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RESUMO

pesquisa tedrica, interpretativa, bibliografica qoenfil interdisciplinar por trazer para a area
de Comunicacdo abordagem inédita de um tema deuipasgnuito explorado na
Administracdo: 0 processo sucessorio em empresgaitigiees. A abordagem traz a nocgao
central da comunicagdo como processo (CURVELLO,920BOMES, 2014), pois a
realidade € construida pela interacdo (Pensamésténiico, em Niklas Luhmann). Assimc,
superamos a Comunicagéo Organizacional de formraimental e gerencial (funcionalismo
classico), assumindo-a de modo pleno e autbnonpmartér da interacdo entre os atores
sociais na Cultura Organizacional. E interpretamg®ectos comunicacionais na dimensao
fisica e material (1), emocional (2), mental (3tima (4), expressiva (5), visionaria (6) e
integradora, (7) do processo sucessorio em emfaasiaar.

Palavras-chave:Comunicacdo Organizacional. Empresas FamiliaresceBs0 Sucessorio
em Empresa Familiar. Cultura Organizacional.

Abstract: theoretical, interpretive, bibliographic interdiglanary research works an
unprecedented approach Communications researchogriegso explored in Administration
knowledge): family succession process. The apprbaalgs the communication as a process
core (CURVELLO, 2009; GOMES, 2014), according talitg construction made by social
interactions $ystems Thinkingn Niklas Luhmann). We overcome the Organizational
Communication instrumental (classic functionalisegsuming the full and autonomous
phenomenon way (systemic): interaction in Orgaiopal Culture. And we interpret
communicational aspects in the physical (1), emmalio(2), mental (3), affective (4),
significant (5), visionary (6) and integrator (4)negnsions in family succession process

Keywords: Organizational Communication. Family Businessdsamily Succession
Process.Organizational Culture.

Rev. FSA, Teresina, v. 20, n. 6, &tp. 101-124, jun. 2023 www4. fsanet.carndvista X588



Processo Sucessorio em Empresas Familiares: Um Estude suas Dimens8es Comunicacionais 103

1 INTRODUCAO

A Comunicacdo Organizacional, no ambito do processtessorio nas empresas
familiares, envolve muito mais do que aspectositésn administrativos e comerciais.
Compreende também relacdes de confianga, podetimsatos de pertenca ao grupo,
tradicdo, afetuosidade, animosidade e outros aspesibjetivos inerentes ao contexto.

As dimensoes

fisica e material, mental, visionaria, emocion&ttiga, expressiva e integradora, descritas
por Schuler (2005, p. 252-268), foram essenciaia pelacionar 0 processo sucessorio em
empresas familiares (tema da area da Administrag@oprocesso comunicacional (tema da
area da Comunicacgao Organizacional).

A dindmica das empresas familiares € um misto dacdes comerciais,
administrativas e negociais que transitam ao ladceth¢cbes de parentesco, de disputas de
herdeiros, carregadas de sentimentos e emocdesdiBssnica é peculiar, pois, em alguns
momentos, as decisdes da companhia levardo maoesideracdo os aspectos familiares
do que os aspectos empresariais. Assim, 0 procamsmnicacional organizacional se
desenvolve de forma unica e exclusiva, destacandpremcupacdo em analisar a
subjetividade dos individuos sem, contudo, deixsaténder o aspecto comercial.

Luhmann (2005, 2006, 2010) nos fornece conceit@oitantes para identificarmos a
dindmica das empresas familiares. Diferente de dgarcorporacdes ou de empresas
totalmente profissionalizadas, o ambiente das esaprefamiliares é uma constante
interpenetracadados Sistemas Sociaignvolvidos que podem ocasionalidos irritacdes e
ressonanciagté que a mensagem seja efetivamente compreeagicndida e apreendida
pelos atores. Esses atores, utilizando a cognighividual, farédo aselecéo aautopoieseou
procederdo aencerramento operativo do sistemia relacdo a informacao enviada.fisica e
material, mental, visionaria, emocional, afetivapressiva e integradora, descritas por
Schuler (2005, p. 252-268), foram essenciais palacionar o processo sucessorio em
empresas familiares (tema da area da Administrag@oprocesso comunicacional (tema da
area da Comunicacgao Organizacional).

A dindmica das empresas familiares € um misto dacdes comerciais,
administrativas e negociais que transitam ao ladcethcbes de parentesco, de disputas de
herdeiros, carregadas de sentimentos e emocoesdibgsenica € peculiar, pois, em alguns
momentos, as decisdes da companhia levardo macoesideracdo os aspectos familiares
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do que os aspectos empresariais. Assim, 0 procamsmnicacional organizacional se
desenvolve de forma unica e exclusiva, destacandpremcupacdo em analisar a
subjetividade dos individuos sem, contudo, deixsaténder o aspecto comercial.

Luhmann (2005, 2006, 2010) nos fornece conceit@oitantes para identificarmos a
dindmica das empresas familiares. Diferente de dgarcorporacdes ou de empresas
totalmente profissionalizadas, o ambiente das esaprefamiliares é uma constante
interpenetracdados Sistemas Sociaignvolvidos que podem ocasionalidos irritacdes e
ressonanciagté que a mensagem seja efetivamente compreeagicndida e apreendida
pelos atores. Esses atores, utilizando a cognighvidual, fardo aselecéo aautopoieseou
procederdo aencerramento operativo do sisteera relacdo a informacao enviada.

Luhmann (2010) apresenta como 0s sistemas se ateptiesacoplam conforme seus
interesses e necessidades. E interessante obsesvesse fendmeno nas empresas familiares.
As questdes profissionais e pessoais se esbartampo todo. Sdo agitacdes, descritas em
Luhmann (2010). Com isso, as relagbes parecemasstatantemente em disputa de espaco e
poder. Para harmonizar tais conflitos, € fundaniedtsar o processo comunicacional
organizacional.

Uma informagé&o valiosa é compreender o proces®ssado nas empresas familiares,
a partir da complexidade, funcionalismo e constizitio, base em Luhmann (2010). Os
diversos setores nas empresas Sao um exemgdsa complexidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando-os como um todo, verificamos que sitep independentes que se
juntam no momento certo, quebrando possiveis lbastgpromovendo uma visdo holistica e
depois do objetivo alcancado, retornandcsttus quanicial. O funcionalismo diz respeito
ao desempenho, de forma coordenada, das tarafag@ek previamente estabelecidas dentro
da empresa e com cada colaborador, observando resarfamiliar dentro de uma realidade
concreta e cartesiana. O construtivismo permit@s@iares dentro da organizacdo e ainda
pode colaborar na melhoria das relacdes familiaresientando o nivel de confianca entre
todos os envolvidos. A confianga tem um lugar egpea Comunicacado Organizacional nas
empresas familiares. Os predecessores da compaohg@uistaram, ao longo dos anos,
confianca de seusakeholders

O processo sucessoOrio nas empresas familiares dénesmno tempo, fenémeno,

processo e sistema (CURVELLO, 2009, p.111). Isstese ao fato de que a sucessdo em si
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€ um evento (fendmeno), inédito e sem chance depséir. Poderao, é claro, ocorrer outras
sucessfes, mas nenhuma serd igual a anterior.v¥igridistintas (economia nacional e

internacional, publico alvo, forma de gestao, ptothervico comercializado, midia utilizada

para divulgacdo da empresa, tecnologia, relacdesodianca, relacbes de parentesco e
outros) aparecerdao fazendo com que a realidadeadie momento sucessoério seja Unica.
Destacamos que € um processo, uma vez que a sucessdica estatica, ou seja, € uma
sequéncia de eventos e cada um deles agira soldlenwEs. E como sistema, 0 processo
sucessorio abrange questdes profissionais, emg@iesarao mesmo tempo, familiares.

A fronteira interdisciplinar deste estudo estd mdofde que a Administragéo,
Psicologia, Economia, Direito, Ciéncias Contabei&o dum enfoque instrumental a
Comunicacdo, como uma ferramenta que valoriza a@egsm administrativo, processo
comportamental, processo financeiro, processo,lpgatesso contabil da organizacdo. Nesse
sentido, trazemos os elementos comunicacionais @icagio Organizacional como nocgao
primeira: de construgcdo da propria organizacdoajdetamento social, entendidos em sua
plenitude (permitindo que a sucessdo nas empresaifiaies deixe de ser tratada apenas
como uma questao técnica, legal e administrativess também: relacional, informacional e
comunicacional).

O momento da escolha do sucessor numa empresdafagilsempre trabalhoso,
emocional e avaliativo. Essa escolha decidira oréutla companhia pelos proximos anos.
Assim, além de conhecer profundamente o perfil durd sucessor, os elementos
comunicacionais envolvidos, faz-se necessario expls dimensfes comunicacionais que se
relacionam e se inter-relacionam na sucesséo. Au@imacao, em seu sentido funcionalista,
esta restrita a ASCOM (Jornalismo, Publicidade ep&ganda e Rela¢des Publicas):
paradigma d&omunicacéo Integrad@KUNSCH, 2003). No entanto, a comunicagao ocorre
em outras carreiras e entre as pessoas. a comamicderpessoal. E ela influencia a Cultura
Organizacional (MARCHIORI, 2006). E nesse efeitsde holistica, que vislumbramos a
comunicacdo dando forma a organizacdo (como um),todopartir das dimensdes
comunicacionais em Schuler (2012, p.252): dimefisica e material, dimensédo emocional,
dimensdo mental, dimensdo afetiva, dimenséo expaesdimensao visionaria e dimenséo

integradora.
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3 RESULTADO E DISCUSSOES

3.1 Dimensao fisica e material

Na dimenséo fisica e material, Schuler (2012, p.25glica:

A cultura se manifesta, na dimenséo fisica e naeriediante todas as realidades
alcancaveis pelos sentidos e pelas sensacdes huniefare-se a habitos, usos,
costumes e crencas relacionados:

v Aos proprios corpos dos individuos, a saude, aeh@i
(alimentacdo, postura, limpeza e ordem), as vestasee aos
adornos;

v Ao ambiente fisico, sua forma, estrutura, saluliég@rgonomia;
v~ Aos objetos simbolicos e a sua utilizagao;

v A forma de satisfacdo das necessidades fisiologmaiselas
gue garantem a vida e o funcionamento do corpeofigilimentar-se,
eliminar residuos, respirar, repousar, procriaggdas as sensacoes
de dor ou de prazer fisicos, ao funcionamento adtiom e
autdonomo do corpo;

v~ Apercepcao do eu material, em um universo tambétarral;

v A producgdo de recursos para a sobrevivéncia, ecagroom o
ambiente;

v Aos critérios econdmicos; .

v Aacdo afetiva no mundo e aos modos de vida;

v Astarefas repetitivas. (SCHULER, 2012, p.252).

O dirigente de uma empresa familiar, normalmensta enais proximo de seus
colaboradores. Segundo Junior (2011, p. 10), unsavdatagens da empresa familiar € a
proximidade entre a empresa e o centro de podenakcacdo do ambiente influéncia nos
relacionamentos e no trabalho. Nesse sentido, aéiéveis no ambiente da organizacao:
salubre, adequado, ergonémico, agradavel ao cendas pessoas, posicdo do mobiliario,
ventilacdo e/ou refrigeracéo, luminosidade, lugkgaiado para refeicdes, banheiros em boas
condicdes.

Davis & al (1997, p. 09), Neubauer & Lank (1999, p. 92) e ¢4€R001, p. 31) nos
apresentam solucdes que proporcionam a continuidaderganizacdo no mercado. A
organizacdo da familia com a devida gestdo dagOedae solucédo de conflitos, o uso da
governanca empresarial para instaurar estrutupgecessos capazes de controlar e dirigir a
empresa e, por consequéncia, as pessoas envolaidassibilidade por questbes pessoais e
sociais, um sistema de decisdo mais rapido pelarpidade do dirigente aos seus gestores e

aos problemas identificados, sdo alguns pontos osm@os autores.
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Quando € chegada a hora do sucessor assumir seucamo, ha uma marcacéo
simbdlica na dimenséao fisica e material (o telo)drSao variaveis: a troca (ou ndo) de
objetos, uniformes, mobiliario, fotos, quadros. @slaboradores perceberdo uma
preocupacdo da parte do sucessor em manter aéawadig empresa familiar, o que
certamente nos remete a Luhmann (2010), fazenddaisoa definicdo daterpenetracao
dosSistemas Psiquicdsu cognitivos, isto €, o individuo) para dar cgdéis de manter um
Sistema Sociaho caso a empresa, uma vez que se trata depenacdocomunicacional de
confianca e reforco de sentidos e de discursos adilfgados entre os atores envolvidos
(familia, empresa, colaboradores e parceiros caaigrcSocialmente, compartilhadas como
formas de respeito a marca da companhia atravéanmdmente, decoracdo, uniformes,
objetos simbdlicos. Tudo isso ocorre numa atmosfereonfianga no sucessor.

A dimensdao fisica e material € impregnada de coragéb para 0os colaboradores.
Essa dimensdo passa muitas informacdes que rewelguoalidade do ambiente. Schuler
(2005, p. 19) assinala que,

Um alto desenvolvimento da dimenséo fisica, nungamizacéo, possibilita que
ela conte sempre com pessoas saudaveis, com hdbitoabalho saudaveis, com
nocdes saudaveis de higiene (alimentacdo, cuidaostsirais, limpeza e ordem).
Especificamente em relacdo a comunicacdo, as lovakicdes fisicas das pessoas
irdo proporcionar sentidos (visdo, audicdo, olftaty e paladar) em bom estado,
para que as mensagens a ela destinadas possamiegeadamente percebidas.
Uma boa condigdo neuroldgica trara melhores coedicde decodificagéo,
interpretacdo e memorizagdo dessas mensagens. fdrtbhas vital trara um bom
interesse e disposi¢éo para entrar e manter cergadolutivos, desde a sua propria
posicdo (SCHULER, 2005, p. 19).

Um novo colaborador, ao ingressar em uma empresaapoor um curto periodo de
adaptacdo para compreender como sdo as instalagbegjos, locais comuns (copa,
refeitorios). Nesse pequeno periodo, € naturalbgadividuo passe por certo desconforto até
perceber que a dimenséo fisica da organizacéo tarilr&eiona como um aspecto integrador
e facilitador da comunicacdo na empresa.

O predecessor (ou sucessor) atento aos seus @iabes conseguird perceber que,
proporcionando um ambiente em excelentes condigésa|tard em mensagens recebidas,
compreendidas e decodificadas, gerando um esfoétoonpara a execucao das tarefas num
nivel de exceléncia. Pessoas que trabalham emslmgiadaveis, ergondémicos, bem
ventilados e iluminados, tornam-se mais receptiva@s processo comunicacional
organizacional, conforme Curvello (2012, p. 25-26j)n relacdo a Comunicagado
Organizacional estar inserida no macro ambientdrgluieencia fatores psicolégicos, sociais e

culturais, podendo, até mesmo, inferir decisivameot processo comunicativo da empresa.
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3.2 Dimenséao emocional

A dimensao emocional talvez seja a mais dificilidier. Essa dimens&o mostra o lado
subjetivo das pessoas e nem sempre os dirigentis &stos a lidar com esses aspectos.
Schuler (2012, p.256) descreve a dimensao emocional

A cultura manifesta-se, na dimensdo emocional, p@io de
habitos, usos, costumes e crencas relacionados:

v A autoestima;

v As emocdes (raiva, medo, tensio, apetite, satisfqrazer,
inveja, ciume, alegria, tristeza);

v As necessidades de seguranca e integridade do fisique da
vida, de abrigo e protecéo de todos 0s tipos;

v' As caracteristicas de valor, coragem e constanzianmndo
como lugar de luta e objeto de conquista;

v Aos rituais;

v A sexualidade e aos papeis de género. (SCHULER, 3Q56).

Na empresa familiar, as relacdes de parentescoeg@entes e o conflito de
interesses tambémNo momento em que o dirigente comeca a se prepara deixar a
empresa para 0 seu sucessor, as emocoes, senijraittmles, comportamentos saudaveis e
comportamentos adversos surgirdo. O dirigente secppa em deixar a organizacdo nas
maos de alguém competente, independente de lagoBafas. Essa questdo é bastante
delicada, pois ira sensibilizar brios e egos farsls. Os integrantes da familia, pelo fato de
estarem ligados por afinidade ou consanguinidades-se protegidos e garantidos quanto
a questado sucessoria, porém, essa condicdo namdeemgpenas dos lacos familiares,
mas também de seus colaboradores. Lodi (1998, )pnakl alerta sobre o protecionismo,
auséncia de disciplina, comodismo dos familiaratgrmpalismo e os conflitos familiares que
sao considerados como fatores negativos nas emsjegssiares.

Schuler (2005, p. 20-21) relata que

No que diz respeito a comunicacdo, o bom desemaehtio desse nivel
proporciona uma maior facilidade, para os indivijutle entrarem em contato,
liberados de medos compulsivos e imaginarios, degurancas, de invejas
obsessivas e tantas outras emogdes mal controlquasmpedem a emergéncia
de um bom nivel de relacionamento interpessoal, anganizacdes. Ele gera
também um clima organizacional saudavel, quandopessoas estdo em
relacionamento desde um ponto de autoestima eqabh vivendo com prazer e
alegria sua cotidianidade. Isso potencializa umauwcacdo mais abundante,
fluente e leve, que fomenta a criatividade nas eeasi acfes cotidianas.
(SCHULER, 2005, p. 20-21).

Em relagdo a autoestima (aceitagdo que o indivielonode si, 0 amor-préprio), na

nocao sistémica de Luhmann (2010), h&istema Psiquic¢a ideia de sujeito, individuo,
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mas validada pela cognicdo: percepcao do mundmeeld funcdo ou estrutura). Desse

modo, é possivel afirmar que uma pessoa tem ema;8estimentos capazes de emergir
independentementeSictema Psiquigoou quando interage e reage com outros individuos
(Sistemas Socigis

Na teoria dos Sistemas Sociais, 0s sistemas &@nifrse relacionam, se acoplam e
se desacoplam quando ndo € mais necessario figanéos, retornando ao setatus quo
inicial, continuando com suas atividades rotineiR@ analogia ao processo sucessorio em
empresa familiar, essa irritabilidade pode ser, @p@mplo, diante da descoberta de que o
dirigente decidiu optar por um sucessor que nuaedalsido cogitado. Alguém da familia
gue estava confortavel, pensando que seria 0 édcalla sucessdo, certamente reagira a
essa decisdo. Podera provocar um grande descod@ortm das instalacbes empresariais e,
até mesmo, se estendendo nos momentos de enclamtibares. O individuo que néo foi o
escolhido para ser o sucessor, por outro lado,racepensar sua atitude por medo em néao
mais fazer parte da companhia e, desse modo, progutro trabalho no mercado. Para que
iISso ndo ocorra, aceitara a autoridade do dirigenbenetendo-se a decisdo, mesmo sem
concordar. Essa situacdo nos remete novamente ia(198@B, p. 41), quando apresenta o
comodismo e a certeza do protecionismo na emfasshar.

Para os envolvidos no processo sucessorio em emfagsliar e para 0s que
trabalham na empresa como colaboradores, o redomv@o do dirigente € uma questao
relevante. O acolhimento e reconhecimento dderli exala relativa tranquilidade
percebida pelos colaboradores, em razdo dos @EEosmlores constituidos ao longo do
tempo. Dessa maneira, as decisdes tomadas pelecpsstr sdo aceitas com parcimonia e
respeito, propiciando um ambiente agradavel aoggsazcomunicacional organizacional.

Com relacao aos rituais descritos por Schuler (201256), festas de final de ano,
comemoracdes de aniversario dos colaboradoresparigto,happy houre outros tipos de
encontros rotineiros na empresa sao atitudes eiraard dirigente de se manter proximo
aos seus colaboradores, observando a comunicagdovedal nos momentos de
descontracdo. Com essas informacdes, podera atéalearacdes na rotina da companhia ou
detectar algum possivel conflito em andamento gmasnelhorar o fluxo da comunicacao
na empresa.

Esses rituais levam a compreensdo das questboé$tatee deEgo em Luhmann
(2010). Nesses momentos de descontragdo, o suddodiatiliza sua consciéncia para
observar tanto o predecessor quanto o sucessatifitBndo o que cada um € e representa.
Independente do compartilhamento de informacoéividades, o sistema psiquico individual

Rev. FSA, Teresina PI, v. 20, n. 6, &itp. 101-124, jun. 2023 wwwé. fsanet.dminevista X558



I. M. C. A. P. Rosério, R. Dias, V. M. L. R. Gomes]. J. A. Curvello 110

se mantém. A cognicdo — ou sistema cognitivo — isopalissima, individual e Unica,
gerando assim percepcbes exclusivas dos atoredviglng® O todo de colaboradores

pertence a organizacado, mas parte deles possi@gdesnao) as liderancas.

3.3 Dimensao mental

Cada individuo tem seu pensamento e subjetividadmsmovisdo € um fendmeno
estudado em outras perspectivas sistémicas, imeludeter Senge, Gregory Bateson, Ludwig
von Bertalanffy, Fritjof Capra. Pela cognicéo, nétecimento e adequacdo ao ambiente, o

individuo mapeia suas zonas de concordancia e rdéscca em relacdo a diversos
referentes. Para Schuler (2012, p. 260),

A cultura se manifesta na dimensdo mental por rdeidhabitos,
usos, costumes e crencas relacionados:

v Ao uso da inteligéncia linear dos individuos e da s
inteligéncia coletiva;

v As necessidades sociais e de organizac¢&o social;

v Ahierarquia;

v" Ao exercicio de poder e de lideranca, a forma déaae de
exercer a autoridade (submissao/humilhacgéo);

v Aos processos de planejamento diario, de efeit® mai
imediato, em que os fluxos séo racionais, logicakulaveis,
previsiveis;

As formas de estruturas;

As imagens e aos modelos mentais;

A formagcio e estruturagio das crencas;

As ideologias;

Ao sentido de tempo;

Aos relacionamentos uteis;

A tomada de decis&o, tanto individual quanto ozdeti

A aquisicdo de habilidades e de competéncias. (IER)
2012, p. 260).

AN N N N NN

Na empresa familiar, os colaboradores que nao fgzmte da familia percebem,
por exemplo, se ha uma distingédo explicita entmeodo dos familiares se comunicarem, de
se vestirem e se possuem salas ornamentadas de ddarente dos demais integrantes da
empresa. Os colaboradores que nédo pertencem adafabfiervam ainda se imitarem esse
grupo facilitard uma possivel ascensdo na hierargucional ou mesmo mais aceitagdo de
suas ideias.

Na dita profissionalizacdo de empresas familiavafirigente oriundo de um cla é o

responsavel por conduzir a organizacdo de acordo ao estratégias definidas, tomando
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para si as decisdes inerentes ao cargo. A empeshaf, por constituir especificidade em
sua organizacao, envolve caracteristicas emocigmaiss integra membros da familia. Nesse
contexto, o poder decisério se estende também @ambito familiar. Para lidar com as
contrariedades diarias e a rotina do trabalhoatsmcapaz de mediar e resolver conflitos —
irritacbes, em Luhmann (2010).

O dirigente concentra em suas maodeaisao que é uma forma especifica de
comunicacdo (GOMES, 2014), pois valida uma posddinle de realidade, dentre tantas
outras (improbilidade da comunicacdp Isso diminui o imponderavel: a
complexidade (CURVELLO, SCROFERNEKER, 2008). Estard@ante de uma realidade
concreta para uma infinidade de opc¢fes incertaga Badecisor € escolher entre o
desconhecido. Por isso, Luhmann (2010) considedeasdouma forma especifica de
comunicacaoselecao de informaca@ados) somada selecdo de conteudgentidos) e a
selecéo da compreensaatre sentidos e dados.

Uma ideia também encontrada éntcomunicagdo ndo verbal: o estudo de caso da
linguagem corporal como forma estratégica dentraudea organizacdoonde Wolf (2013,
p.14) afirma que: comunicar ndo é simplesmenteacauseito.

Voltando a Luhmann (2010), a comunicacao é feitaspgnificados construidos a
partir de codigo§ compreensiveis, compartilhados pelos atores queoseinicam. Esse
resultado gera a escolha por dada opcéo, de acorda percepcéo do dirigehit&omes
(2014, p.116) entende que a comunicacdo de dewsado é fragil e demanda uma
desconstrucdo de comunicacbes posteriores. E oseimo sendo apresentado, integrado
em prol da construcdo de uma nova realidade naesapamiliat®.

Oliveira (2007, p. 7-8) classifica sete caractmdst presentes na decisdo
organizacionalsenso critico(1), interdependéncia sistémid@), incerteza(3), risco (4),
criatividade(5), iniciativa (6) econflito (7). Senso criticaesta ligado a capacidade cognitiva
e a percepcdo do dirigente ao analisar a questdateAdependéncia sistémigaevé que
qualquer decisdo afetara a empresa, interna enartente. Aincertezadiz respeito a
escolher uma das opcdes, até 0 momento, descoabe€dsco € consequéncia direta da
incerteza. Acriatividade do decisor é necessaria para que possa fazersajsteota e
alteracdes, se necessario. idiciativa por parte do dirigente em sempre decidir para
impulsionar o crescimento de sua organizacédocéndlito esta diretamente ligado ao efeito
de uma decisdo e a resisténcia a ela, além de wgsivpb conflito interno em razdo da

decisao tomada.
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A lideranca é outra vertente exercida pelo dirigentpor conseguinte, outra forma
de comunicagdo. O estilo de lideranca €, na maidas vezes, compreendido pelos
colaboradores internos, externos e familiares. @galite, ao exercer sua lideranca,

constroi,

reconstréi e aperfeicoa sua identidade, em razéprooesso evolutivo da empresa. Sua
identidade é resultante de novas mudancas inflagasi pelo desenvolvimento politico-
social, econémico e familiar. A Cultura Organizagibreflete tudo isso. O fundador da
empresa familiar € um empreendedor com viséescphates, metas, objetivos de como sua
organizacao deve ser. Recordamos a afirmacdo éenS@009, p. 15), que ressalta a adesao
dos liderados ao dirigente enquanto suas oriensa@d@m@prirem objetivos organizacionais e
forem compartilhadas pelo grupo. Em termos de Caragéo, podemos inclusive entender
como uma forma de compartilhamento de sentidosndpasSistemas Psiquicdazem
acoplamento estrutural (ou n&o) criareistemas Sociaidvias, se as crencas e valores do
lider ndo causarem adesao aos liderados (no seddidee deixarem conduzir: relacao,
inclusive, de poder: de submisséo e de autoridpaegrupo nio tera engajamento e adeso
(encerramento operativo do sisteima

A institucionalizacdcé outro elemento fundamental que contempla a carag@o
(GOMES, 2014). Interagir o real e o simbdlico novarso de conflitos e interesses pessoais
compreende uma reflexdo no modo de atuacdo dcediegda empresa familiar. Agregar
cosmovisfesSistemas Psiquicp® emprega-las ao cotidiano da organizacdo densia
uma tarefa ardua e continugigtemas SocigisEntretanto, uma vez incorporada, a estrutura
funcional favorece a continuidade da empresaopoies®’).

A confianca destaca-se como ponto forte no proces®@ssOrio em empresa
familiar, a partir de dois pilares: a confiancalicaonal e a institucional (MUNIZ & SILVA
JUNIOR, 2006, p. 110). A confianga tradicional tease na tradicdo e reputacdo da familia.
A confianca institucional tem base na tradicdo erequtacdo empresarial ao lidar com
colaboradores internos e externos, contratos dfigaabes recebidas (ISO 260360por
exemplo). A confianga passa aos individuos a sénsde uma relativa tranquilidade no
ambiente organizacional, o que se reflete em urhanelesempenho de suas funcdes.

A hierarquia é um tema controverso nas empresagidees. Na maior parte das
organizacdes familiares, ela € vertical e rigidajsando certo receio aos colaboradores em
expor sua criatividade ao propor novas maneirasragolver determinada questéo.
Confirmando nossa assertiva, Donnelley (1976, pnbS ensina que, em algumas empresas
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familiares, a familia ndo foi capaz de integrareas® de responsabilidade e de respeito as
atividades empresariais diarias. Uma hierarquiaaig vertical ndo permite aos atores
apresentarem solucdes diferentes do usual e, erfogncasos, nem permite que suas

personalidades se revelem no ambiente organizactzn&chuler (2005, p. 20) sustenta

Do ponto de vista da comunicacgéo, é quando inddgduorganizagdo se tornam
habeis na consciéncia desse nivel que a comunickg® de ser uma atividade
simplesmente espontanea, na organizacdo, para aon@ecser planejada
eficientemente, tendo cargos e fungdes claramengdinidhs, tarefas
inteligentemente balanceadas e delegadas, e a®elingdministrativas de
diagndstico, planejamento, execucdo e controle camea ser conscientemente
aplicadas as fungdes comunicativas. E também nlaomebnsciéncia desse nivel
que a comunicacdo vertical adquire maior eficiéngiaando as questbes de
lideranca e de hierarquia sdo mais bem compreendidgeridas. As relacbes
entre estrutura organizacional e estrutura dassrddecomunicacdo podem, na
consciéncia desse nivel, ser mais bem percebidasneistradas, no sentido de
aceitar-se sua interdependéncia e adapta-lasgemédimente uma a servico da
outra. (SCHULER, 2005, p. 21-22).

3.4 Dimensao afetiva

A dimenséo afetiva esta, principalmente, na conagdic interpessoal nas empresas
familiares. Manifesta-se pela proximidade entreigditte, familiares, colaboradores e
emocOes e sentimentos misturados a realidade esmpiesSchuler (2012, p. 263-264)
explica:

A cultura se manifesta, na dimensao afetiva, poiorde habitos,
usos, costumes e crencas relacionados:

Ao reconhecimento, ao respeito e a valorizacamdoss;
A aceitacdo das diferencas individuais;

Ao dar e receber;

A necessidade de estima, que, transcendendo a
associacao simplesmente material e racional,@eoavivio
amoroso entre as pessoas;

v A solidariedade e ao compartilhamento;

v Ao equilibrio entre justica e misericordia nas ¢éks.
(SCHULER, 2012, p.263-264).

AN NN

Uma situacdo muito comum na empresa familiar dug&o dada por um determinado
colaborador quanto aos problemas internos ou exdena organizacdo. Muitas vezes, 0
dirigente pode nao reconhecer o empenho desseocatily em razdo da tarefa ter sido
delegada a um membro da familia que ndo soube eatated forma racional a questéo
conflituosa. O dirigente, subjetivamente, identifica as qualidades do colaborador,

sem
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manifestar ostensivamente sua gratidao, para réimlef seu parente. Esse tipo de questéo,
ao longo do tempo, poderd desmotivar e incentivadesligamento de um excelente
colaborador da empresa.

A questéo afetiva transcende a racionalidade dasdes entre individuos. Um fator
determinante neste contexto € o acolhimento. Aigéonddo colaborador em se sentir feliz
ou excluido de uma empresa dependera do tratameetsonalissimo dado pelos
dirigentes®, assertiva encontrada em Berlo (1972, p.29).

Outro exemplo é a solidariedade entre os colaboead® o dirigente. As pessoas tém
vida pessoal fora da empresa, mas nem sempre camsexe desligar de seus problemas e
acabam trazendo-os para o trabalho e comentande slgs. Muitas vezes, a pessoa deseja
alguns momentos de conversa e reflexdo. O diriggrdecompreender e expressar atitude de
conforto e empatia tera o respeito, admiracéo erivakdo dos individuos como pessoas e
profissionais. Elevar a autoestima faz com quelabooador evidencie em seu dirigente o
senso de justica e reconhecimento pelo trabalh@ndel/ido. E a valorizacdo da
comunicacao interpessoal que Kunsch (2003, p. @4)assinala como sendo um processo
relacional entre individuos, departamentos, unisi@ierganizacoes.

Compreender, respeitar, valorizar, acolher e skdéasm sdo atributos importantes
para uma lideranca, que devem ser praticados epmemlos na rotina da empresa. Schuler

(2005, p. 22) descreve com propriedade que;

Um alto desenvolvimento da dimensdo afetiva na rizggdo conduz os
individuos a respeitar-se e a se reconhecerem ossoatros, aceitando as
diferencas individuais como riqueza do grupo e dempntaridade de
caracteristicas, gerando um grupo onde todos semseatolhidos, protegidos e
incentivados a apresentar seu melhor desempenhificando os padrfes
individuais com os da organizacéo. (SCHULER, 2@022).

Conduzir e resolver conflitos de qualquer natusdacaracteristicas que qualificam o
dirigente como lider na organiza¢éicEssa capacidade permeia o processo comunicacional

dando fluidez a conducao da organizacdo. Schub®s(2. 22-23) registra:

[...] o aparecimento da consciéncia desse nivelckiz por terra varias das
principais barreiras a comunicacao, ou seja, aguelacionadas a cultura e a
preconceitos, as diferencas de valores, de sumssigdle percepgdes, que podem
constituir limites para uma cultura criativa, aberQuando as subculturas
alojadas dentro das empresas reforcam as bargeiease erguem a comunicagao
interna e externa, é o afloramento da consciénciaiel afetivo que podera
fazer com que essas diferencas ndo constituam baigiras ao fluxo de
informacdo, mas sim riqueza de caracteristicasep&ta pelo grupo todo.
(SCHULER, 2005, p.22-23).
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Substituir um lider requer paciéncia, sensatezseediimento nas relagdes entre
individuos. Reforgamos nossa assertiva com War@3)2@uando afirma que manter vivo

um negocio familiar €, provavelmente, a tarefa rddisil do mundo dos negdcios.

3.5 Dimensao expressiva

A transparéncia nas a¢Oes possibilita maior irg@diada comunicacédo fazendo com
que respeito a ética, verdade e confiabilidadensejeitos da producéo de sentidos. Schuler
(2012, p. 265) elucida:

A cultura se manifesta, na dimensao expressiva, rpelo de
habitos, usos, costumes e crencas relacionados:

A expresséo da verdade e da criatividade;

A necessidade de manifestacéo do ser essencial,

A ética;

A responsabilidade social;

A comunicacdao e suas formas;

Aos esquemas interpretativos das realidades. (SEG&RJL
2012, p. 265).

AN NN RN

Com a capacidade de andlise desenvolvida, os vaspsctos que envolvem uma
situagcdo poderéo ser estudados antes da tomadscidéad Dentro de uma organizacao, as
decisOes refletirdo em aumento ou diminuicado dardatento, melhora ou piora da imagem
da empresa no mercado, aumento ou diminuicdo demide conflitos internos e outros.
Schuler (2012, p. 265) pontua:

A organizacdo que deseja ser comunicativa, paendpr, realizara melhor seus
objetivos se capacitar os varios niveis de gerédeaorganizacdo para a
comunicacdo. Essa capacitacdo deve desenvolveoradicBes pessoais dos
gerentes para a comunicacdo e as técnicas espsgifica bem comunicar. Tal
decisdo criar4, em todo o corpo administrativo dgamizacdo, uma atitude
receptiva as informacdes que vém dos subordinaddigntando a importancia
dessas informacdes para a sua propria performame gerentes. Além disso,
conta com o fomento da comunicacdo horizontal pasipermitindo que se

criem liderancas legitimas e informais, gerandot@suiexemplos positivos a
serem seguidos. Aqui, novamente, essas pessoagleserinseridas em um
determinado nivel hierarquico ou funcional, repnésen canais pessoais muito
poderosos para a disseminagéo do conhecimentogdaipag&o, assim como da
motivagdo para uma atitude positiva diante do theba(SCHULER, 2012, p.

265).

O aumento da comunicacgéo horizontal positiva ree@ampromisso das pessoas com
a organizacdo. A manifestacdo do ser essenciabl¢gito) € um incentivo a manter as
acbes empresariais transparentes. Se o individu@ne@isa disfarcar seu ser na realidade,
também n&o precisara esconder as acdes na (ega@jzacdo. Disfarcar e comungar o seu
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ser no meio social sdo agbes comunicativas, irdegaes. Essa manifestacdo do ser
essencial inclui também ousadia de expor critiga®eessos que possam ser melhorados.

A afirmacdo de Fonseca (2011, p. 23) sobre a Caragéo Organizacional ser uma
ponte para harmonizar tanto a comunicacao inteuaatq a externa nos interessa muito.
Dessa forma, a empresa consegue estabelecer did@dogoseus publicos, alinhar discursos,
construir valores e evidenciar seus proprios takentanto o dirigente quanto seu sucessor,
quando dominam a dimensdo expressiva, sdo capazesnduzir a empresa com ética e
transparéncia. A preocupacdo com valores individyaodera ser considerada como
vantagem competitiva para a organizagdo, na reldiggta com o aumento da geracéo de
riqueza, estabilidade profissional, dedicacéo, iabilidade e comprometimerito

A criatividade do individuo para resolver questéegresariais é outra manifestacao
do ser essencial. No universo das empresas faesil&@rum tema interessante, pois, nesse
momento, o colaborador que nao € integrante ddidapgircebera se sua ideia sera aceita ou
somente aquelas ideias emanadas da familia.

O dirigente de uma empresa familiar € muito obshry@or seus colaboradores quanto
a ética. O ponto chave é saber se os principicssétiio defendidos por ele sdo para todos —
os do nucleo familiar e os que n&o pertencem ditdfiSe os colaboradores, que néo fazem
parte da familia, comecarem a perceber essa difgrpoderdo se desmotivar e, em ultimo

caso, até se desligarem da empresa. Schuler (20B3) complementa:

Do ponto de vista da comunicacédo, é a emergénasedeivel que permite a
transparéncia nas comunicacdes, gerando confiatidida organizacdo junto aos
seus varios publicos. O forte sentido de pertir@dos colaboradores, ao serem
tratados com ética e verdade, reduz a incidénciandedas barreiras mais fortes
a fluéncia efetiva de informacgdes, principalmentebdixo para cima, que é o
medo de trazer os problemas a luz da andlise dassnde geréncia. Nas
comunicacdes externas, a empresa reconhecidantaaedémuito mais robusta
para enfrentar crises de mercado ou de qualquerezat (SCHULER, 2005, p.
23).

Dessa forma, dirigente e sucessor tém na comumicatgipessoal um fator de coesao
social e organizacional para dar continuidade aresap familiar. Para tanto, devem
conduzir e analisar as relagdes sociais dos ca@dbogs, o tratamento da informagéo, a
interatividade coletiva e individual e a propriagmnificacdo como gestor. Oliveira (2003)
confirma nossa assertiva quando descreve @bestio da Comunicacateve considerar 0os
anseios e expectativas dos grupos, de forma éticansparente, direcionando os fluxos
comunicacionais para uma construcao estratégicdscarsos e sentidos.
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Pensando o todo e a complexidade (MORIN, 201376-11/7), ressaltemos que, por
mais que o gestor se dedigue a conhecer sua engBEsss atores, nunca 0 conseguira por
completo. Nao € possivel abarcar toda a realid@dsta forma, ha questbes que,
simplesmente, ndo séo resolvidas, apesar de cerde®/ Esse € um posicionamento que
temos, é ndo prescrito, apesar de a literatura reaegso sucessério em empresa familiar
sempre perseguir o sucesso, eficiéncia, eficacidizamdo-se de mecanismos da
Comunicacdo instrumental. Se, neste artigo, pensaan@omunicacdo COmMO Processo,
fendmeno e sistema (CURVELLO, 2009), de prontoitac®s o imponderavé] conforme
nocéo de Curvello e Scroferneker (200®)Comunicacéo e as organizacdes como sistemas
complexos: uma andlise a partir das perspectivablitéas Luhmann e Edgar Morin

3.6 Dimensao visionaria

A dimensao visionaria esta intrinsecamente ligadfuturo. Para tanto, o individuo
busca no seu interior a intuicdo para que congigédacidir de uma maneira mais ética e
associada aos seus valores. Assim como a orgaaitagétomadas de decisddigtemas
Sociaig, os individuos possuem essa acao tamtsgstefmas PsiquicpsSchuler (2012, p.
266) postula que:
A cultura se manifesta, na dimenséo visionarianpeio de habitos,
usos, costumes e crencas relacionados:

A visdo de mundo;

A visao de futuro;

A visao de evolugéao;

A necessidade de evolucao e de criatividade;
A intuicao:

As vocacfes. (SCHULER, 2012, p. 266).

AN NN NN

Essas visdes fazem parte da estratégia organiza&cimrcaminho a ser percorrido
(objetivos). Para Marchiori (2006, p. 9), a cultuea a comunicagdo S&0 recursos
indissociaveis, estratégicos e responsaveis petodesempenho das organizagdes. A partir
da realidade interpretada pelo gestor, as inforesmgdbtidas por esse processo serdo
consideradas como insumos que possibilitardo lezaedo, passos e tomadas de decisbes
organizacionais (além de permitir fluxos comunioaais).

Um colaborador extremamente criativo e visionaniona empresa familiar muito

conservadora, por exemplo, podera, certamenterrasiean desaprovacado constante de suas
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ideias e, em situacGes extremas, isolant@ritbn dirigente conservador pode se assustar em
ter em seu quadro de colaboradores alguém muitdou®u diferente). Dependendo de seu
historico familiar, cognitivo e social, esse coledmor criativo podera ndo ser compreendido.
Em termos de linguagem e discursividade na Cul@nganizaciondf, Schuler (2012, p.

267) fala em barreirdsa comunicacio:

v A percepcdo seletiva das pessoas, que podem entdade
forma limitada a informacéo;

v A avaliagcéo de eventos e de pessoas como algo bamiro
(julgamento, pensamento maniqueista), podendo aokx pessoas
na defensiva;

v As suposic¢oes implicitas que fazem com que o carador
esteja seguro do que emite ou recebe sem atentaroparefletir
sobre a mensagem;

v A recepcdo inadequada, que é uma tendéncia quando o
emissor usa um tempo e uma qualidade de energiasgae
inadequadas para a outra pessoa que escuta;

v. O vicio da falta de feedback, que impede que o sEmis
perceba se 0 outro recebeu, reconheceu e compteeade
mensagem. (SCHULER, 2012, p. 267).

Em Luhmann (2010), a comunicacdo é um processomgiéncias: de percepcéo
de si e de outrem. Colaboradores podem ter atitcdeginicacionais defensivas e abertas
em relacdo a predecessores e sucessores. A cogaminterpessoal, ndo verbal e a propria

linguagem corporal indicam muito isso.

E possivel afirmar que a Comunicacio Organizaciénalm processo social que
acionaSistemas Sociaisesultando em alteracdes nos ambientes e em péepiiversas
(mas coordenaveis). Dessa forma, na escolha deugsssor, o dirigente pode observar
pontos, tais como: a capacidade de cognicdo dasofusucessores (1), a compreensdo da
Cultura Organizacional (2), o modo de mediar e lvesaconflitos (3), a maneira como o
sucessor conduz a comunicagao interpessoal (gyepaupacdo com que o discurso emitido

pelo lider seja percebido ao maximo (5). Schule0$2 p. 23) postula que

Um alto desenvolvimento da dimens&o visionaria jerrque individuos e
organizacdo possam visualizar criativamente ceméfiburos e os melhores
rumos estratégicos a tomar, sentindo o fluxo evohério e percebendo o melhor
caminho para aproveitar as oportunidades que kssede evolugdo impulsiona
(ondas evolutivas). [...] (SCHULER, 2005, p. 23).
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Durante o0 processo sucessorio em empresa fanatantecenruidos e irritacdes
constanteS. O sucessor é observado pelos atores que ja comadempresa. Podera (ou
nao) ser acolhido. Se for logo acolhido, os sistepeamitirdo anterpenetracdpadeséo e
acoplamento estruturalMas sempre € monitorado pelos colaboradessonanciapois é
lider. E o lider pode enfatizar a questdo da idadg (IASBECK, 2012, p. 08, 16, 22, 23 e
26), imagem e reputacéo (ARGENTI, 2006, p.37, 1pR)ducéo de sentido (SANTAELLA,
1996, p.31), caminhos e descaminhos no processssr® (OLIVEIRA, 2013).

3.7 Dimensao integradora

A dimenséo integradora refere-se ao sentido de eidarepresentacdes sociais, a
importancia do trabalho. Novamente, passa por ps@se cognitivos e a produgao de
sentido. Schuler (2012, p. 268) explica:

A cultura se manifesta, na dimenséao integradonam@io de
habitos, usos, costumes e crencas relacionados:

A vontade primordial (intenc&o do ser);

As missdes individuais e organizacionais;

Ao sentido (significado) da vida e do trabalho;

Ao estilo e a filosofia da organizacéo e da adriragsio;

A espiritualidade;

A percepcao da unidade e da totalidade;,

A ecologia pessoal, social e planetaria. (SCHULER.2, p.
268).

AN N N N N NN

Planejar para suceder € uma atividade indispens&veluma empresa familiar.
Compreende ac¢les de confianca e de Comunicacaaigaganal. No momento da escolha
de um sucessor, o dirigente pode demorar bastanéeconcluir o proces&p em vista da
complexa tomada de decisOes relativas a aspectosamsiga ler (ou ndo) no ambiente, nos
familiares e nos colaboradores: dedicacdo, empertetjvidade, confianca, tradicdo da
familia. Netz (1992, p. 52-58) nos informa que, &guns casos, 0 pProcesso sucessorio em
empresa familiar podera levar de trés a cinco paos ser finalizado.

O processo sucessoério € um complexo de elementi@gégscos, operacionais e
comunicacionais que devem convergir para a escoiidgs adequada do sucessor.
Concordamos com Leone, Silva e Fernandes (19965-81), Bocatto (2006, p. 17), Lodi
(1987, p. 14) e Bernhoeft (1988, p. 28-30), autal@sirea da Administracdo, quando nos
apresentam pontos comuns no processo sucessoriemgmesas familiares, tais como a
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transferéncia de poder e de capital para 0 sucessgue € um processo emocional
conturbado para o dirigente. Todos enfatizam qyeocesso sucessorio familiar deve ser
preparado com tempo, proporcionando assim, umasagdegitima, tranquila e estruturada.
Novaes Zilbeet al (2010, p. 88-111), apds a realizacédo de pesquisés & empresas
familiares, reconheceram que 0 processo sucessétiatado como algo periférico as
organizacdes, ndo estando integrado as acbesgegiisae objetivos da companhia. E nessas
corporacbes da amostra, 0 processo sucessoriodiasdl serd resolvido por forca legal
(morte do dirigente, por exemplo). Nesse cenaambem ha a questdo da aquisicdo e da
incorporagdo de empresas e organizagOes ditas pnafissionalizadas, sem as marcas

familiares.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A limitante deste trabalho estd em néo ser empiidambém por ser a primeira
aplicacdo em Comunicacdo sobre o tema, com o esfmicial ainda interpretativo
(ROSARIO, 2016), o que precede aplicacdes posésrique busquem a teorizacdo deste
tema em um objeto de estudo com premissas e posgsggigados a producdo de sentido e
processos comunicacionais. Fato que esta maisddral criacdo de um corpus de pesquisas
exploratorias e até confirmatoérias. A oportunidada de trazer um fenémeno investigado
por diversas areas que versam sobre o organizgcicorao Administracdo, Psicologia,
Economia, Direito, Ciéncias Contabeis, Ciénciadrdarmacéo, Engenharia de Producéo,
Sociologia, Antropologia, Ciéncia Politica. Crentpge os objetivos, neste formato antigo,
foram atingidos: ao abordar essa zona de frontepagemoldgicas e tedricas, com toda a
problematica de pressupostos e premissas que éngoalquer abordagem interdisciplinar,
limitrofe e de fronteiras entre os saberes.

As premissas mais importantes referentes ao prosesessorio em empresa familiar
identificadas ao longo desta pesquisa sdo: a) Aubaacado Organizacional € um insumo
estratégico relevante no processo sucessorio fantilj O processo sucessoério familiar é, ao
mesmo tempo, fendmeno, processo e sistema. A sacéssn evento (fendmeno); ndo fica
estatica (processo) e abrange sistemas profissi@rapresariais e familiares (sistema); c) A
tradicdo empresarial, relacdes de parentescoyrsamitds de pertenca a familia, questdes de
afeto e animosidade também ocupam lugar de destagugesenrolar da Comunicacao
Organizacional no processo sucessorio familia@slelementos comunicacionais devem ser

identificados, entendidos em sua plenitude e diGenge ndo somente como processos
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administrativos), permitindo que a sucessédo nasresap familiares deixe de ser tratada
apenas como uma questao técnica, legal e admimniatra) A habilidade da comunicacgéo e
a livre expresséo da criatividade sdo apontada® @imabilidade de sobrevivéncia para o
milénio, pois sdo vistas como uma ferramenta deaic&o, tanto para solucionar problemas
guanto na descoberta de oportunidades.

Diante disso, a escolha de um sucessor deveraegarcom muita parcimonia e
serenidade. Todos os envolvidos dentro e fora ganiwacao tém a expectativa de ver nesse
novo dirigente caracteristicas similares ao antefissim sendo, o nivel de expectativa a ser
cumprido € muito alto com relacdo a exigéncia dolsboradores, o que pode levar a
decepcdes, caso o novo profissional ndo estejadalmente preparado para assumir a
funcao.

Da mesma forma, a tradicdo empresarial, relacbepadentesco, sentimentos de
pertenca a familia, questbes de afeto também oclypgan de destaque no desenrolar da
Comunicagdo Organizacional. O sucessor, emncipid, deve compreender
essas peculiaridades, nao obstante as suasiagragaracteristicas de gestor, com a

finalidade de superar ansiedades decorrentes ©egs®@ sucessorio.
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