momento de tomada de decisdo, 0 que caracteriza a racionalidade dos individuos tomadores
de deciséo.

Em 1991, o integrante da Escola de Pensamento de Carnigie, James March, publica o
estudo apresentando a base dos conceitos de exploration e exploitation. O estudo é construido
nas bases da Teoria da Racionalidade Limitada (mais especificamente nos processos
adaptativos da tomada de decisdo - por tratar do balango entre as estratégias para se alcancar a
aprendizagem nas organizacGes), na pesquisa racional (ideia de alocacdo de recursos, nas
areas das empresas mais voltadas ao exploration ou ao exploitation, para assim realizar
investimentos), nos modelos evolucionérios de gestdo (selegdo de formas, rotinas, praticas ja
existentes na organizacdo, mas também na criacdo de novas praticas) no contexto da
aprendizagem.

A unido destas bases tedricas relacionadas a ideia de Schumpeter (1934) de que o0s
processos adaptativos das empresas consistem na relacdo entre a exploracdo (exploration) de
novas possibilidades e a exploracdo (exploitation) de velhas certezas. O resultado é definicdo
conceitual de exploration e exploitation de March (1991), qual se tornou base para diversos

estudos sobre tema no campo organizacional.



2.4.2 Definicdo de Exploration e Exploitation

As atividades de exploration estdo relacionadas as atividades de experimentacdo de
novas alternativas, a flexibilidade, a busca, a descoberta e a inovagdo. Ja a esséncia do
exploitation se encontra em atividade que incluem refinamento, escolha, eficiéncia, selecdo e
execucdo. Desta forma o exploitation esta associado a ampliacdo das competéncias e ao
incremento no desempenho (MARCH, 1991). March (1991) foi o primeiro autor a discutir o
exploration e exploitation, no contexto da aprendizagem, como duas atividades
fundamentalmente diferentes e que dividem a atengdo e o0s recursos da organizagdo. Ainda no
contexto da aprendizagem, Baum, Li e Usher (2000) sugerem que o exploitation refere-se ao
aprendizado adquirido pela busca local, ao refinamento pela experiéncia, selecdo e novo uso
das rotinas existentes na organizacdo. J4 o exploration refere-se ao aprendizado ganho a partir
de processos variados, de experimentacdo e tentativa.

Ao discutir as atividades de exploration e exploitation no desenvolvimento de
produtos, Knott (2002) analisou dados de 28 anos (1961-1988) da empresa Toyota Motors,
observando o desenvolvimento de novos produtos durante este periodo de forma quantitativa
e (qualitativa, a autora relaciona como as atividades exploration e exploitation foram
percebidas. Os resultados indicaram que, no caso da Toyota, as atividades de exploration e
exploitation foram complementares, mesmo que demandassem diferentes estruturas. O
trabalho ainda relata como as inovacdes na empresa foram criadas e desenvolvidas ao longo
deste periodo, 0 que leva a autora a concluir que, no caso da Toyota, o exploration é uma
atividade continua enquanto o exploitation foi percebido como episédios de oportunidade.

Ao relacionar os conceitos de exploration e exploitation com a inovagdo, Benner e
Thusman (2003) definem o exploitation como a melhoria nos componentes existentes na
trajetoria tecnoldgica da organizagdo, enquanto o exploration envolve a mudanga na trajetoria
tecnoldgica da organizagdo. Ainda, ao tratar de inovacdo, He e Wong (2004) definem o
exploitation como as inovagdes tecnologicas para melhorar o desempenho dos produtos em
mercados ja existentes. O exploration é definido como as inovacBes tecnoldgicas as quais
buscam novos produtos e novos mercados.

Segundo Gupta, Smith e Shalley (2006), na pratica empresarial, as atividades de
exploration e exploitation competem por recursos uma vez gque mais recursos destinados ao
exploitation implicam em menos recursos para 0 exploration, e vice-versa. Segundo 0S

autores, as empresas que sdo capazes de implantar tanto a estratégia de exploration e
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exploitation ao mesmo tempo, conquistam vantagem em relacdo as demais, uma vez que elas
conseguem adaptar a mentalidade e as rotinas organizacionais em funcdo da demanda atual e
também se preocupar com o futuro da empresa.

Especificamente sobre o balanco entre o exploration e exploitation, Tushman e
O’Reilly (1996) propuseram a unido dos conceitos de exploration e explotation ao conceito
de organizacfes ambidestras defendido por Duncan (1976). Assim os autores defendem o
conceito de ambidestria nas organizacbes relacionado a capacidade de perseguir
simultaneamente estratégias voltadas ao exploration e ao exploitation. Assim, as empresas
com foco somente em exploration estdo expostas ao risco, uma vez que os resultados que os
resultados destas agOes s&o incertezas e de longo prazo. Entretanto as empresas voltadas
apenas ao exploitation acabam deixando de lado novas oportunidades, as quais podem
garantir sucesso da empresa (TUSHMAN; O’REILLY, 1996). O foco apenas em exploitation
deixa as competéncias da organizacdo cada vez mais especializadas o que, por consequéncia
deixa 0 mapa mental dos envolvidos mais rigidos e menos propensos a mudancas e
adaptacGes. Mesmo que o foco exclusivo em exploitation apresente resultados satisfatorios
para a empresa no curto prazo pode, no futuro se tornar uma armadilha da competéncia, ja que
a empresa nao consegue responder de maneira adequada as mudancas de mercado
(LEVITHAL; MARCH, 1993; AHUJA; LAMPERT, 2001).

O gerenciamento de atividades conflitantes de exploration e exploitation de maneira
estrategicamente integrada por um conjunto comum de valores similares, uma visdo
compartilhada, e um processo de governanca global se torna uma capacidade dindmica
(O'REILLY; TUSHMAN, 2008). Ao discutir os antecedentes, processos e resultados da
capacidade dindmica nas organizacbes, Tondolo e Bitencourt (2014) destacam que as
atividades de exploration e exploitation podem ser relacionadas as capacidades dinamicas
uma vez que as mudancas do ambiente demandam novas capacidades e habilidades para as
organizagcbes. Os autores também ressaltam que as capacidades dindmicas nas organizacdes
envolvem os aspectos individuais, bem como a capacidade de explorar as oportunidades do
ambiente. Desta forma, percebe-se que a capacidade de gerenciar atividades de exploration e

exploration nas organizacdes passa a envolver o nivel individual de analise.

2.4.3 Exploration e exploitation emempresas familiares

Desde o trabalho de March (1991), o qual apresentou as atividades de exploration e
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exploitation no campo organizacional, emergiram inlmeros campos de aplicacdo relacionados
a estas atividades (SIMSEK, 2009). A flexibilidade do conceito permite a aplicacdo das
atividades de exploration e exploitation no contexto da inovacdo, da adaptacdo
organizacional, do design organizacional, da aprendizagem e da gestdo estratégica
(NOSELLA; CANTARELLO; FILIPPINI, 2012)

A partir da questdo de pesquisa proposta, incialmente buscou-se identificar estudos
quais tratem as atividades de exploration e exploitation em empresas familiares. Esta busca
teve o proposito de identificar e mapear esta relagdo e mais especificamente as perspectivas
tedricas ja utilizadas, bem como a direcdo que este tema de pesquisa estd tomando. Neste
propdsito, realizou-se uma busca nas bases de dados de livre acesso da Capes: Academic on
File, Emerald, Sage, Science Direct, Scopus, Springer, Web of Science, Wiley, buscando
trabalhos que relacionassem as atividades de exploration e exploitation as empresas
familiares.

Neste levantamento de trabalhos, buscou-se nas bases de dados o0s termos
“exploration"; “exploitation”; "exploration” AND ‘"exploitation"; “family firms”;, “family
business™; “family firms” OR “family business” no campo de busca de titulos, resumos e
palavras chaves de todas as bases de dados acima relacionadas. As bases de dados Academic
on File e Springer ndo apresentaram resultados que relacionassem os dois temas. Nas demais
bases de dados foram identificados 8 (oito) trabalhos, apresentados no Quadro 1.

Apbs a identificacdo de trabalhos que ja contemplaram esta relacdo, estes foram
analisados por ser conteddo (questdo de pesquisa, a definicdo conceitual de exploration e
exploitation utilizada pelos autores), perspectiva tedrica com base no mapeamento de Nosella,
Cantarello e Filippini, (2012), nivel de analise dos estudos de acordo com Bonesso et al.
(2014) (organizagGes, grupos, individuos) e aspectos metodologicos (método, técnicas de

coleta e analise de dados utilizada), conforme € apresentado no Quadro 2.



Quadro 1 — Mapeamento dos trabalhos nas bases de dados

TRABALHOS DISPONIVEL NAS BASES DE DADOS
o < WEB OF | SCIENCE EMERALD
ANO TITULO AUTORES PERIODICO SCOPUS SCIENCE DIRECT SAGE | WILEY
Family involvement and organizational
ambidexterity in later-generation family . Management
2015 businesses: A framework for further Hiebl Decision X
investigation
Integrating Time Into Family Business
2014 | Research: UsingRandom Coefficient Modeling Allison, McKenny Family Business X X X
to Examine Temporal Influences on Family e Short Review
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Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Quadro 2 — Detalhamentos dos trabalhos
(continua)
Perspec- . N
Autor Questéo de pesquisa Definicéo de exploration/exploitation tiva N'V,EI. o Meétodo Coleta ce Andlise de
P analise dados dados
tedrica
Explicar a capacidade de geracdo de | "Exploration refere-se as atividades que visam a
Hiebl capacidades para ambidestria exploracdo de novas oportunidades e Adaptacdo
(2015) organizacional e mais tarde para competéncias, enquanto exploitation refere-se a | organizacio | Organizacional Teorico Proposicoes
sobrevivéncia da organizacdo em uma organizagdo explorar as capacidades e nal
longo prazo. competéncias atuais".
Coleta de dados Anallztial\(/e;(;ga de
Allison, . - . "As atividades de exploration incluem pesquisa, ~ secundarios: 149 P:
Examinar como a ambidestria muda - N Adaptacdo relacionadas ao
McKenny e experimentagdo e descoberta, enquanto as R - . empresas .
ao longo do tempoem empresas S o organizacio | Organizacional | Empirico . exploration e
Short familiares devido a fatores temporais atividades de exploitation implicam no nal familiares das exoloitation -
(2014) P | refinamento e implementacdo das descobertas” S&P 500. Periodo P
Testede
de 2001 a 2010. !
hip6teses
"Exploration refere-se a atividades de uma
organizacdo com foco em pesquisa, a assungéo de
riscos, descoberta, experimentacéo, e Anélise léxica de
. oA - flexibilidade. Embora tipicamente mais caro em Coleta de dados palavras
Moss, Auvaliar como consisténcia estratégica R e ;
o curto prazo, o exploration é vital para o N secundarios: relacionadas ao
Paynee das empresas familiares em buscar h | - Gestdo izacional . R lorati
Moore iniclativas de exploration e desempenho em longo prazo, pois avangos estratégica Organizacional | Empirico | Quatro industrias exploration e
(2014) exoloitation o afeta o desemnenho podem levar anos paravir a ser concretizadas. de alta tecnologia. exploitation -
P P ' Exploitation, por outro lado, refere-se a Dados 1997-2009. Testede
atividades de uma organizacdo destinadas a hipteses
refinagdo, producdo, execucdo, implementagdo e
eficiéncia”
“Atividades de exploitation sdo realizadas
. . . através de rotinas organizacionais, baseados Survey com 153
Kammerla Analisar o nivel de engajamento em conhecimentos existentes e muitas vezes CEOs de
em exploration e exploitation de ) .
nder, Uma emoresa de pequena ou é o resultado de processos repetidos. As pequenas e
Burger, - P pequ atividades de exploration séo mais x o médias Testede
média empresa (PME) é afetado - - Inovacdo | Organizacional L
Fust, AR arriscadas do que as atividades de empresas da hipdteses
. pelo foco regulatério cronico o L .
Fueglistall (foco de promogéo ou de exploitation emque requerem a aquisicdo de Suica
er (2014) gep §dO | novos conhecimentos, o que, de acordo com (familiares e
prevencdo) do respectivo CEOQ. - . . ; N e
ateoria do risco, & uma diferenca que nao familiares)
importa” (p. 12).
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“Inovacdes incrementais construir e alavancar o
L . - conhecimento existente, acumulada durante Survey com 508
Pittino, Avaliar se as empresas familiares, em .
A x ~ longos periodos de tempo, e resultar em pequenas e
Visintin, comparacdo com empresas nao e o o
- ~ . modificagBes de produtos ou processos ao longo x . . médias empresas Testede
Bau e familiares, séo mais propensasase de uma traietoria previsivel e estabelecida Inovagéo Organizacional | Empirico da Italia hio6teses
Mazzurana | envolver em estratégias de inovacdo ima traj P « . - ~ P
- . Inovagbes incrementais resultardo das atividades (familiares e ndo
(2013) exploratérias ou abusivas. I . U - -
de exploitation. J& as atividades de exploration familiares)
sdo relacionadas as inovacdes radicais”.
O objetivo do comentério e lancar - ~ .
o N Empresas familiares de longa duragdo continuar a
Sharma e questdes futuras a ser discutidas, as exolorar novos
Salvato quais, segundo 0s autores sdo . P - Inovacdo Organizacional Teorico Comentario
L oportunidades, explorando simultaneamente as
(2011) perguntas fundamentais ainda I - "
- . que eles j& descobertas ou criadas "(p. 1200)
respondidas em estudos da area.
"Exploration é um processo que envolve a
variagdo, pesquisa, criatividade, experimentacdo
e integracdo de acdes diversas de conhecimento.
Verificar a existéncia de diferencas M ais especificamente, exploration envolve a
criadas no empreendedorismo triagem através de oportunidades potenciais para
Webb, estratégico entre as empresas de identificar areas de atividade futura para a
Ketchen e controle familiar e ndo-familiares empresa. Em contraste, exploitation é um Gestdo o - _—
. . . . g Organizacional Teorico Proposicoes
Irelandc considerando quatro processo que enfatiza refinamento, velocidade, Estratégica
(2010) dimensdes-chave da identidade da preciséo e foco em competéncias existentes.
empresas (mentalidade, justica, Relativamente mais preocupado com a eficiéncia
nepotismo, e conflito) de eficacia, sucessoexploracdo manifesta-se em
melhorias incrementais que permitem as
empresas superar 0s Seus concorrentes,
estabelecida nichos" (p. 69).
Analisar como a capacidade de
mudanga organizacional é afetada
. ela governanca das organizag@es T - G
Miller e peta go ANGa ganizag muitos negocios da familia ndo sé colhem x
familiares (agéncia e servidéo) e qual . Adaptacéo
Breton- - vantagens de continuidade e de foco . - L.
. 0 impacto destas formas de I . - organizacio | Organizacional Tedrico
Miller - (exploitation™), mas também para reorientar-se
governanca na habilidade das PR - nal
(2005) quando necessério (“"exploration™) (p.215)
empresas em explorarem suas
competéncias atuais (exploitation) e
desenvolver novas (exploration).

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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A analise dos Quadros 1 e 2 mostra que a relacdo entre as empresas familiares e as
atividades de exploration e exploitation foi inicialmente discutida por Miller e Le Breton-
Miller (2006) ao discutem as atividades de exploration e exploitation e a capacidade de
mudanga que as empresas para a longevidade saudavel das empresas familiares. A
longevidade saudavel das empresas familiares estd relacionada as condicdes que estas
empresas tém em realizar acdes wvoltadas a ambas atividades especialmente bem: realizar
atividade de exploitation eficazmente e assim ampliar uma capacidade ja existente, mas
também mover-se em direcdo a um novo recurso, quando viavel e necessario, realizando
assim atividades de exploration. Assim, o exploitation & definido como a busca rentavel de
uma capacidade ja consolidada (normalmente sustentando e aprofundando a competéncia
focal, e aproveitando-a em toda oportunidade de negdcio) enquanto o exploration € retratado
como a reorientacdo significativa de uma capacidade da empresa para abragcar novas
competéncias e fontes de competitividade (MILLER; LE BRETON-MILLER, 2006). Assim,
as atividades de exploration e exploitation relacionadas a capacidade de mudanca estratégica
das empresas familiares passam as discutir as perspectivas de governanca adotadas pela
empresa, sendo estas: (i) a teoria da agéncia; (i) a teoria da serviddo. O Quadro 3 mostra as
vantagens das atividades de exploration e exploitation nas empresas familiares, levantadas

pelos autores.

Quadro 3 — Vantagens do exploration e exploitation em empresas familiares

Perspectiva Perspectiva

EXPLOITATION Agéncia Sg[vi- EXPLORATION Agéncia Servi-

d0 dao
Discrigdo para resistir  aos
perigos,  esgotamento _ dos Discrigdo para agir rapido
recursos, movimentos miopes X X quando necessario X
(modismos, etc.), e agir para o
longo prazo.

Foco nas  competéncias,

capacidades e  habilidades Nao € afastar d?S suas
. X competéncias quando é hora de X X
construidas, fortemente

L mudar
amarradas a missdo da empresa.

Recursos para a experimentacdo

Forte investimento na cultura e aprendizagem (devido as
corporativa para obter uma X X vantagens agenciativas/ X X
forca de trabalho estavele leal. preocupacbes de serviddo aos

demais)
Investir em relagcBes estaveis X Estruturas informais e a cultura X
com parceiros externos da iniciativa e motivagdo.

Permanecer em contato com o

ambiente através da formacdo de X

lagos estreitos com stakeholders.

Fonte: Miller e Le Breton-Miller (2006).
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Com o Quadro 3, Miller e Le Breton-Miller (2006) descrevem como vantagem do
exploitation a discricdo para resistir ao risco, a0 modismo, ao considerar a perspectiva de
longo prazo, bem como foco nas competéncias e habilidade ja existentes. Também
relacionado ao exploitation, os autores apontam o investimento na cultura corporativa da
empresa para criar um vinculo de estabilidade e lealdade com os membros da equipe, criando
assim relagdes estaveis com membros internos e externos da empresa familiares.

Ja as vantagens das atividades de exploration nas empresas familiares sdo apontadas
como a discricdo para agir de forma agil quando for demandado pelo mercado e quando isto
acontecer conseguir desenvolver novas competéncias sem afastar-se das competéncias atuais.
Devido a esséncia do exploration, Miller e Le Breton-Miller (2006) apontam como vantagem
0 uso de recursos para O desenvolvimento, experimentacdo, aprendizagem, estruturas
informais que facilitem o compartilhamento de informacdo e conhecimento e que favorecam a
iniciativa e a motivacao.

Todavia, mesmo ao relacionar as vantagens das atividades de exploration e
exploitation a partir das perspectivas de governanca (agéncia e servidao), Miller e Le Breton-
Miller (2006) sugerem que ndo sdo as perspectivas da governanca especificamente que fazem
0s negdcios familiares mais duradouros ou adaptativos, mas sim 0 incentivo,
discricdo/cautela, os recursos e 0 conhecimento que fazem as empresas estarem menos
propensas a inércia e por consequéncia apresentarem uma longevidade saudavel. Os autores
ainda argumentam que “de forma especulativa, dadas as diferentes necessidades de cada
atividade, os negocios familiares ndo estdo aptos a ser capaz de se concentrar em ambas as
iniciativas de uma vez’, e por isso propdem que pesquisas futuras discutam em profundidade
tais aspectos (MILLER; LE BRETON-MILLER, 2006, p. 236). Se Miller e Le Breton-Miller
(2006) discutiram as atividades de exploration e exploitation nas empresas familiares na
perspectiva da estratégia de governanca em funcdo das mudancas do ambiente, Sharma e
Salvato (2011) questionam o porqué de apenas algumas empresas familiares conseguem
pesquisar e explorar novas oportunidades em dominios proximos e distantes simultaneamente,

a partir de suas operacdes atuais.

Quais os fatores que permitem que algumas empresas familiares exibam uma
agilidade notavel na inovacdo de forma sustentavel através das geracbes (por
exemplo, Target e Wal-Mart), apesar das mudancas ambientais, enquanto outros
brilham durante a posse dos fundadores industriosos apenas para sucumbir as
mudancas na lideranca e / ou meio ambiente, desaparecendo como uma vaga
lembranga na historia econémica (por exemplo, Eatons ou Woolco)? Por que os
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ricos estoques de ativos de conhecimento e vantagens do acordo intersubjetivo para
a continuidade ou a prosperidade de uma empresa nédo se traduzem uniformemente
em todas as empresas familiares? Por que algumas empresas familiares sdo mais
bem sucedidas do que outros em exploration e exploitation de oportunidades?”
(SHARMA; SALVATO, 2011, p. 1120).

Com estes questionamentos, Sharma e Salvato (2011) expdem sua opinido ao afirmar
que nem todas as empresas familiares sdo igualmente habeis na descoberta, aproveitamento e
criacdo de novas oportunidades especialmente por mudancas de ambiente. Neste panorama, 0S
autores observam o trabalho de Patel e Fiet (2011) o qual discute a busca de oportunidades a
partir das estruturas de conhecimento da empresa e das capacidades e habilidades que as
empresas familiares tém para aproveitar as oportunidades. Para Patel e Fiet (2011), as
condicbes Unicas das empresas familiares, criadas a partir dos lacos sociocognitivos dos
empreendedores, resultam em estruturas de conhecimento sélidas, que promovem uma
combinacdo de capacidades e habilidades em uma velocidade mais rapida que em empresas
familiares. Outro ponto destacado por Patel e Fiet (2011) é que a visdo de longo prazo é mais
forte em empresas familiares, o que deixa os empreendedores mais atentos as oportunidades, e
com isso os empreendedores ndo apenas “tropecam’” nas oportunidades, mas as criam. A
partir destas consideragdes, Sharma e Salvato (2011) se concentram nas atividades de
exploration e exploitation para a descoberta de oportunidades em empresas familiares. Por
isso, Sharma e Salvato (2011) tratam o exploitation como as oportunidades ja descobertas que
passam a ser exploradas e incrementadas, e 0 exploitation como as novas oportunidades para a
inovacgdo radical.

Distante das mudancas ou oportunidade do ambiente, Webb, Ketchen Jr e Ireland
(2010) observam o balanco das atividades de exploration e exploitation em uma dimenséo
interna da empresa, observando o empreendedorismo estratégico das empresas familiares. O
empreendedorismo nas empresas familiares envolve a percepcdo da identidade (mentalidade,
justica, nepotismo e conflito) (WEBB; KETCHEN JR; IRELAND, 2010). Em um trabalho
tedrico, os autores defendem o exploration como atividades que envolvem a busca de
oportunidades de potenciais areas para futura de atividade para a empresa. O sucesso deste
esforco se manifesta na capacidade da empresa para criar inteiramente novas fontes de
eficAcia e estabelecer novos nichos competitivos. Nesta busca a empresa deve construir uma
base de conhecimentos diversificados a qual permite que a empresa amplie sua
competitividade. Esta expansdo € vital para o sucesso durante periodos de turbuléncia e

imprevisibilidade. Assim, a empresa precisa devolver habilidades e capacidade para 0s
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esforcos em exploration, uma que estes esforcos contribuirdo positivamente para a criacdo de
valor em longo prazo. Em contraste, exploitation € um processo que enfatiza refinamento,
velocidade, precisdo e foco em competéncias existentes. Mais concentrado na eficicia e
sucesso em curto prazo o exploitation manifesta-se em melhorias incrementais que permitem
as empresas superar 0S Seus concorrentes, nos nichos ja estabelecidos. Nas atividades de
exploitation, a empresa constrdi e utiliza os estoques existentes de conhecimento para
satisfazer as demandas imediatas. A partir destas definicbes, Webb, Ketchen Jr e Ireland
(2010) desenvolveram proposicdes que relacionassem o empreendedorismo estratégico e as
atividades de exploration e exploitation na busca de inovagdes radicais ou incrementais,
abordando questdes relacionadas aos individuos e a sua percepcdo. Uma destas proposicdes
sugeridas pelos autores e identificadas como perspectivas de estudos futuros é que a medida
que a empresa familiar cria um grupo de tomadores de decisdo, a empresa tenderd a enfatizar
as atividades de exploration e exploitation de maneira balanceada.

J& no contexto da inovacdo das empresas familiares, Pittino et al. (2013) analisam as
atividades e exploration e exploitation relacionadas a capacidade de inovacdo das empresas.
Atividades de exploitation sdo realizadas atraves de rotinas organizacionais baseadas em
conhecimento existentes e 0 que resulta em processos repetitivos. O exploration se refere a
atividades diversificadas e o resultado sdo descobertas ndo planejadas. As atividades de
exploration sdo mais arriscadas do que as atividades de exploitation, uma vez que requerem a
aquisicdo de novos conhecimentos, mas que é fundamental para a inovacdo nas empresas. Os
autores apontam como perspectivas de estudos futuros o desenvolvimento de estudos futuros
que se concentrem no conhecimento organizacional resultado destas atividades. Os autores
também apontam que aspectos culturais da organizagdo podem ser direcionadores de
atividades mais voltadas ao exploration, ao exploitation ou a ambos, faciltando o
desenvolvimento de inovagbes (PITTINO et al., 2013)

Em uma linha diferente dos estudos prévios, Alisson, McKenny e Short (2014)
observam e discutem as atividades de exploration e exploitation na dimensdo comportamental
dos proprietarios e gestores em face as mudancas organizacionais, bem como o balango destas
atividades se modificaram ao longo do tempo. Empresas familiares frequentemente possuem
orientacbes de longo prazo em suas metas e investimentos, tém lideres com longo mandato,
desfruta de uma baixa rotatividade em seus negocios, 0 que apresenta vantagem em relacdo as
empresas ndo familiares. Mas mesmo assim, a falta de conhecimento a respeito de como os

fatores temporais influencia a ambidestria em empresas familiares cria uma lacuna entre o que
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sabemos e 0 que nos gostariamos de saber sobre ambidestria em empresas familiares. Esta
falta de conhecimento é problematica porque pode estar relacionada a aspectos da cultura
organizacional, inovacdo e sucessdo inter-geracional em empresas familiares sugerindo que o
equilibrio entre a exploration e exploitation pode mudar ao longo do tempo (ALISSON;
MCKENNY; SHORT, 2014).

Ao relacionar o nivel de engajamento em exploration e exploitation de uma empresa
de pequena ou média empresa € afetada pelo foco regulatério crénico (foco de promocéo ou
de prevencdo) do respectivo CEO, Kammerlander et al. (2014) indicam que a promocdo do
foco estratégico afeta positivamente o envolvimento dos CEOs em acbes de exploration e
exploitation. Por outro lado, o foco preventivo esta negativamente associado com as
atividades de exploration, e ndo significativamente relacionadas as atividades de exploitation.
Inesperadamente os autores acharam que as empresas familiares se envolvem mais com
atividades de exploration o que estd de acordo com as pesquisa anteriores, uma vez que
quando o direcionamento radical para novas oportunidades de mercado (WEBB et al. 2010).
Os autores apontam como perspectivas de estudos futuros, investigacbes sobre as
caracteristicas sobre CEOs, tais como as condicBes que afetaram a decisdo de seguir uma
carreira na empresa, principalmente nas pequenas e médias empresas.

Ao analisar o efeito das atividades de exploration e exploitation no desempenho das
organizacbes, sob as lentes da consisténcia estratégica, Moss, Payne e Moore (2014)
defendem que a consisténcia estratégica consiste na continuidade das estratégias passadas
resultada das gestes anteriores (exploitation), mas que pode adotar aspectos de mudanca para
melhorar o desempenho da empresa e em fungdo da sobrevivéncia (exploration). Os
resultados sustentaram a hipOtese que possuir consisténcia estratégica nas atividades de
exploration e exploitation tem forte impacto positivo sobre o desempenho das pequenas e
médias empresas. Tal contribuicdo reforca o estudo de pequenas e médias empresas nas aces
de exploration e exploitation em organizagcbes familiares, como proposto por este estudo.

Ainda, ao discutir o balanco entre as atividades de exploration e exploitation de
forma ambidestria, Hiebl (2015) discute a habilidade dos negdcios familiares sobreviverem ao
processo de sucessdo. As atividades de exploration e exploitation de conhecimento sdo
estratégias para utilizar (exploitation) ou adquirir novos conhecimentos (exploration) e
acabam por se traduzir no sucesso nos negdcios, principalmente pela inovagdo. Em um
trabalho teodrico, Hiebl (2015) situa as atividades de exploration e exploitation como

atividades de conhecimento, e enfatiza o papel deste conhecimento para a continuidade dos
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negdcios familiares. Por meio de proposicdes, o autor relaciona a estrutura da familia
(percentual de acionistas da familia e externos; percentual de membros da familia na gestdo
da empresa) com os niveis de ambidestria organizacional. Uma das proposicdes sugeridas por
Hiebl (2015) é que quanto maior o percentual de membros da familia como sucessores da
empresa, menor sera 0 nivel de ambidestria. Outra proposicdo defende que empresas
familiares que contam com acionistas externos apresentam maior nivel de atividades de
exploration, o que afeta positivamente a habilidade da empresa em atingir altos niveis de
ambidestria organizacional. Com tais proposicdes Hiebl (2015) avanca na discussdo do tema
da realizacdo de atividades de exploration e exploitation no campo dos negocios familiares.

As contribuicbes de Miller e Le-Bretton Miller (2005) relacionando as atividades de
exploration e exploitation considerando as diferentes perspectivas da governanca, 0S
questionamentos de Sharma e Salvato (2011) bem como os estudos tedricos (WEBB;
KETCHEN JR; IRELAND, 2010; HIELB, 2015) e os empiricos (PITTINO et al, 2013;
KAMMERLANDER et al., 2014; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; ALLISON; MCKENNY;
SHORT, 2014) indicam que as atividades de exploration e exploitation vez sendo discutidas
no campo das empresas familiares, e nos incentivam a analisar a perspectiva individual dos
predecessores e sucessores, observando as atividades de exploration e exploitation de
conhecimento destes membros, e mais além, no compartilhamento de conhecimento entre as

geracoes.

2.4.4 Exploration e exploitation de conhecimento nas organizac6es

Levinthal e March (1993) foram os primeiros autores que abordaram o exploration e
exploitation especificamente como atividades de conhecimento. De acordo com autores, 0
exploration é a busca por novos conhecimentos em coisas ainda ndo descobertas e o
exploitation é o refinamento do conhecimento e de seu uso. Por isso, o balango entre as duas
atividades garante a viabilidade dos negdcios futuros e atuais da empresa (LEVINTHAL;
MARCH, 1993). Em complemento, Vermeulen e Barkema (2001) também definem
exploration e exploitation com foco no conhecimento. Segundo os autores o exploration é a
busca por novos conhecimentos enquanto o exploitation é o uso, de maneira continua da base
de conhecimentos ja existentes na empresa.

Ao analisar as atividades de exploration e exploitation na perspectiva da VBC, Bierly

e Daly (2002) alinham as atividades como duas tipologias de estratégia de conhecimento nas
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empresas. Segundo 0s autores, uma estratégia de conhecimento pode ser vista pelas empresas
sob duas dimensBes: (i) a da criacdo e aquisicdo de novos conhecimentos e (ii) a habilidade
para alavancar os conhecimentos existentes para criar novos produtos e servicos. Dentro
destas dimensbes das estratégias de conhecimento nas empresas 0s autores desenvolveram

tipologias apresentadas na Figura 6.

Figura 6 — Tipologia das estratégias de conhecimento nas empresas

a3 1 2
=R Exploradoras Aprendizes bimodais
& & (explorers) (bimodal learners)
EE
g
il 3 4
g § Mantenedores Exploradoras
&8 (maintainers) (exploiters)

1

=]

Alavancagem do conhecimento existente

Fonte: Adaptado de Bierly e Daly (2002)

Segundo Bierly e Daly (2002) as empresas exploradoras (explorers) — quadrante 1 -
sd0 empresas que desenvolvem uma estratégia mais voltada a criacdo e aquisicdo de novos
conhecimentos, do que aos conhecimentos ja existentes. Estas empresas investem no
desenvolvimento de patentes para criar uma cultura favoravel a experimentacdo, ao risco. Em
outro extremo, as empresas exploradoras (exploiters) — quadrante 4 - sdo empresas
constantemente envolvidas em novos usos e potencializacdo do conhecimento ja existente na
empresa. Tais empresas sdo excelentes em refinar e alavancar o conhecimento para o aumento
da eficiéncia das préaticas e rotinas existentes na organizacdo. Empresas voltadas a politicas da
qualidade total e melhoria continua geralmente se encaixam neste quadrante, ja& que usam o
conhecimento para reduzir os custos devido a maturidade dos processos.

O quadrante dos aprendizes bimodais (bimodais learners) — quadrante 2 - se refere a
empresas que, a0 mesmo tempo adquirem e criam novos conhecimentos e ao MmMesmo
exploraram 0s conhecimentos ja existentes. Estas empresas sdo raras e paradoxais ja que
conseguem combinar ambas as estratégias com exceléncia. Estas organizacBes sdo tratadas
como ‘“organizagdes camaledes” ja que se adaptam rapidamente as suas necessidades, sendo
criativas e ao mesmo tempo mantendo o controle (BIERLY; DALY, 2002). Na literatura ja
existente, elas sdo conhecidas como organizagdes ambidestras (THUSMAN; O’REILLY,
1996). Por outro lado, as empresas mantenedoras — quadrante 2 — S80 empresas que pouco ou

ndo desenvolvem estratégias de conhecimento (novo ou existente). Ou seja, sd0 empresas
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pobres em aprendizagem, e suscetivel a tentativa/erro mais do que ao desenvolvimento de
uma estratégia.

Com a tipologia acima descrita, Bierly e Daly (2002) descrevem o0s processos das
empresas em relacdo ao conhecimento, os relacionando as atividades de exploration e
exploitation. Percebe-se que, ao se discutir as estratégias que as organizagdes adotam em
relacdo ao conhecimento (novo e existente), as atividades de exploration e exploitation
aparecem como diferencial da busca e uso do conhecimento na organizacéo.

Diretamente no campo de conhecimento, Ichijo (2002) discute o termo “knowledge
exploitation” como um reforgo do capital intelectual de uma empresa por meio de
conhecimentos ja existentes. Estes conhecimentos ja existentes sdo considerados publicos,
predominamente conhecimento explicito e social. O conhecimento publico esta presente nos
individuos e nas organizagdo e pode ser explicitado no ouvir, contar e recontar de historias
sobre a industria, os concorrentes e 0 mercado. “Knowledge exploitation” sdo as atividades de
aquisicdo e propagacdo de conhecimento, as quais desempenham um papel fundamental uma
vez que disseminam o conhecimento. Assim, 0 exploitation se baseia na analise do
conhecimento existente e a possibilidade de realizar melhor uso dele (ICHIJO, 2002).

Ainda no campo do conhecimento, Liu (2006) discute as atividades de exploration e
exploitation podem criar dois tipos de “armadilhas da competéncia”. O termo ficou conhecido
por Levinthal e March (1993) ao afirmar que as organizagdes podem cair em armadilhas ao
longo do processo de aprendizagem e na busca do aumento da eficiéncia e da competéncia
dos funcionarios. Liu (2006) utiliza a mesma definicdo de Levinthal e March (1993) para o
termo “armadilhas da competéncia”, entretanto amplia a percep¢dao definindo duas
armadilhas: (i) quando as organizagOes tem foco excessivo em atividades de exploitation, e
(i) quando as organizacfes tem foco excessivo em atividades de exploration. Segundo o
autor, por mais que as empresas se empenhem em realizar atividades de exploration ou
exploitation para aumentar a eficiéncia pode colocar a empresa em uma armadiha. Uma
contribuicdo importante no trabalho de Liu (2006) esta no uso das atividades de exploration e
exploitation especificamente no campo do conhecimento. O autor utiliza o0s termos
“knowledge exploration” ¢ “knowledge exploitation” para defender as dinamicas que o
conhecimento assume dentro do processo de aprendizagem das organizagdes, no
desenvolvimento de competéncias e a producdo de novos conhecimentos.

Ao discutir os conhecimentos, habilidade e capacidade para realizar as atividades de

exploration e exploitation, Lavine, Stettner e Thusman (2009) sugerem que as atividades
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devem ser associadas com a base de conhecimento existentes na organizacdo. Por exemplo, o
exploitation persiste dentro de uma trajetoria ja existente e aproveita suas habilidades e
capacidade ja existentes em suas operacGes. Por sua vez, o exploration implica na mudanca,
longe da atual base de conhecimentos de uma organizagdo e habilidades. Tais mudancas
podem estar relacionadas com novas habilidades técnicas, conhecimento do mercado, ou das
relacOes externas.

Também defendendo de forma clara as atividades de “knowledge exploration” e
“knowledge exploitation”, Priecto, Revilla ¢ Rodriguez-Prado (2009) discutem sobre as
atividades no campo do desenvolvimento de novos produtos e a influéncia destas atividades
de conhecimento neste processo. As autoras consideram o desenvolvimento de novos
produtos como um processo intensivo em conhecimento, e assim o exploration e exploitation
sdo consideradas orientacOes estratégicas dentro deste processo. Os conceitos de exploration
e exploitation sdo construidos a partir da gestio do conhecimento e envolve variaveis
relacionadas aos problemas de produtos e das areas da empresa que geram insatisfacdo nos
gestores As autoras tratam o exploration e exploitation relacionado a criacdo de novos
conhecimentos, dos meétodos e invencfes introduzidas na empresa.

Percebe-se que os trabalhos que tratam as atividades exploration e exploitation no
campo do conhecimento acabam por abordar o balangco entre as duas atividades, mesmo que
estas atividades sejam de natureza e envolvam processos contrarios. Spender (1992) defende
que as duas estratégias sdo complementares para a criagdo de conhecimento nas organizagdes
e defende que enquanto o exploration se refere as atividades de criacdo de conhecimento para
0 desenvolvimento dos bens e servicos, o exploitation se refere a efetiva aplicacdo destes
conhecimentos criados nas agBes empresariais. Assim as duas estratégias acabam se
complementando entre si. Grant (2002) concorda com as afirmacdes de Spender (1992) na
definicdo dos termos, entretanto defende a existéncia de uma dicotomia entre as duas
estratégias. Para Grant (2002), conciliar esta dicotomia € um desafio chave para organizagdes,
j& que a criagdo de conhecimento demanda conhecimentos especializados, enquanto a
aplicacdo requer diversidade de conhecimento. A solucdo pode se encontrar nos processos de
integracdo do conhecimento, ao passo que permita aos individuos aplicar os conhecimentos
em determinada area para a producdo de bens e servicos enquanto preservam a eficiéncia do
conhecimento especializado (Grant, 2002). Ou seja, por meio do balango das atividades de

exploration e explotation, em consoancia ao trabalho de March (1991).
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Segundo Gupta, Smith e Shalley (2006), mesmo que o tema de exploration e
exploitation j& tenha sido relacionado a diversos campos teoricos, todos 0s estudos tém como
ponto central as atividades para a aprendizagem, aperfeicoamento e aquisicdo de
conhecimento das organizagbes, mas também de todos os membros envolvidos na
organizacdo. Por isso, ao se discutir as atividades de exploration e exploitation deve-se ir
além do foco estratégico da empresa, e observar o lado individual dos membros em que

realizam tais atividades em seu dia-a-dia.

2.4.5 Exploration e exploitation de conhecimento em nivel individual de analise

As atividades e exploration e exploitation em nivel individual, foram inicialmente
tratadas por O’Reilly ¢ Tushman (2004) ao discutirem a relacdo entre a inovagédo e a
ambidestria organizacional. Os autores apontam que as organizagdes sdo ambidestras quando
as equipes e 0s gestores atuam com foco em exploration e exploitation em igual proporcéo.
Na mesma linha, Lubatkin et al., (2006) percebem o nivel individual das atividades de
exploration e exploitation ao tratar a integracdo comportamental da alta geréncia de uma
empresa, uma vez que esta precisa lidar com conhecimentos contraditorios de exploration e
exploitation. Desta forma, o exploration e exploitation séo orientacdes estratégicas com efeito
positivo no desempenho da organizacdo (LUBATKIN et al., 2006). A esse respeito, Gupta,
Smith e Shalley (2006) e Raisch e Birkinshaw (2008) discutem em seus trabalhos, o
exploration e exploitation em nivel organizacional, entretanto sugerem que estudos em niveis
individuais € um campo de pesquisa promissor.

Ao considerar o nivel individual das atividades de exploration e exploitation, Mom
(2006) foi um dos pioneiros no estudo das atividades individuais dos gestores e 0 impacto
direto nos fatores organizacionais (autoridade para tomada de decisdo, formalizagdo das
tarefas dos gestores, participacdo dos gestores em atividades de diferentes setores e a
conectividade dos gestores com os demais membros da organizagdo). Os resultados sugerem
que o fluxo de conhecimento entre 0s gestores e os membros da organizacdo de maneira
ambidestra é de grande valor para a empresa. A partir deste estudo, Mom, Van Der Bosch e
Volderda (2007) passam a defender a ambidestria dos gestores como a orientacdo
comportamental por meio da combinagdo de atividades de exploration e exploitation em um

determinado periodo de tempo. Segundo os autores, a relevancia de investigar a ambidestria
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de gestores da énfase nos estudos na habilidade que a empresa tem em se tornar ambidestra
(MOM; VAN DER BOSCH; VOLDERDA, 2007).

Ainda ao tratar a ambidestria dos gestores, Thusman, Smith e Binn (2011) analisam
especificamente os CEOs, e o balangco entre as atividades de exploration e exploitation
realizada por estes para a inovacdo das empresas. O que falta é a articulacdo entre as
atividades estratégicas para implantar e operar as diferentes estratégias dentro da organizacao.
Entretanto, os autores deixam claro que os gestores aptos a balancar diferentes tipos de
conhecimento nas organizagGes, sdo ambidestros por natureza (THUSMAN; SMITH; BINN,
2011).

Em um estudo bibliométrico Nosella, Cantarello e Filippini (2012) mostram que a
literatura sobre as atividades de exploration e exploitation nas organizacdes foram discutidas
primeiramente em um nivel “macro” de andlise. Ou seja, os primeiros estudos identificam as
possiveis solugbes organizacionais para nortear 0S comportamentos rumo a uma
aprendizagem equilibrada nas empresas, com foco em ambidetria estrutural (DUNCAN,
1976; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). Estudos na area evoluiram para a dimensdo do
contexto em que ambidestria acontece (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004) e assim a
ambidestria  foi desmembrada em aspectos estruturais e contextuais (RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008). Em publicagbes mais recentes sobre a ambidestria nas atividades de
exploration e exploitation nas organizacdes, 0s autores evidenciam a evolucdo em estudos
que consideram o nivel individual dos membros das organizacdes (MOM; VAN DER
BOSCH; VOLBERDA, 2007; BONESSO; GERLI; SCAPOLAN, 2014).

Ainda em nivel individual, Carmeli e Haveli (2009) relacionam as atividades de
exploration e exploitation com as capacidades e comportamentos dos gestores. De acordo
com 0s autores, 0S processos e as capacidades sd@o fundamentais para gerenciar atividades de
exploration e exploitation. Na mesma direcdo, Volery, Muller e Von Simens (2013)
buscaram descobrir quais comportamentos e competéncias sdo realizadas pela equipe de
gestdo da empresa para buscar o balango entre as atividades de exploration e exploitation. Os
autores analisam o comportamento e competéncias de seis empreendedores e as relacionaram
com as equipes gerenciadas por estes empreendedores. Assim 0s autores relacionam, em
nivel individual, o balanco nas atividades de exploration e exploitation na organizagdo nas
atividades destes empreendedores. Os resultados indicaram que 0s empreendedores com 0s
quais apresentavam uma Visdo de longo prazo da organizacdo foram caracterizados como

ambidestros, enquanto os demais empreendedores tinham foco total em exploitation.
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Ao discutir a falta de trabalhos com foco principal no nivel individual da
ambidestria, Bonesso, Gerli e Scapolan (2014) analisam a atividades de exploration e
exploitation em duas perspectivas: a percep¢do dos respondentes a respeito das atividades, e
0s comportamentos dos mesmos membros na organizagdo. O estudo apresenta contribuicOes
importantes para a discussdo das atividades de exploration e exploitation uma vez que se
analisa o individuo, ao invés da organizacdo. Ainda em nivel individual das atividades de
exploration e exploitation, Seo, Chae e Lee (2015) discutem as atividades relacionadas ao
conhecimento individual, criatividade e o bem-estar dos individuos nas organizagdes. Os
resultados indicaram que as atividades de exploration e exploitation individual contribuem
positivamente para a criatividade nas organizagdes. Mesmo que o trabalho envolva
dimensbes além das atividades de exploration e exploitation, o estudo de maneira indireta
valida a andlise do nivel individual das atividades de exploration e exploitation, a

relacionando a outros ativos intangiveis das organizacdes.

2.4.6 Exploration e exploitation como estratégia de compartilhamento de conhecimento

O conceito de exploration e exploitation foi aplicado aos mais diversos campos de
estudo, uma vez que a sua definicdo esta diretamente relacionada a esséncia destas atividades.
March (1991) define as atividades em relacdo a sua esséncia, a0 comportamento que as
pessoas ou organizagbes desempenham para realizar o processo de aprendizagem. Por isso, 0
exploration e exploitation ndo fazem parte de uma teoria especifica. Os estudos que tratam de
tais atividades se aproximam as mais diversas teorias, atentando-se mais a como estas teorias
sdo aplicadas, de uma forma pragméatica, observando comportamentos, atitudes, estratégias
mais voltadas ao exploration, ao exploitation, ou a tentativa de criar-se um balangco entre
ambas.

Muitos trabalhos retrataram as atividades de exploration e exploitation como
estratégias empresariais, a fim de buscar vantagens e oportunidades no mercado (SIREN;
KOHTAMAKI; KUCKERTZ, 2012), para renovacido organizacional (MCNAMARA;
BADEN-FULLER, 1999), ou até mesmo pela influéncia do espago material e imaterial para
estratégia (CORADI; HEINZEN; BOUTELLIER, 2015). Em meio aos estudos de estratégia,
Bierly e Daly (2007) apresentam as atividades de exploration e exploitation a partir da

perspectiva da VBC, analisando ambas as atividades como estratégias de conhecimento.
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A estratégia de conhecimento pode ser vista como conjunto de escolhas estratégicas
a respeito de dois dominios de conhecimento: (1) A criagdo ou aquisi¢do de novos
conhecimentos (exploration), e (2) a capacidade de alavancar o conhecimento
existente para criar uma nova organizacdo produtos e processos (exploitation)
(BIERLY; DALY, 2007, p.495).

Os autores apontam que 0 elemento mais importante da estratégia de conhecimento
de uma empresa é a alocacdo de recursos na busca da criacdo de novos conhecimentos ou na
busca gradual da ampliacdo da base de conhecimentos existentes. Assim, Bierly et al. (2009)
defendem as atividades de exploration e exploitation como estratégias de conhecimento, e
analisam o conhecimento externo (explicito) e as capacidades organizacionais de transforma-
lo em conhecimento tacito. Mais além, por se tratar de estratégias de conhecimento, estas
devem ser transferidas e compartilhadas, e por isso precisam ser externalizadas (BIERLY et
al., 2009).

A partir das consideracOes de Bierly a respeito das atividades de exploration e
exploitation como estratégias de conhecimento (knowledge strategies), pode-se discutir tais
atividades acontecem além do nivel individual, mas também no compartilhamento de
conhecimento para a criagdo de novos conhecimentos, ainda incertos (exploration) ou o
compartilhamento de conhecimento para a combinacdo de conhecimento existente entre o0s
individuos a fim de garantir novos usos (exploitation).

Neste aspecto, pode-se ressaltar as contribuicbes de Im (2006) que relacionou as
atividades de exploration e exploitation com o compartilhamento de conhecimento entre
empresas, ao considerar o nivel inter-organizacional. Im (2006) constréi o conceito de
“explorative knowledge sharing” e “exploitative knowledge sharing” como parte de um
processo que demanda a capacidade de compartilhar conhecimentos para se criar
relacionamentos de longo prazo. “Explorative knowledge sharing” ¢é definido como o
compartilhamento de conhecimento entre as unidades de uma rede com o propdsito de
desenvolver um relacionamento duradouro, com foco nas recompensas de longo prazo e na
sobrevivéncia do sistema como um todo, e assumindo o risco deste comportamento. Ja
“exploitative knowledge sharing” ¢ definido como a troca de conhecimentos entre as unidades
da rede com foco nas recompensas de curto prazo, centrando-se sobre a sobrevivéncia dos
componentes do sistema e perseguindo comportamentos avessos ao risco (IM, 2006).
Percebe-se que na definicdo de Im (2006) a intencdo de manter um relacionamento duradouro
entre as unidades esta relacionado as atividades de exploration, uma vez que estas tem foco

nas recompensas deste relacionamento em longo prazo. Por outro lado, as atividades de
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exploitation defendem o compartilhamento do conhecimento para atender necessidades
pontuais, de curto prazo, o que ndo quer dizer que a unidade va manter no futuro um
relacionamento futuro com as demais unidades da rede. Por isso, 0 balan¢o entre as atividades
garante 0 sucesso nos objetivos de curto prazo e ao mesmo tempo visam o desenvolvimento
dos objetivos futuros.

Ao abordar o balango entre as atividades de exploration e exploitation, Cantarello,
Martini e Nosella (2012) apontam o papel dos gestores e principalmente gerentes para garantir
o fluxo continuo de conhecimento dentro da organizagdo, no armazenamento e disseminacéo
deste conhecimento que foi recentemente adquirido e tambem do conhecimento ja existente,
tornando-os disponivel de acordo com as necessidades de cada funcdo da empresa. Esta
funcdo é atribuida aos cargos gerenciais ja& que estes estdo em posicdo adequada para
colaborar com todas as funcbes da empresa, usando uma variedade de ferramentas
tecnolbgicas e mecanismos  organizacionais, aumentando a comunicacdlo e O
compartilhamento de conhecimento (CANTARELLO; MARTINI; NOSELLA, 2012). Assim,
a organizacdo cria um ambiente de ambidestria, onde os membros da organizacdo,
independentemente do seu nivel hierarquico, compartilham conhecimento por meio das
atividades de exploration e exploitation.

Ainda, ao discutir as atividades de exploration e exploitation no compartilhamento
de conhecimento, De Vries et al. (2014) se propdem a identificar como as caracteristicas
contratuais  (incentivos e clausulas contratuais) e de relacionamento (qualidade de
relacionamento e experiéncia) reforcam as atividades de exploration e exploitation no
compartilhamento de conhecimento (exploitative e explorative knowledge sharing) de uma
empresa holandesa. Os resultados indicaram, em um primeiro momento, relagdes positivas
entre 0 nivel de especificacdo de contrato e o compartilhamento de conhecimento, o0 que
indica que o compartilhamento de conhecimento entre os clientes e a area de servicos da
empresa acontece principalmente na intencdo de atender as demandas contratuais. Uma
segunda descoberta foi a existéncia de uma forte relacdo negativa entre incentivos contratuais
e as atividades de exploration no compartilhamento de conhecimento (explorative knowledge
sharing). Ou seja, as definicbes contratuais ndo incentivam, ou até mesmo inibem o
compartilhamento de conhecimento para atividades voltadas ao exploration. Com isso, 0S
autores sugerem que este resultado indique que o compartilhamento de conhecimento com 0s
clientes apenas para melhorar problemas pontuais e ndo aperfeicoar processos operacionais

existentes. Os resultados da pesquisa de De Vries et al. (2014) mostraram também que 0
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compartilhamento de conhecimento entre os parceiros pode ser melhorado através de um
relacionamento bem conservado. Os autores descobriram que a qualidade do relacionamento é
forte e positivamente associada com o compartihamento de conhecimento. Tal resultado
evidencia a influéncia das atividades de exploration e exploitation no compartilhamento de
conhecimento nos relacionamentos e sugerem que pesquisas futuras explorem o papel da
personalidade dos membros envolvidos nestes relacionamentos e como isto afeta o
compartilhamento de conhecimento.

Ao considerar que as atividades de exploration e exploitation ja tenham sido
relacionadas com as atividades de compartilhamento de conhecimento, a presente pesquisa se
concentra em observar analisar esta relagdo no contexto das empresas familiares, envolvendo
o compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores especificamente. Para
tanto, as atividades de exploration s&o definidas como as atividades que os membros realizam
para compartilnar conhecimento tendo em vista o relacionamento de longo prazo, as metas
futuras, o desenvolvimento de novas competéncias e a sobrevivéncia da empresa nas geragoes
futuras (IM, 2006; MILLER; LE BERTON-MILLER, 2005). Por outro lado, as atividades de
exploitation s&o definidas como as atividades que os sucessores e predecessores realizam na
intencdo de resolver problemas atuais da empresa, a melhoria da eficiéncia no curto prazo,
aproveitando as competéncias ja existentes para a resolucdo dos problemas (IM, 2006;
MILLER; LE BERTON-MILLER, 2005).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o proposito de entender a relacdo entre as atividades de exploracdo de
conhecimento e as bases de comprometimento dos sucessores de empresas familiares, este
estudo caracteriza-se por sua natureza aplicada, de carater descritivo e explanatério. Natureza
aplicada porque busca aumentar a possibilidade de compreensdo e resolucdo de questdes
organizacionais. Descritiva, com o propésito de medir as caracteristicas descritas na questdo
de pesquisa (HAIR et al., 2005a). Neste caso, com o objetivo de identificar as bases de
comprometimento e as atividades individuais de exploration e exploitation dos membros de
empresas familiares envolvidos no processo de sucessdo. ApOs a etapa descritiva, realizou-se
uma pesquisa explanatoria, uma vez que esta buscou maior familiaridade com o objetivo, com
0 proposito de discuti-lo ou construir hipdteses (HAIR et al., 2005a).

A pesquisa utilizou a abordagem dos métodos mistos, conforme descrito por
Creswell e Clark (2013). A pesquisa de método misto abrange os resultados de uma pesquisa
guantitativa e qualitativa de maneira complementar. A complementaridade busca a melhoria,
a ilustracdo ou esclarecimento dos resultados de um método de pesquisa, pela utilizacdo de
um segundo método (GREENE; CARACELLI; GRAHAM, 1989). Para Creswell e Clark
(2010), o metodo misto é utilizado quando se busca um aprofundamento sobre um
determinado problema de pesquisa, e uma fonte de dados pode ser insuficiente. Assim, 0S
achados exploratorios precisam ser explicados, verificados ou validados por um segundo
método. A estratégia de pesquisa utilizada serd a sequencial explanatéria (CRESWELL;
CLARK, 2013), composta por 3 fases, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 — Fases do projeto sequencial explanatério

Fase Procedimentos
a) Estabelecer as questdes da pesquisaquantitativa a partir dos construtos estabelecidos;
b) Construirdo instrumento de quantitativo;

FASE 1: c) ldentificar a amostra quantitativa;

Pesquisa d) Coletar dados quantitativos;
Quantitativa e) Analisar dos dados quantitativos usando estatisticas descritivas e multivariadas;
f) Determinar quais resultados serdo explicados na fase qualitativa (significativos, ndo significativos,

discrepantes, diferengas entre grupos).

g) Estabelecer as questdes da pesquisaqualitativa de acordo com a pesquisaquantitativa;
h) Selecionar intencionalmente a amostra qualitativa, a qual possa ajudar a explicar os dados

FASE 2: S
Pesauisa quantitativos;
Qualiclativa i)  Coletar dados abertos com protocolos desenvolvidos com base na pesquisa quantitativa;

j)  Analisar os dados qualitativos usando procedimentos especificos da abordagem qualitativa para
responder a questdo de pesquisa.
FASE 3: k) Resumir e interpretar os dados quantitativos;
Interpretagdoe | I) Resumir e interpretar os dados qualitativos;
associacdo dos | m) Discutir em que extensdo e de que maneira os resultados qualitativos ajudam a explicar os
resultados resultados quantitativos.
Fonte: Adaptado de Creswell e Clark (2013).
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O Quadro 4 detalha o processo de pesquisa sequencial explanatorio, o qual inicia
com a elaboracdo e implantacdo da pesquisa quantitativa e a partir dos resultados
quantitativos é realizada a pesquisa qualitativa. Nesta estratégia, a pesquisa qualitativa tem
como objetivo explicar os resultados quantitativos com o propésito de responder o objetivo
da pesquisa. Ao final do processo o pesquisador deve realizar a interpretacdo mista dos
resultados da pesquisa qualitativa e quantitativa.

De acordo com Creswell e Clark (2013) esta estratégia inicia-se com a andlise dos
dados quantitativos. Estes resultados geram explicaches gerais para 0s relacionamentos entre
as variaveis, entretanto permanece faltando o entendimento mais detalhado do que os testes
estatisticos realmente significam. Para Inankova e Stick (2007), os dados os resultados
guantitativos proporcionam um quadro geral do problema de pesquisa, enquanto os dados
qualitativos e sua analise refinam e explicam os resultados estatisticos e assim “exploram as
visdes dos participantes com relagdlo a sua persisténcia em maior profundidade”
(INANKOVA,; STICK, 2007, p. 97). Creswell e Cark (2013) defendem que os achados
podem ser significativos, ndo-significativos, prognosticadores-chaves significativos, variaveis
que distinguem entre grupos casos discrepantes ou extremos, ou a distingdo entre
carateristicas demograficas. Com isso, procedeu-se a segunda fase da pesquisa, esta de carater
qualitativo exploratério, a qual tem como objetivo de explicar os resultados iniciais
(CRESWELL; CLARK, 2013). Os procedimentos da pesquisa quantitativa e qualitativa séo
apresentados nos capitulos subsequentes. Porém, antes dos procedimentos metodologicos

adotados nas pesquisas de campo, apresenta-se 0 campo de estudo da pesquisa.

3.1 CAMPO DE ESTUDO

O campo de estudo foi a Federacdo das Camaras de Dirigentes Lojistas do Rio
Grande do Sul - FCDL-RS e suas associadas. A FCDL-RS é entidade uma entidade sem fins
lucrativos que representa as Camaras de Dirigentes Lojistas (CDL) do RS, a qual tem foco
principal no desenvolvimento do comércio e servicos, consciente da relevancia de
qualificacdo do terceiro setor. Entretanto, ndo deixa de contemplar atividades industriais que
também se preocupam em qualificar a atividade comercial das regibes. Fundada em julho de
1972, tem como principal objetivo amparar e defender os interesses de lojistas, industriais e
prestadores de servicos. Atualmente a FCDL-RS atua ativamente na representatividade

politica do setor varejista galcho, buscando a qualificacdo e o desenvolvimento das atividades
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comerciais. A FCDL-RS representa 152 CDLs do estado do Rio Grande do Sul, e é
referéncia nacional em informacdes cadastrais, como base operacional do Servico de Protecéo
ao Crédito, ferramenta que auxilia diariamente os lojistas associados na tomada de decisdo na
concessdo de crédito. Atualmente a FCDL-RS detém o maior banco de dados da América
Latina. O servico do SPC-RS, operacionalizado pela FCDL-RS recebe por més mais de 1,5
milndes de consultas.

Ao considerar os objetivos do estudo, a pesquisa buscou entender a percepgdo de
membros familiares em posicdo de proprietarios ou gestores no momento atual ou com

perspectiva de atuar nestes cargos no futuro (MILLER etal. 2007).

3.2  PESQUISA QUANTITATIVA

A primeira fase envolveu a delimitacdo da abordagem da pesquisa e formulacdo das
questbes da pesquisa quantitativa, por meio da construcdo do instrumento. Esta fase também
envolveu a delimitacdo da amostra e a coleta de dados quantitativos. Com os dados coletados,

realizou-se a andlise dos resultados e identificaram-se os principais achados quantitativos.

3.2.1 Coleta de dados quantitativos

A coleta de dados quantitativos aconteceu em empresas familiares associadas ao
FCDL-RS, por meio de questionarios estruturados aplicados para predecessores e sucessores.
Os associados da entidade foram convidados a participar da pesquisa por meio de um e-mail
da instituicdo as 152 CDLs do estado do Rio Grande do Sul. Solicitou-se que as entidades de
cada cidade repassassem o e-mail aos seus associados locais, destacando que se tratava de
uma pesquisa em empresas familiares. Assim, ao considerar os critérios de sele¢cdo dos
respondentes da amostra, pode-se definir a amostra por conveniéncia, uma vez que nao se
adotou critérios estatisticos para a selecdo dos respondentes.

Inicialmente a coleta de dados demandou a definicdo do instrumento de pesquisa e
aplicacdo do pré-teste para identificar possiveis dificuldades antes da aplicacdo para a amostra
final. Apds a aplicacdo do pré-teste procedeu-se com a coleta de dados da amostra final e

posteriormente a analise dos dados quantitativos.
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3.2.1.1 Instrumento de coleta de dados

A partir do objetivo proposto, procedeu-se a definicdo do instrumento de coleta de
dados desta pesquisa aconteceu a partir do referencial tedrico desenvolvido. O instrumento de
pesquisa foi definido a partir de pesquisas anteriores que validaram as questdes, bem como
algumas questdes propostas.

Uma vez que esta pesquisa se ambienta no processo de sucessdo no campo das
empresas familiares, o questiondrio foi desenvolvido a partir de estudos no campo do
conhecimento e do compartilhamento de conhecimento entre 0s membros envolvidos neste
processo, bem como a respeito do comprometimento dos membros de empresas familiares,
suas caracteristicas e dimensdes. O questiondrio se divide em cinco blocos, sendo o primeiro
referente a aspectos individuais a respeito do conhecimento atual. O segundo bloco envolve as
atividades de exploration e exploitation de conhecimento de sucessores e predecessores de
empresas familiares. O terceiro bloco contém questdes relacionadas ao compartilhamento de
conhecimento por atividades de exploration e exploitation em empresas familiares. O quarto
bloco se refere ao comprometimento dos sucessores e predecessores envolvidos no processo
de sucessdo de empresas familiares. O Ultimo bloco envolve a caracterizacdo da empresa e
dos respondentes.

O primeiro bloco de questdes envolve questdes relacionadas ao conhecimento
individual destes membros. Uma vez que o conhecimento individual pode ser definido pela
interpretacdo do individuo a respeito das informacfes, do talento e das competéncias de
experiéncias passadas (CEGARRA-NAVARRO; RODRIGO-MOYA, 2007), questionar o
respondente a respeito da sua percepcdo de conhecimento individual pode fornecer um recorte
inicial sobre a percepcdo do conhecimento acumulada por ele. O Quadro 3 apresenta as trés
variaveis relacionadas ao conhecimento individual do membro com base nos trabalhos de
Cegarra-Narravos e Rodrigo-Moya (2007), Lee, Seo e Lee (2011) e Seo, Chae e Lee (2015).

O segundo bloco de questdes diz respeito as atividades de exploration e exploitation
de conhecimento de sucessores e predecessores de empresas familiares. O bloco foi
construido a partir de dois estudos que tratam especificamente de atividades de exploration e
exploitation em nivel individual. O primeiro estudo retrata as atividades de exploration e
exploitation aplicadas a gestores (MOM, 2006) e segundo estudo esta relacionado a atividades
de exploration e exploitation de conhecimento especificamente (SEO; CHAE; LEE, 2015). O

trabalho de Mom (2006) é uma referéncia para a discussdao sobre as atividades de exploration
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e exploitation em nivel individual. O autor apresenta com objetivo principal entender de que
forma os fatores organizacionais e o fluxo de conhecimento dos gestores dentro da
organizacdo influenciam as atividades de exploration e exploitation dos gestores. Por isso 0
autor desenvolve hipoteses sobre o impacto direto das atividades de exploration e exploitation
dos gestores nos fatores organizacionais (autoridade para tomada de decisdo, formalizagcdo das
tarefas dos gestores, a participacdo dos gestores em atividades de diferentes setores e a
conectividade dos gestores com os demais membros da organizacdo). A survey foi aplicada a
519 membros de trés organizagbes multinacionais (servicos bancérios/ industria eletrbnica e
consultoria financeira e contabil).

Na definicio da escala, as atividades de exploration e exploitation foram
desenvolvidas a partir do trabalho de March (1991). Antes da aplicacdo do pré-teste, o autor
procedeu uma etapa qualitativa de pesquisa, entrevistando em profundidade 6 gestores. A
escala questiona sobre o envolvimento do gestor nas atividades de exploration e exploitation
no ultimo ano nas oportunidades relacionadas a produtos, servicos, processos e mercados.
Também apresenta questdes sobre o nivel de certeza/incerteza do retorno financeiros das
atividades; o foco do gestor para a inovacdo; a adaptabilidade, as habilidades, experiéncia e 0s
conhecimentos do gestor nas atividades, bem como a dedicacdo a atividades que estdo ou ndo
na politica da empresa. Assim, Mom (2006) validou a primeira escala de atividades de
exploration e exploitation em nivel individual de analise. Devido ao fato do presente estudo se
situar no campo de conhecimento, para avaliar as atividades de exploration e exploitation de
sucessores e predecessores de empresas familiares serdo utilizadas questdes do trabalho de
Mom (2006) somente relacionadas & adaptabilidade, habilidades, experiéncia e conhecimentos
do gestor, conforme apresentado no Quadro 5.

Ainda no segundo bloco, o trabalho de Prieto, Revilla e Rodriguez-Prado (2009)
discute as atividades de exploration e exploitation de conhecimento no desenvolvimento de
novos produtos. Na pesquisa, esta de carater quantitativo, os respondentes foram gestores de
empresas da cidade de Madri, por ser a regido da Espanha que mais concentra empresas. Os
gestores indicaram o grau de concordancia levando em consideracdo as empresas que eles
gerenciavam. Desta forma o estudo acontece em nivel organizacional de analise. No construto
“Knowledge Exploration”, as autoras exploram variaveis relacionadas aos problemas nos
produtos e &reas da empresa que geram insatisfagdo nos gestores, bem como varidveis sobre
novos conhecimentos, métodos e invengdes introduzidos na empresa. NoO construto

“Knowledge Exploitation” sdo exploradas variaveis relacionadas ao conhecimento como um



70

elemento valioso ja identificado e combinado nos negdcios da empresa, as competéncias
relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos, as maneiras de realizacdo das atividades
e a aplicacdo das licbes aprendidas em eventos passados para acontecimentos futuros na
organizagdo. Os resultados da pesquisa de Prieto, Revilla e Rodriguez-Prado (2009) indicaram
valores significativos na relacdo da Gestdo do Conhecimento e do exploitation de
conhecimento nas organizagdes. Ja 0 exploration de conhecimento ficou parcialmente
relacionado ao desenvolvimento de novos produtos. Nas limitacdes da pesquisa, as autoras
expdem que o construto de exploration poderia ser relacionado a capacidades e habilidades
dos gestores, o que poderia fornecer novas perspectivas.

Em consonancia ao trabalho de Prieto, Revilla e Rodriguez-Prado (2009), Seo, Chae
e Lee (2015) testam os conceitos de exploration e exploitation de conhecimento em nivel
individual. Os autores relacionam as atividades de exploration e exploitation de conhecimento
a capacidade absortiva, a criatividade individual e a sensacdo de bem-estar no ambiente de
trabalho. Para tratar as atividades de exploration e exploitation no campo do conhecimento, 0s
autores usaram a escala desenvolvida por Prieto, Revilla e Rodriguez-Prado (2009), entretanto
a adaptaram para o nivel individual, conforme apresentado no Quadro 5. A amostra foi
composta 706 respondentes de membros de organizagdes intensas em conhecimento na
Coreia, e apresentou resultado satisfatorio nas escalas de exploration e exploration.

O terceiro bloco de questbes busca observar especificamente ao nivel individual de
membros de empresa familiares, adotando a escala revalidada por Seo, Chae e Lee (2015) em
relacdo as atividades de exploration e exploitation de conhecimento. Entretanto serdo
utilizadas variaveis que tratam do conhecimento e competéncia dos gestores. Variaveis
relacionadas aos produtos e areas da empresa que geram insatisfagdo dos gestores ndo serdo
aplicadas, pois ndo atendem ao objetivo do estudo.

Ainda, ao considerar que o problema de pesquisa envolve o comprometimento dos
sucessores e predecessores de empresas familiares e o compartilhamento de conhecimento
entre as partes no processo de sucessdo (CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA
ALMEIDA, 2001), o questionario envolve as acGes de compartilhamento de conhecimento
por atividade de exploration e exploitation. O compartilhamento de conhecimento nas
empresas familiares é determinado um fator chave para o processo de sucessdo. A relagédo
entre sucessor e predecessor favorece o compartilhamento de conhecimento na passagem de
geracdo O que assegura que o0 conhecimento tacito do negdcio permaneca na empresa
(CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA ALMEIDA, 2001). Im e Rai (2008)
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concluem que o compartilhamento de conhecimento nas organizagbes pode acontecer por
meio de atividades de exploration ou exploitation. Mesmo que Im e Rai (2008) ndo tenham
aplicado a pesquisa em empresas familiares, e sim a membros de uma cadeia de suprimentos
dos Estados Unidos, o0s resultados da pesquisa indicam que compartilhamento de
conhecimento com foco em acles voltadas mais ao exploration favorecem os relacionamentos
da organizacdo em longo prazo.

Conforme apontando no referencial tedrico, empresas familiares tém como
caracteristica a preservacdo da empresa e dos relacionamentos no longo prazo (ZAHRA et al.,
2008) e o compartilhamento de conhecimento é fundamental para a conservagdo dos
relacionamentos em longo prazo nas empresas familiares (CABRERA-SUAREZ; SAA-
PEREZ; GARCIA ALMEIDA, 2001). Por isso, observar o compartihamento de
conhecimento por atividades de exploration e exploitation entre membros de empresas
familiares pode oferecer indicadores que contribuam ao objetivo do presente estudo. Assim
para atender o objetivo, 0 questiondrio envolve varidveis de compartilhamento de
conhecimento por exploration e por exploitation propostas por Im e Rai (2008) adaptadas para
0 contexto de empresas familiares. Todavia, uma vez que a escala de Im e Rai (2008) trata dos
relacionamentos interorganizacionais algumas varidveis ndo se aplicavam ao contexto do
estudo. Por esta razdo, foram desenvolvidas variaveis especificas de compartihamento de
conhecimento intraorganizacional. Ao propor as varidveis foram consideradas a esséncia das
atividades no compartilhamento de conhecimento definidas na literatura (BIERLY; DALY,
2007; BIERLY et al, 2009; DE VRIES et al, 2014). O Quadro 5 apresenta as variaveis
propostas pelos autores.

O quarto bloco de questdes envolve variaveis associadas ao comprometimento do
membro com o negécio familiar. Uma vez que se discute a 0 comprometimento dos
sucessores como fator fundamental na sucesséo, considerou-se o trabalho de Medeiros e
Enders (1998), o qual valida as escala sobre comprometimento organizacional para a lingua
portuguesa, originalmente desenvolvidas por Meyer e Allen (1991) O comprometimento dos
individuos no ambiente organizacional ¢ observado de maneira multidimensional, envolvendo
as bases afetiva, normativa e de continuidade, validadas no campo de empresas familiares por
Sharma e Irving (2005) e Dawson et al. (2013). A base afetiva envolve variaveis relacionadas
ao senso de pertencimento do individuo na organizacdo, ao envolvimento emocional, ao
significado do negdcio no individuo e a vontade de continuar os negdcios da empresa. A base

normativa envolve varidveis relacionadas a lealdade e a devocdo do membro para com o
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negdcio, bem como ao sentimento de culpa ao deixar o negécio da familia. A base relacionada
a continuidade envolve variaveis relacionadas aos investimentos feitos na empresa e aos
custos (financeiros e emocionais) de deixar o negocio da familia. O bloco foi definido
considerando os estudos de Medeiros e Enders (1998), qual traz a escala de comprometimento
ja adaptada para a lingua portuguesa e o estudo de Dawson et al. (2013) que valida o
comprometimento nas empresas familiares.

O quinto bloco envolve a caracterizagdo da empresa e do respondente. Para a
caracterizagdo da empresa foi utilizada a escala de caracterizagdo de posse e experiéncia da
empresa familiar de Astrachan, Klein e Smyrnios (2002). Este bloco envolve, além de
questbes gerais de caracterizacdo da empresa (quantidade de funcionarios, o tempo de atuacao
da empresa no mercado, a area de atuacdo da empresa) questdes especificas sobre empresas
familiares, tais como a porcentagem de membros envolvidos no negécio, 0o quadro societario
da empresa, a existéncia de conselho de administracdo e de governanca corporativa. Tais
questdes fornecem o mapeamento das configuragdes das empresas familiares envolvidas nesta
pesquisa. Ainda neste bloco, desenvolve-se a caracterizacdo dos respondentes da pesquisa. Ao
considerar 0 objetivo do estudo em observar a perspectiva individual de predecessores e
sucessores envolvidos no processo de sucessdo de empresas familiares. Questiona-se a
geracdo a qual o respondente se enquadra, bem como 0 cargo que exerce na empresa, a

experiéncia e a participacdo nos conselhos de administracéo.

Quadro 5 — Construtos e variaveis

(continua)
Bloco Variaweis Descricéo Autores
EXPLORATION_IND | Ao realizar minhas atividades, produzo novos conhecimentos que podem ser Prieto,
_1 utilizados naempresa. Revillae
g EXPLORATION_IND | Euutilizo novos conhecimentos e novos métodos para a realizagdodas minhas | Rodriguez-
> z _2 atividades naempresa. Prado
o o EXPLORATION IND No futuro, vou criar novas solugdes paraas questoes que atualmente me deixam (2009);
= K 3 - insatisfeito. Seo, Chaee
= 04 - Lee (2015
o) 3 EXPLORATION_IND | Nosultimos 3 anos posso dizer que eume envolvi em atividades que exigiram
i % _4 adaptabilidade.
ﬁ o Ui [ EXPLORATION_IND | Nos L'Jltimos_sfanos posso dizer que eume envolvi em atividades que exigiram Mom
w e _5 que eu adquirisse novos conhecimentos e novas habilidades. (2006)
—“zZ EXPLORATION_IND | Nosultimos 3 anos posso dizer que eume envolvi em atividades que eujatenho
0og 6 bastante experiéncia em realizar
8 5 O EXPLOITATION_IN | Eucombino osconhecimentos ja existentesnaempresa para realizar minhas Prieto
EJI 5 Iil:-l D_1 atividades. Revilla‘e
7z EXPLOITATION_IN | Eu realizo minhas atividades aplicando as competéncias ja existentesem nossos Rodriguez-
<Ol > D_2 produtos e servigos. Prado
E o O | EXPLOITATION_IN | Eu trabalhocombinando_ modc_)stradiciongis com novos modos de fazer as coisas, (2009);
a = D_3 desde que ndo afete a eficiénciado negdcio. Seo Cha{e e
i ﬁ: EXPLOITATION_IN | Euaplico aslicdes aprendidasem outrasareas da empresa paraarealizagao das Leé (2015
a 5 D_4 minhas atividades
< 7 | EXPLOITATION_IN Nos ultimos 3 anos posso dizer que eume envolvi em atividades que euconsigo
o > D_5 realizar com o conhecimento que eu ja possuo.
> W TEXPLOITATION_IN | Nos UItimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi em atividades que eu ja Mom
E D_6 realizo comorotina (2006)
EXPLOITATION_IN [ Nosultimos 3 anos posso dizer que eume envolvi em atividades com foco nos
D_7 objetivos de curto prazo da organizagéo
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EXPLORATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para
% > SHARING_1 criar novos conhecimentos Variéveis
= o EXPLORATION_ Eue meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para | propostas
= = SHARING_2 encontrarnovas maneiras de realizar nossas atividades
S0 é EXPLORATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para
= E o SHARING_3 buscar de novas oportunidades de negocio
< W 7' | EXPLORATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para Im e Rai
E <§E ﬁ SHARING_4 buscar novas estratégias para o sucesso de longo prazo da empresa. (2008)
— EXPLORATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para
o= SHARING_5 garantir um relacionamento entre nés no futuro
= E EXPLOITATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para
s < SHARING_1 criar novos usos parao conhecimento existente emnossas atividades.
9 % % EXPLOITATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para | Varidveis
o) = SHARING_2 combinar maneiras novas e maneiras tradicionais de fazer as coisas propostas
o < | EXPLOITATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartiThamos conhecimento para
o8 S g SHARING_3 preservar o conhecimento ja existente na organizagio
8 i EXSZL’SSSE%N— Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para Im e Rai
@) < - melhorar o cumprimento das metas de curto prazo. (2008)
| w
m EXPLOITATION_ Eu e meu(s) sucessor(es)/ predecessor(es) compartilhamos conhecimento para
SHARING_5 refinar as medidas existentes na avaliagdo de desempenho de curto prazo
AFETIVO_1 Eusinto como se os problemas da empresa fossem meus.
o @) AFETIVO_2 A empresa da familia temum grande significado paramim
= E AFETIVO_3 O negocio da familia merecea minha Tealdade.
E L AFETIVO_4 Na situagdo atual, permanecer naempresa familiaé tanto uma necessidade como
S < um desejo.
E AFETIVO_5 Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreirana empresa da familia Mely{ere
UEJ [@) NORMATIVO_1 Eu sinto que ndo posso deixar a empresa da familia agoraporque eutenho uma (fggeln)
[®) E obrigacdo moral com os demais. Medeiro’s e
o < NORMATIVO_2 Eu me sentiria culpado em deixaro negocio da familia agora.
oy - = - - — = Enders
s S NORMATIVO_3 Eu sinto que n&o seria certo deixar o negdcio da familia agra, mesmo que me (1998);
o @ favorecesse. .
e S I NormATVO 4 [ Eud it 5¢io da famili Dawson et
e Z _ u devo muito ao negociodafamilia. . _ al., (2013)
\ o | CONTINUIDADE_1 | Se eu decidisse deixar aempresa da familia agora, minha vida ficaria bastante
8 3 desestruturada.
) Z | CONTINUIDADE_2 [ Euacho que teria poucas altemativas se deixasse o negocio da familia
n_al = [ CONTINUIDADE_3 | Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixa a empresa da familia agora.
% CONTINUIDADE_4 | Umadaspoucas consequéncias negativas de deixar aempresa da familia seria a
O escassez de alternativas imediatas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

O instrumento de coleta de dados foi composto de 39 variaveis, medidas por uma
escala tipo Likert de 7 pontos, conforme o grau de concordancia: 1 = discordo totalmente e 7
= concordo totalmente (HAIR JR et al,, 2005b).

composto por 39 variaveis, procedeu-se a definicdo do tamanho da amostra. Como o tamanho

Definido o instrumento de coleta de dados

do universo de pesquisa ndo € conhecido, utilizou-se como critério para definicdo de tamanho
da amostra as orientacdes de Hair et al. (2005b), o qual defende que a amostra minima do
estudo corresponde a 5 respondentes por varidveis. Assim, a amostra minima a ser
considerada no estudo é de 195 casos validos.

As escalas utilizadas no questionario ja foram utilizadas em estudos anteriores, e por
isso ja foram validadas. Entretanto, todas as escalas utilizadas estavam em inglés, e por esta
razdo foram submetidas a duas traducOes distintas e posteriormente comparadas. A partir da
comparacdo da traducdo das escalas, desenvolveu-se a versdo final do questionario em

portugués, o qual foi submetido ao pré-teste.
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3.2.1.2 Pré-teste

O pré-teste tem como objetivo principal fornecer subsidios para o aprimoramento das
versdes de um questionario. Quando se trata de um questionario auto administravel o pré-teste
é fundamental para garantir a clareza da formulacdo das perguntas, as possiveis resisténcias
em responder algumas questdes, tempo de resposta, entre outros aspectos relativos a efetiva
aplicacdo do questionario antes da disseminacdo do questionario para a popula¢cdo ou amostra
(FAERSTEIN et al., 1999). Para a aplicacdo do pré-teste foi realizada em empresas que ndo
participaram da amostra final do estudo. Nesta etapa, as empresas foram escolhidas for
conveniéncia e pela facilidade de aplicagdo da pesquisa presencialmente. Foram coletados 25
questionarios (7 predecessores e 18 sucessores) em trés empresas familiares da Serra Gaucha,

conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Caracterizacdo das empresas participantes do pré-teste

Ramo de Quant. de Tempo no

. Segmento R Cargo dos respondentes
atuacéo funcionarios mercado

Diretor presidente; Engenheiro de automacéo;

errgslelfg?rlga’ Indistria e Gerente Industrial; Auxiliar  Administrativo;
' - M ais de 500 45 anos Design- P&D; Gerente Geral; Gerente Juridico e
Transporte, SEervicos . ol
" de Governanga; Gerente Comercial; Coordenador
Servicos P
M arketing; Diretor.
Coordenador de engenharig; Diretor
M etal-mecénico | Industria De 100 a 499 42 anos Administrativo; Diretor Comercial;  Auxiliar

administrativo; Auxiliar administrativo; RH;

Gerente;  Auxiliar  administrativo;  Gerente
Moveleira Indlstria | De 100 a 499 39 anos Producdo; Coordenadora financeira; Diretor;
Gerente de manutencdo; Controller.

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A aplicagdo do questionario do pré-teste foi realizada no periodo de 07/07/2015 a
24/07/2015, realizada de maneira presencial e acompanhada para identificar as dificuldades
no momento de resposta. No momento da aplicacdo do pré-teste, alguns predecessores
relataram dificuldades em responder as varidveis apontadas no construto comprometimento
(afetivo, normativo e continuidade), o qual era originado do estudo de Dawson et al. (2013).
Por se tratar de um estudo com sucessores, as variaveis criaram duvidas no momento das
respostas. Por isso buscou-se a escala de Medeiros e Enders (1998) que contém o mesmo
conteudo da escala de Dawson et al. (2013) mas com enunciados diferentes. No momento do
pré-teste foram coletados dados dos 25 respondentes com ambas as escalas de

comprometimento. Posteriormente foi realizada a andlise das respostas, com a realizacdo da
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comparagéo dos resultados do coeficiente de Cronbach, apresentado na Tabela 1. O Alpha de
Cronbach é um coeficiente utilizado para estimar a confiabilidade de um questionario

aplicado em uma pesquisa.

Tabela 1 — Teste confiabilidade dos construtos do Pré-teste

BLOCO Qua_lpt. _ de | Escala Dawson | Escala Medeiros
Variaveis et al. (2013) e Enders (1998)
PERCEPCAO INDIVIDUAL DO CONHECIMENTO 3 0,757
ATIVIDADES INDIVIDUAIS DE EXPLORATION 6 0,560
ATIVIDADES INDIVIDUAIS DE EXPLOITATION 7 0,656
ATIVIDADES DE EXPLORATION NO 5 0.861
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ’
ATIVIDADES DE EXPLOITATION NO 5 0,858
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ’
COMPROMETIMENTO AFETIVO 5 0,621 0,697
COMPROMETIMENTO NORMATIVO 4 0,549 0,602
COMPROMETIMENTO CONTINUIDADE 4 0,695 0,851

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A andlise do Alpha de Cronbach, apresentado na Tabela 1, indicou que a escala de
Medeiros e Enders (1998) foi melhor compreendida pelos respondentes, uma vez que
apresentou valores superiores a escala de Dawson et al. (2013) e por isso foi mantida para a

elaboracdo do questionario final.

3.2.1.3 Procedimentos da aplicacdo da pesquisa para a amostra definitiva

Com a definicdo do questionario, apds a realizacdo do pré-teste, iniciou-se a coleta
de dados com a amostra proposta neste estudo. O questionario final foi disponibilizado em um
link do Google Docs® para receber dados de respondentes de diferentes lugares do estado. A
coleta de dados da amostra definitiva foi iniciada no dia 07 de setembro de 2015. Por se tratar
de uma amostra conveniéncia, Incialmente foram coletados junto a associados da CDLs de
Bento Gongalves, Garibaldi, Carlos Barbosa, Farroupiha e Caxias do Sul, de forma
presencial e via link, tendo em vista a disponibilidade das entidades em auxiliar na aplicacdo
da pesquisa. Neste primeiro momento, apenas pela conveniéncia dos pesquisadores, no dia 28

de setembro o banco contava com 71 respostas, conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Acompanhamento coleta de dados

Retornos Retornos Total parcial (retornos
Presenciais Google Doc® presenciais+ link) no periodo
de 07 setembro a 28 de setembro 54 respostas 17 respostas 71 respostas
de 28 de setembro a 12 de outubro 15 respostas 63 respostas 149 respostas
de 12 de outubroa 02 de novembro 19 respostas 55 respostas 223 respostas
de 02 de novembro a 20 de novembro 17 respostas 63 respostas 303 respostas

Fonte: Elaborada pela autora (2016).

No inicio de outubro, a FDCL-RS encaminhou pelo endereco eletronico da entidade,
um e-mail aos associados do Rio Grande do Sul, explicando a pesquisa e solicitando que 0s
associados respondessem ao questionario. No dia 12 de Outubro o banco contava com 149
respondentes, numero distante da amostra minima desejada no estudo (195 casos validos). Por
isso, na segunda metade de outubro a FDCL-RS reencaminhou o e-mail da pesquisa aos
associados da entidade no estado. Neste meio tempo, seguiu-se a coleta de dados presencial.
No inicio de novembro o banco contava com 223 respostas.

Em uma nova etapa da coleta de dados, foi realizado o contato telefonico e por e-
mail com CDLs do estado na intencdo de aumentar o ndmero de respondentes. Foram
enviados e-mails a 143 CDLs do estado, localizadas na pagina da CDL. No contato direto
com as CDLs do estado, retorno de 7 CDLs do estado na qual foram coletadas mais 63
respostas, totalizando assim 303 respondentes (173 predecessores e 130 sucessores) de 51
cidades.

Com a amostra final de 303 casos validos em um questionario de 39 variaveis,
obteve-se uma média de 7,8 respondentes por variavel, uma vez que atende o critério de pelo
menos cinco respondentes por variavel a ser estimado (HAIR Jr. et al.; 2005). Com isso,

indica-se a adequacdo ao tamanho da amostra do estudo.

3.2.1.4 Preparacdo da base de dados

Apos a coleta de dados iniciou-se a limpeza do banco de dados. Esta etapa garante
que inconsisténcias no banco de dados sejam eliminadas evitando que as analises sejam
prejudicadas devido a estas inconsisténcias (GIACOMELLO, 2009). O instrumento de
pesquisa aplicado no Google Docs® demandava resposta obrigatoria a todas as varidveis. Os
questionarios aplicados de forma presencial, com o instrumento impresso apresentaram
auséncias de respostas em algumas variaveis, denominadas missings.

Segundo Hair et al. (2005) dados perdidos abaixo de 10% para observacdo podem ser

facilmente ignorados, podendo ser substituidos por um novo caso (quando apresentar 50% ou
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mais de dados perdidos). Dos 85 questionarios aplicados presencialmente, que apresentaram
auséncia de respostas foi identificada 7 missings em variaveis, 0 que configura menos que
10% do total da respostas presenciais, permitindo assim a substituicdo dos missings. Os dados
foram substituidos pelas médias das demais respostas da variavel. Segundo Hair et al. (2005)
a substituicdo de casos perdidos pelas médias é mais indicado em niveis relativamente baixos
de perdes de dados. A substituicdo de valores pelo célculo da média é um dos métodos mais
utilizados devido a facilidade de implementacdo e ao fato de considerar todas as respostas
previamente relacionadas. Entretanto o pesquisador deve ter consciéncia que tal substituicdo
pode reduzir a variancia da distribuicdo e distorcer a distribuicdo dos dados (HAIR et al.
2005). Apds a andlise dos missings, procedeu-se a categorizacdo dos dados referentes a

descricdo das empresas e dos respondentes da pesquisa.

3.3  PESQUISA QUALITATIVA

Como segunda etapa da estratégia, apresenta-se a fase qualitativa exploratoria. Esta
fase, tem como objetivo de explicar os resultados iniciais (CRESWELL,; CLARK, 2013). A
pesquisa qualitativa favorece o aprofundando da andlise uma vez que esta abordagem
considera o contexto para responder a questdo de pesquisa (GIBBS, 2009).

Na pesquisa de método misto, a etapa qualitativa ndo adota uma abordagem
simplista, ou foca em um aspecto Unico, nem tenta dominar toda a complexidade do
problema, mas sim tentar perceber o problema de pesquisa de uma forma mais ampla,
acrescentando elementos importantes que complementem os dados quantitativos (GUERCINI,
2014). Segundo Creswell e Clark (2013) o primeiro passo da pesquisa qualitativa envolve a
analise dos dados quantitativos para a formulagcdo das questdes que serdo respondidas na etapa
gualitativa. Desta forma, o0s achados quantitativos séo explicados e discutidos em
profundidade na etapa qualitativa (CRESWELL; CLARK, 2013). Apés a definicdo das
questbes, o pesquisador deve obter as permissdes de pesquisa, selecionar intencionalmente a
amostra qualitativa para ajudar a explicar os resultados, coletar os dados com os protocolos

informados pelos resultados quantitativos.
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3.3.1 Coleta de dados qualitativos

A coleta de dados leva em consideracdo o0s resultados quantitativos para o
desenvolvimento do roteiro semi-estruturada para as entrevistas. A entrevista semi-estruturada
é uma opc¢do para temas de pesquisa no qual os entrevistados tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema proposto. A semiestrutura se refere a um conjunto de questbes previamente
definidas pelo pesquisador, mas com a liberdade de uma conversa informal. Além do mais, a
interacdo entre o entrevistador e o entrevistado favorece as respostas espontaneas, o que
permite ao entrevistador discorrer a respeito de assuntos complexos e delicados. Ou seja,
guanto menos estruturada a entrevista maior sera 0 favorecimento de uma troca mais eficiente
de informacGes entre as duas partes (BONI; QUARESMA, 2005). Para isso desenvolve-se um
roteiro de entrevista, que favorece a liberdade do entrevistado.

Na pesquisa de métodos mistos, o desenvolvimento de roteiro leva em consideracao
0s resultados da pesquisa quantitativa. Ou seja, 0 roteiro é definido a posteori da primeira
coleta de dados (CRESWELL,; CLARK, 2013). O roteiro da pesquisa qualitativa foi definido
apos resultados quantitativos, tornando assim cada resultado uma categoria de andlise. As
categorias de analise permitem reunir as informacGes em esquemas conceituais e assim
correlacionar os acontecimentos. As categorias organizam os dados brutos de acordo com a
base em seu conteldo de acordo com o enquadramento tedrico da pesquisa (FLICK, 2009;
BARDIN, 1977). Por isso, os principais achados quantitativos (apresentado no Quadro 9), se
tornaram categorias de analise do conteudo qualitativo. Ainda na definicdo das categorias de
analise, realizou-se a codificacdo tedrica (FLICK, 2009). Na codificacdo tedrica 0s conceitos
e codigos se ligam ao conteldo coletado, e as categorias referem-se a um resumo destes
conceitos e por sua vez, ao aperfeicoamento das relacbes entre os conceitos de forma
genérica, em niveis ou redes (FLICK, 2009). Para cada uma das categorias de analise criadas,
ao mesmo tempo definiu-se codigos utilizados no software NVivo®, para a analise do

contetdo.
3.3.2 Selecéoda amostra qualitativa
Quanto a selecdo da amostra qualitativa, Creswell e Clark (2013) indicam que os

individuos mais adequados para a participacdo da etapa qualitativa sdo respondentes que se

oferecem de maneira voluntiria na etapa quantitativa. Cabe ao pesquisador relacionar
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respondentes que, durante a coleta de dados quantitativos demonstraram interesse voluntario
em participar da etapa qualitativa da pesquisa. Desta forma, no questionario quantitativo foi
incluida uma questdo na qual se perguntou aos entrevistados se estes gostariam de participar
da etapa qualitativa. Dos 303 questionarios quantitativos validos respondidos, 67
respondentes indicaram que gostariam de participar da segunda etapa da pesquisa. Assim, 0s
possiveis participantes da pesquisa qualitativa foram selecionados no momento da coleta na
fase quantitativa.

Dos 67 respondentes que afirmaram que gostariam de participar da segunda etapa,
procedeu-se a selecdo dos membros da amostra qualitativa. Neste aspecto, levaram-se em
conta as orientagdes de Rowley (2012), referente ao acesso aos possiveis entrevistados. A
autora defende que no acesso aos potenciais entrevistados devem-se considerar dois fatores
principais: vontade e disponibilidade; e, a capacidade de visitar um local acordado para a
entrevista, que pode ser selecionado de acordo com a conveniéncia do entrevistado. Partindo
destas consideracOes, foi realizado o contato com o0s respondentes que afirmaram que
gostariam de participar da segunda etapa, selecionados pela conveniéncia, o que facilitou a
coleta de dados de forma presencial. Um dos respondentes da etapa quantitativa demonstrou
grande interesse em participar da etapa qualitativa, e por esta razdo decidiu-se entdo
considerar a entrevista do participante e seu predecessor, realizada a distancia. Para a
entrevista foi utilizado o software Zoon?. As entrevistas aconteceram entre o periodo de
25/01/2016 a 12/02/2016, conforme apresentado no Quadro 7

Quadro 7 - Entrevistados

Entrevistado Tempo_ de | Coleta de Ramo Porte Cidade
entrevista dados
El-Sucl Sucessor 347 Presencial | Servigos- Transporte
E1-Suc2 Sucessor 56 Presencial Rodoviario de Médio Goie(_;r;ﬁ\(;es
El- Pred Predecessor 49 Presencial Cargas
E2- Suc Sucessor 1’07 On-line L. Campinas
- Agronegocio Grande
E2 — Pred Predecessor 25 On-line do Sul
E3- Predl Predecessor 56"’ Presencial
E3-Pred2 Predecessor 1’327 Presencial | Comércio de metais | Pequeno Bento
- Gongalves
E3-Suc Sucessor 47 Presencial
E4-Suc Sucessor 36> Presencial IndGstria e comércio p Caxias do
E4-Pred Predecessor | 1'10” | Presencial de esquadrias equeno sul

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2 Zoom: software que oferece suporte virtual para video conferéncias on-line. O software permite o
compartilhamento de telas e a gravagédo da conversa.
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Outros estudos que adotam a estratégia explanatoria, realizaram a etapa qualitativa
com 10 respondentes, como foi o caso de Th@gersen-Ntoumani e Fox (2005), os quais
coletaram dados de 312 empregados e posteriormente, na fase qualitativa, acompanharam em
profundidade 10 destes respondentes para atingir os objetivos da pesquisa. No caso desta
pesquisa esse numero se revelou adequado uma vez que a analise das 10 entrevistas indicava
gue as respostas comecavam a se repetir. A partir de tais consideracdes, encerrou-se a coleta

de dados qualitativos, procedendo-se a analise do conteldo dos dados coletados.

3.3.3 Analise dos dados qualitativos

Para a analise dos dados qualitativos optou-se pelo uso da técnica da analise de
conteudo. A analise de conteido consiste em “um conjunto de técnicas de anilise das
comunicagdes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condigdes de producdo destas mensagens” (BARDIN, 1977, p.37). Neste estudo optou-se
pela a analise de conteldo, uma vez que esta técnica pode fornecer os indicios necessarios
para o aprofundamento dos achados quantitativos.

A andlise de contetdo pode ser conduzida em dois niveis: em um nivel, o contetdo a
ser explorado pode ser capturado e revelado em uma série de estatisticas e textos. JA no
segundo nivel, o pesquisador esta interessado no conteudo latente e significado mais profundo
esta incorporado na literatura (DURIAU; REGER; PFARRER, 2007). A presente pesquisa é
conduzida no primeiro nivel, onde o conteldo é originado de dados estatisticos. Apoiada nas
definicbes de Duriau, Reger e Pfarrer (2007) e seguindo as recomendacOes de Creswell e
Clark (2013), as quais defendem que inicialmente definem-se quais pontos serdo abordados na

pesquisa qualitativa, procedeu-se a analise de conteudo.
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4  RESULTADOS

Incialmente séo apresentados os resultados da pesquisa quantitativa, 0S quais serviram

como base para a pesquisa qualitativa, apresentada posteriormente.

4.1 Resultados quantitativos

Na apresentacdo dos resultados quantitativos, incialmente realizou-se a
caracterizacdo das empresas e dos respondentes por meio da andlise descritiva dos dados.
Mesmo que o0 objetivo da pesquisa ndo foi analisar as organizagbes em si, mas sim ao nivel
individual, algumas variaveis referentes a estrutura da empresa foram realizadas de forma a
contextualizar a estrutura das empresas nas quais 0S respondentes atuam. Para a
contextualizacdo as empresas foram categorizadas por cidade, setor, porte, tempo de atuagédo
no mercado, e sua estrutura de negdcio/familia/propriedade. Para este Ultimo aspecto utilizou-
se 0 modelo de Trés Circulos de Tagiuri e Davis (1982) que apresentam a estrutura da familia
nestas trés dimensbes, mas também em aspectos que relacionem as dimensdes. Apds a
caracterizacdo das empresas, realizou-se a caracterizagdo dos respondentes, por meio da
analise de frequéncia da geracdo dos respondentes, ocupacdo em cargos de dire¢do, cargo
ocupado no momento e tempo de experiéncia na funcéo.

Em seguida a caracterizacdo das empresas e respondentes procedeu-se as a analise
das variaveis da pesquisa. Primeiramente realizou-se a analise univariada dos dados pela
andlise de frequéncia (tendéncia central e dispersdo) dos construtos estudados. Ainda na
analise univariada realizou-se o Teste T das variaveis para identificar diferencas significativas
nas respostas de predecessores e sucessores. Em seguida procedeu-se a andlise multivariada
dos construtos, com a realizacdo da andlise fatorial exploratoria. Com os novos fatores,
procedeu-se a analise de correlagdo, uma vez que o objetivo geral da pesquisa € analisar a
relacdo entre o comprometimento e as atividades de exploration e exploitation de

conhecimento dos membros envolvidos no processo de sucessdo de empresas familiares.

4.1.1 Caracterizacdo das empresas respondentes

No momento da coleta de dados, utilizou-se a escola de Astrachan, Klein e Smyrnios
(2002) para caracterizacdo de posse e experiéncia da empresa familiar que os respondentes da
pesquisa atuam. Tais questdes forneceram o mapeamento das configuracbes das empresas

familiares envolvidas nesta pesquisa. E importante ressaltar que como o nome da empresa era
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opcional, a fim que o respondente se sentisse mais confortavel para responder ao questionario,
ndo se pode afirmar que se exista mais um respondente por empresa. De fato, a pesquisa ndo
tinha como objetivo mapear as empresas, mas apresenta 0 contexto da empresa familiar na
gual o respondente esta inserido, uma vez que a pesquisa se ambienta em nivel individual de
analise.

Mesmo que o foco da pesquisa seja 0 membro familiar, a caracterizacdo da estrutura
da empresa € fundamental para a ambientacdo da pesquisa e sua contextualizacdo. As
empresas foram caracterizadas pela cidade e setor de atuacdo (e a relevancia das empresas do
setor para as cidades), por tempo de atuagdo no mercado e processos de sucessdo vivenciados.
Posteriormente as empresas foram caracterizadas por sua estrutura referente a familia, a
propriedade e ao negocio, conforme o modelo de Trés Circulos de Tagiuiri e Davis (1982).
Esta caracterizacdo envolveu a quantidade de membros envolvidos no negécio, a existéncia de
conselho de administracdo, qual geracdo administra, e qual geracdo detém maior parte da
propriedade da empresa.

4.1.1.1 Caracterizagdo por cidade

Tendo em vista que FCDL-RS representa 152 CDLs do Rio Grande do Sul, de
cidades ou regifes especificas, buscou-se mapear em quais cidades galchas as empresas
respondentes estdo situadas. Destaca-se que, nos casos das empresas que possuem filiais em
mais de uma cidade do estado, considerou-se a cidade da empresa matriz. A coleta de dados
envolveu entdo empresas associadas ao CDLs de 51 municipios galchos, conforme

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Cidades das empresas respondentes do estudo

(continua)
Cidades Frequéncia Percentual
Caxias do Sul 45 14,9%
Bento Goncalves 44 14,5%
Pelotas 23 7,6%
Rio Grande 16 5,3%
Campo Bom 14 4,6%
Farroupilha 11 3,6%
Santa Cruz 10 3,3%
Lajeado 9 3,0%
Santa Rosa 9 3,0%
Santa Maria 8 2,6%
Canoas 6 2,0%
Gramado 6 2,0%
Novo Hamburgo 6 2,0%
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Cidades Frequéncia Percentual
Parobé 6 2,0%
Sapiranga 6 2,0%
Carlos Barbosa 5 1,7%
Estancia Velha 4 1,3%
Garibaldi 4 1,3%
Igrejinha 4 1,3%
Porto Alegre 4 1,3%
Sdo Leopoldo 4 1,3%
Taquara 4 1,3%
Vacaria 4 1,3%
Viamao 4 1,3%
Antodnio Prado 3 1,0%
Campinas do Sul 3 1,0%
Carazinho 3 1,0%
Charqueadas 3 1,0%
Esteio 3 1,0%
Guaporé 3 1,0%
Lagoa Vermelha 3 1,0%
Cachoeira do Sul 2 0,7%
Camaqua 2 0,7%
Guaiba 2 0,7%
Itaqui 2 0,7%
Nova Prata 2 0,7%
Restinga Seca 2 0,7%
Barros Cassal 1 0,3%
Butia 1 0,3%
Cachoeirinha 1 0,3%
Cacapava do Sul 1 0,3%
Cruzeiro do Sul 1 0,3%
Eldorado do Sul 1 0,3%
Machadinho 1 0,3%
Panambi 1 0,3%
Pantano Grande 1 0,3%
Séo Gabriel 1 0,3%
Sdo Pedro da Serra 1 0,3%
Sapucaia do Sul 1 0,3%
TeutOnia 1 0,3%
Trés Coroas 1 0,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 3 identifica-se que a maior parte dos respondentes sdo empresas de Caxias
do Sul (14,9% das respostas) e Bento Gongalves (14,5%).

4.1.1.2 Caracterizagdo por setor e cidade

A caracterizagdo por setor das empresas familiares que os respondentes atuam
considerou 0s macro setores (agricultura, indUstria de transformacdo, comércio e servicos)
definidos pelo IBGE para caracterizar a demografia das empresas brasileiras. Por isso, o

estudo envolve empresas do setor de comércio e servicos, industria e agricultura. Por se tratar
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de pequenas e médias empresas, algumas empresas respondentes realizam atividades em dois

setores da economia (indUstria e comércio, por exemplo). Por esta razdo, a categorizacdo dos

dados de acordo com o ramo de atividade relatado pelos respondentes. Esta pergunta foi

respondida de forma ndo estruturada, e por isso a categorizagdo demandou a analise

individual de cada uma das empresas, muitas vezes sendo necessaria a busca ao site da

empresa para a conferéncia da atividade industrial. As categorias e 0s ramos de atuacdo

relatados em suas categorias séo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Ramos de atuacdo dos respondentes e categorizagdo por setor

Setor

Ramos de atuacao

Comércio

Agéncias de Viagens e Turismo; Armarinhos; Autopecas; Bazar e decoracGes; Bazar, cama,
mesa e banho; Cama, Mesa e Banho; Comércio (ndo especificado); Comércio de
acabamentos; Comércio de acessoérios; Comércio de acessorios para laboratorio; Comércio de
acessorios para moveis; Comércio de alimentos; Comércio de artigos esportivos; Comércio de
bebidas; Comércio de calcados; Comércio de calgados e confecgdes; Comércio de
confeccbes; Comércio de confecgdes infantis; Comércio de confecgdes masculinas; Comércio
de confecgdes femininas; Comércio de congelados; Comércio de doces; Comércio de
Esquadrias e Vidragaria; Comércio de joias; Comércio de maquinas e pecas; Comércio de
material de construcdo; Comércio de material elétrico e iluminacdo; Comércio de Metais;
Comércio de moveis; Comércio de mdveis corporativos; Comércio de moveis e decoracdes;
Comércio de perfumaria; Comércio de Produtos de Confeitaria; Comércio de produtos para
automoéveis; Comércio de produtos para cromoterapia; Comércio de roupas de ginastica;
Comércio de tecidos; Comércio de tintas; Comércio de produtos para utilidades domésticas;
Comércio de veiculos; Estofaria; Farmécia; Ferragens; Ferragens e Materiais de Construgao;
Livraria e artigos para presente; Magazine; Otica; Otica e Joalheria; Padaria e Confeitaria;
Supermercado; Suprimentos industriais.

Comércio e
Servigos

Comércio de combustivel; Comércio de pecas e equipamentos; Comércio de pecas, servicos e
acessdrios para motocicletas; Comércio de tratores; Comércio de vidros; Comércio e aluguel
de trajes de festa; Comércio e servigcos de pneus; Comércio e servicos de pneus agricolas;
Comércio e servicos de produtos de higienizacdo e limpeza; Fotografia e Bazar; Grafica;
Pizzaria, Prestadora de servigcos funerarios; Restaurante; Retifica de motores; SolugBes em
refrigeracdo; Studio fotografico; Suprimentos e montagens industriais.

IndUstria e
Comércio

Artefatos de Concreto; Frigorifico; Indistria e Comércio (ndo especificado); Indlstria e
Comércio de cervejas artesanais; Industria e comércio de esquadrias; IndUlstria e comércio de
extintores; Inddstria e comércio de méveis; Indistria e comércio de mbveis sob medida;
IndUstria e comércio de Plasticos Injetados; Inddstria e comércio de pré-moldados; IndUstria e
Comércio de roupa de cama; Indlstria e comércio de sacolas plasticas; Industria e comércio
de uniformes; Madeireira; Metallrgica.

Servigos

Academia; Assessoria contébil; Assessoria contabil e consultoria; Agéncia de publicidade;
Agéncia de turismo; Aluguel de carros; Assisténcia técnica e distribuidora de pegas; Clinica
dentaria; Construtora; Construtora e incorporadora; Corretora de seguros; Diagnostico por
imagem; Eletronica; Escritério de advocacia; Hotelaria; Imobiliaria; Laboratorio; Prestadora
de servicos (ndo especificado); Prestadora de servigos agricolas; Prestadora de servigos de T,
Transporte Escolar; Transporte Rodoviario de Cargas; Transportes.

Agricultura
e Comércio

Agronegdcio; Agropecuaria, Agro-veterinaria; Arrozeira (produgdo comércio);

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Apb6s a categorizagdo, procedeu-se a andlise de frequéncia das empresas
respondentes por setores. A Tabela 4 apresenta a distribuicdo percentual dos respondentes por

setor.

Tabela 4 — Distribuicdo dos respondentes

Ramo de atuagdo Frequéncia | Percentual
Comércio 155 51,2%
Servigos 77 25,4%
Inddstria e comércio 33 10,9%
Comércio e servigos 31 10,2%
Agricultura e agroneg6cio 7 2,3%
Total 303 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 4 mostra que a maior parte dos respondentes do estudo exerce atividades
no setor do comércio (51,2%) e servicos (25,4%). Empresas que exercem as duas atividades
de maneira conjunta representam 10,9% dos respondentes. J& as empresas que exercem
atividades no setor da indUstria e comércio representam 10,2% dos respondentes. Apenas 2%
dos respondentes exercem atividades na agricultura e comércio.

A partir da andlise dos setores dos respondentes e cidades, identificou-se a
necessidade de analisar a relevancia dos setores para economia e desenvolvimento das
cidades. Mesmo ndo sendo o objetivo principal do trabalho, tal analise pode elucidar o
contexto em que a pesquisa foi ambientada. Por isso, foram coletados dados secundarios da
representatividade dos setores da economia para a formacdo do PIB dos municipios e o
percentual de ocupacdo de pessoas com 18 anos mais, que 0s setores empregam. No Apéndice
B estes dados secundarios sdo apresentados por cidade, e pode-se perceber que das 51 cidades
com empresas respondentes, na maior parte das cidades (76,5% ou 39 cidades) o setor de
comércio e servicos apresenta maior representatividade para a composicdo do PIB do
municipio. Quanto ao percentual de ocupados com mais de 18 anos, o setor de comércio e
servicos € o principal setor de representatividade para 35 cidades (69%). Tais dados
contextualizam a relevancia das empresas do terceiro setor, 0 que expressa a forca econdmica
do setor para as atividades econbmicas. O mesmo acontece com a forca de trabalho

empregada pelo setor.
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4.1.1.3 Caracterizagcdo por porte

Quanto ao porte das empresas, as pesquisas em empresas familiares, tais como as
divulgadas pela Forbes e PwC, discutem aspectos relacionados a sucessdo de empresas de
grande porte. O presente estudo ndo tem foco apenas em empresas de grande porte, mas sim
em empresas de diferentes portes, mas com a intencdo em comum de garantir a continuidade
do negocio familiar. Para caracterizar o porte das empresas respondentes, o estudo considerou
a classificacdo de porte empresarial por quantidade de funcionérios definido da Comissdo
Europeia, publicado no Jornal Oficial da Unido Europeia em 6 de maio de 2003. O documento
é um relatério que a Comissdo Europeia propds para se limitar a as definicbes de pequenas e
médias empresas em uso a nivel comunitario. Tais definicbes foram utilizadas por algumas
instituicOes brasileiras na definicdo de metodologia para enquadramento e identificacdo das
empresas por porte.

As micro empresas sdo empresas com menos de 10 funcionarios, as pequenas
empresas empregam entre 10 e 99 funcionarios. Pela definicdo, médias empresas empregam
até 249 funcionérios, e as grandes empresas empregam mais de 250 funcionarios. A

categorizacdo das empresas respondentes da pesquisa por setor é apresentada na Tabela 5.

Tabela 5 — Porte das empresas respondentes

Porte Frequéncia Percentual
Micro empresa 60 19,8%
Pequena empresa 177 58,4%
Média empresa 32 10,6%
Grande empresa 34 11,2%
Total 303 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 5 mostra que mais da metade dos respondentes (58,4%) afirmam atuar em
empresas familiares de pequeno porte. Ja 19,8% dos respondentes relatam que a empresa da
familia possui menos de 10 funcionarios, e assim, sdo consideradas micro empresas. As

médias e grandes empresas representam 10,6% e 11,2% dos respondentes respectivamente.
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Em relacdo ao tempo de atuacdo das empresas no mercado, a média de tempo ficou

em 30 anos, sendo que a empresa respondente mais jovem tem 6 anos de atuagdo no mercado,

e a mais antiga 100 anos. Em uma analise por faixas, apresentadas na Tabela 6, observa-se

que a maior parte das empresas se encontra na faixa dos 11 aos 20 anos (34%).

Tabela 6 — Tempo de atuagdo no mercado

Faixa Frequéncia Percentual
6 a 10 anos 6 2,0%
11 a 20 anos 103 34,0%
21 a 30 anos 83 27,4%
31 a 40 anos 51 16,8%
41 a 50 anos 27 8,9%
51 a 60 anos 12 4,0%
61 a 70 anos 14 4,6%
71 a 80 anos 0%
81 a 90 anos 1,6%
91 a 100 anos 0,7%
Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Contudo, 27,4% dos respondentes afirmaram que a empresa da familia atua no

mercado de 21 a 30 anos (83 respondentes), logo seguido por empresas familiares que atuam

no mercado entre 31 e 40 anos (16,8%). A maior parte dos respondentes da pesquisa atua em

empresas consideradas jovens (11 a 20 anos). Tais empresas, em sua maioria (70%) ainda ndo

vivenciaram processos de sucessdo, mas afirmam estar se preparando para a sucessdo do

negdcio familiar, como mostra a Tabela 7:

Tabela 7 — Situacdo das empresas respondentes emrelacdo & sucessédo

Descrigéo Respondentes | Percentual
A empresa ja passou por um ou mais processos de sucessao 91 30%
A empresa ainda ndo passou processos de sucessdo, mas ja estase preparando. 212 70%
A empresa ainda nao passou processos de Sucessao € N0 momento nao pensaneste 0 0
tépico.
Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

O fato de nenhum respondente ter optado por esta afirmacdo pode estar relacionado a

forma de divulgacdo da pesquisa, que deixou explicito que o estudo buscava respostas de

membros familiares que ocupam cargos na direcdo da empresa ou que futuramente podem



88

ocupar (MILLER et al. 2007). Ou seja, se restringia a membros familiares de empresas
envolvidas no processo de sucessao.

Para melhor analisar a relagdo do tempo de atuacdo das empresas no mercado e as
empresas que ja realizaram processos sucessorios, os dados foram cruzados a fim de

apresentar mais especificamente esta relacdo, conforme apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Relagdo do tempo de atuagdo no mercado e processos sucessorios

A empresa ja passou por
algum processo de sucessdo? Total
Nao Sim
6 a 10 anos 6 0 6
11 a 20 anos 99 4 103
21 a 30 anos 70 13 83
Tempo de
atuacdo da 31 a 40 anos 24 27 51
empresa no 41 a 50 anos 8 19 27
mercado 51 a 60 anos 5 7 12
(em anos) 61 a 70 anos 0 14 14
81 a 90 anos 0 5 5
91 a 100 anos 0 2
Total 212 91 303

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 8 mostra que a maior parte das empresas que ja vivenciaram processos de
sucessdo sdo empresas entre 31 e 40 anos (27 empresas). Percebe-se também que todas as
empresas com mais de 61 anos de atuacdo no mercado ja passaram por processos Sucessorios.
Considerando que a maior parte dos respondentes encontra-se na faixa dos 11 aos 20 anos de
atuacdo no mercado (34%), a maior parte destes respondentes (99 respostas) afirma que a

empresa nNdo passou por processos de sucessdo, mas que estdo se preparando para isto.

4.1.1.5 Caracterizacdo das empresas segundo o modelo de Trés Circulos

O modelo de trés circulos de Tagiuri e Davis (1982) se tornou um modelo referéncia
por demonstrar sua aplicabilidade tedrica e pratica nas empresas familiares, uma vez que
distingue com clareza a propriedade, a familia e a gestdo das empresas familiares. Por meio de
circulos que se sobrepdem, os autores diferenciam como as acGes da empresa podem ser

enquadradas, norteando as decisdes dos gestores e facilitando a tomada de decisdo (GERSICK
et al., 1997).
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Na intengdo de identificar a estrutura das empresas respondentes da pesquisa de
acordo o modelo de Tagiuri e Davis (1982), foram coletados dados que ilustrem a relacédo
familia/negécio; familia/propriedade e familia/negdcio/propriedade das empresas em que 0sS
respondentes da pesquisa atuam. Em relacdo a acbes que envolvem a familia e o negdcio,
questionou-se qual a geracdo que atualmente administra a empresa. A pergunta considerou
que a direcdo da empresa contempla os cargos de diretoria, principalmente a geracdo do
diretor geral ou administrativo. A maior parte dos respondentes (59,7%) afirmou este cargo €
ocupado pela primeira geracdo da familia. J& 35,3% dos respondentes afirmaram que na
empresa familiar que eles atuam é administrada pela segunda geracdo da familia, conforme

apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 — Geragdo que administra a empresa

Geracéo Respondentes Percentual
18 geracdo 181 59,7%
22 geragéo 107 35,3%
3? geragdo 14 4,6%
42 geragéo 1 0,4%
Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Ainda contemplando o espaco familia/negécio, questionaram-se quantos membros da
familia atuam ativamente na empresa. No questionario, a pergunta foi realizada de forma
aberta, por isso, considerou-se todas as respostas relatadas pelos respondentes, conforme

apresentado na Tabela 10.

Tabela 10 — Quantidade de membros da familia atuam ativamente na empresa

Membros | Frequéncia | Percentual

2 56 18,5%
3 117 38,6%
4 62 20,5%
5 32 10,6%
6 14 4,6%
7 3 1,0%
8 2 0,7%
10 8 2,6%
12 3 1,0%
14 6 2,0%

Total 303 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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A Tabela 10 apresenta que a maior parte dos respondentes (38,6%) afirma ter 3
membros da familia que atuam ativamente na empresa familiar. Dentre o0s respondentes,
quase 90% dos respondentes participaram de empresas familiares com menos de 5 membros
da familia que atuam ativamente na empresa.

Além da relacdo familia/negdcio, segundo Tagiuri e Davis (1982) e Gersick et al.
(1997) a familia pode deter propriedade da empresa, ndo necessariamente estando envolvida
na gestdo da empresa. Neste ponto, o circulo da familia se cruza com o circulo da
propriedade, entretanto ndo envolve a gestdo do negdcio. Por isso, em relacdo a agdes que
envolvem a familia e a propriedade no negocio, questionou-se qual geracdo da familia
detém maior parte da propriedade da empresa. A maior parte dos respondentes (74,3%) afirma
que na empresa familiar que eles atuam, a 1* geracdo detém a maior parte da propriedade da

empresa, conforme é apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 — Geracdo da familia qual detém maior propriedade da empresa

Geracéo Frequéncia Percentual
1 225 74,3%
2 67 22,1%
3 11 3,6%
Total 303 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Considerando que anteriormente foi apresentado que a maior parte dos respondentes
(59,7%) afirmou a empresa é administrada pela primeira geracdo da familia, mas que os
mesmos respondentes afirmam que a primeira geracdo detém 74,3% da propriedade das
empresas fica evidente que se deve contemplar a propriedade e o negocio com enfoques
diferenciados. Por isso, analisaram-se de forma cruzada, os dados da geracdo da familia que
detém a propriedade da empresa e a geracao da familia que atualmente administra a empresa,

apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 — Tabela cruzada: geragdo que administracdo e geracdo que detém propriedade

Qual geragdo detém a maior parte da propriedade da empresa? -
ota
18 geracao 22 geracgdo 3 geragdo
12 geracdo 181 0 0 181
ggr?:ir?iiiiga; 22 geracdo 44 63 0 107
; 3? geragéo 0 4 10 14
empresa hoje? gerac
42 geragéo 0 1 1
Total 225 67 11 303

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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A Tabela 12 mostra que a maior parte das empresas (181 respondentes) tanto a
propriedade como a administracdo da empresa estdo com a primeira geracdao. Ja na segunda
geracdo na administracdo da empresa, percebe-se que grande das empresas (44 respostas) a
propriedade do neg6cio estd na primeira geracdo. Esta comparacdo indica que algumas
empresas ja realizaram a sucessdo, e estdo sendo comandada por sucessores, entretanto, a
propriedade da empresa ainda permanece com os fundadores.

Ainda na relacdo familia e propriedade, questionou-se a respeito da participacdo
acionaria detida pela familia. O menor percentual reportado foi de 33% e o maior foi a total
participacdo acionaria da familia (100%). A média da participagdo acionaria da familia ficou
em 90%. A Tabela 13 apresenta a participacdo acionaria da familia relatada pelos

respondentes a respeito da empresa que eles atuam em faixas.

Tabela 13 — Participacdo acionaria da familia

Participacéo Frequéncia Percentual
33 a49% 5 1,7%
50 a 69% 37 12,2%
70 a 89% 29 9,6%
90 a 99% 56 18,5%

100% 176 58,1%
Total 303 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 13 mostra que 76,7% dos respondentes afirmaram que a familia detém
entre 90 e 100% das ac¢Oes da empresa que o respondente atua. Dentro deste dado, destaca-se
que 176 respondentes (58,1%) relataram que a familia possui 100% das a¢des da empresa.

Ao considerar os trés circulos, Tagiuri e Davis (1982) ainda afirmam que existem
acOes que envolvem todos os circulos, ou seja, a familia, 0 negdcio e a propriedade. Esta
relacdo se encontra no centro dos trés circulos.

Os questionamentos anteriores ja contextualizaram as empresas familiares em que o0s
respondentes da pesquisa atuam. Para concluir a caracterizagdo das empresas, questionou-se
como a administracdo da empresa esta estruturada. Por isso questionou-se se a empresa conta
com um conselho de administracdo ou se administracdo é feita pelo prdprio gestor. Assim,
87,5% (265 respondentes) afirmaram que a empresa ndo tem um conselho de administracédo, e

é administrada pelo gestor ou pelos sécios-proprietarios.
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Os demais respondentes (12,5% ou 38 respondentes) afirmaram que atuam em
empresas com conselho de administracdo. Dentre as empresas com conselho de administracdo
6,9% (21 respondentes) afirmam que o conselho de administracdo € composto apenas por
membros familiares. Ja 5,6% dos respondentes (17 respondentes) afirmam que na empresa
familiar que eles atuam o conselho de administracdo sdo compostos por membros familiares e
também membros externos.

Posteriormente foram comparados os dados das empresas em relagdo ao conselho de

administracdo com a quantidade de membros da familia que atuam na empresa. O resultado é
apresentado na Tabela 14.

Tabela 14 — Tabela cruzada: relagdo ao conselho de administragdo e quantidade de membros da familia que
atuam na empresa

A empresa possui conselho de administracéo?
Sim, sé com S, BT
' Total
Néo membros m‘“:”.‘bros
familiares familiares e
externos
2 56 0 0 56
3 113 2 2 117
4 57 3 2 62
Quantos membros > 2 3 2 32
da familia atuam 6 9 4 1 14
ativamente na 7 3 0 0 3
empresa? ) 0 5 0 5
10 0 4 4 8
12 0 3 0 3
14 0 0 6 6
Total 265 21 17 303

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 14 identifica-se que as empresas que ndo contam com o conselho de
administracdo possuem no maximo 7 membros da familia atuando ativamente na empresa. As
empresas com mais de 8 membros da familia atuando na empresa da familia contam com
conselho de administracdo. Isso indica que quanto mais membros da familia atuando na
empresa, 0 conselho se torna uma opcdo para garantir a continuidade do negocio, da
propriedade e a convivéncia da familia, uma vez que o conselho profissionaliza a direcdo da

empresa familiar, a deixando menos wulnerdvel as preferéncias familiares (GERSICK et al.,
1997).



93

4.1.2 Caracterizagdo dos membros familiares respondentes

Devido ao fato da pesquisa analisar as atividades individuais e no compartilhamento
de conhecimento de predecessores e sucessores de empresas familiares do Rio Grande do Sul,
a caracterizacdo dos respondentes é fundamental para a analise dos dados. Na caracterizacdo
dos respondentes questionou-se a geracdo destes respondentes, a ocupacdo ou ndo em cargos
de diretoria na empresa; o cargo ocupado atual e o tempo de experiéncia na funcdo atualmente
exercida. Por meio destas informacGes podem-se caracterizar 0s respondentes como

predecessores e sucessores das empresas familiares, para andlise dos dados.
4.1.2.1 Caracterizacdo por geracdo e ocupacdo em cargos de diretoria
Para identificar o perfil dos respondentes da pesquisa, inicialmente questionou-se

qual geragcdo o respondente pertence e se ele ocupava cargos na diretoria da empresa. O

resultado € apresentado na Tabela 15.

Tabela 15 — Geracdo dos respondentes e cargos de diretoria ha empresa

Descricéo Frequéncia | Percentual

Sou fundador da empresa 106 35%
Sou da 2° geragdo exerco cargo na diretoria da empresa 60 19,8%
Sou da 2° geragdo e AINDA NAO exerco cargo na diretoria da empresa 95 31,4%
Sou da 3° geragdo e exerco cargo na diretoria daempresa 6 2,0%
Sou da 3° geragdo e a AINDA NAO exerco cargo na diretoria da empresa 28 9,2%
Sou da 4° geragdo e exerco cargo na diretoria daempresa 2 0,7%
Sou da 4° geracdo e AINDA NAO exerco cargo na diretoria da empresa 4 1,3%
Sou da 5° geracdo e exerco cargo na diretoria daempresa 1 0,3%
Sou da 5° geracdo e AINDA NAO exerco cargo na diretoria da empresa 1 0,3%

Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 15 identifica-se que a maior parte dos respondentes (35%) da pesquisa sdo
fundadores das empresas, ou seja, pertencem a primeira geracdo da familia no negocio, assim
sendo considerados predecessores. Isso pode ser associado ao fato de que maior parte das
empresas (34%) sdo consideradas jovem (11 a 20 anos), conforme apresentado anteriormente.
Ja 31,4% (95 respondentes) sdo da segunda geracdo e ainda ndo exercem cargos na diretoria

da empresa, sendo assim considerados sucessores. Membros da segunda geracdo da familia
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que atuam em cargos da diretoria representaram 19,8% das respostas. Nesta categoria uma
parte dos respondentes é considerada predecessores, pois tem sucessores na empresa; mas
outra parte dos respondentes considerou-se COMO SUCESSOr, ja que assumiram cargos na
diretoria recentemente, e o predecessor ainda atua na empresa. O mesmo aconteceu com
membros da familia da terceira, quarta e quinta geracdo que atuam em cargos de diretoria.

Ao considerar que o0s respondentes autodenominavam a categoria qual pertenciam,
de acordo com a descricdo, a amostra final foi composta por 173 predecessores (57,1% dos

respondentes) e 130 sucessores (42,9% dos respondentes).

4.1.2.2 Caracterizagdo por cargos

Posteriormente questionou-se 0 cargo ocupado pelo respondente. Por se tratar de
uma pergunta aberta, para a analise dos dados, os cargos foram categorizados de acordo com
0 nivel para a tomada de decisdo (nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional), seguindo
as definicbes de Anthony (1965). Tal categorizacdo defende que cada nivel tem suas proprias
caracteristicas e responsabilidades de forma distinta, e por isso adotou-se esta classificacdo,

apresentada no Quadro 9.

Quadro 9 — Categoriza¢cdo dos cargos dos respondentes

. Brewe definicdo dos niveis segundo

Nivel Anthony (1965) Cargos dos respondentes
O prop6sito do nivel estratégico é Administrador, diretor, diretor administrativo, diretor de compras,
- desenvolver estratégias e objetivos | diretor de logistica, diretor de RH, diretor de marketing, diretor
Estrategico A , - . - - - .
organizacionais. Esta relacionado as | comercial, dono, advogado associado, conselheiro, gestor, socio

definicbes do curso da organizacdo | proprietario.
O propésito do nivel tatico esta Assessor juridico, a_dvogagjo, gerente de ven_das, gerente de
: compras, gerente financeiro, gerente de caixa, gerente de
relacionado ao controle SN .

L . . - filial/loja/unidade, gerente de marketing, contador, coordenador de
Tético administrativo do negocio e sdo linha, coordenador de produgdo, coordenador de qualidade
utilizadas para controlas desempenho ’ de p 640, - qual '
~ L coordenador de patrimdnio, gerente de pista, gerente de sinistros,

e reformular operacdes paraatingir P .
. S coordenador de logistica, coordenador de servicos, coordenador de

0s objetivos organizacionais. - .

departamento, engenheiro, orgamentos, supervisor de vendas.
Auxiliar, auxiliar administrativo, auxiliar de RH, estagiario, agente
O propdsito do nivel operacional ¢ | de viagem, analista de crédito, assisténcia técnica, assistente de
0 ional assegurar que todas as atividades comunicagdo, atendente de caixa, atendimento, pds-vendas,
peraciona organizacionais sejam desenvolvidas | consultor de vendas, corretor de imoveis, dentista, designer,
de forma eficiente e eficaz. farmacéutico, nutricionista, retificador.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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A partir da categorizacdo apresentada no Quadro 8, procedeu-se a analise de

frequéncia das respostas, apresentada na Tabela 16:

Tabela 16 — Frequéncia dos cargos ocupados pelos respondentes

Categoria Frequéncia Percentual
Estratégico 168 55,4%
Tético 64 21,1%
Operacional 71 23,4%
Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 16 apresenta que a maior parte dos respondentes (55,4%) ocupa cargos em
nivel estratégico das organizacdes. Ja 23,4% dos respondentes (71 respostas) ocupam cargos

em nivel operacional e 21,1% dos respondentes (64 respostas) ocupam cargos em nivel tatico.

4.1.2.3 Caracterizacdo por tempo de experiéncia na funcdo atual

Para caracterizar os respondentes da pesquisa, questionou-se também o tempo de
experiéncia que os respondentes possuem na funcdo atualmente é exercida. Nesta questdo
identificou-se 5 respostas faltantes (missings), portanto, considerou-se o total de 298
respostas. A média de tempo de experiéncia na funcdo atualmente exercida foi de 14 anos e
meio, entretanto para melhor andlise dos resultados, dividiu-se o tempo de experiéncia em

blocos, conforme apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Tempo de experiéncia na fungdo (por blocos)

Tempo Frequéncia | Percentual
até 10 anos 148 48,8%
de 11 a 20 anos 76 251%
21 a 30 anos 51 16,8%
31 a 40 anos 16 5,3%
de 41 a 60 anos 7 2,3%
Total 298 98,3%
Faltantes 5 1,7%
Total 303 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Apds a andlise da Tabela 17 fez necessaria uma analise de dados cruzados do tempo

de experiéncia do respondente na funcdo atualmente exercida com a geracdo dos respondentes
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e a ocupagdo em cargos de diretoria da empresa (apresentado previamente no item 3.1.2.2.1).

A tabulacdo cruzada é apresentada na Tabela 18.

Tabela 18 — Tabulagdo cruzada: tempo de experiéncia na fungdo com a geragéo dos respondentes e aocupagao
em cargos de diretoria da empresa
TEMPO DE EXPERIENCIA NA FUNCAO
EXERCIDA ATUALMENTE (EM ANOS)
até10 | della | 21a30 | 31a40 | dedla

anos 20 anos | anos anos 60 anos | Total
s Sou fundador da empresa 4 41 38 17 6 106
L
5 =
o Sgu da_ 2° geragao exergo cargo na 30 20 7 0 1 58
15 diretoria daempresa
- — -
g < | Souda?2 geracao e AII_\IDA NAO 83 9 1 0 0 23
) %: exerco cargo na diretoria da empresa
8 = | Sou da 3° geracéo e exerco cargo na 1 5 4 0 0 6
w E diretoria daempresa
a 0 3
% o Sou da 3 geragdo e aA_INDA NAO 25 5 0 0 0 7
= A |exerco cargo nadiretoria da empresa
<§( o | Sou da 4° geragdo e exergo cargo na 0 5 0 0 0 2
L & | diretoria daempresa
& & | Sou da4° geragdo e AINDA NAO 3 1 0 0 0 4
O O | exergo cargo na diretoria da empresa
’5 Sou da 5° geragéo e exerco cargo na 1 0 0 0 0 1
é diretoria daempresa
(I-g Sou da 5° geragdo e AINDA NAO 1 0 0 0 0 1

exerco cargo na diretoria da empresa
Total 148 77 49 17 7 298
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 18 é possivel perceber que a maior parte dos respondentes (48,8%) afirma
ter menos de 10 anos de experiéncia na funcdo atualmente exercida. Na Tabela 18, percebe-se
dentre os respondentes com menos de 10 anos experiéncia, a maioria parte (83 respondentes)
pertence a segunda geracdo da familia e ainda ndo exerce cargo na diretoria da empresa.

Ainda na Tabela 17, 25,1% dos respondentes afirmam possuir entre 11 e 20 anos de
experiéncia na funcdo atualmente exercida; 16,8% dos respondentes afirmam possuir entre 21
e 30 anos de experiéncia na funcdo; 5,3% dos respondentes afirmam possuir entre 31 e 40
anos de experiéncia na funcdo e 2,3% dos respondentes afirmam possuir entre 41 e 60 anos de
experiéncia na fungdo. Ao analisar a Tabela 18, identifica-se que a maior parte dos
respondentes que afirmam possuir mais tem 11 anos de experiéncia na funcdo sdo fundadores

das empresas, e por isso associa-se 0 maior tempo de experiéncia na funcdo exercida.
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4.1.3 Andlise de frequéncia e dispersdo dos construtos

A distribuicdo de frequéncia é (til quando se analisa as propriedades de um conjunto
de valores (FIELD, 2009). Além das frequéncias, as medidas de tendéncia central também sdo
utilizadas por condensarem as informacdes e favorecerem a interpretacdo (HAIR et al., 2005).
Dentre as medidas de tendéncia central destaca-se a média, mediana e a moda dos dados.
“Entretanto, as medidas de tendéncia central raramente oferecem um panorama completo da
distribuicdo da amostra” (HAIR et al, 2005, p. 271). Entdo utiliza-se as medidas de disperséo
da amostra, as quais descrevem a tendéncia de as respostas da amostra partirem da tendéncia
central. A medida de dispersdo analisa como as respostas variam a partir da média. Dentre as
medidas de dispersdo destaca-se o intervalo, a variancia, desvio padrdo (HAIR et al., 2005;
FIELD, 20009).

Tabela 19 — Medidas de tendéncia central e dispersédo das variaveis

(continua)
Tendéncia central Dispersédo

Média Mfg & | Moda | Minimo Mri)éi' E;;}g\g Vacrii;ﬁn-
EXPLORATION_IND_1 5,93 6,00 7 1 7 1,385 1,919
% Z;' EXPLORATION_IND_2 5,89 6,00 7 1 7 1,255 1,574
'&T; 5 EXPLORATION_IND_3 5,63 6,00 7 1 7 1,371 1,88
g é EXPLORATION_IND_4 5,10 5,00 7 1 7 1,651 2,725
w = EXPLORATION_IND_5 5,08 5,00 5 1 7 1,611 2,596
EXPLORATION_IND_6 4,85 5,00 5 1 7 1,643 2,699
EXPLOITATION_IND_1 4,85 5,00 6 1 7 1,789 3,2
- EXPLOITATION_IND_2 5,55 6,00 7 1 7 1,547 2,394
f:) %I EXPLOITATION_IND_3 5,53 6,00 7 1 7 1,409 1,985
% g EXPLOITATION_IND_4 5,68 6,00 7 1 7 1,411 1,992
§ 2 EXPLOITATION_IND 5 4,84 5,00 6 1 7 1,691 2,86
- EXPLOITATION_IND_6 4,78 5,00 5 1 7 1,802 3,246
EXPLOITATION_IND_7 4,59 5,00 6 1 7 1,834 3,362
. EXPLOITATION_SHARING_1 431 5,00 6 1 7 2,006 4,024
é é o EXPLOITATION_SHARING_2 4,18 4,00 6 1 7 1,935 3,743
% E % EXPLOITATION_SHARING_3 514 6,00 7 1 7 1,739 3,025
§ % EXPLOITATION_SHARING_ 4 5,49 6,00 7 1 7 1,526 2,33
te EXPLOITATION_SHARING_5 5,37 6,00 7 1 7 1,536 2,359
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(continua)
Tendéncia central Dispersédo

Média Mfg & | Moda | Minimo Mri)éi_ E;ds'}g‘g Va;ijn_
. EXPLORATION_SHARING 1 5,19 5,00 7 1 7 1,638 2,683
é 3 EXPLORATION_SHARING 2 5,37 6,00 7 1 7 1,56 2,433
% % E EXPLORATION_SHARING 3 4,34 4,00 4 1 7 1,802 3,246
§ g — EXPLORATION_SHARING 4 5,26 5,00 5 1 7 1,567 2,457
we EXPLORATION_SHARING 5 4,64 5,00 5 1 7 1,79 3,204
AFETIVO_1 512 5,00 6 1 7 1,442 2,079
AFETIVO_2 447 5,00 5 1 7 1,835 3,369
AFETIVO_3 4,55 5,00 6 1 7 1,874 3,513
AFETIVO_4 3,38 3,00 2 1 7 1,853 3,434
g AFETIVO_5 3,44 3,00 2 1 7 1,914 3,664
ué NORMATIVO_1 4,44 5,00 6 1 7 1,94 3,764
g NORMATIVO_2 5,07 5,00 7 1 7 1,696 2,876
% NORMATIVO_3 5,00 5,00 5 1 7 1,616 2,613
§ NORMATIVO_4 5,51 6,00 7 1 7 1,458 2,125
CONTINUIDADE_1 4,11 4,00 6 1 7 2,074 43
CONTINUIDADE_2 3,74 4,00 2 1 7 1,944 3,778
CONTINUIDADE_3 4,90 5,00 5 1 7 1,614 2,606
CONTINUIDADE_4 3,82 4,00 3 1 7 1,979 3,917

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 19 identifica-se nas variveis relacionadas as atividades individuais de
exploration e exploitation, a maior média foi identificada na varidvel EXPLORATION _IND _1
(5,93) referente a producdo de novos conhecimentos, ao realizar atividades diérias. Ja a menor
média do bloco foi identificada na varidvel EXPLOITATION_IND_7 (4,59) que se refere as
atividades nos ultimos anos com foco nos objetivos de curto prazo da organizagdo. A variavel
EXPLOITATION_IND_7 ainda apresentou maior variancia e desvio padréo (3,362 e 1,834
respectivamente) em relacdo as demais varidveis. A varidvel que apresentou menor variancia
e desvio padrdo foi a variavel EXPLORATION_IND_2 (1,574 e 1,255 respectivamente).

Ainda na Tabela 12 identifica-se nas variaveis relacionadas as atividades de
exploration e exploitation para compartilhamento de conhecimento, a menor média do bloco
foi identificada na variavel EXPLOITATION SHARING 2 (4,18) referente a0

compartilhamento de conhecimento entre sucessores e predecessores para combinar maneiras
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novas e maneiras tradicionais de fazer as coisas. Ja a maior média foi identificada na variavel
EXPLOITATION_SHARING 4 (0,549) referente ao compartilhamento de conhecimento
entre sucessores e predecessores para melhorar 0 cumprimento das metas de curto prazo. A
variavel EXPLOITATION_SHARING 4 apresentou também 0s menores escores de variancia
e desvio padrdo (2,33 e 1,526 respectivamente). A variavel do bloco que apresentou foi
escores de variancia e desvio padrdo foi EXPLOITATION_SHARING 1 (4,024 e 2,006
respectivamente) referente ao compartilhamento de conhecimento entre sucessores e
predecessores para criar novos usos para 0 conhecimento existente em nossas atividades.
Identificou-se que neste bloco, tanto a maior quanto a menor media, variancia e desvio padréo
foram identificadas nas agdes de exploitation.

Ja em relacdo ao bloco com varidveis do comprometimento, a Tabela 19 mostra que
a maior média foi atribuida a varidvel NORMATIVO_ 4 (5,51). Esta variavel se refere a
afirmagdo “Eu devo muito ao negocio da familia”, o que indica que os respondentes percebem
a importancia do negdcio da familia. Ja a variavel do bloco que apresentou a menor media do
bloco foi a variavel AFETIVO_4 (3,38) que se refere a permanéncia na empresa tanto uma
necessidade quanto como um desejo.

A variavel que apresentou 0 menor escore para variancia e desvio padrdo foi a
varidvel AFETIVO_1 (2,079 e 1,442 respectivamente). A variavel apresenta a afirmacdo “Eu
sinto como se os problemas da empresa fossem meus”. Ao analisar a menor variancia e desvio
padrdo, associado ao escore da média da questdo (5,12), percebe-se que 0s respondentes
aproximaram-se mais do concordo totalmente da afirmacdo. Ja a variavel que apresentou 0s
maiores escores de variancia e desvio padrdo foi a variavel CONTINUIDADE 1 (4,3 e 2,074
respectivamente), relacionada a possibilidade de desestrutura se 0 membro deixasse a empresa
da familia. Isto indica que as questbes referente apresentaram maior variancia em relagdo as

demais questdes do bloco.

41.4 Teste T

O teste T é utilizando quando o pesquisador que comparar as médias de dois
conjuntos distintos de dados. Este teste avalia se as diferengas observadas entre as médias de
duas amostras ocorrem por acaso, ou se existe diferenca significativa (HAIR et al. 2005). Para
esta pesquisa, o Teste T foi utilizado para andlise das diferencas de respostas entre

predecessores e sucessores da amostra da pesquisa. Por isso, utilizou-se como varidvel de
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agrupamento a posicdo de sucessor ou predecessor ocupada pelo respondente, conforme

apresentado na Tabela 20.

Tabela 20 — Teste T

(continua)
Teste T Analise de Médias
t | Sig. (2-tailed) Grupo | Média | Desv. Padrao
predecessor 5,88 1,462
EXPLORATION_IND 1 -0,671 0,503 SUcessor 5,99 1279
} predecessor 5,84 1,236
EXPLORATION_IND 2 0,754 0,451 SUcessor 5,95 1281
decessor 5,64 1,351
EXPLORATION_IND_3 21 2 pre ! ’
- - 0216 0829 sucessor 5,61 1,406
predecessor 5,04 1,737
EXPLORATION_IND 4 -
° ON_IND_ 0712 0477 sucessor 5,18 1,532
i} predecessor 5,03 1,708
EXPLORATION_IND 5 0,554 0,58 SUcessor 514 1477
decessor 4,94 1,736
EXPLORATION_IND_6 1,079 0,282 pre ! ’
-~ ' ' sucessor 4,73 1,509
predecessor 4,86 1,773
EXPLOITATION_IND 1
© ON_IND_ 011 0913 sucessor 4,84 1,816
EXPLOITATION_IND_2 0,53 0,506 predecessor 56 1,462
- - sucessor 55 1,658
decessor 5,52 1,383
EXPLOITATION_IND_3 y pre ! ’
- 0205 0838 sucessor 5,55 1,447
predecessor 5,6 1,43
EXPLOITATION_IND 4 -
- - 116 0244 sucessor 5,79 1,385
EXPLOITATION IND i} predecessor 4,78 1,67
© ON_IND_5 0,766 0444 sucessor 4,93 1,722
decessor 4,63 1,887
EXPLOITATION_IND_6 - pre ' ’
- 1,66 0,097 sucessor 4,98 1,668
predecessor 4,51 1,851
EXPLOITATION_IND 7 -0,835 0,404 SUcessor 469 1812
EXPLOITATION_SHARING. 1 0,102 0,919 predecessor 4.32 1,985
sucessor 43 2,041
EXPLOITATION_SHARING_2 1,03 0,304 predecessor 4.28 1,909
B B sucessor 4,05 1,968
EXPLOITATION_SHARING_3 0,506 0,613 predecessor 518 1,74
Sucessor 5,08 1,777
EXPLOITATION_SHARING 4 -1,18 0,239 predecessor 54 1613
- - sucessor 5,61 14
EXPLOITATION_SHARING_5 0,406 0,685 predecessor 534 1,622
B B Sucessor 5,41 1,418
EXPLORATION_SHARING_1 1,46 0,146 predecessor 507 1,569
- - Sucessor 5,35 1,72
EXPLORATION_SHARING 2 0,038 0,969 predecessor 537 1,499
sucessor 5,38 1,644
EXPLORATION_SHARING 3 1,32 0,19 predecessor 423 1,782
- - sucessor 4,5 1,823
predecessor 513 1,583
EXPLORATION_SHARING 4 -
© ON_S G 167 0095 sSucessor 5,43 1,535
EXPLORATION_SHARING 5 0,865 0,388 predecessor 4,57 1773
sucessor 4,75 1,814
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(continua)
Teste T Analise de Médias

t Sig. (2-tailed) Grupo Média | Desv. Padrdo
AFETIVO_1 0,125 0,901 SL?:(ZZZZS}SOF ZE ijgg
AFETIVO_2 0,726 0,468 Ezi‘i‘;‘;iisor jgg igig
AFETIVO_3 1,004 0,316 EL‘Z‘Z‘:‘;Z?” jﬁ: i:ggi
AFETIVO_4 1,185 0,237 Sﬂigiﬁsor ggg 1,15;2;
AFETIVO_5 0,905 0,366 Esec‘iizzisor ggg ;g;g
NORMATIVO_1 2,232 0,026 Sgi‘lz‘;zsrsor 1‘13: 1’:8?
NORMATIVO 2 0,478 0,633 Elrjecdezzzsrsor gé; 1’17’22
NORMATIVO_3 192 0,056 ‘S’L‘i‘i‘zzzs’rsor ggi ig?g
NORMATIVO_4 0,199 0,842 Egi‘i‘:gzisor gig igig
CONTINUIDADE 1 0,208 0,835 Sgi‘izgzsrsor j:cl)g gégé
CONTINUIDADE 2 0,219 0,827 Elrjecde‘:?rsor z;i igg?
CONTINUIDADE 3 0,584 0,56 fﬂeciiiisfor j::i iggi
CONTINUIDADE 4 2208 0,028 ‘S);i‘izgzisor ggg iggg

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 20 mostra diferencas significativas das médias dos predecessores e
sucessores apenas em duas variaveis relacionadas ao comprometimento. Uma das varidveis
que apresentou diferencas significativa foi a varidvel NORMATIVO_1, que se refere ao
sentimento do individuos em deixar a empresa familiar: “Eu sinto que ndo posso deixar a
empresa da familia agora porque eu tenho uma obrigagdo moral com os demais”. Os
predecessores (4,65) apresentaram média superior aos sucessores (4,65 e 4,15
respectivamente). Isto indica que os predecessores apresentaram maior tendéncia a concordar
com a afirmacdo que ndo podem deixar a empresa da familia por possuir uma obrigagdo moral
com os demais membros da familia.

A outra varidvel que apresentou diferenga significativa foi a variavel
CONTINUIDADE 4: “Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a empresa da
familia seria a escassez de alternativas imediatas”. Nesta questdo o escore médio dos

predecessores também foi superior aos sucessores (4,03 e 3,53 respectivamente). Engquanto a
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média das respostas dos sucessores se posicionou no ponto médio (3,53), 0 que ndo indica
nem concordancia nem discordancia, os predecessores atribuiram maior valor a esta variavel,
se aproximando do concordo totalmente. Isto indica que os predecessores tém maior tendéncia
a concordar com a afirmacdo que se deixassem a empresa da familia agora, ndo teria
alternativas imediatas de trabalho.

O resultado do Teste T, ao comparar as meédias das respostas de predecessores e
sucessores ndao apresentou diferencas significativas em relacdo as atividades de exploration e
exploitation em nivel individual e nem no compartilhamento, de acordo com a percepcdo dos
respondentes. Isto indica que predecessores e sucessores percebem suas atividades individuais
e no compartilhamento de conhecimento de forma semelhante. As diferengas significativas
encontram-se nas variaveis relacionadas ao comprometimento normativo e de continuidade.
Nas varidveis que tratam o comprometimento afetivo, ndo foram identificadas diferencas
significativas entre 0s respondentes. Destaca-se também que as variaveis que apresentaram
diferencas significativas se referem & possibilidade e a escassez de recursos ao deixar a
empresa da familia, sendo que predecessores apresentaram médias superiores aos SUCESSOres.
Isto indica que os predecessores sentem que ndo podem deixar a empresa da familia por
possuir uma obrigacdo moral com os demais membros da familia, ou que se deixassem a

empresa da familia agora, ndo teria alternativas imediatas de trabalho.

4.1.5 Analise fatorial exploratdria

A andlise fatorial € uma técnica estatistica que pode sintetizar informacdes de um
grande numero de variaveis em fatores. Os fatores representam as dimensdes latentes
(construtos) que resumem ou explicam o conjunto de variaveis observadas (HAIR et al,
2005). Esta técnica de andlise visa identificar 0s construtos ou dimensfes basicas relacionadas
aos dados para reduzir o ndmero de dimensdes e desta forma facilitar a analise de dados
(KUMAR; AAKER; DAY, 1999; KING, 2001). A analise fatorial pode ser exploratria ou
confirmatéria (TABACHINICK; FIDELL, 2007).

Neste estudo utiliza-se a andlise fatorial exploratéria (AFE), uma vez que esta
procura explorar a relacdo entre um conjunto de varidveis, identificando padrdes de
correlagdo. A AFE e geralmente é utilizada nos estagios mais embriondrios da pesquisa e
pode ser utilizada para criar variaveis independentes ou dependentes que podem ser utilizadas
posteriormente para outras andlises multivariadas (TABACHINICK; FIDELL, 2007,
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FIGUEIREDO FILHO; SILVA JUNIOR, 2010). Inicialmente deve-se testar a consisténcia
geral dos dados por meio do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Os escores do teste de
KMO variam entre 0 e 1, sendo que quanto mais perto de 1, melhor. Para Hair et al. (2005)
valores superiores a 0,5 sdo aceitaveis. Outro ponto a ser observado é o escore do teste de
esfericidade de Bartlett, utilizado para verificar a homocedasticidade dos dados. Os escores do
teste devem ser estatisticamente significativas (p<0,05).

Apos a analise do KMO e do teste de esfericidade de Bartlett, sdo analisadas as
comunalidades. “A comunalidade diz quanto da variancia de uma determinada variavel é
explicada pela solugdo dos fatores” (HAIR et al 2005, P. 395). O autor indica que as
comunalidades devem apresentar valores superiores a 0,5, devendo ser excluidas da analise
caso ndo apresentem os escores desejado. Na interpretacdo dos fatores empregou-se como
método de componentes principais a rotacdo ortogonal de fatores (rotagdo Varimax),
minimizando 0 nimero de varidveis para assim obter uma nova visdo da estrutura dos dados
(KUMAR; AAKER; DAY, 1999, HAIR et al. 2005).

Apo6s a criacdo dos novos fatores, avalia-se a confiabilidade das medidas e a
consisténcia interna dos dados, e para isso, utilizou-se o coeficiente Alpha de Cronbach. Um
nivel aceitavel de confiabilidade dos dados indica que os respondentes estdo respondendo as
perguntas de maneira coerente. Sugere-se que escores superiores a 0,7 sejam considerados
aceitdveis. Em pesquisas exploratorias podem-se considerar escores superiores a 0,6 (HAIR et
al., 2005), como o caso deste estudo.

Neste estudo, a analise fatorial foi realizada por construtos, com o propdsito de ver
como as varidveis se agruparam. Inicialmente foi realizada a andlise fatorial das variaveis
referentes as atividades de exploration (individuais e no compartilhamento); logo apos foi
realizada a andlise fatorial das varidveis referentes as atividades de exploitation (individuais e
no compartihamento) e por Uultimo a andlise fatorial para as varidveis referentes ao

comprometimento (afetivo, normativo e de continuidade).

4.1.5.1 Analise fatorial das atividades de exploration

A andlise fatorial das atividades de exploration envolveu 11 variaveis, sendo 6
variaveis a respeito das atividades individuais e 5 varidveis referentes as atividades de
exploration no compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores. A

anélise do KMO apontou o escore 0,635 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou
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valores significativas (sig = 0,000), e a analise das comunalidades escores de todas as
variaveis apresentaram valores superiores a 0,5, que permitiu proceder a analise fatorial. A
analise fatorial para este construto resultou em 5 fatores com variancia total de 70,7%. A

Tabela 21 apresenta a carga fatorial das variaveis nos novos fatores.

Tabela 21 — Cargas fatoriais das atividades de exploration

FATOR | FATOR | FATOR | FATOR | FATOR
1 2 3 4 5

EXPLORATION_IND_5 883
EXPLORATION_IND_6 836
EXPLORATION_IND_4 809
EXPLORATION_SHARING_1 815
EXPLORATION_SHARING 2 812
EXPLORATION_SHARING 3 460
EXPLORATION_SHARING 5 875
EXPLORATION_SHARING 4 710
EXPLORATION_IND_1 829
EXPLORATION_IND_2 809
EXPLORATION_IND_3 983

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A partir da criagdo dos novos fatores, estes foram renomeados, de acordo com o
conteudo das variaveis. Apos renomeado, foi realizada a andlise do Alpha de Cronbach de
cada novo fator, para testar a confiabilidade interna dos novos fatores, conforme apresentado
na Tabela 22.

Tabela 22 — Novos fatores das atividades de exploration

(continua)
Fator Descrigdo das varidweis o Nome do fator Nivel
Nos ultimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi
em atividades que exigiram adaptabilidade. .
Envolvimento
Nos Ultimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi em atividades
FATOR | em atividades que exigiram que eu adquirisse novos | 0,794 individuais de Indivi
. i : ndividual
1 conhecimentos e novas habilidades. exploration de
conhecimento
Nos U(ltimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi
em atividades que eu ja tenho bastante experiéncia
em realizar
Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es) Exploration-
comparplhamos conhecimento para criar novos Compartilhament
FATOR conhecimentos 0,615 | o para atividades Compartilha
2 Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es) de criagdo de mento
compartilhamos conhecimento para encontrar novas conhecimento
maneiras de realizar nossas atividades
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(concluséo)

Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es)
compartilhamos conhecimento para buscar de novas
oportunidades de negécio
= -y q @) Exploration-
Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es Compartilhament )
FATOR compartilhamos conhecimento para buscar novas | 557 o de Compartilha
3 estratégias para 0 sucesso de longo prazo da conhecimento mento
empresa. para 0 neg6cio
Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es)
compartilhamos conhecimento para garantir um
relacionamento entre nés no futuro
Ao realizar minhas atividades, produzo novos Exploration-
FATOR conhecimentos que podem ser utilizados na empresa. Produgéio e
o Individual
4 - . i 0,519 aplicagédo de
Eu utilizo novos conhecimentos e novos métodos NOVOS
para a realizacdo das minhas atividades na empresa. conhecimentos
. ~ ~ Exploration-
FATOR | No futuro, vou criar novas solucdes para as questdes i Cfiao ;;t ((j)e individual
5 que atualmente me deixam insatisfeito. solﬁgﬁes

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na Tabela 22 identifica-se que as varidveis relacionadas ao exploration agruparam-se
em conformidade com a literatura. O fator 1 (oo = 0,794) envolveu as varidveis propostas pro
Mom (2006) referente as atividades individuais de exploration nos Gltimos anos, e por isso foi
renomeado como “Envolvimento em atividades individuais de exploration de conhecimento”.
J& o fator 2 (a = 0,615) agrupou as variaveis propostas pelos autores a respeito das atividades
de exploration para o compartilhamento de conhecimento, como foco na criacdo de novos
conhecimento e novas maneiras de realizacdo das atividades e por isso foi renomeado como
“Exploration- Compartilhamento para atividades de criagdo de conhecimento”. O fator 3 (o =
0,577) também envolveu varidveis relacionadas ao exploration no compartilhamento de
conhecimento, contemplando as variaveis adaptadas do trabalho do Im e Rai (2008). O fator 3
envolve variaveis relacionadas ao compartilhamento de conhecimento para estratégias de
longo prazo e novas oportunidade de negdécio, e por isso foi renomeado como
“Compartilhamento de conhecimento para o negdcio”.

Ja o fator 4 e o fator 5, envolveram as varidveis propostas por Seo, Chae e Lee
(2015). O fator 4 (oo = 0,519) agrupou variaveis sobre a produgdo de novos conhecimento
pelos individuos e o0 uso deste conhecimento na organizagcdo. Por isso foi renomeado como
“Exploration-Producdo e aplicacdo de novos conhecimentos”. Ja o fator 5, foi composto por
uma varidvel Unica (0 que ndo tornou possivel o célculo do Alfa de Cronbach), a qual se
refere a possibilidade de realizar atividades de exploration para no futuro criar solucbes. Por

isso o fator foi renomeado como “Exploration - Criagdo de solugdes”.
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A andlise fatorial das atividades de exploration envolveu 12 variaveis, sendo 7

variaveis a respeito das atividades individuais e 5 varidveis referentes as atividades de

exploration no compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores.

Assim

como na analise fatorial anterior, as atividades de exploitation também apresentaram
resultados satisfatorios para do KMO e do teste de esfericidade de Bartlett (0,630 e sig =0,00
respetivamente). Ja na analise das comunalidades, a variavel EXPLOITATION_IND 4 foi

excluida da andlise uma vez que apresentou resultados menores que o recomendado pela

literatura (0,265). Ap0s a exclusdo desta variavel procedeu-se a analise fatorial. O resultado

apontou 4 fatores, os quais explicam 63,7% da variancia dos dados. Os novos fatores e suas

cargas sao apresentados na Tabela 23.

Tabela 23 — Cargas fatoriais das atividades de exploitation

FATOR 1

FATOR 2

FATOR 3

FATOR 4

EXPLOITATION_SHARING_1
EXPLOITATION_SHARING_2
EXPLOITATION_IND_1
EXPLOITATION_SHARING_4
EXPLOITATION_SHARING_5
EXPLOITATION_SHARING_3
EXPLOITATION_IND_5
EXPLOITATION_IND_7
EXPLOITATION_IND_6
EXPLOITATION_IND_2
EXPLOITATION_IND_3

877
,857

124

,887
,851
,653

132
,698
573

,836
,790

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Assim como anteriormente realizado, os fatores criados foram renomeados, de

acordo com o conteldo das variaveis. ApGs renomeado, foi realizada a andlise do Alpha de

Cronbach de cada novo fator, para testar a confiabilidade interna dos novos fatores, conforme

apresentado na Tabela 24.



Tabela 24 — Novos fatores das atividades de exploitation

Fator Descricdo das variaweis o Nome do fator Niwel
Eu e meu(s) sucessor (es) predecessor(es)
compartilhamos conhecimento para criar novos
usos para 0 conhecimento existente em nossas
atividades. Exploitation —

FATOR 1 Eu e _meu(s) sucessor (es)/ predecessor_(es) 0.792 Conrlf)natlgllga- Comparti-
compartilhamos conhecimento para combinar ' S Ihamento
maneiras novas e maneiras tradicionais de fazer as combmggao de

: conhecimentos
coisas
Eu combino os conhecimentos ja existentes na
empresa para realizar minhas atividades.
Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es)
compartilhamos conhecimento para preservar o
conhecimento ja existente na organizacao

Exploitation —

Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es) Compartilha- _

FATOR 2 | compartilhamos conhecimento para melhorar o 0,740 mento para Comparti-
cumprimento das metas de curto prazo. preservacio e Ihamento
Eu e meu(s) sucessor (es)/ predecessor(es) eficiéncia
compartilhamos conhecimento para refinar as
medidas existentes na avaliagdo de desempenho de
curto prazo
Nos ultimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi
em atividades que eu consigo realizar com o
conhecimento que eu ja possuo. Envolvimento
Nos ultimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi _em_a'_uwd_ades -

FATOR 3 em atividades que eu ja realizo como rotina 0415 | individuais de | Individual

Exploitation de
Nos Ultimos 3 anos posso dizer que eu me envolvi conhecimento
em atividades com foco nos objetivos de curto
prazo da organizacdo
Eu realizo minhas atividades aplicando as
competéncias ja existentes em nossos produtos e Exploitation —
Servicgos.

FATOR 4 i 0,533 Usodo 1 ividual
Eu trabalho combinando modos tradicionais com conhecimento

existente

novos modos de fazer as coisas, desde que néo
afete a eficiéncia do negdcio.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Na Tabela 24 identifica-se que nas variaveis relacionadas ao exploitation agruparam-

se em 4 fatores, sendo os dois primeiros fatores referentes as atividades de exploitation para o

compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores; e outros dois fatores

referentes as atividades individuais de exploitation.

O fator 1 (o= 0,792) foi composto pelas variaveis propostas pelos autores referentes

ao compartilhamento de conhecimento para criar novos conhecimentos e combinar maneiras

novas e maneiras tradicionais de fazer as coisas e um variavel proposta por Seo, Chae e Lee

(2015) também referente & combinacdo de conhecimento. Tendo em vista que as variaveis
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tratam da combinagdo de conhecimentos novos e existentes, o fator 1 foi renomeado como
“Exploitation -Compartilhamento e combinagdo de conhecimentos”. Ja o fator 2 (o= 0,740)
abrange uma variavel proposta pelos autores, referente ao compartilhamento de conhecimento
para preservagdo do conhecimento j& existente na organizagdo, com as varidveis propostas por
Im e Rai (2008) sobre o compartilhamento de conhecimento para as atender as metas de curto
de prazo e melhoria de eficiéncia. Por isso, o fator foi renomeado como “Exploitation-
Compartilhamento para preservagdo e eficiéncia”.

J& os fatores 3 e 4, se refeririam as atividades individuais de exploration. O fator 3
(o= 0,415) abrange as varidveis propostas por Mom (2006), referente ao envolvimento do
individuo em atividades de exploitation nos Ultimos anos. O fator foi entdo renomeado como
“Envolvimento em atividades individuais de Exploitation de conhecimento”, seguindo 0
padrdo ja utilizado nas atividades de exploration. Destaca-se também que este bloco
apresentou um baixo escore para o Alfa de Cronbach, o que indica que baixo nivel de
confiabilidade do questionario. Entretanto, optou-se em manter o fator nas andlises por sua
contribuicdo para as atividades individuais de exploration.

O fator 4 (0= 0,533) envolveu as variaveis propostas por Seo, Chae e Lee (2015),
referentes a aplicacdo das competéncias e do conhecimento existente para a realizacdo das
atividades diarias. Assim, o fator foi renomeado como “Exploitation — Uso do conhecimento

existente”.

4.1.5.3 Analise fatorial comprometimento

A andlise fatorial das atividades de exploration envolveu 12 variaveis, sendo 4
referentes ao comprometimento afetivo, 4 variaveis referentes ao comprometimento
normativo e 4 variaveis referentes ao comprometimento de continuidade. A analise do KMO
apresentou escores de 0,606 e do teste de esfericidade de Bartlett foi significativo (sig =0,00
respetivamente).

A andlise das comunalidades apontou que as varidveis AFETIVO_ 1 (0,343),
NORMATIVO 1 (0,381) e NORMATIVO_ 4 (0,304) deveriam ser excluidas da andlise ja
que apresentaram resultados menores que o recomendado pela literatura (< 0,5). Apds a
exclusdo das variaveis procedeu-se a andlise fatorial, a qual resultou em 4 fatores, os quais
explicam 69% da variancia dos dados. Os novos fatores e suas cargas sdo apresentados na
Tabela 25.
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Tabela 25 — Cargas fatoriais das bases comprometimento

FATOR 1 | FATOR 2 | FATOR 3 | FATOR 4

CONTINUIDADE_4 777
CONTINUIDADE_2 719
CONTINUIDADE_1 713
AFETIVO_4 ,883

AFETIVO_5 879

AFETIVO_3 874
AFETIVO_2 867

NORMATIVO_3
NORMATIVO_2

,819

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Os novos fatores foram renomeados e foi realizada a analise do Alpha de Cronbach

de cada novo fator, conforme apresentado na Tabela 26.

Tabela 26 — Novos fatores das bases de comprometimento

Fator Descricédo das Variaweis o Nome do fator

Se eu decidisse deixar a empresa da familia agora, minha vida
ficaria bastante desestruturada.
Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse o negécio da

FATOR1 familia d P ¢ 0,596 Continuidade
Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a empresa
da familia seria a escassez de alternativas imediatas
Na situac8o atual, permanecer na empresa familia é tanto uma )
necessidade como um desejo. Afetivo —

FATOR?2 0,725 Permanéncia na
Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira na empresa
empresa da familia
A empresa da familia tem um grande significado para mim

FATOR3 0,718 Afetivo - lealdade
O negécio da familia merece a minha lealdade.
Eu me sentiria culpado em deixar o negécio da familia agora.

FATOR4 0,561 Normativo

Eu sinto que ndo seria certo deixar o0 negocio da familia agora,
mesmo que me favorecesse.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Na Tabela 26 identifica-se que nas variaveis relacionadas ao comprometimento
agruparam-se em 4 fatores. As variaveis referentes ao comprometimento de continuidade e
normativo agruparam-se de acordo com os estudos anteriores. Ja as variaveis referentes ao
comprometimento afetivo dividiram-se em dois fatores.

O Fator 1 (a = 0,596) envolveu as variaveis referentes a possibilidade do individuo
deixar o negdcio familiar, conforme as bases do comprometimento de continuidade, e por isso
foi renomeado como “Continuidade”. Os Fatores 3 e 4 dividiram as varidveis referentes ao
comprometimento afetivo. O Fator 2 (a = 0,725) envolveu variaveis referentes ao desejo de
permanecer no negocio familiar, enquanto o Fator 3 (a = 0,718) envolveu variaveis referentes
ao sentimento de lealdade do individuo para com o negécio da familia. Ja o Fator 4 (0=0,561)
envolveu as varidveis referente ao sentimento do individuo em ndo deixar o negocio familiar,
conforme as bases do comprometimento normativo, e por isso foi renomeado como

“Normativo”.

4.1.6 Correlacédo

A correlacdo é medida pela estatistica que resume a forca e a dire¢cdo da associacao
entre duas varidveis (MALHOTRA, 2010, p. 419). A correlacdo de Pearson mensura a
associacdo linear entre duas variaveis métricas. Nas correlacBes significativas, analisa-se o
coeficiente de correlagdo, utilizado para avaliar a forca de associacdo entre duas variaveis
(HAIR et al. 2005). Os valores das correlacdes variam entre -1 e 1, conforme apresentado na

Tabela 27, sendo que quanto mais proximo aos extremos, mais forte € a correlagdo.

Tabela 27 — Valores e forga das correlacdes definidas na literatura

COEFICIENTE DE CORRELACAO CORRELACAO
091 <p<1 Muito forte
0,71 <p<0,9 Forte
041 <p<0,7 Moderada
021 <p<04 Pequena mas definida
0,01 <p<02 Leve, quase imperceptivel

Fonte: Hair et al. (2005a) p. 312

A andlise de correlacdo de Pearson foi realizada entre os 13 fatores gerados pelas
atividades de exploration, exploitation e de comprometimento dos membros familiares. Na
matriz de correlacdo, apresentada na Tabela 28, s&o marcadas as correlagfes significativas a

0,01 e 0,05, com coeficientes de correlacdo superiores a 0,4 (moderadas, fortes e muito
fortes).



Tabela 28 — Matriz de correlagéo
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EXPLORATION

EXPLOITATION

COMPROMETIMENTO

Envolvi- acrct)irITrTa- Compart | Produ- Com- aCr(t)irITf:a— Envolvi- Afetivo
mento | P ilhament [ c¢éoe .~ | partilha- P mento | Uso do .
ind. em mento ode aplica- Criagdo mento e mento ind. em | conheci- : - Afetivo
L para . x de . para - Conti- | Perma- - Norma-
atividad | o o5 | CONNECH | gdode | oo ae| COMDE | oser. | atlvida- | mento | iioie | néncia | Lealda- |  tivo
esde ¢ mento novos ¢ nagéo de pres desde | existen-
de . 2 . | vacdoe . na de
explora- conheci-| Parao conheci- conheci- e exploi- te? empresa
tion3 mento? negocio® | mentos? mentos? cia® tation?
Envolvimento ind. em 120% | s7ex | 112 | 051 | 038 | 027 | 219%% | 160%*
> atividades de exploration
O | Compartilhamento para criagao " " - e
,:: de conhecimento? -,103 ,105 -,002 ,053 -,215 ,022 -,123 ,199
< -
S Compartilhamento de 229 | -007 | -043 | 028 | .160%* | 005 | 161** | 257%x
=l conhecimento para o negdcio?
X Producéo e aplicacdo de novos o7 040 -007 443%* -004 077 042 - 127*
conhecimentos?
Criacdo de solugbes? -,135* ,054 ,010 ,080 -,051 -,056 -,019 -,038
Compartilhamento e
Z ) i ** **
O | combinagdo de conhecimentos3 194 103 642 008
= -
g Compamlparmn.th pa.ra -,045 050 188** 128*
= preservacdo e eficiéncia’
O - .
2 Envolvimento ind. em 089 | -0 | 115% | -o78
> atividades de exploitation
W | Uso do conhecimento existente? -,013 ,135* -,084 -,022

COMPROME-
TIMENTO

Continuidade

Afetivo - Permanéncia na
empresa

Afetivo - Lealdade

Normativo

* Correlagdo é significativas ao nivel de 0,05 (2-tailed) e ** Correlacdo é significativas ao nivel de 0,01 (2-tailed).

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

% Nivel Individual
* Nivel Compartilhamento
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Ao analisar as relacdes entre os fatores relacionados as atividades de exploration e
exploitation identificou-se uma correlacdo significativa (sig = 0,01) positiva e moderada
(0,571) entre os fatores “Exploration - Envolvimento individual em atividades de
exploration” e “Exploitation - Compartihamento para preservagdo e eficiéncia”. Isto indica
que os respondentes que afirmaram que nos Ukimos anos se envolveram individualmente em
atividades que exigiram adaptabilidade, busca por novos conhecimentos e novas habilidades
para que pudessem realizar suas atividades, também afrmaram que realizam o
compartilhamento de conhecimento com 0s predecessores ou sucessores para melhorar o
cumprimento das metas de curto prazo.

Também foi identificada uma correlagdo significativa (sig = 0,01) positiva e
moderada (0,443) entre os fatores Exploitation - Uso do conhecimento existente e
“Exploration - Producdo e aplicacdo de novos conhecimentos”. Esta correlacdo indica que os
respondentes que afirmaram que da mesma forma que realizam suas atividades dirias na
empresa aplicando as competéncias ja existentes, combinando modos tradicionais com novos
modos de fazer as coisas (sempre considerando a eficiéncia do negdcio) também produzem
novos conhecimentos e novos métodos para a realizacdo das atividades que podem ser
utilizados na empresa. Destaca-se que esta relacdo envolveu apenas dimensdo individual dos
respondentes em relacdo a atividade de exploration e exploitation, ndo envolvendo nenhuma
atividade de compartilhamento, como nas relacbes previamente identificadas.

Ao analisar as relacdes entre os fatores relacionados as atividades de exploration e
exploitation e o comprometimento identifica-se o maior coeficiente de correlacdo da matriz. A
correlacdo positiva e moderada (0,642) se deu entre os fatores do “Comprometimento afetivo-
lealdade” e “Exploitation- compartilhamento e combinacdo de conhecimentos”. Este resultado
pode indicar que os respondentes que afirmaram que o negécio da familia merece a lealdade
ja& que este tem um grande significado afetivo também afirmaram que compartilham
conhecimento com sucessores ou predecessores para combinar novos conhecimentos, com 0s
conhecimentos ja existentes na organizagdo, criando assim novas maneiras de realizar as
atividades na empresa. Destaca-se também que o fator “Comprometimento afetivo — lealdade”
apresentou correlacdo significativa com 6 fatores referentes as atividades de exploration e
exploitation (do total de 9 fatores analisados). Foram identificadas correlagdes significativas
positivas com os fatores referentes ao envolvimento individual em atividades de exploration
(0,219) e ao envolvimento individual em atividades de exploitation (0,115), bem como as

atividades de compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores referentes
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as atividades especificas do negocio (0,161), para preservacdo e eficiéncia (0,188) e como
citado acima para o compartilhamento e combinacdo de conhecimentos (0,642).

Por outro lado, a Tabela 28 também mostra correlacdo significativa, pequena mas
definida, e negativa entre o fator “Comprometimento — Lealdade” (sig 0,05; coeficiente: -
0,123), com as atividades de “Exploration - Compartihamento para criacdo de
conhecimento”. Entretanto a variavel Exploration - Compartilhamento para criagdo de
conhecimento também apresenta correlacdo significativa e negativa (sig 0,01; coeficiente: -
0,215) com o fator “Comprometimento — Continuidade”. Este resultado apontou que existe
uma relacdo divergente entre o comprometimento afetivo (relativo a lealdade e ao significado
da empresa da familia) e o comprometimento normativo (se o individuo deixasse a empresa
familia agora se sentiria desestruturado e com alternativas imediatas escassas) com 0O
compartilhamento de conhecimento com sSeus sucessores para criar novos conhecimentos,
fazer descobertas, explorar novas alternativas, novas possibilidades (mesmo que incertas) para
encontrar novas maneiras de realizar as atividades. Isto pode ser associado ao comportamento,
capacidades e habilidades que as atividades de exploration demandam. O compartilhamento
de conhecimento por atividades de exploration envolve o risco, a incerteza, a busca pelo
novo, 0 que pode ser diferente do sentimento de continuidade com o negocio da familia e ate
interferir no sentimento de lealdade para o negocio familiar.

Por outro lado, o fator “Comprometimento afetivo- permanéncia na empresa”
apresentou apenas uma correlacdo significativa leve (0,135) com as relacionados as atividades
de exploration e exploitation. O fator “comprometimento afetivo- permanéncia na empresa”
descreve a intencdo do individuo permanecer na empresa tanto como necessidade, como
guanto um desejo, e a vontade de dedicar o resto da carreira na empresa da familia. Entretanto
0 sentimento afetivo-desejo ndo se relacionou com as variaveis referentes ao
“Comprometimento afetivo-lealdade” que envolve os valores e o significado do negocio. Em
uma analise mais especifica, pode-se interpretar que o fator “comprometimento afetivo-
Permanéncia na empresa” se relacione ao fato individuo querer permanecer na empresa pela
estabilidade e garantia de ter uma carreira no negbcio, talvez ndo a visualizando fora da
empresa da familia. Entretanto o fato de o comprometimento afetivo ter sido divido em dois
fatores, nos leva a questionar a razdo desta divisdo segundo os respondentes. E por esta razdo
este duvida foi explorada em profundidade na etapa qualitativa.

Os dados os resultados quantitativos proporcionam um quadro geral do problema de

pesquisa. Entretanto, alguns problemas de pesquisa necessitam de um entendimento mais
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aprofundado dos achado quantitativos, até mesmo aqueles que apresentam resultados
incontestaveis (INANKOVA; STICK, 2007). E assim, os aspectos qualitativos podem ser
trabalhados com maior especificidade e acrescentar grande valor a pesquisa (GUERCINI,
2014), Por isso, surge a necessidade de uma nova fase da pesquisa, esta de carater qualitativo
exploratério, a qual tem como objetivo de explicar os resultados iniciais (CRESWELL;
CLARK, 2013). Definida a necessidade de realizacdo de uma etapa qualitativa na pesquisa,
Creswell e Clark (2013) apontam que o pesquisador precisa decidir quais dados quantitativos

necessitam ser explorados na pesquisa qualitativa.

O pesquisador precisa tomar a decisdo quanto a que resultados quantitativos
precisam ser mais explorados mediante a coleta de dados qualitativos. Existem
vérias opcdes para se tomar esta decisdo. O primeiro passo é conduzir a analise
quantitativa e examinar os resultados para ver quais estdo obscuros ou sdo
inesperados. Isso vai ajudar a ditar uma estratégia. Alguns resultados que podemser
considerados para acompanhamento sdo resultados estatisticamente significativa,
resultados estatisticamente ndo-significativa, prognosticadores-chaves significativos,
variaveis que distinguem entre grupos casos discrepantes ou extremos, ou a
distingdo entre carateristicas demograficas (CRESWELL; PLANO CLARK, 2013,
p. 168-169).

Com isso, 0 pesquisador deve identificar quais 0s resultados significativos, nao
significativos, diferencas entre grupos necessitam de informacGes adicionais. De acordo com
esse critério 0s resultados quantitativos que apresentaram pontos que necessitam de

confirmacgdes ou de maior esclarecimento na etapa qualitativa séo apresentados no Quadro 10.



Quadro 10 — Principais achados quantitativos
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Resultado: Teste Va”aws Ponto a ser explorado RO rea I|z_ar a
enwlvidas etapa qualitativa?
Na andlise fatorial, o construto comprometimento, a dimensdo afetiva foi dividida
em dois fatores. Um fator envolve a lealdade e o significado afetivo do neg6cio, de o
o Basesde e . . - A etapaqualitativa
comprometiment fato associado a ligacdo emocional conforme deft_andldo por Sharma e Irving _ pode oferecer novas
Significativo FATORIAL o (afetivo (2005). O outro fator envolveu a vontade de continuar na empresa, que se_relauona perspectivas que
S a permanéncia na empresa como uma necessidade e um desejo, e que dedicar o
normativo e S X . . . . L esclaregam esta
continuidade) |nd|\{|duo seria muito feliz em dedl_car o0 resto da carreira na empresa. I_Esta divisdo divisio.
da dimenséo afetiva do comprometimento envolveu a vontade de continuar a atuar
no negocio da familia, entretanto sendo distinta do sentimento de lealdade.
O fator “comprometimento afetivo-lealdade” apresentou correlagdo com 6 fatores
(do total de 9 fatores) enquanto o fator “comprometimento afetivo — vontade”
apresentou correlacdo com apenas um dos fatores das atividades de exploration e
exploitation. O fator “comprometimento afetivo-desejo” descrevea intencgdo de 0
individuo permanecer na empresa tanto como necessidade,como quanto um Na pesquisa
Bases de desejo, e a vontade de dedicar o resto da minha carreira na empresa da familia. qualitativa pode
Nao CORRELACAO comprometi- Entretanto 0 “comprometimento afetivo — vontade” ndo se relacionou com as explorar emergir
significativo mento - afetivo variaveis referentes ao “comprometimento afetivo-lealdade” que envolve os possiveis explicacdes
valores e o significado do negécio. Em uma anélise mais especifica, pode-se da ndo-significancia
interpretar que o fator “comprometimento afetivo-vontade” serelacione ao fato do resultado.
individuo querer permanecer na empresa pela estabilidade e garantia de ter uma
carreira no negocio, talvez ndo a visualizando for da empresa da familia.
Entretanto o fato de o comprometimento afetivo ter sido divido em dois fatores,
nos leva a questionara razdo destadivisdo segundo os respondentes.
Atividades A pesquisamostrou uma correlagéo significativa (0,571) entre os fatores A etapaqualitativa
individuais de “Envolvimento ind. em atividades de exploration” e “Exploitation - poderéa explorar a re-
exploration Compartilhamento para preservagio e eficiéncia”. Isto podeindicar que quando se | lagdo a buscapelo co-
Significativo B Ativio_lade_zs de trata de.busca p_elo conhecim?nto, os_membros familiares indivic!ualmente buscam nhecimento € r_eali-
DOSItivO CORRELACAO exploitationno | conhecimento livre dos padrdes atuais, desconhecido e aberto a incerteza — zada de forma diferen-
compartilha- voltados ao exploration. Entretanto quando compartilha com seus sucessores, 0 ciada individualmente
mento de foco do compartilhamento envolve em um conhecimento mais consolidado, do que no comparti-
conhecimento estruturado para aumentar a eficiéncia, resolver os problemas de curto-prazo — Ihamento entre prede-
voltados ao exploitation. CEessores e sucessores.
A pesquisaapontou uma correlacdo significativa (0,443) entre os fatores
(Exploitation) Uso do conhecimento existente e (Exploration) Producdo e
aplicagdo de novos conhecimentos. Esta relacdo envolveu apenas o nivel individual
dos respondentes emrelagdo a atividade de exploration e exploitation,
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ndo envolvendo nenhuma atividade de compartilhamento. Portanto, discute as
- acles dos individuos em atividades de exploration e exploitation. De acordo com a
Atividades l ; indi bros d famili l ividad
individuais de iteratura, isso indica que os membros de empresas familiares realizam atividades A etapa qualitativa
exploration de exploration e exploration de forma ambidestra (THUSMAN, SMITH E BINN, pode explorar em
4 Significativo CORRELACAO Atividades 2011; BONESSO, GERLI E SCAPOLAN, 2014). Ou seja, realizam suas nivel individual as
positivo ¢ L atividades diarias na empresa aplicando as competéncias ja existentes, combinando | __. .
individuais de Lo : . atividades no contexto
o modos tradicionais com novos modos de fazer as coisas (sempre considerando a -
exploitation PO . o . ; familiar
eficiéncia do negécio) — foco em exploitation, mas também produzindo novos
conhecimentos e novos métodos para a realizagdo das atividades que podem ser
utilizados na empresa — foco em exploration.
Atividades de A pesquisa quantitativa identificou uma correlagdo (0,642) entre os fatores do| A etapaqualitativa
exploitationno | “Comprometimento afetivo (lealdade)” e “Exploitation- Compartilhamento e| podeaprofundarna
compartilha- combinac¢do de conhecimentos”. Este resultado pode indicar que 0s respondentes discussdo do
Significativo % mento de que afirmaram que o neg6cio da familia merece a lealdade ja que este neg6cio tem| sentimento de leal-
5 o CORRELACAO . L . ) . : : oo
positivo conhecimento um grande significado afetivo também afirmaram que compartilham conhecimento | dade com o negécio
Bases de com sucessores ou predecessores para combinar novos conhecimentos, com os | da familia e ao mesmo
comprometimen- | conhecimentos ja existentes na organizagdo, criando assim novas maneiras de| o compartilhamento
to - afetivo realizar as atividades na empresa. entre as geragoes.
A pesquisa quantitativa apontou que o fator “Exploration - Compartilhamento para
criagdo de conhecimento” apresentou correlagdes negativas e significativas com os
fatores “Comprometimento afetiva — lealdade” (-0,123) e também com o fator
Atividades de “Comprometimento — Continuidade” (-0,215).
explorat_lon no Este resu_ltado apontou  que e3aste uma rela(_;a}o _ _dlvergente entre o A pesquisa qualitativa
compartilha- comprometimento afetivo (relativo a lealdade e ao significado da empresa da ode aprofundar as
mento de familia) e o comprometimento normativo (se o individuo deixasse a empresa podeaprofundar as
s - - - L razbes da significancia
Significativo X conhecimento familia agora se sentiria desestruturado e comalternativas imediatas escassas) com . . .
6 - CORRELACAO . . - negativa, evidenciado
Negativo Bases de o compartilhamento de conhecimento com seus sucessores para criar novos aspectos QUe bossam
comprometi- conhecimentos, fazer descobertas, explorar novas alternativas, novas P guep
. - : . . néo ter sido tratados
mento (afetivo — | possibilidades (mesmo que incertas) para encontrar novas maneiras de realizar as .
- : . - na pesquisa.
lealdade e atividades. Isto pode ser associado ao comportamento, capacidades e habilidades
continuidade) que as atividades de exploration demandam. O compartilhamento de conhecimento
por atividades de exploration envolve o risco, a incerteza, a buscapelo novo,o que
pode ser diferente do sentimento de continuidade com o negocio da familia e ate
interferir no sentimento de lealdade para o negocio familiar.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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A partir da sumarizacdo dos principais resultados quantitativos, apresentados no
Quadro 10, procedeu-se a pesquisa qualitativa.
4.2  RESULTADOS QUALITATIVOS
Para a apresentacdo dos resultados qualitativos € necessario detalhar alguns
procedimentos de pesquisa quais surgiram a posteriori do resultado quantitativo.  Os
principais achados quantitativos (apresentado no Quadro 10), se tornaram categorias de
analise do conteudo qualitativo, pela codificacdo tedrica (FLICK, 2009). Na codificacdo
tedrica os conceitos e cOdigos se ligam ao conteldo coletado, e as categorias referem-se a um
resumo destes conceitos e por sua vez, ao aperfeicoamento das relagdes entre os conceitos de
forma genérica, em niveis ou redes (FLICK, 2009). Para cada uma das categorias de analise

criadas, ao mesmo tempo definiu-se codigos utilizados no software NVivo®, para a analise do

contetido. As categorias e codigos definidos sdo apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 — Categorias e codigos de analise

Resultado : - Categorias de Cadigos
quantitativo Camesitiies emrekiess LSl analise- Nomeada atribuidos
Comprometimento
1 Fatorial Osgrsnesrgrietimento Sharma e Irving(2005); Afetivo: CA L P
Significativa (afetri)vo) Dawson et al. (2013) Lealdade Permanéncia -
na empresa
oBases de
comprometimento — Sharma e Irving(2005);
afetivo (Permanéncia na Dawson et al. (2013)
empresa) Vontade de permanecer
- S Prieto et al. (2009); no negoécio familiar e
Correlagéo Og‘:':)idf;lgre;tlig?:duals Seo et al. (2015); as atividades de CA_P EE
2 Né&o explori)tation Thusman et al. (2011); exploratione LS
significativa Bonesso et al. (2014) exploitation:
oAtividades de Individuais e no
exploratione Compartilhamento
exploitation no Im e Rai (2008)
compartilhamento de
conhecimento
Prieto et al. (2009);
oAtividades |.nd|V|dua|s Seo et al. (2015); . Atividades de
Correlagio de exploration Thusman et al. (2011); exploration e
3 Significativa — Bonessoet al. (2014) exploitation: EE I S
positiva OAt'\I”d.ad?S de Individuais e no
exp 0|tajuon no Im e Rai (2008) Compartilhamento
compartilhamento de
conhecimento
Correlagio oAtividades i_ndividuais Prieto et al. (2009);
4 Significatio 06 &Ploration Seoetal (2019); | A hidestria individual Al
pOSiitivo oAtividades |_nd|V|dua|s Thusman et al. (2011);
de exploration Bonesso et al. (2014)
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oAtividades de
exploitation no
compartilhamento de
conhecimento -
Compartilhamento e
combinacdo de
conhecimentos”.

oBases de
comprometimento —
afetivo (Lealdade)

Im e Rai (2008) Lealdade,
compartilhamento e
combinacdo de

conhecimentos

Correlagéo
5 Significativa
positiva

L_ccC

Sharma e Irving(2005);
Dawson et al. (2013)

oAtividades de
exploration no
compartilhamento de
conhecimento

oBases de
comprometimento
(afetivo-lealdade e
continuidade)

Im e Rai (2008)

Correlagéo

6 Significativa
negativa

Criacdo de novos
conhecimentos e
comprometimento

CNC_CA
CC

Sharma e Irving(2005);
Dawson et al. (2013)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Apobs a definicdo das categorias analiticas e dos codigos da pesquisa, procedeu-se a
coleta de dados qualitativos. Como técnica de coleta de dados qualitativos utilizou a entrevista

semi-estruturada com base em roteiro apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 — Roteiro de Entrevista

(continua)
Cadi-
gos Categorias de . .
atribu- anélise- Nomeada Roteiro de Entrevista
idos
Qual é o significado do negdcio da familia para vocé?
Vocé acredita que exista sentimento afetivo paracom o negdcio e paracom a
Comprometimento familia?
0'| Afetivo: Como vocé percebe a lealdade do membro familiar paracom o negdcio da familia?
—'| Lealdade Como vocé se sentiria ou sente diante da possibilidade de passar o resto da vida na
g Permanéncia na empresa da familia? ' _ ‘
empresa NOTA: Identificarelementos que diferenciem (ou néo) a vontade/ .
intengdo/motivacdo em permanecer na empresa e/ou a lealdade com o negécio e
com a familia.
Vocé se sentiria livre parasair da empresa hoje?
) Quais seriam as consequéncias?
Desejo de Vocé sente que tem uma obrigacdo moral de ficar? Ou um sentimento afetivo?
0 permanecer no Como esta obrigagdo se manifesta na rotina da empresa?
! nego6cio familiar e as | Vocé acredita que o contexto familiar favorega que alguns membros permanegam
LIJI atividades de em uma “zonade conforto” na empresa familiar?
w exploration e Considerando tanto a dimens&o financeira, emocional, soual_ como voc_é p_ercebe 0
D-l exploitation: impacto desta“zonade conforto” nas atividades de exploration e exploitation?
8 Individuais e no NOTA: Segundo Rowley (2012) o pesquisador pode fazer uso de cartbes com
c - definicdes na entrevista para guiar os entrevistados sobre os topicos tedricos.
ompartilhamento - ~ T L
Inicialmente foram entregues cartdes com as defini¢des das atividades
individuaisde exploration e exploitation, e posteriormente a defini¢do destas
atividades no compartilhamento de conhecimento.
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(concluséo)

EE I S

Atividades de

exploratione

exploitation:
Individuais e no
Compartilhamento

Com base nas defini¢des, como voceé percebe o compartilhamento de conhecimento
entre as diferentes geragBes da empresa?

Na convivéncia com o predecessor/sucessor, com qual propdsito proposito vocés
compartilhnam conhecimento?

A pesquisamostrou que quando se tratade busca pelo conhecimento, 0s membros
familiares individualmente buscam conhecimento livre dos padrdes atuais,
desconhecido e aberto a incerteza — voltados ao exploration. Entretanto na relacdo
com seus sucessores/predecessores, o foco do compartilhamento envolve em um
conhecimento mais consolidado, estruturado para aumentar a eficiéncia, resolver os
problemas de curto-prazo — voltados ao exploitation.

Na sua analise, vocé percebe a busca pelo conhecimento novo e incerto, acontece
individualmente, ja o compartilhamento envolve o conhecimento mais estruturado,
buscando novos usos para resolver os problemas? Como vocé percebe este achado?
Vocé consegue lembrar-se de casos/histérias/momentos que consigam ilustrar este
achado?

Al

Ambidestria
individual

Em nivel individual, vocé acredita é possivel um individuo realizar ambas as
atividade de forma simultanea?

Com igual eficiéncia?

Quais caracteristicas sdo necessarias para que um gestor, ou um membro da familia
consiga realizar ambas as atividades simultaneamente?

L_cccC

Lealdade,
compartilhamento e
combinacdo de
conhecimentos

Voce acredita que o sentimento de lealdade que o individuo tem com e negocio da
familia, com valores, favorece o compartilhamento e combinagdo de conhecimento
ja existente, para novos usos do conhecimento, novas ap licagdes?

Como vocé percebe a influéncia do contexto (relacdo entre predecessor/sucessor,
relagdo com a familia/propriedade/negdcio) nestarelacdo?

Vocé consegue lembrar-se de casos/histérias/momentos que consigam ilustrar este
achado?

CNC_CA _CC

Criacdo de novos
conhecimentos e
comprometimento

Vocé acredita que o compartilhamento de conhecimento entre predecessores e
sucessores paracriar novos conhecimentos, de uma forma experimental, livre dos
padrdes atuais, desconhecida e abertas a incerteza — voltada ao exploration - pode
influenciar:

e O sentimento de estarindo contra a continuidade do negécio da empresa,
ja que este novo conhecimento pode causar desestrutura, desrup¢éo?

e O sentimento de que realizar estas atividades é ir contra ao que a familia
j& criou, e assim deixar as coisas como estdo, como sempre foram?
Por qué? Vocé consegue identificar as razdes/motivos desta relagdo contraria?
Vocé atribuiria este achado a influéncia do contexto familiar? Por qué?

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Uma vez definidas as categorias, com base nos conceitos teodricos, a coleta de dados
utilizou como técnica a utilizacdo de cartdes, contendo as definicdes dos conceitos abordados,
para guiar os entrevistados sobre os tdpicos tedricos, conforme defendido por Rowley (2012).
Durante as entrevistas foram entregues dois cartdes, apresentados no Apéndice C, sendo o
primeiro com as definicbes das atividades individuais de exploration e exploitation, e o

segundo com as definicGes destas atividades no compartilhamento de conhecimento.

Apos a coleta de dados qualitativos, procedeu-se a analise do conteddo destes dados.

Os resultados da analise sdo apresentados nos subcapitulos a seguir.
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4.2.1 Comprometimento Afetivo: Permanéncia na empresa e Lealdade

A primeira categoria analisada trata a base afetiva do comprometimento em empresas
familiares. De acordo com a literatura, ao discutir o0 comprometimento afetivo, nos remetemos
a uma ligacdo emocional dos membros com a familia e com o negocio (MEDEIROS;
ENDERS, 1998; SHARMA; IRVING, 2005, DAWSON et al. 2013). Nos resultados da
pesquisa quantitativa, mais especificamente na analise fatorial, a dimensdo afetiva o construto
comprometimento, foi dividida em dois fatores. O primeiro fator envolveu a lealdade e o
significado afetivo do negdcio, de fato associado a ligacdo emocional conforme defendido nos
conceitos acima citados. J& o outro fator envolveu variaveis relacionadas a intencdo do
individuo permanecer empresa na empresa familiar tanto como uma necessidade, mas
também como um desejo, e que o individuo seria muito feliz em dedicar o resto da carreira na
empresa da familia.

A pesquisa qualitativa mostrou que respondentes percebem o sentimento de lealdade
com 0 negocio e também com a familia. Tanto predecessores como sucessores. Ao questionar
0 significado que o negécio da familia tém para o individuo, todos responderam com

descricbes relacionadas a ligacdo emocional. Tais como:

A empresa foi parte da nossa vida, do nosso projeto de vida, meu e da minha esposa.
Todas as lembrancas da familia acabam no final se relacionando com a empresa. Por
exemplo, a festa de Natal da empresa sempre foi muito mais pensada que a de casa.
E sempre foi muito bom (E3- Predl).

A empresa tem 40 anos, ou seja, a empresa tem mais que nos. A gente nasceu no
meio disso, e vai criando uma paixdo... E algo diferente... Pois €, ndo sei bem como
explicar... E dificil falar disso (E1-Sucl).

Percebe-se que tanto os predecessores como 0s sucessores se referem a empresa da
familia com uma ligacdo emocional entre a familia e o negécio. O entrevistado E3- Predl
retrata as lembrancas da familia envolvidas nas agbes da empresa. A entrevistada E1-Sucl
também relata o sentimento de paixdo, e a0 mesmo tempo tacito pela sua dificuldade de
explicar com palavras. Entretanto, ao aprofundar os questionamentos, alguns sucessores
retratam alguns aspectos relacionados ao comprometimento afetivo, mas voltado a vontade de

individuo em permanecer na empresa familiar, conforme ilustrado nos trechos abaixo:

Eu vejo que o sucessor tem dois perfis: O cara que ta realmente interessado emfazer
a diferenca e fazer o negdcio crescer, e tem o outro cara que esta mais interessado no
status , no poder que ele vai adquirir sendo 0 empresario. Esse é o cara que VE SO 0
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palco do negécio e ndo mostra os bastidores. Entdo ele vé o pai sendo bemtratado
ali, vé o pai andar com um carro bom, sendo tipo assim, o patrdo né, e ele almeja
aquilo. E as vezes o pai ndo mostra os bastidores pro filho, como que é o diaa dia. E
o filho tdvendo sé o palco, s6 0 espetaculo, o lado bom da coisa (E2- Suc).

Eu tenho amigos, que os pais tém a firma, que os caras s0 trabalham la porque eles
acham que assim tem o futuro garantido. Nao digo que eles ndo gostem da empresa,
mas eles nem pensam em sair porque ta tudo feito. E a tal da zona de conforto. Ai se
0 cara sai, abre um negécio, tem passar dificuldade financeira, muitas vezes nao da
certo. E mais facil ser o filho do poderoso. Eu ndo me vejo assim. Eu e a mana aqui,
ndo somos como o0s funcionéarios, mas a gente ndo é nemdono também. Quando tem
alguma coisa, ndo interessa como, mas a gente vai fazer. A gente vai fazer tudo e
ndo importa como, e a gente vé como normal fazer isso. Néo interessa o sacrificio.
As vezes a gente ndo vé o beneficio, ou recompensa disso, mas sabe que tem ser
feito. Muito mais queséa obrigagdo (E1-Suc2).

Nos trechos acima se identificam elementos que relacionam a vontade
especificamente  do sucessor em permanecer na empresa familiar. Nos trechos, o
comprometimento afetivo, na ligagdo com o negécio da familia ganhou aspectos referentes ao
status e no poder da empresa familiar (E2- Suc). Associa-se também a permanéncia na “zona
de conforto” do sucessor em passar o resto da carreira na empresa da familia (E1-Suc2).
Destaca-se que, nos trechos os sucessores apresentam a percep¢do de como outros sucessores
atuam em outras empresas familiares.

Esta divisdo da dimensdo afetiva do comprometimento mostrou que o0
comprometimento afetivo ndo se restringe apenas a lealdade com a familia, a paixdo, as
lembrangas da familia. Envolve também uma relacdo de dependéncia do individuo no negécio
a vontade de continuar a atuar no negécio da familia, seja pela vontade de continuar a
aprimorar 0 negocio da empresa, ou até mesmo sendo distinta do sentimento de lealdade, se
aproximando a dimensdo de poder, status ¢ at¢é mesmo da ‘“zona de conforto” que pode

representar a empresa familiar para um sucessor.

4.2.2 Vontade de permanecer no negocio familiar e as atividades de exploration e

exploitation: Individuais e no Compartilhamento

A partir dos relatos apresentados na categoria “Comprometimento Afetivo:
Permanéncia na empresa e Lealdade (CA L P)” identificou-se uma dimensdo afetiva
relacionada a vontade do individuo em permanecer na empresa familiar. Na categoria anterior
esta dimensdo foi associada a aspectos referentes ao status e no poder da empresa familiar
(E2- Suc) e também associando a permanéncia na “zona de conforto” do sucessor em passar o

resto da carreira na empresa da familia (E1-Suc2). Assim, indica-se que em meio ao
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comprometimento afetivo (ligagdo emocional do individuo com o negécio familiar) é possivel
perceber uma dimensdo relacionada ao sentimento que a empresa pode trazer ao individuo,
podendo ser atribuido caracteristicas como status, poder, conforto.

Na analise quantitativa, esta dimensdo ndo apresentou correlagdes significativas com
a maior parte das variaveis (8 do total de 9 varidveis) com as atividades de exploration e
exploitation tanto em nivel individual, quanto no compartilhamento entre predecessores e
sucessores. A partir desta interpretacdo, questionaram-se 0s entrevistados a percep¢do a

respeito.

Esse cara que s6 quer o lado bom do negdcio, que sé quer o status ele vai quebrar a
empresa. Com certeza. Ele ndo vai se preparar na sucessdo, porque quando a coisa
ficar feia, enquanto tiver o pai ele vai deixar. S6 que quando néo tiver mais o pai, ele
ndo vai resolver, ele ndo vai saber como. Nesse sentido, acho que o0s pais témum
pouco de culpa, por deixar a situacdo se desenvolver. Aquia gente comega a pensar
na sucessdo quando a crianga nasce, desde pequenos. Por mais que ele admire o
negdécio, a historia, o legado, se o cara ndo se envolve de verdade ndo adianta forcar,
nao vaidurar (E2- Suc).

Tu ndo imagina quantas palestras, cursos e tal a gente vai pra falar de sucessao.
Acho que a gente ja ouviu mil historias diferentes, e mesmo assim a gente ndo ta
preparado ainda. Tem uma galera que nem vai, acha que quando chegar a hora ele
vai comegar a mandar e era isso. Eles acham que ndo precisam se preparar. Ai a
contavem... (E3-Suc).

Os trechos acima apresentam a percepcdo dos sucessores sobre o tema. E possivel
perceber que, mas uma vez, 0s sucessores percebem que o comprometimento afetivo voltado
a permanéncia no negdcio familiar relacionado a estabilidade no negécio da familia em
relacdo a construcdo da carreira e formacdo. Isto pode indicar que 0s sucessores percebem que
em alguns momentos a decisdo em seguir no negécio da familia esta relacionado a dimensdo
afetiva, mas considerando a estabilidade da carreira que 0 sucessor tera na empresa familiar.
O entrevistado E2- Suc, ao usar a expressdo “deixar a situagdo de desenvolver”, atribui uma
parcela da responsabilidade deste comprometimento ao predecessor. Nesta expressdo, 0
sucessor indica que o predecessor pode incentivar a Situagdo em que O SUCESSOr ndo se
envolva com o negécio da familia, o que torna a transferéncia da gestdo arriscada a empresa.
Ja os predecessores também analisaram unicamente 0 comportamento de Sseus sucessores na

relacdo com as atividades de conhecimento. Como apresentado nos trechos a seguir:

No meu ponto de vista, isso é mais dos filhos. N6s que criamos a empresa ndo
sentimos isso. Mas tem o filho vai comecar a trabalhar na empresa por tras dos pais,
pra ter o conhecimento de como é o neg6cio, como fazer aquilo. Ele vem de uma
base onde ele serda a sombra do empreendedor, ele vai fazer uma sombra pra todos
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esses conhecimentos. Eu acho se o filho tem amor a carreira, se ele gosta que ta
dentro do sangue, ele vai gostar do negécio e vai querer buscar, mas ele pode
simplesmente estar ai por estar, pra deixar o pai feliz. Ai ele ndo buscar nada (E1-
Pred).

Ah isso a gente vé muito por ai. As vezes o guri fica na empresa porque o pai quer,
ou porque ali ele tem tudo. E talvez o guri nem possa pensar em ter outra vida fora
dai. Eu s6 te digo que ¢ por isso que aquela frase “Pairico, filho nobre, neto pobre”
¢ tdo falada. Nenhum pai quer isso para empresas nempros filhos. Claro que a gente
gosta de ver eles assumindo o negdcio. Mas se ndo tem o tino pro neg6cio, ndo vai
sair nadadai. Ai tu vai te conformar de vender ou fechar (E3-Pred2).

Os predecessores reportaram seu posicionamento a respeito da vontade dos
sucessores em permanecer na empresa da familia como algo que “td dentro do sangue” ou
como “amor a carreira” (E1- Pred). Desta forma, os predecessores percebem que 0S
sucessores refletem sob a vontade e comprometimento do sucessor com o negbcio. O
predecessor E3-Pred2 utiliza-se de uma frase popular nas empresas familiares “Pai rico, filho
nobre, neto pobre” para se remeter a possibilidade da empresa de ndo continuidade da
empresa quando o sucessor “fica na empresa porque o pai quer, ou porque ali ele tem tudo”.

Em uma andlise mais especifica, tais falas reforcam a possibilidade de interpretar
“Comprometimento afetivo - permanéncia na empresa” como o desejo do individuo em
permanecer na empresa pela estabilidade e garantia de carreira no negdcio, talvez ndo a

visualizando fora da empresa da familia.

4.2.3 Atividades de exploration e exploitation: Individuais e no Compartilhamento

A pesquisa quantitativa revelou uma correlacdo significativa entre o envolvimento
individual em atividades de exploration e as atividades de exploitation de compartilhamento
de conhecimento para preservacdo e eficiéncia. Ou seja, esta relacdo envolveu duas
dimensdes analisadas: em nivel individual e a referente ao compartihamento. Enquanto o
nivel individual envolveu atividades de exploration, a dimensdo compartilhamento envolveu
as atividades de exploitation. Isto pode apresentar indicios de que quando se trata de busca
pelo conhecimento, os membros familiares buscam o conhecimento livre dos padrdes atuais,
desconhecido e aberto a incerteza — voltados ao exploration de forma individual. Entretanto
ao compartilhar com seus sucessores ou predecessores, o foco do compartilhamento envolve o
conhecimento focado no exploitation - consolidado, estruturado para aumentar a eficiéncia,
resolver os problemas de curto-prazo. Partindo de tal interpretacdo, questionaram-se 0S

entrevistados de forma eles percebem esta relacdo, incentivando o uso de historias e descricdo
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de momentos que pudessem elucidar tal achado. Os entrevistados mostraram-se de acordo

com o achado da pesquisa, conforme alguns relatos apresentados a seguir.

Eu penso a gente nunca pode parar de se atualizar. Sendo realista, na minha idade eu
nao vou fazer faculdade, ou ficar em cima de livros. Isso, pra mim, t4 fora da jogada.
Mas o que faco é ler a minha Zero Hora todo dia, ver a Globonews todas as noites
pra me manter atualizado. Claro que é pra eu me atualizar. Ndo tenho um
conhecimento especifico do neg6cio, técnico sabe? E no final a gente vai se
mantendo por dentro. As vezes a gente acha alguma coisa interessante e acaba
trazendo pra empresa (E3- Predl).

O trecho ilustra a percepgdo do predecessor E3- Predl na busca pela informagédo e na

busca constante de atualizacdo. Esta informacdo, quando atribuida sentido pelo contexto do

negdcio da familia passa a ser um conhecimento que pode ser aplicado na empresa, e assim o

predecessor compartilha com os sucessores. Alguns sucessores remeteram aos beneficios que

0 novo conhecimento pode gerar ao negdcio, como apresentado no trecho a seguir:

Eu estou bem longe de ser cientista ou pesquisador, mas sinto que sempre que vocé
pensa ja que vocé vai ter que compartilhar uma informagdo com alguém, acho que
seu cérebro ja trabalha em uma maneira de analisar como vocé vai passar aquilo.
Vocé quer achar, descobrir. E também vocé ja pensa mais nos beneficios que aquilo
pode trazer para 0 negdcio e para todos. Entdo, eu acho que a visdo do individuo no
caso que esta s6 buscando informacgdo ja é diferente, por que s6 dele saber que vai
ter que repassar aquilo para alguém ou ndo, tipo ah, ele ndo vai passar e sé esta
absorvendo...preocupado entdo talvezem prestar tantaatencdo naquilo (E3-Suc ).

O sucessor distingue a atitude individual de apenas buscar informacdo, sem a

intencdo de compartilhar, com a atitude de compartilhamento de conhecimento. Na atitude de

compartilhamento, relaciona-a com o0s beneficios gerados por aquele conhecimento, o que

vem de acordo com as definicbes do exploitation, segundo a literatura (MARCH, 1991). O

sucessor E2- Suc atribui este achado a convivéncia entre predecessor e sucessor na empresa

familiar, conforme ilustrado a seguir:

Eu vejo que quando comecei a trabalhar junto com meus pais, aprender, buscar
informacgdo, saber mais era uma coisa bem individual minha e que eu tinha que
forcar bastante. Ndo era uma coisa tdo espontanea da parte deles. Porque eles nunca
pensaram, ndo partiu deles nada de sucessdo. Partiu de mim trabalhar 1a. E eu fui
meio entrando, e, dava espago, ndo perguntava muito o que eles acham, mas
perguntava sobre 0 negécio e ia enfrentando. Até que eu comecei a mostrar que eu,
que a minha presenca ali seria Gtil. Estava sempre dando ideia, mas mostrando que
eu tinha capacidade de fazer aqui. Consegui demonstrar isso, e ai comegou a
inverter, comegcou a andar mais junto e ter mais a parte deles de apoio para

5 O relato do E3-Suc foi realizado ap6s a apresentagdo do achado quantitativo da pesquisa, com os cartées em

maos.
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compartilhar o conhecimento. Mas acho que ainda hoje, a gente compartilha o que a
gentetem mais certeza, tem coisas que ficam na pastinhados sonhos (E2- Suc).

No relato, o sucessor E2- Suc atribui as atividades de exploration a referéncia de
“caixinha dos sonhos”. Ao ser questionado sobre uma definicdo da expressdo, o respondente
se remeteu a algo intimo dele, e que muitas vezes ndo é compartilhado.

O que ainda destaca-se no relato do sucessor E2- Suc, € que este se remete ao
momento que comecou a se interessar pelo negocio familiar, e com isso mostrou que o
compartilhamento do conhecimento com o predecessor aconteceu quando O sucessor
“conseguiu  demonstrar” seu interesse no negocio. Entretanto a iniciativa de buscar
conhecimento aconteceu individualmente. Alguns predecessores também retrataram a questdo
do tempo de convivencia entre predecessores e sucessores como facilitadores do

compartilhamento do conhecimento.

Eu acho que isso tema ver com a maturidade ai no meio. Ou tempo mesmo. Quando
meus filhos comegaram a trabalhar na empresa, eles comegaram como funcionérios.
Entdo eles ainda ndo opinavam muito. Quando eles comegaram a entender mais dos
processos aqui, eles comecaram a opinar mais. No inicio a gente brigava porque
algumas ideias eram absurdas que eles viam por ai e queriam fazer tudo. Com 0
tempo a gente comegou a se acertar trabalhando juntos. Agora, com o tempo que
passou a nossas conversas sdo voltadas a algo mais real a nossa empresa... (E4-
Pred).

O relato do predecessor E4-Pred apresenta a percepcdo do predecessor a respeito das
atividades de exploration e exploitation, e que com o passar 0 tempo, tanto predecessores
como sucessores ‘“comegaram a se acertar”. Tal perspectiva nos leva a perceber que as “ideias
absurdas” foram deixadas para tras. Pela definicdo das “ideias absurda” assimila-se a algo
fora dos padrbes convencionais, ousado e arriscado, 0 que converge com o conceito do
exploration. O relato pode até mesmo nos levar a pensar que tais acdes de exploration foram
abandonadas pelos sucessores no momento do compartilhamento, em busca de atividades
mais voltadas ao exploitation, buscando sua aplicabilidade. Entretanto, esta busca pelo
conhecimento novo, incerto ainda possa ser atribuida de forma individual como apresentada

na categoria Ambidestria Individual.

4.2.4 Ambidestria individual

A pesquisa apontou uma correlacdo significativa entre os fatores (exploitation) Uso

do conhecimento existente e (exploration) producdo e aplicacdo de novos conhecimentos.
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Esta relacdo envolveu apenas o nivel individual dos respondentes em relagdo a atividade de
exploration e exploitation, ndo envolvendo nenhuma atividade de compartilhamento.
Portanto, discute as agBes dos individuos em atividades de exploration e exploitation.
Inicialmente apresentaram-se 0s conceitos e logo ap6s questionou-se como 0s individuos
percebiam suas atividades. A maior parte dos entrevistados relatou ndo diferenciar as acoes
individuais de exploration e exploitation de conhecimento como apresentado nos trechos

abaixo:

Acho que um é muito dependente do outro8. Ainda mais quando tu administra uma
empresa. Penso, por exemplo, no MBA. A gente ouvia muitos cases de outras
empresas, como elas faziam e tal. No mesmo momento tu ja pensa o que se aplica na
realidade da tua empresa. E o que ndo se aplica, tu pensa: poxa que legal que
funcionou pra eles. E uma outra forma de fazer que funcionou com ele. Tu acaba
filtrando o que tu pode usar. E o que tu ndo aplica fica na cabeca (E1-Sucl).

Pensando bem, olhando pra minhas a¢6es do dia-a-dia, acho que ndo consigo separar
qual tipo de conhecimento eu tenho em cada momento. Acho que tem momentos
que eu realmente quero ver algo novo, inédito, mas a0 mesmo eu penso como
aplicar. Acho que em todos os momentos tenho um pouco dos dois (E3-Suc).

Nas falas dos sucessores identificou-se que 0s entrevistados identificaram com
clareza a diferenciacdo entre as atividades de exploration e exploitation de conhecimento,
entretanto, individualmente ressaltaram que realizam ambas as atividades concomitantemente.
Os predecessores se posicionaram de forma similar, na mesma direcdo, conforme apresentado

no trecho a seguir:

Eu vejo algo meio conjunta, ndo sei sequencial também. De nada adianta o
conhecimento sem aplicar, e nem querer aplicar sem saber bem o que. Quando tenho
que decidir algo, eu vou ter que conhecer primeiro, descobrir 0 novo, como tu
mostra aqui no cartdo. Eu digo, me abrir para algo novo, pra depois amadurecer pra
chegar na linha de aproveitar aquele conhecimento te proporciona. Mas acho que
tudo automatico. Acho que nem se pensa o que é umou outro. Acho que tu percebe
mais quando tu olha pro passado, mas mesmo assim, quando tu vé uma, tu ja pensa
na outra (E3-Pred2).

Neste relato, o predecessor retrata as atividades de exploration na busca por novos
conhecimentos, mas também atividades de exploitation trata 0 uso do conhecimento, como
um resultado criado pelo conhecimento gerado. Neste momento, 0 predecessor se coloca no
momento de tomada de decisdo para ilustrar seu pensamento. Mais além, estas atividades séo

percebidas na reflexdo do individuo a respeito de suas atividades, tanto que foi atribuida a

6 Neste momento o entrevistado olhava os cartdes com as defini¢des das atividades individuais de exploratione
exploitation.
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ideia de periodo passado na andlise das acOes. Entretanto, mesmo de forma reflexiva o
predecessor ndo distancia uma atividade da outra.

Na literatura, esta necessidade de atividades de exploration e exploitation de forma
concomitante é descrita com ambidestria. Uma vez que a ambidestria é definida pelo balango
entre as atividades, percebida em nivel individual dos membros das organizacOes
(THUSMAN; SMITH; BINN, 2011; BONESSO; GERLI; SCAPOLAN, 2014) associa-se a
capacidade e habilidade dos individuos em realizar tais atividades. Ao questionar 0S
entrevistados quais caracteristicas dos gestores seriam necessarias para que 0s membros das
empresas familiares consigam realizar ambas as atividades em suas rotinas na organizacao, 0s
respondentes relataram: capacidade de comunicacdo (6 respondentes), capacidade de manter
relacionamentos interpessoais (9 respondentes), trabalhar em equipe (4 respondentes),
adaptabilidade (4 entrevistados), criatividade (2 respondentes), disposicdo a aprender com 0s
erros (2 respondentes), perseveranca (1 respondente) e ser paciencioso (1 respondente).

As caracteristicas acima reportadas pelos entrevistados sdo apontadas como aspectos
os quais favorecem que os individuos realizem as atividades as atividades de exploration e
exploitation de forma simultdnea. Percebe-se que as caracteristicas reportadas podem ser

aplicadas a membros de empresas familiares e também ndo familiares.

4.2.5 Lealdade, compartilhamento e combinacdo de conhecimentos

A pesquisa quantitativa  identificou uma  correlacdo  positiva entre 0
comprometimento afetivo na dimenséo lealdade com as atividades de exploitation no
compartilhamento e combinacdo de conhecimentos. Tal resultado pode indicar que os
respondentes que afirmaram que o negécio da familia merece a lealdade ja que este negdcio
tem um grande significado afetivo também afirmaram que compartilham conhecimento com
sucessores ou predecessores para combinar novos conhecimentos, com 0s conhecimentos ja

existentes na organizagcdo, criando assim novas maneiras de realizar as atividades na empresa.

O pai sempre falou da empresa, sempre fez a gente participar, desde pequenos. A
historia toda, como era o dia-a-dia, como comecou. O pai sempre foi de conversar
muito com a gente da empresa. No almoco, na janta, sempre tinha algo da empresa.
Isso sem davida influenciou em como a gente cresceu, como a gente fez a faculdade,
como a gente trata os funcionarios. Tem funcionarios aqui commais de 20 anos. Sdo
da nossa familia. Claro que isso influencia nas nossas caracteristicas como pess oas,
em como a gente faz neg6cio, em como a gente se relaciona, como a gente busca
conhecimento (E1-Sucl).
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No relato do sucessor E1-Sucl percebe-se a dimensdo afetiva, referente ao
significado do negdcio. O negocio da familia é percebido como parte da construcdo do caréater
pessoal e profissional. Com isso percebe-se a influéncia do contexto familiar nas
caracteristicas individuais dos membros, inclusive na maneira “como a gente se relaciona,

como a gente busca conhecimento”. O mesmo ¢ percebido na fala dos sucessores:

Tem muita gente que diz que vir de berco de ouro é ruim. Eu procurei dar um bergo
de ouro pros meus filhos. Como meu pai me deu. E ber¢o de ouro ndo quer dizer
dinheiro ta! Porque meu pai nunca teve condi¢des. Berco de ouro quer dizer
respeito, honra, valores. Isso é o berco de ouro. A educacao que a gente deu pra eles.
E isso eles levam até hoje. Quando eles vem pra empresa, todo mundo percebe que
eles tem respeito por nés’, com o faxineiro, com o porteiro, com todo mundo. Isso
muda na maneira que trabalham aqui, muda a dedicacdo deles e até como eles sédo
como pessoa, com os namorados, namoradas, e como eles vdo ser quando forem
administradores (E3- Predl).

Observa-se que os entrevistados se referem as caracteristicas de formacdo pessoal,
aos valores da familia e da criacdo dos filhos na empresa familiar. Pelos sucessores e
predecessores, percebe-se a dimensdo afetiva com o negocio, criada no contexto familiar.

Na sequéncia, questionou-se se o contexto familiar teria influéncia nas caracteristicas
individuais para a realizacdo de atividade de exploration e exploitation de forma simultanea.
Neste aspecto, as respostas entre predecessores e sucessores revelam que o contexto familiar
interfere  no comportamento dos membros e consequentemente no desenvolvimento de

caracteristicas, habilidades, competéncias. Como relatado a seguir:

Influencia sim. Administrar a empresa da familia € uma responsabilidade muito
maior do que se a empresa fosse somente minha. Também d& muito medo e néo
posso me arriscar tanto. Eu tento fazer o melhor porque eu sei que tenho que fazer.
Se um dia, na sucessao, eu ndo souber tudo, ndo vai ter como. Eu tenho que saber
tudo. O pai sabe tudo, a gente aqui ndo sabe tudo, ai a gente busca sempre. Sempre
aprendendo (E1-Suc?2).

No relato do sucessor E1-Suc2 percebe-se expressdes como “ndo posso me arriscar
tanto”, “dda muito medo” diversas das atividades voltadas ao exploration, e percebe-se
expressdes voltadas ao exploitation, tal como “sempre aprendendo”, o que remete ao
compartilhamento entre predecessores e sucessores para combinar 0S conhecimentos
individuais. Percebe-se também que além da base afetiva, a base do o comprometimento de
continuidade, a necessidade de “saber tudo” na sucessdo da empresa, a qual influéncia nas

caracteristicas do sucessor como administrador da empresa. Esta relacdo entre o

" Referindo a se a esposaeao irmdo mais velho que também trabalha na empresa.
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comprometimento afetivo na dimensdo lealdade e o comprometimento de continuidade

relacionado ao compartilhamento de conhecimento sdo discutidos na categoria subsequente.

4.2.6 Criagéo de novos conhecimentos e comprometimento

A pesquisa quantitativa apontou que o compartihamento para a criagdo de novos
conhecimentos (voltados ao exploitation) apresentou correlagdes negativas e significativas
com o comprometimento afetivo na dimensdo lealdade e também com o comprometimento de
continuidade. Este achado quantitativo pode indicar a existéncia de uma relagcdo divergente
entre o comprometimento afetivo (relativo a lealdade e ao significado da empresa da familia)
e 0 comprometimento de continuidade (se o individuo deixasse a empresa familia agora se
sentiria  desestruturado e com alternativas imediatas escassas) com o compartilhamento de
conhecimento com Seus sucessores para criar novos conhecimentos, fazer descobertas,
explorar novas alternativas, novas possibilidades (mesmo que incertas) para encontrar novas
maneiras de realizar as atividades. Neste momento, o resultado da pesquisa ndo foi
apresentado aos respondentes. Apenas questionou-se aos entrevistados de forma eles
percebiam a relacdo do comprometimento afetivo, referente a lealdade, o comprometimento
de continuidade e a compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores para
criacdo de conhecimento. Os respondentes mostraram percepcdes distintas dentre as
empresas. Na empresa 4, por exemplo, predecessores e sucessores divergiram em algumas

opinides neste topico.

Eu penso que hoje tudo tem inovacdo. Tudo tem que criar. Na minha época eu criei
a fabrica porque queria ser inovador. Tu ndo pode ficar parado porque os tempos
sdo outros, porque tudo ta de maneira e tu tem que se readaptar as novas coisas.
Sinceramente, algumas vezes, eu queria que meu filho fosse até mais inovador sabe,
se arriscasse mais. Se eu fosse jovem e tivesse o estudo de vocés, ai tu ia ver (E4-
Pred).

O trecho acima ressalta a expectativa da busca de conhecimento pelas atitudes de
exploration que o predecessor tem a respeito do seu sucessor. Especificamente neste caso,
questionou-se 0 sucessor, em meio ao roteiro, se este percebia a expectativa da familia em

criar novos conhecimentos no ambiente da empresa.

Percebo que meus pais tém grandes expectativas de quando eu assuma 0 negocio.
Eles sempre dizem. A gente vai nas feiras de setor, vé as coisas, mas é que nossa
empresa é pequena. E muitas inovagdes nemsdo na area de esquadrias. Nem é nosso
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foco. Entdo eu me sinto meio perdido porque parece que eu tenho que achar algo
novo, quando na verdade a gente faz bem 0 nosso servigo. Somos reconhecidos no
mercado pela tradi¢do e qualidade, gracas ao meu pai (E4-Suc).

No relato do sucessor E4-Suc percebe-se o intento do sucessor em manter 0 negdcio
da familia, ‘“pela tradigdo e qualidade” ao fazer referéncia ao trabalho realizado pelo
predecessor. Por outro lado, esta obrigacdo de continuar o negécio da familia e com o seu
posicionamento como uma empresa tradicional, pode influenciar em como o sucessor busca
criar novos conhecimentos. Assim 0 sucessor acaba por inibir as acdes de exploration. O
legado da empresa ja construido é percebido com principal ponto a ser mantido pelo sucessor,
e entdo a criagdo de conhecimento € percebida como algo arriscado para a empresa, e que
possa afetar o que ja foi desenvolvido. Este relato pode ser associado a equivocos nas acgdes
de compartilhamento de conhecimento entre predecessor e sucessor. Enquanto o predecessor
atribui as atividades de exploration ao sucessor, este se fixa em manter o legado criado pelo
pai (atividades de exploitation). Isso nos indica que pode existir uma falha de comunicagéo
entre predecessor e sucessor, 0 que impede o compartihamento de conhecimento entre as
geracoes.

Nas demais empresas participantes da etapa qualitativa, 0s sucessores também
apresentaram aspectos do comprometimento com o negbcio familiar, conforme ja explorados
nas categorias anteriores, como por exemplo, o relato do sucessor E1-Suc2 apresentado na
categoria ‘“Lealdade, compartihamento e combinagdo de conhecimentos (L CCC)” ao
afirmar que: “Administrar a empresa da familia € uma responsabilidade muito maior do que
se a empresa fosse somente minha. Também da muito medo e ndo posso me arriscar tanto”.
Percebe-se que a empresa da familia representa uma responsabilidade, sendo alo do
comprometimento do sucessor, € que expressdes como “arriscar’ e “medo” acabam por criar
um impedimento nas atividades voltadas a experimentacdo, ao correr risco — caracteristicos
dos exploration. Quanto aos predecessores, a maior parte deles se remeteu as atividades de
exploration como atividades atribuidas aos filhos, e que como predecessores tem que aceitar e

tentar conciliar com as rotinas das empresas.

Isso de criar conhecimento é bastante complexo. Como pai, tenho que aceitar essas
tentativas mais arriscadas do meu filho, de mudanga, de alguma coisa. O filho tem
que andar com as prdprias pernas né. Ele tem que sentir uma autonomia se ndo ele
ndo se estimula. Principalmente essa geracdo ai que ndo é tanto cumpridora de
tarefas, que quer ter esse espirito, mas empreendedor, de fugar, de inventar. Mas eu
tento pensar assim: “fui eu quem ensinou a ele o que ele sabe, eu tenho que confiar
nele. Fui eu que dei a ele os valores que ele tem. Entdo eu tenho que aceitar aqui o
que ele esta fazendo por que de certa forma fui a quem passei”. Tem que confiar. E
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dessa maneira aceitando algumas coisas, deixando ele andar, esta estimulando ele a
buscarnovidade (E2 — Pred).

O compartilhamento de conhecimento por atividades de exploration para criacdo de
conhecimento envolve 0 risco, a incerteza, a busca pelo novo, mas em um relacionamento
entre predecessores e sucessores para se atingir os resultados esperados. O fato de alguns
predecessores atribuirem as atividades de exploration aos sucessores diverge do sentido do
compartilhamento entre sucessores e predecessores para a criagdo de novos conhecimentos. E
por consequéncia pode refletir no comportamento, no desenvolvimento de competéncias, dos

sucessores na empresa familiar.

Claro que eu sinto medo de errar. Eu penso em tudo que meus pais criaram aqui.
N&o posso colocar tudo a perder com uma ideia maluca ou uma vontade minha, de
me mostrar. De mostrar que eu sei. Por isso eu analiso muito bem. Converso com o
pai, com a mde, com meu irmdo, e também com o P e 0 J 8. E eu vejo isso como o
cenario ideal é: conversar sobre esse assunto e decidir se essa mudanca vai
realmente ser boa ou ndo. Analisar tudo. Fazer toda a mudancga que tiver que ser
feita enquanto os dois estdo juntos segurando o bastdo ali. Toda a revolucéo que s6
uma pessoa quer é ruim. E s6 uma visdo. A revolucéo deveria ter acontecido com o
pai e o filho juntos. E pode ser que até nemacontecer uma revolucéo, mas o risco da
revolucdo ndo dar certo é maior se o filho esta sozinho, ou até quando o pai esta
sozinho (E1-Suc2).

No trecho acima, identifica-se a percepcdo de um sucessor que busca o
compartilhamento com o0s predecessores, mas também com outros membros da empresa.
Neste sentido a interacdo, a conversa, a troca de informacBes é fundamental para o
compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores, bem como com 0s
demais membros da organizagdo. O que fica evidente é que, no contexto familiar, os
sucessores sentem uma obrigacdo moral e social em continuar com o negocio da familia,
mantendo sua eficiéncia, desempenho e tradicdo, e com isso muitas vezes acaba inibindo as
atividades voltadas ao risco, a experimentacdo (foco do exploration). Neste sentido, o
compartilhamento de conhecimento voltado ao exploration em alguns momentos pode ndo
acontecer, pois 0 predecessor atribui estas atividades ao sucessor, enquanto este acredita que o

foco principal deva ser em atividades de exploitation para garantir a continuidade do negdcio.

8 Por critério de confidencialidade os nomes verdadeiros foram substituidos por letras. Os senhores o P e J séo
membros externos a familia que trabalham na empresa. Um nadrea administrativa e outro no setoroperacional.
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5 ANALISE MISTA E DISCUSSAO

Na pesquisa de métodos mistos, na Ultima fase da pesquisa, cabe ao pesquisador resumir 0s
resultados quantitativos e qualitativos para a realizacdo da andlise de maneira mista. A analise
mista dos resultados consiste em uma técnica analitica aplicada a ambos os métodos que tem
como ponto de chegada uma andlise Unica, originada da mistura dos achados quantitativos e
qualitativos. A interpretacdo dos métodos mistos envolve o olhar do pesquisador além dos
dados numéricos achados na pesquisa quantitativa, ou dos relatos dos entrevistados da
pesquisa qualitativa. A interpretacdo mista envolve pontos qualitativos e quantitativos na
busca da resposta ao problema de pesquisa (CRESWELL E CLARK, 2013).

Desta forma, ap0s a realizacdo das duas etapas, percebeu-se entdo que atividades de
exploration e exploitation de conhecimento remetem a estratégia que as organizacdes ou
individuos adotam para buscar e criar conhecimentos, novos e existentes. Por seu significado
e estrutura distintos, as atividades de exploracdo de conhecimento discutidas na literatura sdo
as atividades de exploration e as atividades de exploitation (MARCH, 1991; VERMEULEN;
BARKEMA, 2001; BIERLY; DALY, 2002; PRIETO; REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO,
2009). Por definicdo, as atividades de exploration remetem as atividades que demandam
experimentacdo de novas alternativas, flexibilidade, busca, enquanto as atividades de

exploitation demandam refinamento, escolha, eficiéncia, sele¢éo e execucéo.

Em nivel individual, tais atividades sdo discutidas a partir do comportamento dos
gestores em realizar as atividades na gestdo das organizacbes (LUBATKIN et al, 2006;
MOM; VAN DER BOSCH; VOLDERDA, 2007, THUSMAN; SMITH; BINN, 2011). Mais
além, observam as atividades em nivel individual além do comportamento dos gestores,
passando a considerar também habilidade e capacidade dos gestores em realizar ambas as
acbes na organizacdo de forma combinada, o que € denominado como ambidestria
(CARMELI; HAVELI, 2009; VOLERY; MULLER; VON SIMENS, 2013; BONESSO;
GERLI; SCAPOLAN, 2014).

No presente estudo, ao discutir as atividades de exploration e exploitation de
conhecimento  consideramos o0 nivel individual como comportamento, capacidade e
habilidades dos predecessores e sucessores em realizar tais atividades. Ao analisar os dados
guantitativos e qualitativos identificou-se que, em nivel individual, predecessores e sucessores

realizam atividades para produzir e aplicar novos conhecimentos (exploration), bem como
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para encontrar novos usos para 0 conhecimento j& existente na organizacdo (exploitation). A
correlacdo significativa entre os fatores indicou que, ao tratar das atividades de conhecimento
individualmente, os predecessores e sucessores conseguem realizar ambas as atividades de
forma simultdnea na rotina 0 que caracteriza a ambidestria. A necessidade do balan¢o entre as
atividades de conhecimento foi discutida por predecessores e sucessores na etapa qualitativa,
sendo identificadas similaridades entre as respostas. Tanto predecessores, cOmo Sucessores
perceberam a ambidestria em nivel individual, apontando o comportamento ambidestro dos
gestores. A ambidestria do gestor favorece o negbcio, uma vez que este gestor consegue
navegar entre a tensdo de lidar com o novo (exploration) e a0 mesmo tempo com as
competéncias centrais (exploitation), e navegar entre os focos é o que pode diferenciar a
estratégia da empresa (THUSMAN; SMITH; BINN, 2011). Mais além, gestores ambidestros
influenciam suas equipes com a visdo de longo prazo do negécio (VOLERY; MULLER,;
VON SIMENS, 2013) amplamente discutida no campo dos negécios familiares (ALLISON;
MCKENNY; SHORT, 2013). A visdo de longo prazo nas empresas familiares, a cultura, a
resiliéncia, e o conhecimento do negocio provem as empresas familiares vantagens naturais
em relacdo a empresas ndo familiares. Entretanto para a preservacdo de tais valores, é
necessario o compartilhamento entre as geracGes no processo de sucessao (DE VRIES, 1993).

O compartilhamento de conhecimento nas empresas familiares é tratado como um
fator-chave no processo de sucessdo, uma vez que 0S conhecimentos mais valiosos da
empresa sdo compartilhados entre as geracbes a fim de garantir que este conhecimento se
mantenha na organizacdo (LANSBERG, 1999; CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ;
GARCIA-ALMEIDA, 2001). Assumindo a relevancia do compartilhamento do conhecimento
para 0 processo de sucessdo das empresas familiares, analisaram-se entdo as atividades de
exploracdo no compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores. O
compartilhamento de conhecimento por meio de atividades de exploration tem o propdésito de
desenvolver um relacionamento duradouro, com foco nas recompensas de longo prazo e na
sobrevivéncia da organizagdo com um todo. J& o compartihamento de conhecimento por
meio de atividades de exploitation tem foco na troca de conhecimento para atingir as
recompensas de curto prazo, centrando-se na aplicacdo dos conhecimentos existentes,
perseguindo comportamentos avessos ao risco (IM, 2006; IM; RAI, 2008). Ao realizar
atividades de exploration e exploitation no compartilhamento busca-se a externalizacdo do
tacito, potencialmente amplificado quando combinado com o conhecimento dos demais

(BIERLY et al. 2009). Por esta razdo, consideraram-se também as atividades de exploration e



134

exploitation no compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores. A
analise fatorial apontou 2 fatores que dentre as atividades de exploration, predecessores e
sucessores compartilham conhecimento para (1) criagdo de conhecimentos, e para (2)
compartilhar estes conhecimentos no negdcio familiar. Dentre as atividades de exploitation no
compartilhamento de conhecimento a andlise fatorial também resultou na criacdo de dois
novos fatores, sendo estes o (1) compartihamento para preservacdo do conhecimento e
eficiéncia, e (2) Compartilnamento e combinacdo de conhecimentos.

Com os novos fatores criados, analisaram-se entdo como estes fatores referentes as
atividades de exploration e exploitation relacionavam-se entre si. Na andlise de dados
quantitativos ndo foi identificado o balanco entre as atividades de exploration e exploitation
no compartilhamento de conhecimento, o que indica que a ambidestria ndo foi identificada no
nivel do compartihamento de conhecimento. Entretanto, identificou-se uma correlagdo
significativa entre o envolvimento individual atividades de exploration e o compartilhamento
para a preservacdo e eficiéncia (exploitation). Na pesquisa qualitativa, tanto predecessores
como sucessores, concordaram que a busca pelo conhecimento novo, livre dos padrdes atuais,
desconhecido e aberto a incerteza, voltado ao exploration sdo mais percebidos como
atividades individuais. Entretanto, na relacdo entre predecessores e sucessores, estes
concordam que compartilham conhecimento, para preservar 0 conhecimento ja existente na
empresa, 0 conhecimento para aumentar a eficiéncia, resolver os problemas de curto-prazo.
Alguns entrevistados reportaram que, a medida que a convivéncia entre predecessor e
sucessor se intensifica, este sentimento € menos intenso, uma vez que predecessores e
sucessores passam perceber a necessidade deste relacionamento. Tal aspecto vem ao encontro
do que defende De Vries et al. (2014) ao defender que o compartilhamento de conhecimento
entre os parceiros pode ser melhorado através de um relacionamento bem conservado, e que a
gualidade deste relacionamento tem influéncia nas atividades de exploration e exploitation
dos membros envolvidos.

Ainda em meio a relacdo entre predecessor e sucessor no processo de sucessdo, O
comprometimento é amplamente discutido como um fator fundamental para a continuidade
dos negocios familiares (CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001;
ZAHRA et al, 2008; EDDLESTON et al, 2010). O comprometimento no ambiente
organizacional é apresentado como um construto multidimensional, envolvendo a dimenséo
afetiva, normativa e de continuidade (MEYER; ALLEN, 1991; MEDEIROS; ENDER, 1998).

Na literatura, 0 comprometimento afetivo é relacionado a ligagdo emocional do sucessor com
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0 negbcio familiar, e com isso a identificacdo e o envolvimento do individuo com o negdcio
da famila (MEDEIROS; ENDERS, 1998). Enquanto alguns trabalhos apontam o
comprometimento afetivo como uma das dimensbes do comprometimento nas empresas
(MAYER; ALLEN, 1991, MEDEIROS; ENDERS, 1998), um distinto corpo de autores trata o
comprometimento afetivo nas empresas familiares como uma base para o comprometimento.
Ou seja, na empresa familiar, o avo do comprometimento é o negocio da familia, enquanto as
bases estdo associadas ao envolvimento subjetivo que produzem o comprometimento dos
membros da familia com o negécio (SHARMA,; IRVING, 2005, DAWSON et al. 2013).
Neste trabalho, optou-se inicialmente por tratar o comprometimento afetivo como
uma dimensdo Unica. Todavia, no momento da construcdo do questiondrio buscou-se
preservar 0s aspectos considerados a partir das bases do comprometimento defendidas por
Sharma e Irving (2005) e Dawson et al. (2013). A opcéo de tratar o comprometimento afetivo
como um fator Unico foi rejeitado na andlise fatorial dos construtos. A analise fatorial apontou
que o comprometimento afetivo é composto por dois fatores, ambos com escores de
confiabilidade adequados. Um dos fatores envolveu variaveis referentes a lealdade e ao
significado do negdcio familiar e por isso foi renomeado como “Comprometimento Afetivo —
Lealdade”. Ja o fator que envolveu varidveis que tratam a vontade de continuar na empresa,
relacionadas a permanéncia na empresa como uma necessidade e um desejo, e a dedica¢do do
resto da carreira na empresa foi renomeada como “Comprometimento Afetivo — Vontade de
permanecer na empresa”. Este achado, na dimensdo afetiva se assemelha ao que defende
Sharma e Irving (2005) e Dawson et al. (2013), o qual dividiu 0 comprometimento afetivo em
duas dimensdes, nomeando-as como: (1) alinhamento de identidade e o (2) alinhamento nos
mteresses de carreira.  Neste caso, o fator “Comprometimento Afetivo — Lealdade”,
assemelha-se por seu conteudo ao alinhamento de identidade, enquanto o “Comprometimento
Afetivo — Vontade de permanecer na empresa” assemelha-se ao alinhamento aos interesses de
carreira. A pesquisa qualitativa indicou aspectos subjetivos ao comprometimento afetivo nas
organizacdes familiares. Ao questionar o significado da empresa da familia pra o individuo,
todos os respondentes se remeteram a aspectos emocionais (paixdo, respeito, admiracao,
memoria afetiva), o que relaciona ao “Comprometimento Afetivo — Lealdade”. Ao questionar
0s respondentes sobre aspectos referentes ao “Comprometimento Afetivo — Vontade de
permanecer na empresa” os entrevistados atribuiram aspectos relacionados ao status, ao poder
do nome da familia, a influéncia do predecessor, a “zona de conforto” e conveniéncia em

permanecer no negocio da familia.
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Ao analisar como estes novos fatores referentes ao comprometimento afetivo, se
relacionaram com as atividades de exploration e exploitation de conhecimento, a pesquisa
quantitativa presentou resultados n&o-significativas, significativas positivos e negativos desta

relagdo. A Figura 7 ilustra os principais achados reportados na sequéncia.

Figura 7 - Sintese dos achados da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).

Os resultados ndo significativos foram identificados na relagdo entre o

“Comprometimento  Afetivo — Vontade de permanecer na empresa” e as atividades de
exploration e exploitation, tanto em nivel individual como no compartilhamento. Na etapa
gualitativa explorou-se possiveis razbes da nao-significincia do resultado. ldentificou-se que
mesmo que 0 sucessor tenha consideracdo pelo negécio da familia, isso ndo garante que este
sucessor busque novas alternativas de conhecimento para a empresa. Ou seja, mesmo com a
ligacdo emocional ao negdcio da familia, o individuo pode querer permanecer na empresa
pela estabilidade e garantia de ter uma carreira no negocio, talvez ndo a visualizando fora da
empresa da familia.

Ja os resultados significativos positivos foram identificados na correlacdo (0,642)
entre 0 “Comprometimento Afetivo — Lealdade” e as atividades de exploitation no
compartilhamento e combinacdo de conhecimentos. O resultado quantitativo indicou que 0s

respondentes quais afirmaram que o negocio da familia merece a lealdade ja que este negdcio
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tem um grande significado afetivo também afirmaram que compartilham conhecimento com
sucessores ou predecessores para combinar novos conhecimentos, com 0s conhecimentos ja
existentes na organizacdo, criando assim novas maneiras de realizar as atividades na empresa.
Na pesquisa qualitativa, de acordo com as respostas dos entrevistados percebe-se o0 negdcio da
familia como parte da construgdo do carater pessoal e profissional. Assim, identifica-se a
influéncia do contexto familiar nas caracteristicas individuais dos membros, inclusive na
maneira de compartilhar conhecimento com predecessores e sucessores. Nas respostas
percebeu-se expressdes como “ndo posso me arriscar tanto”, “da muito medo” o que acaba
por ser contrario a esséncia do exploration. Por outro lado foram identificadas expressdes
como “sempre aprendendo”, o que remete ao compartihamento entre predecessores e
sucessores para combinar 0s conhecimentos individuais (exploitation). Ou seja, a atuacdo em
uma empresa familiar, e o sentimento de lealdade para a empresa familiar pode incentivar o
compartilhamento do conhecimento com foco em exploitation, para combinar 0s
conhecimentos de predecessores e sucessores.

Porém, o “Comprometimento Afetivo — Lealdade” também se relacionou de forma
negativa e significativa com as atividades de exploration no compartilhamento para a criagéo
de novos conhecimentos (-0,123). Ainda, as atividades de exploration no compartilhamento
para a criagdo de novos conhecimentos também se relacionaram de forma negativa e
significativa com o fator referente ao “Comprometimento de Continuidade” (-0,215). Ao
interpretar tal achado quantitativo, a existéncia desta uma relacdo divergente entre o
comprometimento afetivo (relativo a lealdade e ao significado da empresa da familia) e o
comprometimento de continuidade (se o individuo deixasse a empresa familia agora se
sentiria desestruturado e com alternativas imediatas escassas) com o compartilhamento para
criar novos conhecimentos, pode ser associada a esséncia do exploration, a qual remete as
descobertas, a explorar novas alternativas e novas possibilidades (mesmo que incertas). Tais
atividades referem-se ao novo, ao desconhecimento e por consequéncia ao risco. Desde
forma, na pesquisa qualitativa identificaram-se  respostas  divergentes tanto entre
predecessores como entre sucessores. Uma parte dos predecessores atribuiu aos sucessores a
realizacdo das atividades de exploration. J& alguns sucessores afirmaram que na maior parte
das vezes adotam rotinas ancoradas em atividades de exploitation para manter a tradicdo do
negdcio e garantir a preservacdao do negocio em longo prazo.

Ao relacionar este achado as definicbes de Bierly e Day (2002) pode-se definir as

atividades individuais no quadrante referente aos aprendizes bimodais. Na definicdo, dos
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autores, este termo se refere a capacidade de adquirir e criar novos conhecimentos e ao
mesmo que exploraram os conhecimentos ja existentes. Neste quadrante, consegue-se lidar
com o paradoxo das duas atividades conseguindo combinar ambas as estratégias com
exceléncia, por isso podem ser conhecidos como “camaledes” ja que se adaptam rapidamente
as suas necessidades, sendo criativas e a0 mesmo tempo mantendo o controle. J& no nivel do
compartilhamento de conhecimento entre predecessores e sucessores Se enquadraria no
quadrante dos mantenedores. Segundo Bierly e Day (2002), o quadrante mantenedor
apresenta baixo investimento em atividade de criagdo de conhecimento e também de
alavancagem deste conhecimento, tendo como foco apenas manter aquele conhecimento na
organizagao.

Ainda ao discutir a relagdo negativa entre as atividades de exploration no
compartilhamento para a criagdo de novos conhecimentos com 0 comprometimento de
continuidade e o comprometimento afetivo — lealdade, é possivel remeter-se as consideracdes
de Gupta et al. (2006) as quais discutem que quanto maior investimento de recursos em
atividades de exploitation, menos recursos de aplicam as atividades de exploration. Ou seja,
pelos resultados significativos negativos das correlagbes e nos relatos qualitativos, pode-se
relacionar que quanto mais 0S sucessores investem recursos em atividades de exploitation
para manter a empresa criada pela geracdo predecessora, menos recursos sdo destinados
atividades de exploration sdo desempenhadas, uma vez que estes demandam o confronto com
0 que ja existe, na intencdo de encontrar 0 novo. Entdo, os resultados empiricos mostram que
se por um lado a ideia da continuidade do negocio envolve acdes de preservacdo do que ja foi
conquistado e devem ser mantidas por meio das atividades de exploitation, por outro estas
acdes ndo podem simplesmente inibir as atividades de exploration, para a criagdo de novos
conhecimentos.

Se na literatura, a ambidestria é apontada como uma forma das empresas manterem a
eficiéncia no curto prazo, e a0 mesmo tempo considerarem a visdo em longo do negdcio
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996; SHARMA; SALVATO, 2011; ALISSON; MCKENNY;
SHORT, 2014), pode-se dizer que a ndo existéncia desta relacdo pode afetar o desempenho da
empresa em curto e longo prazo. O foco apenas em exploitation deixa as competéncias da
organizacdo cada vez mais especializadas o que, por consequéncia deixa o mapa mental dos
envolvidos mais rigidos e menos propensos a mudancas e adaptaces, e com isso, é possivel
que novas oportunidades sejam deixadas de lado. Assim, € possivel que o foco exclusivo em

exploitation apresente resultados satisfatorios para a empresa no curto prazo, entretanto no
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futuro pode acabar por se tornar uma armadilha da competéncia, uma vez que ndo se
consegue responder de maneira adequada as mudancas de mercado (LEVITHAL; MARCH,
1993; AHUJA; LAMPERT, 2001; LIU, 2006).

O que fica evidente nas andlises é a influéncia do contexto familiar nos achados da
pesquisa. Neste contexto, os gestores devem considerar aspectos de gestdo muito além do
negdcio, mas também aspectos relacionados a familia e da propriedade (TAGIURI; DAVIS,
1982). Identificou-se na pesquisa, que 0S sucessores sentem uma obrigacdo moral, social e
econbmica em continuar com o negocio da familia, mantendo sua eficiéncia, desempenho e
tradicdo, perpetuando o legado das geracOes predecessoras. Todavia, este sentimento pode
acabar inibindo as atividades voltadas ao risco, a experimentacdo, as quais podem ser
oportunidades de desenvolvimento do negocio. Assim, o compartilhamento de conhecimento
entre predecessor e sucessor pode ndo envolver as atividades de exploration e por
consequéncia ndo serem ambidestras.

A0 reviver 0s questionamentos propostos por Sharma e Salvato (2011, p. 1120), tais
como “por que 0S ricos estoques de ativos de conhecimento e vantagens do acordo
intersubjetivo para a continuidade ou a prosperidade de uma empresa ndo se traduzem
uniformemente em todas as empresas familiares?” ou entdo ao indagar quais fatores/motivos
tornam algumas empresas familiares mais bem sucedidas em exploration e exploitation do
gue outras, olha-se para os resultados desta pesquisa, e destaca-se entdo o compartilhamento
de conhecimento e a influéncia do comprometimento sob este processo. Os resultados da
pesquisa indicam que mMesmo que a empresa consiga criar ricos estoques de conhecimento a
respeito do negocio da familia, isto ndo € garantia Unica de continuidade ou prosperidade do
negdcio da familia. Para que os estoques de ativos de conhecimento, por sua natureza tacita
sejam transmitidos para as proximas geracOes, buscando manter o0 que ja conquistado,
combinado 0s conhecimentos entre as geracdes (exploitation), mas também aberto as
oportunidades de descoberta, do novo e incerto (exploration). Todavia, em algumas situacGes
0 comprometimento em manter o legado criado pelo predecessor, e 0 comprometimento
afetivo de lealdade com o negdcio da familia podem levar o sucessor a inibir as acfes de
exploration, o que pode ser levado em conta ao se discutir os fatores e motivos, que tornam
algumas empresas familiares mais bem sucedidas em exploration e exploitation do que outras.

A partir de tais discussfes, considerando os resultados quantitativos, qualitativos e a
literatura ja existente sobre o tema, desenvolveu-se entdo a Figura 8, na intencdo de ilustrar os

achados da pesquisa, tornando assim, mais claro os achados da pesquisa.
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Figura 8 — Framework dos achados da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora (2016).

A Figura 8 ilustra os principais achados da pesquisa, considerando o nivel individual
e o0 compartihamento de conhecimento entre predecessores e sucessGes no processo de
sucessao. Em nivel individual, a figura apresenta o comprometimento (afetivo — lealdade e
permanéncia na empresa; normativo e de continuidade) como pertencentes ao individuo.
Ainda na dimensdo individual, a balanga representa a harmonia entre as atividades de
exploitation, referente ao uso do conhecimento existente com as atividades de exploration na
producéo e aplicacdo de novos conhecimentos.

Ja em relacdo ao nivel do compartilhamento de conhecimento entre predecessores e
sucessores, a balanca representa a ndo harmonia entre as atividades de exploration e
exploitation nesta dimensdo. Entre os niveis apresentam-se as relaces significativas positivas
e negativas, marcadas por setas, para ilustrar as relacbes encontradas na andlise da relacdo
entre 0 comprometimento dos sucessores e predecessores de empresas familiares e as
atividades de exploration e exploitation de conhecimento, conforme proposto no problema de

pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente esse trabalho considerou o processo de sucessdo de empresas familiares,
mais especificamente o relacionamento entre predecessores e sucessores envolvidos no
planejamento da sucessdo, a fim de garantir a sobrevivéncia da empresa em longo prazo
(HANDLER, 1989; MILLER; STEIER; LE BRETON-MILLER, 2003; SHARMA;
CHRISMAN; CHUA, 2003). No processo sucessorio, destaca-se a relacdo entre
predecessores e sucessores no compartilhamento de conhecimento a fim de garantir a
continuidade do negdécio em longo prazo. Este compartilhamento de conhecimento entre as
geracbes envolve o conhecimento explicito, tais como manuais, planilhas, documentos,
procedimentos; mas principalmente o conhecimento tacito. O conhecimento tacito na empresa
familiar reside principalmente no fundador, resultado da aprendizagem de experiéncia na
gestio do negocio (CABRERA-SUAREZ; SAA-PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001;
STEINER, 2001). Também se faz referéncia ao conhecimento tacito no compartilhamento do
que estd na memoria dos predecessores, sob a historia da criacdo e do desenvolvimento da
organizacdo e ao mesmo tempo contemplando a familia e a propriedade. Assim contempla-se
toda a construcdo do negocio da familia, pela transmissdo de valores e principios da familia e
do negdcio. Com isso, assume-se a relevancia do compartilhamento de conhecimento entre as
geracOes para a preservacdo do conhecimento organizacional, dos valores e dos principios.
Dentre o compartilhamento de conhecimento, observou-se entdo, aspectos fundamentais dos
individuos envolvidos neste processo, 0s quais criam condicbes de estimulo para o
compartilhamento  de  conhecimento  nestas  organizacbes.  Assim, identificou-se 0
comprometimento como um aspecto desejavel para a sucessdo (HANDLER, 1989;
SHARMA, 1997; DAWSON et al. 2013) e para o compartilhamento de conhecimento na
empresa familiar (BRANNBACK; CARSRUD; SCHULTE, 2008). Desta forma, o
comprometimento foi percebido na literatura, e mais tarde comprovado empiricamente, como
uma vontade, um desejo ou uma necessidade de permanéncia na empresa familiar (SHARMA
E IRVING, 2005; DAWSON et al. 2013).

A partir de tais perspectivas, buscou-se analisar o processo de compartilhamento de
conhecimento entre predecessores e sucessores de empresas familiares, mais especificamente,
as atividades de compartilhamento conhecimento realizadas nas organizagfes. Por esta razéo,
considerou-se entdo as atividades de exploration e exploitation de conhecimento como

atividades que descrevam como este compartihamento de conhecimento toma lugar na
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sucessdo. As atividades de exploration de conhecimento remetem ao compartilhamento de
conhecimento para a descoberta de novas possibilidades, abertas a incerteza e ao risco, mas
visando o futuro em longo prazo da organizagdo. Por outro lado, as atividades de exploitation
de conhecimento se remetem ao compartilhamento de conhecimento para a preservagdo do
conhecimento, combinando 0s conhecimentos ja existentes na organizagdo, com vistas a
resolver os desafios de curto prazo da empresa. Entretanto, ao abordar as atividades de
exploration e exploitation de predecessores e sucessores, identificou-se a oportunidade de
analisar as atividades em nivel individual de andlise. Assim, ao também considerar as
atividades individuais pode-se identificar as capacidades e habilidades destes individuos em
buscar conhecimento em meio ao processo de sucesséo.

A partir desta reflexdo a respeito do processo de sucessdo das empresas familiares,
como um processo de compartihamento de conhecimento (tacito e explicito) entre
predecessores e sucessores para garantir a continuidade, relacionou-se o comprometimento
dos individuos neste processo. Considerando o comprometimento do individuo é aspecto
desejavel para o processo de sucessio (HANDLER, 1989; HARMA; IRVING, 2005;
DAWSON et al, 2013) emergiu como questdo de pesquisa analisar a relagdo entre o
comprometimento dos sucessores e predecessores de empresas familiares e as atividades de
exploration e exploitation individuais e no compartilhamento de conhecimento.

Para responder o problema de pesquisa, bem como o0s objetivos do estudo, realizou-se a
pesquisa de método misto. Primeiramente identificou-se as bases de comprometimento dos
predecessores e sucessores de empresas familiares participantes da pesquisa (objetivo
especifico A). As bases de comprometimento foram definidas de acordo com a literatura,
sendo elas: afetiva, normativa e de continuidade (MEYER; ALLEN, 1991; MEDEIROS;
ENDER, 1998; SHARMA; IRVING, 2005, DAWSON et al. 2013). Os dados mostraram por
meio da andlise de frequéncia, que a maior média (5,51) foi atribuida a varidvel do
comprometimento normativo, a qual abordou a afirmagdao “Eu devo muito ao negdcio da
familia”. Tal resultado indica a consideragdo com o negocio da familia demonstrada pelos
respondentes. Ja a analise fatorial apontou o comprometimento afetivo com um construto
multidimensional, ao dividir a dimensdo em dois fatores, sendo uma referente & lealdade e
significado do negocio e outro referente a vontade de permanecer no negécio da familia.

Ao tratar as atividades de exploracdo de conhecimento, a pesquisa também se propés
a examinar as atividades individuais de exploration e exploitation de conhecimento em

sucessores e predecessores de empresas familiares (objetivo especifico B). Os dados
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quantitativos apontaram correlagdes significativas  (0,443) entre atividades individuais de
exploration para produzir e aplicar novos conhecimentos (exploration), bem como para
encontrar nOvos UsOs para 0 conhecimento ja existente na organizacdo (exploitation). Os
achados qualitativos evidenciaram a ambidestria em nivel individual dos predecessores e
sucessores, de encontro com que o proposto pela literatura (THUSMAN; SMITH; BINN,
2011; VOLERY; MULLER; VON SIMENS, 2013; BONESSO; GERLI; SCAPOLAN,
2014).

Entretanto, ao investigar as atividades de exploration e exploitation no
compartilhamento de conhecimento em sucessores e predecessores de empresas familiares
(objetivo especifico C), a ambidestria ndo foi identificada. Ao analisar as atividades de
exploration e exploitation no compartilhamento de conhecimento entre predecessores e
sucessores ndo identificou-se balango entre as atividades, sendo evidenciado pela andlise de
correlacdo e na analise qualitativa.

Neste ponto, identificou-se entdo a relagdo com o comprometimento dos predecessores
e sucessores, conforme proposto no problema de pesquisa. No compartilhamento de
conhecimento observou-se que a relagcdo apresenta correlages significativas positivas entre 0
comprometimento afetivo, referente a lealdade que o individuo tem com o negocio e com a
familia com as atividades de exploitation no compartilhamento, ao que se refere a combinacdo
dos conhecimentos existentes entre as diferentes geracoes.

Por outro lado, o comprometimento relacionou-se negativamente com as atividades de
exploration no compartilhamento. Identificou-se na pesquisa quantitativa, confirmando-se na
qualitativa que, o comprometimento de continuidade e o desejo de permanecer na empresa da
familia acabam apresentando relagdes negativas com o compartilhamento de conhecimento
por atividades de exploration, para a criagio de conhecimento. Na analise qualitativa,
aprofundando a discussdo identificou-se que o comprometimento em manter o legado criado
pelo predecessor, ou o conforto desfrutado em atuar no negocio da familia, podem levar os
individuos a inibir as atividades de exploration. Na mesma dire¢do, outro achado da pesquisa
foi relacionar o0s niveis analisados. Neste aspecto, identificou-se que individualmente
individuos  realizam  atividades de  exploration, entretanto, quando compartilham
conhecimento com seus predecessores e sucessores, Se concentram nas atividades de
exploration de conhecimento, buscando seu uso e de fato a sua real aplicacdo na empresa.

Como o objetivo geral desta pesquisa foi analisar a relacdo entre o comprometimento e

as atividades de exploration e exploitation de conhecimento dos membros envolvidos no
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processo de sucessdo de empresas familiares, observa-se a contribuicdo aos estudos a respeito
das atividades de exploration, exploitation e ambidestria de conhecimento ao considerar-se o
nivel de andlise (individual, organizacional, no compartilhamento interorganizacional,
intraorganizacional). Este estudo se focou na dimensdo individual e no compartilhamento de
conhecimento intraorganizacional, mais especialmente no processo de sucessdo e foram
identificados diferentes percepcbes na analise dos niveis. Isso pode nos indicar que, ao
discutir as atividades de exploration, exploitation e ambidestria de conhecimento o nivel de
anélise pode influenciar nos resultados dos estudos.

Outro fato a ser analisado nesta pesquisa encontra-se no contexto estudo. Neste
ponto, evidenciou-se principalmente na pesquisa qualitativa que nem sempre predecessores e
sucessores conseguem criar um ambiente que favoreca o compartilhamento de conhecimento.
A expectativa, 0 desejo de continuar o negécio, 0 anseio pela continuidade da empresa,
podem influenciar na maneira com que o compartilhamento de conhecimento acontece entre
predecessores e sucessores, 0 que acaba inibindo as atividades de exploration no
compartilhamento de conhecimento. Alguns relatos qualitativos argumentaram que este
espaco favordvel ao compartilhamento vai se criando ao longo do tempo e com a
consolidacdo da relacdo entre predecessores e sucessores. Por isso, 0 contexto familiar, bem
como as motivacdes e as expectativas no negocio podem ter influenciado nos resultados da
pesquisa, principalmente nas diferencas em relacdo as atividades de ambidestria em nivel
individual e no compartilhamento. Isso, mais uma vez indica a relevancia do contexto ao se
analisar tais atividades.

A partir dos trabalhos ja existentes, novas relacbes foram criadas, e 0s resultados
indicam novas dimensdes do comprometimento dos individuos, e as atividades de
compartilhamento de conhecimento em meio ao processo de sucessdo. O estudo também
almejou desenvolver contribuicdes as empresas familiares do FCDL-RS, as quais vivenciam,
ou se preparam para enfrentar 0 processo de sucessdo. O estudo vem ao encontro do tema da
sucessdo, fortemente discutido na associacdo, trazendo como resultado a relevancia do

compartilhamento de conhecimento entre predecessor e sucessor em meio a este processo.
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7 LIMITACOES E PERSPECTIVAS DE ESTUDOS FUTUROS

Na fase quantitativa apresenta-se como limitacdo do estudo o fato da amostra ser
selecionada por conveniéncia, 0 que ndo permite a realizagdo de inferéncias. Neste sentido,
analises multivariadas diferentes poderiam ter sido realizadas, como por exemplo, a analise de
variancia relacionando as varidveis com os dados de caracterizacio da amostra e dos
respondentes. Assim poderiam ter sido identificadas possiveis diferencas na estrutura
organizacionais as quais apresentassem significAncia com as variaveis estudadas.

Na fase qualitativa apresenta-se como limitagdo do estudo a impossibilidade da
observacdo participante nas empresas entrevistadas. Tal fato pode ser apresentado como uma
limitacdo do estudo, uma vez que, no momento da coleta de dados alguns aspectos culturais
deixam de ser capturados, 0s quais poderiam apresentar novas perspectivas a discussdo. A
opcao por entrevistar predecessores e sucessores da empresa permitiu 0 confronto das
respostas entre predecessores e sucessores, entretanto limitou a pesquisa aos relatos dos
entrevistados sem observar as acbes ou as dindmicas de compartilhamento de conhecimento
entre predecessores e Sucessores.

A partir dos resultados da pesquisa, aponta-se como perspectivas de estudos futuros
estudos em empresas familiares que envolvam a dindmica do compartihamento de
conhecimento entre predecessores e sucessores, observando praticas formais e informais de
compartilhamento de conhecimento. Assim, pode-se evidenciar o compartilhamento de
conhecimento explicito, mas também do conhecimento tacito. Mais além, sugere-se também
como pesquisas futuras, a analise da sucessdo como um espaco (fisico e mental) de troca de
conhecimento, sob a perspectiva do “Ba” (NONAKA,; TAKEUCHI, 1997), observando assim
como as atividades de exploration e exploitation se manifestam em meio a este contexto.

Estudos futuros poderdo observar como as atividades de exploration e exploitation
individuais entre membros familiares e ndo-familiares, bem como o compartihamento de
conhecimento entre estes. Desta forma, pode-se explorar a influéncia do contexto familiar na
realizacdo destas atividades, contribuindo para os resultados achados nesta pesquisa.

A pesquisa ndo teve como objetivo analisar os efeitos ou resultados do
compartilhamento de conhecimento no processo sucessOrio, uma Vez que Se concentrou na
percepcdo dos respondentes. Pesquisas futuras podem analisar 0s processos de

compartilhamento de conhecimento avaliando os resultados, ou até mesmo o desempenho de
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empresas familiares por meio de pesquisas longitudinais, avaliando os desempenho de curto e
longo prazo e os comparando as atividades de exploration e exploitation.

Em termos de procedimentos metodolégicos, em novos estudos, o problema de
pesquisa poderia ser analisado a partir de distintas técnicas de analise de dados, tais como a
modelagem de equagOes estruturais, com a criagdo de um modelo o qual mensurasse o
comprometimento como variaveis moderadoras ou mediadoras das atividades de exploration
e exploitation individualmente ou no compartilhamento de conhecimento entre predecessores

€ Sucessores.
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ANEXO A - E-MAIL ENVIADO PELA FCDL-RS PARA OS LOJISTAS
ASSOCIADOS.

Prezados Lojistas

Encaminhamos pesquisa de mestrado do Programa de Pdés-graduacdo em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul a qual pretende analisar o
compartiihamento de conhecimento entre 0s predecessores e Sucessores,
principalmente nos negdcios familiares. Por isso a pesquisa deve ser respondida por
membros de empresas familiares em processo de sucessao, ou em preparacao para
a transicao sucessoria.

Esta pesquisa é a primeira de um grupo do Programa de Pés-graduacdo em
Administracédo da Universidade de Caxias do Sul, que tem como objetivo estudar os
negocios familiares e o desafio da sucessao nas empresas gaucha. Apos a coleta,
os dados serdo analisados e serdo apresentados para divulgacdo entre 0s
associados, apresentando os principais resultados.

Desta forma, solicitamos a gentileza dos senhores empresarios responderem a
pesquisa que segue no link abaixo:

http://goo.gl/forms/tEOT4Kh5Vm

Abraco

Atenciosamente,

Beatriz Sudbrack Lehmen
Gerente Administrativa | FCDL-RS
Fone: 51-3213 1777 | 51-9878-8423
Email: supervisao@fcdl-rs.com.br

Site | Facebook | Twitter | YouTube | Google +

FCDL SPC () Sémiors PN
D Rio Grande do Sul _Jg RASIL \\\/ ?Ga" ”

MEDALHA em 2014 .



http://goo.gl/forms/tEOT4Kh5Vm
http://www.fcdl-rs.com.br/
http://www.facebook.com/fcdlrs/
http://www.youtube.com/user/fcdlrs
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE COLETA

Prezado (a)
CS

UNIVERSIDADE  Esta pesquisa integra o projeto de dissertagio de mestrado em administragdo da Universidade de

Caxias do Sul, Programa de P6s Graduagdo em Administragdo, intitulado “Relagdo entre o

comprometimento e as atividades de exploration e exploitation de conhecimento no processo de sucessdo de empresas
familiares™.

A dissertagdo temcomo objetivo estudar a relacdo das atividades de compartilhamentode conhecimento e o
comprometimento de membros de empresas familiares envolvidos no processo de sucessdo do negdcio familiar.
Consideramos empresas familiares, aquelas que envolvem membros de uma mesma familia em posicdo de
proprietarios, gestores ou gerentes (MILLER et al.2007). Destaforma, gostariamos da suaparticipacdo neste estudo
ao responder o questionério abaixo.

Desde ja agradego a disponibilidade em participar desta pesquisa
Fernanda D"Arrigo

QUESTIONARIO

Percebendo o conhecimento adquirido nas experiéncias passadas na empresa, qual é o seu grau de
concordancia com as afirmacdes abaixo.
Considere: 1 - “Discordo Totalmente” e 7 - “Concordo Totalmente”.
1. Acredito que tenho habilidade e conhecimento suficientepara realizar

meu trabalho. Lp2ps]4s 6 !
2. Acredito que tenho a capacidade de inovacdo exigidapelomeutrabalho.| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 6 7
3. Tenho experiéncia exigida pelo meu trabalho. 112 3|[4]5 6 7
4. Ao realizar minhas atividades diarias, produzo novos conhecimentos 11 213lals 6 7

que podemser utilizados haempresa.

5. Eu utilizo novos conhecimentos e novos métodos paraarealizagdo das
minhas atividades naempresa.

6. Eu combino 0s conhecimentos ja existentes na empresa para realizar
minhas atividades.

7. Eu realizo minhas atividadesaplicandoas competéncias ja existentes em
nossos produtos e servigos.

8. Eu trabalho combinando modos tradicionais com novos modos de
fazer as coisas, desde que ndo afete a eficiéncia do negdcio.

9. Eu aplico as licGes aprendidas em outras &reas da empresa para a 11213l a
realizacdo das minhas atividades

13
o
~

10. No futuro, vou criarnovas solugfes para as questfes que atualmente

me deixam insatisfeito. 112 3| 4

13
o
~

11.Com relacao as atividades que realizei nos Gltimos 3 (trés) anos, posso dizer que eu me enwlv em...

11A. atividades que exigiram adaptabilidade. 1 (2] 3[4]5 6 7
11B. atividades que exigiram que eu adquirisse novos conhecimentos e 11213l als 6 7
novas habilidades.

11C. atividades queeu ja tenho bastante experiéncia emrealizar 1]12] 3| 4|65 6 7
11D. atividades que eu consigo realizar com o conhecimento que eu ja 11213l als 6 7
possuo.

11E. atividadesque eu ja realizo como rotina 112] 3| 4|65 6 7
11F. atividades comfoco nos objetivos de curto prazo da organizagéo 112 34|65 6 7
12. Eu e meu(s) sucessor (es)/predecessor(es) compartilhamos conhecimento para

12A. criar novos conhecimentos 1] 2 3] 415 6 7
12B. encontrarnovas maneiras de realizar nossas atividades 1[2]13[4]5 6 7
12C. buscar de novas oportunidades de negdcio 112 34|65 6 7
12D. buscarnovas estratégias para o sucessode longo prazo daempresa. 112 34|65 6 7
12E. garantirumrelacionamento entre ndsno futuro 11 2] 3 4] 5 6 7
12F. criar novos usos para o conhecimentoexistente emnossasatividades. | 1 | 2 | 3 [ 4| 5 6 7
12G. combinar maneiras novas e maneiras tradicionais de fazer as coisas 1 (2] 3[4]5 6 7
12H. preservar o conhecimento ji existente na organizagdo 1 (2] 34| 5 6 7
121. melhorar o cumprimento das metas de curto prazo. 121 3| 4] 5 6 7
12J. refinar as medidas existentes na avaliacdo de desempenho de curto 11203l als 6 7

prazo.
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COMPROMETIMENTO
13. Eu sinto como se os problemas da empresa fossem meus. 112 |3]| 4|5 6 7
14. A empresa da familia tem um grande significado para mim 112 |3] 4|5 6 7
15. O neg6cio dafamilia merece a minha lealdade. 112 |3]| 4|65 6 7
16.Na situacdo atual, permanecer na empresa familia é tanto uma 11213l als 6 7
necessidade como um desejo.
17. Bu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreirana| 1 | o [ 3| 4 | 5 6 7
empresa da familia
18. Eu sinto que ndo posso deixar a empresa da familia agora porque 11213 als 6 7
eu tenho uma obrigacdo moral com os demais.
19. Eu me sentiria culpado em deixar o negécio da familia agora. 112 |3]| 4|5 6 7
20. Eu sinto que nédo seria certo deixar o negocio da familia agra, 11213 als 6 7
mesmo que me favorecesse.
21. Eu devo muito ao negdcio da familia. 1{2|3|4|5] 6 7
22. Se eu decidisse deixar a empresa da familia agora, minha vida 11213 als 6 7
ficaria bastante desestruturada.
23. Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse 0 negocio da 11213 als 6 7
familia
24, Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixa a empresa da 11213l4als 6 7
familia agora.
25. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a empresa da 11213 als 6 7
familia seria a escassezde alternativas imediatas

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

1. Dentre as alternativas abaixo, qual afirmagdo seencaixa melhor com a suarealidade atual na

empresa:
a. () soufundadordaempresa

b. () soudasegundageracdo e exerco cargo na diretoria da empresa

c. ( )soudasegundageracdo e ainda ndo exerco cargo na diretoria da empresa
d. () souda terceira geracdo e exerco cargo na diretoria da empresa

e. () soudaterceira geracdo e ainda ndo exer¢o cargo na diretoria da empresa
f. () Outro:

2. Cargo/funcéo:

3. Tempo de experiéncia na funcdo (em anos):

4. Tempo de atuagdo na empresa:

5. Sesuaempresa possui conselho administrativo ou de familia, vocé participa dele?
a  ()Sim b.( )N&o ( )Nossaempresa nédo tem conselho administrativo

Apbs a anélise dos dados, a segunda etapa da pesquisa envolve a apresentagdo e discussdo dos resultados

obtidos. Gostariamos de saberse vocé gostaria de participar da apresentagdo e discusséo dos resultados.

( ) Nao quero participar da discussédo dos resultados da pesquisa
( ) Gostaria de participar da discussdo dos resultados da pesquisa

Se a resposta for afirmativa, por favor, deixe o seuendereco de e-mail para que possamos entrar em contato:

E-mail:
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CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A. Nome (opcional):

B. Ramo de atuacédo:

C. Tempo de atuacdo da empresa:__ _anos

D. Quantos funcionérios sua empresa possui?
( )menosdel10 ( )de10a99 ( ) De 100 a249 ( ) Acima de 249

E. Por favor, indique 0 % da participagdo acionéria detida pela familia: __ %

F. Qual o formato societario da empresa?
() Limitada ( ) SA capital fechado ( )SA capital aberto ( )Outra

G. A empresa ja vivenciou processos de sucessao?

() Sim, a empresa ja passou porum ou mais processos de sucessao

( ) Néo, a empresa ainda ndo passou processos de sucessao, mas ja estase preparando.

() Néo, a empresa ainda ndo passou processos de sucessdo e no momento ndo pensaneste topico.

H. A empresa possui um conselho de administracao?

() Sim, o conselho deadministracdo é formado por membros externos e da familia
( ) Sim, o conselho de administragdo é formado por membros da familia

() Néo

Considerando os fundadores da empresa como primeira geracao, responda:

I. Qual geracdo detém a maior parte da propriedade da empresa*? geracao
* em caso de davidas, considere a geragdo dos maiores acionistas da empresa
J. Qual geracdo administra a empresa hoje*? geracao
* em caso de davidas, considere a geracdo do diretor geral ou administrativo

K. Quantos membros da familia atuam ativamente na empresa? _ membros



APENDICE B - DADOS DEMOGRAFICOS

(continua)

Pe rcentual (%) dos ocupados (18 anos ou mais) por setor’

Agrope-

Extrativo

Constru-

Setorcom maior
percentual dos
ocupados (18 anosou

PIB por municipio 2013 (em mil R$)™

Comércio e

Setorresponsavel por
maiorpartedo PIB do

Cidade: CUATIO mineral Industria cio Comeércio | Servicos mais) do municipio Agropecuario IndUstria servicos® municipio
AntbnioPrado 32,31 0,38 22 4,1 10,24 30,28 Agropecuario 43.221 102.681 130.938 | Comércio e servigos
Barros Cassal 66,29 0,17 2,68 2,95 6,85 19,81 | Agropecuario 56.259 5.511 35.539 | Agropecuario
Bento Gongalves 7,54 0,01 28,13 5,84 14,33 36,85 Comércio e servigos 58.169 1.720.627| 1.828.705| Comércio e servigos
Butia 15,93 4,51 7.8 9,23 11,84 46,85 | Comércio e servigos 60.321 64.372| 117.024 [ Comércio e servigos
Cacapava do Sul 23,25 3,32 6,28 6,52 13,2 38,57 Comércio e servigos 91.686 115.390 251.129 | Comércio e servigos
Cachoeirado Sul 18,71 0,72 9,27 7,51 16,53 45,1 Comeérecio e servigos 393.780 238.393 758.326 | Comércio e servigos
Cachoeirinha 0,36 0,11 20,5 7,63 22,4 45,76 Comércio e servigos 785 1.125.948| 1.903.995 | Comércio e servigos
Camaqua 27,23 0,2 8,86 6,46 14,89 35,8 Comércio e servigos 219.115 213.320 663.834 | Comércio e servigos
Campinas do Sul 36,6 0,22 10,05 4,96 13,01 32,02 | Agropecuario 66.131 9.967 69.817| Comércio e servigos
Campo Bom 0,89 0,13 47,02 5,23 14,68 29,13 | Industria 1.636 815.280| 697.177] Indistria
Canoas 0,81 0,31 14,94 7,43 19,01 50,54 Comeérecio e servigos 5.402 78.342| 6.994.476 | Comércio e servicos
Carazinho 6,06 0,1 12,67 7,78 19,77 48,67 | Comércio e servigos 115.274 246.980 989.918 | Comércio e servigos
Carlos Barbosa 14,15 0,11 36,02 6,87 10,45 27,95 IndUstria 33.176 642.258 374.744 | Industria
Caxias do Sul 3,84 0,04 31,71 5,69 14,32 36,87 Comércio e servigos 185.561 7.714.761| 8.353.629 | Comércio e servigos
Chaqueadas 3,91 0,4 23,46 7,5 14,67 43,11 Industria 18.488 491.633 253.987 | Industria
Cruzeiro do sul 28,29 0,28 19,74 7.7 11,93 28,57 | Comércio e servigos 52.560 46.223 98.000| Comércio e servigos
Eldorado do Sul 8,57 0,06 13,84 9,58 15,98 47,11 Comércio e servigos 50.454 194.520 401.793 | Comércio e servigos
Estancia Velha 2,86 0,32 37,08 6,6 13,92 33,08 Comércio e servigos 2.865 434.712 428.195 | Comeércio e servigos
Esteio 0,49 0,54 22,66 6,96 17,96 47,15 | Comércio e servigos 1.015 569.458 [ 1.515.360 [ Comércio e servigos
Farroupilha 10,57 0,08 34,81 4,72 15,04 27,08 Industria 110.599 742.975 887.165 | Industria
Garibaldi 11,91 0,21 29,63 6,24 12,79 33,76 Comércio e servigos 28.988 580.663 469.564 | Industria
Gramado 5,76 0,1 20,75 6,97 14,47 47,06 Comércio e servigos 10.754 289.972 730.453 | Comércio e servigos
Guaiba 3,02 0,26 16,84 8,96 17,3 49,78 Comeércio e servigos 25.275 666.654 | 1.668.039 | Comércio e servigos
Guaporé 8,74 0,13 32,25 7,08 20,02 27,42 IndUstria 43.969 180.305 233.293 | Comércio e servigos
Igrejinha 3,82 -- 52,72 5,02 9,69 22,04 | Industria 3.210 658.381  351.970 | Comércio e servigos

° Dados extraidos do Atlas Brasil a partir dos resultados do Censo 2010. Disponivel em http:/www.atlasbrasil.org.br/

¥ Dados extraidos do Portal IBGE Cidades. Disponivel emhttp://www cidades.ibge.gov.br/

162


http://www.atlasbrasil.org.br/

(conclusdo)

Itaqui 20,89 -- 6,66 6,26 13,41 43,91 Comeércio e servigos 306.424 143.895 333.047 | Comeércio e servigos
Lagoa Vermelha 18,12 -- 16,66 7,09 15,72 37,68 Comércio e servigos 145.794 172.393 332.270 | Comércio e servigos
Lajeado 4,46 0,12 20,99 7,64 21,02 42,89 Comércio e servigos 10.260 646.321| 1.551.670 [ Comércio e servigos
Machadinho 47,44 0,12 7,35 6,55 7,9 24,87 | Agropecuario 38.978 5.710 32.599 Agropecuario

Nova Prata 11,5 3,61 29 9,86 12,61 31,51 Comeérecio e servigos 46.438 290.661 321.479 | Comércio e servigos
Novo Hamburgo 1,41 0,19 32,11 6,41 16,44 38,33 Comércio e servigos 13.837 1.732.007 | 3.575.802 | Comércio e servigos
Panambi 11,85 - 27,5 6,47 12,23 33,32 | Comércio e servicos 109.316 609.251 514.011 | Comércio e servigos
Pantano Grande 19,49 7,2 8,65 5,19 16,81 38,7 Comércio e servigos 68.992 43.774 73.016 | Comércio e servigos
Parobé 2,41 1,07 55,83 5,88 9,66 21,21 IndUstria 3.151 352.941 325.009 | Industria

Pelotas 8,36 0,12 6,95 7,45 18,49 51,67 Comeérecio e servigos 164.683 707.691| 3.404.086 [ Comércio e servigos
PortoAlegre 0,72 0,1 6,25 5,98 15,99 63,04 Comércio e servigos 20.828 6.835.538 | 36.160.987 | Comércio e servigos
Restinga Seca 36,37 0,32 10,46 7,1 11,96 30,83 Agropecuario 118.965 31.225 96.157| Agropecuario

Rio Grande 7,24 0,51 7,39 7,31 17,48 52,17 Comércio e servigos 150.026 1.719.769 | 3.721.287 | Comércio e servigos
Santa Cruz 12,96 0,06 19,45 6,34 15,22 42,05 Comeérecio e servigos 145.470 1.959.155| 2.561.021 | Comércio e servigos
Santa Maria 4,56 0,09 7,13 7.2 17,69 57,97 Comércio e servigos 163.762 672.710 | 3.404.028 | Comércio e servigos
Santa Rosa 11,4 0,09 19,3 7,81 17,61 41,66 Comércio e servigos 99.806 619.565 978.853 | Comércio e servigos
Sio Gabriel 17,29 0,03 7,82 4,93 16,74 43,72 | Comércio e servigos 252.502 96.493|  538.583 | Comércio e servigos
Sdo Leopoldo 0,57 0,19 25,16 8,24 16,43 44,85 Comércio e servigos 2.944 1.452.583 | 2.736.328 | Comércio e servigos
Sdo Pedro da Serra 27,09 0,21 36,37 7,51 7,21 20,02 IndUstria 12.399 13.860 12.261| IndUstria

Sapiranga 2,27 0,07 49,75 5,68 13,43 23,7 Indstria 3.842 865.492 753.254 | Industria
Sapucaia do Sul 1,07 0,43 26,96 8,41 18,82 39,76 Comércio e servigos 3.870 926.024 927.760 | Comércio e servicos
Taquara 8,04 2,7 27,88 6,71 14,11 34,92 Comércio e servigos 15.868 227.124 490.266 | Comércio e servigos
Teutbnia 14,37 0,35 34,54 7,03 13,88 24,56 IndUstria 54.059 313.735 378.216 | Comércio e servigos
TrésCoroas 5,44 0,08 62,01 4,28 7,74 17,82 IndUstria 3.805 401.456 183.040 | Industria

Vacaria 25,52 0,07 8,84 6,27 14,19 38,48 Comércio e servigos 277.151 162.414 824.511 | Comércio e servicos
Viamao 4,05 0,08 7,55 9,56 17,12 55,76 Comeércio e servigos 109.292 419.464 | 1.182.425| Comércio e servicos

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do IBGE (ver notas de rodapé)




APENDICE C - CARTAO DAS ATIVIDADES

Figura 8- Cartdo das atividades individuais

Exploration: Individuos buscam

conhecimento livre dos padroes

atuais, desconhecido e aberto a
incerteza

. Exploitation: Individuos buscam
conhecimentos pra criar novos usos,
aumentar a eficiéncia, resolver os
problemas de curto-prazo da
organiza¢do

INDIVIDUALMENTE

Fonte: Elaborada pela autora (2015).

Figura 9 — Cartdo das atividades no compartilhamento

Exploration: Individuos
compartilham conhecimento para
buscar conhecimento livre dos
padroes atuais, desconhecido e
aberto a incerteza

Exploitation: Individuos compartilham
conhecimento pard cricir novos usos,

COMPARTILHAMENTO
ENTRE PREDECESSORES aumentar a eficiéncia, resolver os
E SUCESSORES
problemas de curto-prazoda
organizagdo

Fonte: Elaborada pela autora (2015).
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