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COMUNICACAO INTERNA NO PROCESSO SUCESSORIO: O CASO DE UMA
EMPRESA FABRIL NA AREA CALCADISTA

Eduardo Raffael Morais de Almeida Souto?
Ohana Trajano Barbosa?

RESUMO: Empresas familiares caracterizam-se pela sucessao hereditaria, a partir de
uma ou mais familias e possuem um impacto em muitas economias mundiais
exercendo influéncia sobre o ambiente econdmico-social, sendo um tema que merece
estudos. Nesse contexto, 0 processo sucessorio na empresa familiar € assunto
relevante e ao mesmo tempo delicado. Nao pode ser tratado apenas sob aspectos
puramente logicos da administracdo, pois envolve pontos efetivos e emocionais,
relacionados com a proépria estrutura familiar. Diante do exposto, o objetivo do
presente artigo foi analisar a dindmica de comunicagédo interna no processo de
sucessao segundo um herdeiro gestor de uma empresa familiar do ramo de fabricacao
de calcados em Campina Grande — PB. Para tanto, o presente estudo caracteriza-se
por ser um Estudo de Caso, com abordagem qualitativa e foi aplicado com uma
sucessora de uma empresa familiar do ramo de fabricacéo de calcados em Campina
Grande — PB, que respondeu um roteiro de entrevista semiestruturada. A partir das
andlises realizadas, os principais resultados, permitiram evidenciar como ocorreu o
processo sucessorio, os desafios e estratégias adotadas nesse processo, bem como
0 papel da comunicacdo interna na construcdo, planejamento e efetivacdo da
sucessao familiar. Diante do exposto, conclui-se que a sucessao familiar € um
processo demorado que deve ser planejado com calma e a longo prazo, exigindo
preparacao e comunicacao interna entre sucedido e sucessor. Para assumir a direcao
de uma empresa familiar, ser herdeiro ndo é o suficiente. O sucessor precisa estar
munido de conhecimento técnico e experiéncia, portanto, sua trajetria na empresa e
sua formacao académica contribuem no processo sucessorio.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional. Empresa Familiar. Sucesséo
Familiar.

ABSTRACT:

Family businesses are characterized by hereditary succession, from one or more
families and have an impact on many world economies, exerting influence on the
economic and social environment, being a topic that deserves studies. In this context,
the succession process in the family business is a relevant and at the same time
delicate matter. It cannot be treated only under purely logical aspects of administration,
as it involves effective and emotional points, related to the family structure itself. Given
the above, the objective of this article was to analyze the dynamics of internal
communication in the succession process according to an heir manager of a family
business in the field of footwear manufacturing in Campina Grande - PB. Therefore,
the present study is characterized by being a Case Study, with a qualitative approach
and was developed with a successor of a family business in the field of footwear
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manufacturing in Campina Grande - PB, who answered a semi-structured interview
script. Based on the analyses, the main results made it possible to show how the
succession process took place, the challenges and strategies adopted in this process,
as well as the role of internal communication in the construction, planning and
implementation of family succession. In view of the above, it is concluded that family
succession is a time-consuming process that must be planned calmly and in the long
term, requiring preparation and internal communication between the successor and
the successor. To take over a family business, being an heir is not enough. The
successor needs to be equipped with technical knowledge and experience, therefore,
his career in the company and his academic background contribute to the succession
process.

Keywords: Organizational communication. Family business. Family Succession.

1 INTRODUCAO

Com a aceleragao do processo de globalizagcéo, a evolugcado da comunicacao e,
principalmente, das novas tecnologias digitais, torna-se cada vez mais importante a
comunicacdo no mundo empresarial. A Comunicacdo Organizacional €, por si s0,
complexa, ndo so pela quantidade e diversidade de intervenientes que engloba, mas
também pela variedade de dimensfes associadas ao contexto organizacional, tais
como a instrumental, a estratégica e a humana (FERRARI, 2021; COSTA, OLIVEIRA,
2020).

A nocao de Comunicacéo Organizacional € tema de muitas producdes, fazendo
emergir diversas compreensdes e explicagcdes. Numa perspectiva da complexidade
(MORIN, 2001), reconhece-se que a comunicacdo nao esta restrita aos processos
formais no ambito do organizado. Assim, torna-se relevante também iluminar tal
teméatica a luz dos niveis de comunicacdo da organizacdo comunicada, da
organizacado comunicante e da organizacao falada (BALDISSERA, 2010; 2014; 2022).

Nesse contexto, considera-se que a Comunicacao Interna é a base do trabalho
de uma empresa, tanto numa perspectiva estratégica como de dimensdo humana que
abarca, bem como pelo valor que representa para uma organizacdo. Assim,
compreender sua importancia é essencial para o desenvolvimento e crescimento de
uma organizacdo. No contexto das Empresas Familiares este tema € imprescindivel,
em especial, no processo sucessoério (ORO; LAVARDA, 2019; FERRARI, 2021;
OLIVEIRA, 2018).

Segundo Silva et al. (2010) as empresas familiares sdo compostas por dois
importantes e complexos sistemas: a empresa e a familia. Cada um com dinamicas e
caracteristicas especificas, regras, normas e sistemas de funcionamento, que muitas
vezes desafia administradores em fungéo da alta probabilidade de conflitos por conta
de interferéncia do aspecto familiar. Se por um lado, as relagdes familiares facilitam o
relacionamento informal entre os executivos, por outro, pode tornar-se um obstaculo
para um desempenho profissional requisitado em um ambiente empresarial.

Pode-se conceituar empresas familiares como aquelas que tém o controle de
suas acdes e tomadas de decisdes pelos membros da mesma familia tendo a
possibilidade de passar a gestao para a segunda geragao ou depois disso, empresa
familiar caracteriza-se pela sucessao hereditaria, a partir de uma ou mais familias.
Empresas familiares existem por todo o planeta e contribuem inegavelmente para a



economia global, dai a importancia de estudos sobre o tema (SILVA, 2020; ORO;
LAVARDA, 2019; FERRARI, 2021; CONSTANZI; LAZANA, 1999).

Empresas familiares possuem um impacto em muitas economias mundiais
exercendo influéncia sobre o ambiente econdmico-social. Representam organizacdes
gue se destacam em varios setores da economia e contribuem inclusive em termos
econdmicos e sociais (OLIVEIRA, 2010). Neste viés, Soares et al. (2021), explanam
que cerca de 70 % a 80% das empresas na América e Europa sdo de propriedade
familiar.

Em outras palavras, as empresas familiares, que segundo o Sebrae
representam 90% das empresas do Brasil e que sdo responsaveis por 65% da
produgédo do Produto Interno Bruto (PIB) e dispdem de cerca de 75% da forga de
trabalho do pais, sdo uma das grandes forcas motrizes do pais que impulsionam a
economia e movimentam consigo uma grande fatia da geracdo de renda dos
trabalhadores brasileiros (SEBRAE, 2019).

O processo sucessorio na empresa familiar € assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado. Ndo pode ser tratado apenas sob aspectos puramente l6gicos da
administracdo, pois envolve pontos efetivos e emocionais, relacionados com a propria
estrutura familiar (CAMARA, ZUCATTO, NASZENIAK, 2021; SILVA et al., 2010).

Portanto, para que o processo sucessorio de uma empresa familiar ocorra com
sucesso, é imprescindivel que haja uma andlise de cada grupo familiar e empresarial
em particular.

E de extrema importancia que os herdeiros tenham claro que est&o assumindo
uma organizacao e que Varias outras pessoas ja fazem parte desta empresa, bem
como o fato de que néo é possivel escolher seus membros, visto que eles ja estao
inclusos na familia. Por esse motivo € preciso que haja didlogo entre as partes, pois é
fato que certamente conflitos virdo a ocorrer durante esse processo, e € necessario,
também, que os objetivos econdmicos e emocionais figuem muito bem definidos
(TESTON; FILIPPIM, 2016).

Pode-se dizer que as empresas familiares tém um grande desafio para
perpetuarem seus negoécios tendo assim que administrar todas essas variaveis, porém
sdo de suma importancia para a economia para do pais. Porém, no contexto do Brasil,
a literatura sobre empresas familiares ainda é pulverizada (OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2021).

Considerando os desafios e potencialidades na comunicacdo interna na
sucessdo familiar, é crescente o interesse por parte de varios investigadores e
estudiosos. Os processos organizacionais de Empresas Familiares ndo € uma
tematica nova, e tem sido muito debatida nos dltimos anos. Por isso, a importancia de
estudos que abordem essa tematica. Assim, a pergunta que norteou o0 presente
estudo foi: como ocorre o processo de comunicacgao interna Nno processo sucessorio
de uma empresa familiar segundo uma gestora sucessora?

Diante do exposto, 0 objetivo do presente artigo € analisar a dinamica de
comunicacao interna no processo de sucessao segundo um herdeiro gestor de uma
empresa familiar do ramo de fabricacdo de calcados em Campina Grande — PB.
Especificamente, busca-se verificar as dificuldades enfrentadas pelo herdeiro na
comunicacao interna de uma empresa familiar do ramo de fabricacéo de calgcados em
Campina Grande — PB e Identificar quais estratégias o herdeiro de uma empresa
familiar do ramo de fabricacdo de calcados em Campina Grande — PB esta adotando
frente ao processo de sucesséao familiar.

Em termos estruturais, o presente artigo, além da Introducdo contém um
Referencial Tedrico, no qual sdo abordadas aproximac¢des conceituais sobre a



Empresa Familiar, o Processo Sucessorio e a Comunicagdo Organizacional, com
énfase na Comunicacdo Interna. Também sao descritos 0s procedimentos
metodoldgicos do estudo. Em seguida, sdo expostos 0s principais resultados obtidos,
0s quais sdo organizados em funcdo da contextualizacdo do processo de Sucessao
Familiar e da Comunicagao Interna, das Dificuldades na Comunicacgdo Interna no
processo sucessorio e das Estratégias frente aos desafios na sucessao familiar
segundo a gestora sucessora. Por fim, sdo expostas as Consideragdes finais do
estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa Familiar e Processo Sucessorio: aproximagdes conceituais

No Brasil, as empresas familiares tém sua origem com as capitanias
hereditarias, sendo a primeira forma de empreendimento privado no Brasil. A empresa
familiar tradicional é aquela em que um ou mais membros de uma familia exercem
controle administrativo sobre a organizacédo, por possuirem fragmento significativo da
propriedade do capital (CONSTANZI; LAZANA, 1999). Historicamente, o
fortalecimento e a modernizacdo da economia brasileira passam, inevitavelmente,
pela profissionalizacdo da empresa familiar nacional, pois ao longo dos anos, gerar
empregos, se adaptar aos avancgos tecnoldgicos e organizacionais sdo algumas das
marcas dessas empresas e seus lideres.

Ricca (1998) defende que empresas familiares sdo aquelas que o nucleo
familiar detém o controle por ao menos duas geragdes e nas quais existam interesses
reciprocos ao que se refere as politicas estabelecidas e os propdsitos familiares.
Acrescenta Frugis (2007, p. 25) que a empresa familiar “¢ um negdcio identificado
com uma familia pelo menos durante duas geracdes, cujo controle acionario continua
a ser exercido por ela através dos sucessores de seu fundador e com influéncia, tanto
na politica da empresa quanto nos interesses familiares”.

Seguindo a linha de pensamento, Leone (2005) propde que o significado de
organizacdes familiares possui quatro caracteristicas: inicio por um membro familiar;
participacdo dos membros da familia em propriedade ou direcdo da empresa;
identificacdo do sobrenome da familia; e, por ultimo, mas ndo menos importante, a
sucessdao por meio do fator hereditario.

Gersick e outros (1997), salientam que a empresa familiar tende a se apoiar ha
coexisténcia de trés sistemas, ou eixos, independentes: propriedade, familia e gestao.
Estes eixos, sdo influenciados por inUmeros fatores, entre eles a passagem do tempo,
com significativa importancia, pois revela acontecimentos, 0os quais vao desde
nascimentos, doengas, mudancas e falecimentos.

Em uma empresa familiar € possivel identificar inimeras vantagens. De acordo
com Tirdasari e Dhewanto, 2020; Cahyadi et al. (2021), as principais sédo confianca e
credibilidade, tanto entre os membros da familia envolvidos, quanto com os clientes e
as fortes relagbes de continuidade, pois a capacidade dos membros da familia em
contornar as dificuldades e o conhecimento que os mesmos tém sobre a historia da
empresa Sao vistos como potenciais.

Nesta perspectiva, Zellweger, Nason e Nordquist (2019) apontam que numa
empresa familiar também ocorrem mudancas na propria empresa e familia, como
mudancas de geracgdes, 0 que pode desencadear 0 processo sucessorio.
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O processo de sucessdo na empresa familiar € um assunto relevante, delicado
e que nao pode ser tratado apenas sob pontos de vista l6gicos da administracéo, pois
envolve aspectos relacionados diretamente com a estrutura familiar. Com isso,
segundo Silva Neto (2002), os gestores da organizacao estdo ligados e conectados
nao apenas por conveniéncia profissional, mas também por lacos afetivos.

No que diz respeito ao conceito de sucessao, é “o rito de transferéncia do poder
e do capital entre a atual geragdo dirigente e a que vira a dirigir’, sendo um
processo natural que devera ser confrontado, mesmo que ainda seja um tabu nas
empresas familiares, apenas pelo fator de serem familiares e, além disso, ainda
havendo um desejo dos sucedidos para que seus descendentes continuem no
controle das Organizacdes (LEONE, 1992, p. 15). Para Bernhoeft (1993, p. 12):

A sucesséo deve ser encaminhada como um processo, engajando as
varias partes interessadas. A utilizacdo da palavra processo tenta
caracterizar a necessidade de atividades programadas, onde cada
segmento envolvido tenha uma responsabilidade e um papel a
desempenhar na continuidade do negdcio.

Ainda de acordo com o autor, para este processo ser construido, hd a presenca
dos elementos chaves: o sucedido, os sucessores, a familia, a empresa, o mercado e
a comunidade. Assim, a partir desta perspectiva, a sucessdo na empresa familiar
contrai um carater gerencial, tornando-se objeto de planejamento, com 0 ingresso
progressivo dos herdeiros na organizagdo (TESTON; FILIPPIM, 2016; SILVA, 2020).

Sharma (2004) evidencia que a sucessao engloba trés perspectivas principais,
associadas ao desejo de sobrevivéncia da empresa, ao empenho de manutencéo da
empresa no dominio familiar e a possibilidade da linhagem sucessora dar
prosseguimento ao projeto instaurado pela geracdo antecedente. Com isso, por uma
vertente, os integrantes da familia tém como objetivo a sobrevivéncia da organizacgao,
visando o crescimento da mesma e a inclusao de novas praticas de gestao, inovacdes
e estratégias (ZELLWEGER; NASON; NORDQUIST, 2019), pois a empresa
enguadra-se como fonte de renda. Por outra, os familiares aspiram que a organizacéo
possua longevidade, pelo motivo emocional, ndo s6 o aspecto econémico (LITZ,
2008).

Ao longo da primeira década dos anos 2000, o processo sucessorio estruturado
ganhou grande importancia para as organizacdes, passando assim a ser um tema
bastante discutido nas empresas. Percebeu-se que a base para um processo
sucessorio bem estruturado era a competéncia. Pois, quando as escolhas das futuras
liderancas estdo em discussédo, as organizacfes precisam ter em mente que Sao as
liderancas escolhidas que construirdo a empresa do amanha (DUTRA, 2019).

A sucessao familiar ocorre quando o fundador tende a favorecer seus herdeiros
naturais, presumindo que os mesmos sao 0os melhores sucessores para a empresa.
Contudo, ndo ha uma verdade Unica, cada caso tem suas peculiaridades. E importante
gue a analise de um processo sucessorio familiar seja feita de forma cuidadosa
(OLIVEIRA, 2010; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2021).

Segundo Longenecker et al. (1997), o processo sucessoOrio possui as
consecutivas etapas:

e Pré-empresarial: momento em que ndo ha planejamento formal para adotar

a criancga, mas o descendente cresce familiarizado com a empresa do pai.

e Introducéo: familiares apresentam o descendente para as pessoas que tem

relagdo com o negocio.
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e Funcional introdutorio: o descendente inicia com um trabalho na organizacao
em tempo parcial.

e Funcional: o sucessor comeca seu trabalho integral na organizacao.

e Funcional avancado: o descendente sucede em inspecionar o trabalho de
outros colaboradores, mas ndo possui a administracao total do negdcio.

¢ Inicio da sucessédo: o sucessor toma as rédeas total da empresa com o pai
junto, ajudando na tomada de decisdes.

e Maturidade da sucessao: o herdeiro apropria-se e toma o comando da
organizacdo, eventualmente, acontece somente apds o O6bito dos pais
administradores.

Ainda no sentido de compreender o processo de sucessao familiar, Oliveira
(2010) sugere que este seja organizado em cinco fases:

1° Fase: ldentificar os resultados a serem alcancados com o0 objetivo de
identificar resultados em toda a empresa, incluindo a unidade em que o executivo
sucessor esteja alocado. Nessa fase, € preciso que os resultados se interliguem ao
planejamento estratégico, considerando os objetivos da empresa e as unidades
organizacionais;

2° Fase: Identificar os conhecimento e habilidades do sucessor frente as
necessidades da empresa — nessa fase é realizada a analise do perfil do executivo
sucessor, incluindo seus conhecimentos e habilidades no negdcio, tendo em vista 0s
resultados identificados na primeira fase;

3° Fase: Discutir os resultados obtidos nas fases anteriores — trata-se da
conclusdo do processo de sucessdo. Analisa-se e discute-se a interacdo dos
resultados esperados e o perfil do executivo;

4° Fase: Escolher o executivo sucessor — apds conclusdo oriunda da analise,
procede-se a negociacao entre as partes envolvidas no processo sucessorio, tendo
em vista que o debate deva ser realizado na base da honestidade e franqueza, é
chegada a hora da deciséo final: escolher o executivo sucessor;

5° Fase: Implementar e avaliar a sucessao — nessa fase é feita a consolidacéo
do processo sucessorio, inclusive com o0 acompanhamento e avaliacdo do
desempenho do executivo sucessor.

Buscando compreender um pouco mais a respeito, utiliza-se o Modelo
tridimensional de sucessdo em empresas familiares de Bayad e Barbot (2002 apud
CAMARA, ZUCATTO, NASZENIAK, 2021). Conforme a Figura 1 a seguir, trés
dimensBes com suas varidveis estdo presentes dialogicamente: a empresa, 0
fundador e o sucessor. Entre ambos ocorrem a transmissdo gerencial e também

patrimonial.

Transmissao
gerencial

Transmisséao

patrimonial
Fundador Sucessor

Figura 1: Modelo tridimensional de sucessdo em empresas familiares
Fonte: Adaptado de Camara, Zucatto, Naszeniak (2021).
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Apesar de aspectos bem demarcados, 0 processo sucessorio encontra-se num
complexo de interesses que envolvem a manutencdo do dinheiro na familia, a
transmissdo da propriedade, protecdo aos descendentes diretos, conservagcao do
poder pelos membros, bem como a seguranca financeira dos fundadores.

Nesta perspectiva, a sucessao € identificada como sendo o periodo em que
mais ocorrem divergéncias de interesses por parte de futuros sucessores, podendo
incorrer na fragilizagdo do negdcio familiar, expondo a complexidade das relagtes
inseridas neste contexto (HILLEN; LAVARDA, 2020; CAMARA, ZUCATTO,
NASZENIAK, 2021).

Nesse contexto, a comunicacao torna-se valorosa, no sentido que as praticas
de dialogo irdo possibilitar um processo de sucessdo familiar com mais qualidade.
Portanto, este tema ser4 melhor compreendido a seguir.

2.2 Comunicacédo Organizacional: sua relevancia na empresa familiar

A comunicacao é uma dimenséao de interacdo social, ou seja, tem como base
o significado dos recursos de um sistema social e os reproduz, mas sempre em
cenarios praticos (MCPHEE; IVERSON, 2009). No ambiente da comunicacao
organizacional, sé consegue-se avaliar sua efetividade se for possivel, de alguma
maneira, dominar a interpretacado das mensagens pelo publico alvo (SOARES, 2008).

Com base na literatura é possivel identificar trés perspectivas ou modelos para
abordar a Comunicacgao Organizacional. O modelo tradicional, cuja comunicagao pode
ser medida, padronizada e classificada; intrinsecamente relacionado com a eficiéncia
das organizagbes. O modelo interpretativo, cuja comunicacdo se concentra no
processo simboélico em que a realidade das organizacdes assenta e absorve a ideia
de uma organizagdo como cultura e espacgo onde sé&o (com)partilhados significados.
O modelo critico, em que a comunicagao € percepcionada como um instrumento de
dominacéo e opressdo, ou como forma de emancipacao e autonomia.

Tradicionalmente, a comunicacao € conceituada como um processo mediante
o qual uma mensagem € enviada por um emissor de determinado canal, e passa a
ser entendida e assimilada por um receptor num determinado momento. Em vista
disso, o sistema de comunicagdo nas empresas, devem levar em consideracédo as
seguintes questdes a) o que deve ser comunicado? b) como deve ser comunicado?
c) quando deve ser comunicado? d) quem deve passar a comunicacao? e) quem deve
receber a comunicacdo? f) por que deve ser comunicado? g) O quanto deve ser
comunicado? Sobre o conceito de comunicagédo, para Santos (1992, p. 68), €:

Fato de comunicar, de estabelecer uma relacdo com alguém, com
alguma coisa ou entre coisas; Transmissao de signos através de um
cédigo (natural ou convencional); Capacidade ou processo de troca de
pensamentos, sentimentos, ideias ou informacfes através da fala,
gestos, imagens, seja de forma direta ou através de meios técnicos,
que diz respeito aos processos de comunicacdo que caracterizam a
organizacdo humana sendo esta de uma forma sintética, uma agéo ou
meio de entrar em relacdo com o outro, transmitindo-se através delas
ideias, sentimentos e atitudes, possibilitando uma dindmica social e
um estabelecimento de lacos.

A comunicacéo, tratada como um sistema, possui etapas a serem seguidas
para manter-se organizada, sendo elas: fonte, codificador, canal, mensagem,
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decodificador e receptor, sendo estes elementos que proporcionam o0 bom
funcionamento do processo, o qual divide-se em duas etapas: transmissao da
mensagem e recuperagdo da mesma (REGO, 1986). Para melhor compreensao da
tematica, a seguir a Figura 2 apresenta os principais elementos do Fluxo do processo
de comunicacéo.

Elementos do Processo de Comunicacgdo
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Figura 2: Fluxo do processo de comunicagéo.
Fonte: https://comunicacaointegrada.com.br/elementos-do-processo-de-comunicacao (20/11/2022).

Com isso, caso o sistema apresente falha em alguma de suas etapas, a
comunicacdo ndo tera sucesso, distorcendo a mensagem original, fazendo com que
0s receptores a recebam de forma distorcida e podendo gerar situacdes conflituosas.
Contudo, se bem-sucedida, a comunicacao trara resultados que, como afirma Cunha,
et al., (2007, p. 563) “a comunicacao caracteriza-se pela capacidade para escutar e
compreender as perspectivas dos outros de adaptar a abordagem, tendo em vista
melhorar a comunicagao e alcangar resultados”.

Segundo Oliveira (2018) a Comunicacdo Organizacional pode ser vista em
duas frentes: a maneira como a organiza¢cdo comunica para dentro, com 0S seus
publicos e intervenientes no processo de criacdo, desenvolvimento e crescimento da
mesma; € a maneira como a organizagdo comunica a prépria organizacdo, com o
exterior e seus publicos externos. Assim, a Comunicacdo das Organizacdes abarca
varios aspetos, segundo desde sociolégicos (interpessoais, sociais) a logisticos
(processos, mensagens, significados).

Ainda de acordo com Oliveira (2018) existem trés principais dimensodes da
comunicacao organizacional: a dimensao instrumental, que tem como foco o controle
da producédo e da eficacia dos individuos nas organizacdes. A dimensao estratégica,
que visa a adaptagdo ao ambiente pelo tempo através do delineamento de estratégias
adequadas para alcancar objetivos, ao longo dos tempos e tendéncias. E a dimenséo
humana, considerada a mais importante por Kunsch (2010), e também a mais
esquecida, ndo so6 na literatura, mas também nas praticas quotidianas.

Os gestores de uma empresa necessitam enxergar que a comunicagao € uma
ferramenta de extrema importancia para o bom funcionamento de seus negocios,
assim a comunicacdo € a habilidade mais importante que uma pessoa em uma
posicdo de lideranca possa ter. Além disso, Pimenta (1999, p. 75) afirma que “a
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comunicacdo deve produzir integracdo e um verdadeiro espirito de trabalho em
equipe”.

Com isso, de acordo com o pensamento de Chiavenato (2000, p. 142), afirma-
se que o processo de comunicacdo € fundamental entre organizacdes e individuos,
havendo uma troca de informagdes e, consequentemente, tornando as mensagens
mais claras.

Baseando-se em Baldissera (2010; 2014; 2022) a Comunicagao
Organizacional é compreendida numa perspectiva dialdgica situada no paradigma da
complexidade (MORIN, 2001), ao reconhecer que esta nao se restringe ao ambito do
organizado, a fala autorizada, aos processos formais de comunicacdo da/na
organizagao.

Nesse viés, segundo Baldissera (2022) quando se analisa a Comunicagao
Organizacional é preciso contextualizar e reconhecer as caracteristicas da sociedade
contemporanea. Atualmente, a sociedade € marcada pela velocidade das informacgdes
que circulam, pelo desejo de poder associado a tendéncia ao espetaculo, pela
valorizac&o do imediato e urgéncia na tomada de decisbes, bem como pelo desejo de
mensurar e quantificar tudo.

De acordo com o autor, tais caracteristicas acabam por valorizar apenas um
dos niveis da Comunicacdo Organizacional relativo ao que o autor chamou de
organizagdo comunicada, que envolve 0sS processos comunicativos formais e
disciplinares da fala autorizada em funcdo do que a empresa seleciona de sua
identidade visando a visibilidade social e midiatica.

Baldissera (2022) acrescenta que, em grau mais complexo é preciso considerar
a organizagao comunicante e a organizagéo falada. A primeira diz respeito a todos os
processos comunicativos que se atualizam quando qualquer sujeito, mesmo nao
fazendo parte da organizacao atribuir sentido a algo ou alguma coisa dela, engloba
comunicacdo para além dos processos planejados, forcando-a a movimentos de
(re)organizacao.

Ja a organizacédo falada, refere-se aos processos de comunicacao informais
indiretos que ocorrem fora do ambito organizacional, mas que tem forga sobre o que
acontece no dia a dia da organizacdo. Pode-se citar como exemplo, as conversas no
jogo de futebol sobre o que aconteceu na semana, as avaliacbes sobre a empresa
nos encontros de familia, os mesmo as ligacbes entre colegas de trabalho.
Compreende, entdo, os processos de fala que parecem sem relevancia, mas que
também sdo Comunicacao Organizacional.

Portanto, a comunicagcao numa perspectiva dialdgica constitui-se a partir das
forcas e redes simbdlicas de grupos que interagem. Os sujeitos que participam da
Comunicagéo Organizacional

Disputam, (re)constroem sentidos em circulagdo nos processos
comunicacionais, isto é, além de ser fortemente marcado pela
contextura eco-psico-historico-sociocultural em que se realiza, esse
dialogo presentifica sujeitos (identidade/alteridade) tensionados como
forcas em relagéo (BALDISSERA, 2022, p. 119).

A partir dessa concepcao dialdgica de relacdes e pessoas, considera-se que a
Comunicagéo interna é a base do trabalho de uma empresa. A comunicacéo interna,
de acordo com o pensamento de Brum (1994, p. 79), € “um processo vivo que se
utiliza de um certo niumero de elementos em acdo. Todos esses elementos, por
estarem associados e integrados, sdo essenciais no desenvolvimento do processo”.



15

Este tipo de comunicacéo € gradativa e tende a desenvolver-se durante o tempo de
vida da Organizacédo, sendo manifestada através de diversas a¢fes corriqueiras.

Para Nassar (2005, p. 48), “a comunicagédo interna promove o fluxo de
informacdes; cria, nas pessoas, o0 sentimento de pertencer; ajuda a construir o futuro
da organizagao”. Ainda segundo o autor, o discurso da empresa nao deve ser contrario
a suas acoes, caso contrario ndo havera credulidade e a comunicacdo nao obtera
sucesso. Ademais, 0 mesmo refor¢a que os gestores “sdo os principais artifices da
boa comunicacdo interna, os lideres responsaveis pelo pensamento estratégico que
leva a organizacao a crescer e desenvolver-se”.

Dessa forma, a funcédo da comunicacéo interna potencializa a humanizacgao das
relacdes na empresa, torna os funcionarios mais conscientes de seu papel e integra
0S sujeitos ao ambiente de trabalho.

Kunsch (2003) importante estudiosa do assunto, afirma que a comunicagao
interna € “uma ferramenta estratégica para compatibilizagdo dos interesses dos
empregados e da empresa, através do dialogo, a troca de informacdes e de
experiéncias e a participacao de todos os niveis” (p. 154).

Segundo Kunsch (2014), ha elementos que sao relevantes no processo
comunicativo nas organizacfes, como as barreiras, os niveis de analise, as redes, 0s
fluxos e os meios. As barreiras compdem como exemplo questbes pessoais (como
comportamento de cada individuo); administrativas e burocraticas (forma da
organizacdo de atuar e processar as informagdes); excesso e sobrecarga de
informacdes e informacBes incompletas e imparciais. Os niveis de analise sdo o
intrapessoal (do individuo com ele mesmo); o interpessoal (do individuo em contato
com outro); o organizacional (da organizacdo com o individuo) e o tecnoldgico
(fornecido por meios de comunicacao). As redes sao as formais (oficiais, transmitidas
pela organizacdo, de fontes confiaveis) e informais (originadas de manifestacdes
espontaneas da coletividade)

A comunicacéo interna é uma ferramenta estratégica para compatibilizacdo dos
interesses dos empregados e da empresa, por meio do estimulo ao dialogo, a troca
de informacdes e de experiéncias e a participacdo de todos os niveis. A comunicacdo
exerce um poder expressivo no ambito das empresas e instituicdes. Trata-se de um
campo que pavimenta a legitimidade e credibilidade das organizacdes em seus
publicos interno e externo e complementa a tipologia dos poderes que sao inerentes:
remunerativo, coercitivo e normativo.

Concordante com isso, pode-se dizer que a comunicacdo organizacional
interna ndo tem mais como principal foco a simples transmissao de informacdes, mas
sim, na alteracdo comportamental dos funcionarios de forma que todos sintam-se
comprometidos com a Organizacdo e possam exercer suas atribuicbes com
contentamento. Diante do exposto, pode-se dizer que a comunicagdo surge como uma
ferramenta essencial para o desempenho macro e global de uma organizacéao.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se por ser um Estudo de Caso (YIN, 2001). A
escolha pelo estudo de caso deve-se ao fato de que é indicado para pesquisas cujo
foco € algum fenbmeno organizacional, social e/ou politico contemporaneo dentro de
um contexto de vida real nas ciéncias Humanas e Sociais. Tem-se por objetivos
analisar a dindmica de comunicacgao interna no processo de sucessao segundo um
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herdeiro gestor de uma empresa familiar do ramo de fabricacdo de calgcados em
Campina Grande - PB. Especificamente, busca-se verificar as dificuldades
enfrentadas pelo herdeiro na comunicagéo interna de uma empresa familiar do ramo
de fabricacéo de calcados em Campina Grande — PB e Identificar quais estratégias o
herdeiro de uma empresa familiar do ramo de fabricagdo de calgcados em Campina
Grande — PB esta adotando frente ao processo de sucessao familiar.

Para alcancar tais objetivos foi utilizada uma abordagem qualitativa, que
segundo Creswell (2010), define-a como “um meio para explorar e para entender o
significado que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano”.
Em relacdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, que segundo Gil (2002)
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses.

Quanto aos procedimentos, para a obtencdo de dados, foi desenvolvido um
estudo de campo, a partir da aplicacdo de uma entrevista semiestruturada junto com
a dirigente da empresa. Esta foi elaborada com base nos objetivos do estudo e ficou
composta por 6 questdes principais, a exemplo de como foi/estd sendo o processo de
passagem de pai para filho (processo sucessoério)? e em relacdo a dinamica de
comunicacao interna nesse processo de sucessao, como vocé descreve e avalia esse
processo? (Ver anexo B). A entrevista ocorreu na sala da administracdo da empresa,
no dia 9 de novembro de 2022, sendo esta data pré-agendada com a sucessora, e
teve duracéo de cerca de 30 minutos.

Em relacdo a técnica de analise dos dados, foi realizada com base na Analise
de Conteludo que, segundo Bardin (1997, p. 42), € definida como “um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacfes visando obter, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producdo/recepcdo das mensagens”. E, como complemento ao pensamento da
autora, Franco (2008, p.12), afirma que a mensagem pode ser “verbal (oral ou escrita),
gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada”.

A partir da técnica, foram analisadas as ‘falas’ do sucessor a partir das
seguintes etapas: codificacdo (correspondente ao planejamento e preparacdo do
material, caracterizado pela leitura preliminar e organizacdo das respostas) e a
categorizacao (referente ao processo de transformar os dados brutos em unidades
gue representem o conteudo pesquisado). Assim, emergiram trés principais
categorias: 1) dinamica da comunicacao interna, 2) dificuldades na comunicacéo
interna e 3) estratégias de comunicagao no processo sucessorio.

Os preceitos éticos envolvendo pesquisas cientificas com seres humanos, a
exemplo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A), do sigilo, da
confidencialidade e do direito a desisténcia, foram adotados em todas as etapas do
estudo segundo Resolucao 196/96 do Conselho Nacional de Saude (BRASIL, 1996).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A comunicacdo € um elemento essencial a vida da organizacéo, 0 processo
pelo qual as pessoas manifestam e partiiham a cultura, através do qual ela é
continuamente criada. Nesse contexto, a empresa familiar € abordada como aquela
identificada com uma familia ha, pelo menos, duas geracdes, sendo caracterizada
qguando esta ligacéo implica em uma relacdo reciproca entre a estratégia e a gestao
da organizacédo, assim como entre os interesses e objetivos da familia empresaria.
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Com o objetivo de analisar a dinamica de comunicacéo interna no processo de
sucessao segundo um herdeiro gestor de uma empresa familiar do ramo de fabricacao
de calcados em Campina Grande — PB, os resultados e discuss0es estdo organizados
em duas partes. Na primeira, é feita a descricdo da empresa do Estudo de Caso e na

segunda parte conforme as respostas do sucessor a entrevista sao descritas e
discutidas as categorias de conteudos.

4.1 Descri¢cao do Estudo de Caso

A empresa familiar do ramo de fabricacéo de calcados em Campina Grande —
PB, foi fundada no dia primeiro de fevereiro de 2008, até o dia da entrevista ndo
possuia visao, valores e missdo definidos, mas a sucessora entrevistada disse que se
sentiu motivada a organizar estes aspectos da empresa.

A estrutura administrativa da empresa conta com um proprietario fundador, do
sexo masculino, com 51 anos de idade, com ensino fundamental incompleto. Do
ponto de vista comportamental ele fala pouco, descrito pela sucessora como um
homem sério e extremamente organizado. A sécia-fundadora é uma mulher com 53
anos de idade, com ensino fundamental incompleto, segundo a entrevistada ela é
“simpatica, tem muita facilidade em conversar e destreza em conduzir a produgao”
(Sic!). A entrevistada, sucessora na empresa familiar é filha do fundador, tem 26 anos
de idade, com pos-graduacdo em gestdo de pessoas. Ela se define como uma pessoa
séria no ambiente de trabalho, organizada e uma profissional de alto padrao.

Atualmente, a empresa esta formada, além da administracdo, por um total 82
funcionéarios distribuidos em sete setores: corte, mesa de preparacdo, serigrafia,
costura, montagem, acabamento e transporte, todos com o foco na fabricacdo de
calcados.

A seguir, passar-se-a a compreender mais sobre o processo de comunicacao
interna na sucessao familiar.

4.2 Sucessao familiar e Comunicacéo interna segundo a herdeira gestora

A sucessao na empresa familiar € um processo em que uma familia transmite
0 negécio e a propriedade da empresa para a geracdo seguinte (OLIVEIRA,;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2021). Essa € uma etapa de grande importancia e muito
delicada. Nao deve ser tratada apenas sobre os aspectos l6gicos da administracao,
pois ha o envolvimento emocional e afetivo da prépria empresa familiar. Para
compreender mais a respeito, perguntou-se a sucessora a sua trajetoria na empresa,
como surgiu, quem fundou, quem administra e como vem se organizando ao longo
dos anos. Nas palavras da sucessora:

“A empresa surgiu ha 14 anos, através do sonho do meu pai em formar
seu proprio negécio. A histéria comegca quando meu pai precisou
assumir o cargo de chefe de familia muito cedo, ao perder seu pai.
Com isso, ele procurou oportunidades de emprego, para sustento da
mae e dos irmaos, e foi empregado pelo seu tio em uma fébrica de
calcados, na qual trabalhou durante 20 anos. Ele aprendeu com o
tempo a administrar toda uma empresa, a lidar com colaboradores - ja
gue chefiava a producao -, assim como tantas outras funcdes. O tempo
passou e ele viu a necessidade de procurar montar seu proprio
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negocio e, junto de minha mée, fundou a nossa empresa. Somos uma
empresa familiar, com cerca de 100 funcionarios ativos. Os trés se
dividem entre cuidar da parte administrativa e da producéo”. (SIC!)

Conforme tem-se visto no presente trabalho, as empresas familiares se
diferenciam entre si por meio das caracteristicas estabelecidas em seu modelo de
gestéo, no qual um dos aspectos que pode destacar suas peculiaridades, e impactar
no desempenho, € a cultura organizacional (SOARES et al., 2021; SILVA, 2020).

Mamede, Melo e Pinto (2017) concluem que além de caracteristicas
empreendedoras e ser legitimado junto a empresa familiar, o sucessor precisa querer
se envolver com os negocios da familia. Nesse contexto, foi perguntado a sucessora
sobre sua trajetéria e funcdes na empresa. Ela compartilhou conosco que:

“Assim como meu pai, comecei muito cedo no ramo. Quando meus
pais ainda trabalhavam na empresa de meu tio, eu ficava envolvida
naquele universo de fabricacdo, e fui aprendendo a gostar. Quando
meu pai montou sua fabrica, eu estudava um expediente no colégio, e
no outro, ia para a empresa ajudar no escritério, ainda com
pouquissimas fungdes. Entrei para faculdade, cursando administracéo
a noite, fui conciliando a vida académica com a experiéncia
empresarial e criando mais vinculos com a empresa. Passei a chefiar
o departamento pessoal, a resolver questbes burocraticas da
empresa, representar a empresa em eventos importantes, a fortalecer
nossa marca no mercado”.

Com base nas palavras da sucessora, foi possivel confirmar o que Gersick et
al. (1997) abordam sobre as empresas familiares encontrarem-se sob trés sistemas:
propriedade, familia e gestdo. Porém, cada empresa familiar possui suas
peculiaridades, normas e valores, tornando suas relagcdes complexas.

Ademais, a empresa familiar, como qualquer outra organizacdo, esta sob
influéncia do mercado e de mecanismos de governanca (SOARES, 2021). Outra
questdo de extrema relevancia no que concerne a gestao das empresas familiares, é
a sucessédo (HILLEN; LAVARDA, 2020), a qual pode estar ligada ao fator hereditério,
assim como os valores instituidos no negécio e vinculados ao papel do fundador que,
em algum momento, por vontade prépria ou ndo, passara a gestdo para um membro
da familia (CAMARA, ZUCATTO, NASZENIAK, 2021).

Entdo, questionou-se sobre como foi e como estd sendo o processo de
passagem de pai para filha, ela respondeu que:

“O processo foi de forma natural. Sou filha Unica, e como decidi seguir
na empresa que vi minha familia montando, o processo foi sendo
gradual, sem muita formalidade, foi acontecendo no dia a dia. Foi
acontecendo quando a visdo dos meus pais era de confianca em saber
gue eu poderia seguir o negocio e de tomar decisdes importantes.
Sobre o plano de sucesséo nada foi planejado conforme um plano. A
sucessao vem acontecendo no dia a dia”.

Com base nas falas da sucessora, pode-se perceber que o processo de
transmissao gerencial comega a ocorrer quando 0 sucessor ingressa na empresa.
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Contudo, o sucessor deve ter algumas caracteristicas essenciais para obter
aceitabilidade, credibilidade e legitimidade para, entdo, ser reconhecido como uma
boa lideranca (CAMARA; ZUCATTO; NASZENIAK, 2021). Assim, a legitimidade € um
processo que envolve a formagdo do sucessor, suas experiéncias, muitas destas
adquiridas no ambito familiar, as quais podem influenciar na cultura organizacional.

Com base nas respostas € possivel dizer que a sucesséao familiar ndo deve ser
tratada como um evento, mas sim como um processo, planejado por um longo tempo
e envolvendo varios aspectos como: a conscientizagdo do fundador sobre as
necessidades da empresa, a profissionalizacdo das pessoas a frente da gestdo, a
preparacdo dos herdeiros para estarem no comando da empresa e o0 plano de
desligamento do sucedido (SILVA, 2020).

Por outro lado, por vezes, o administrador pode se enganar em sua avaliacdo,
fixando-se na ideia de que seus herdeiros naturais tém a competéncia necesséria para
comandar a empresa, quando na verdade a realidade é outra. Em muitas ocasides, 0
fundador tenta agradar a todos da familia - tios, filhos, sobrinhos - porém o desejo de
agradar a todos pode néo ser favoravel a empresa (OLIVEIRA, 2010).

Segundo Oliveira (2010) em relacdo aos herdeiros, a analise pode ser
classificada sob dois aspectos: a) quanto ao envolvimento dos herdeiros com a gestao
do negdcio, podendo haver alguns muito dedicados e outros nao; e b) quanto a
apresentacao de resultados para a empresa familiar, nesta classificacdo procura-se
escalonar de forma objetiva a contribuicédo efetiva de cada herdeiro para os resultados
da empresa familiar.

Desta maneira, Nno momento em que 0 Sucessor comeca a participar e interagir
com 0s negocios e tomadas de decisdes da empresa, demonstrando seu interesse
pela continuacdo da empresa familiar, torna-se um sucessor em potencial. Com isto,
€ possivel verificar a construcéo de lideranca do sucessor.

4.2.1 Dificuldades na Comunicacdao Interna no processo sucessorio

Segundo Siedlarczyk et al. (2021), o processo sucessoério bem planejado da a
possibilidade de aproximacdo entre a organizacao familiar, permitindo que ela se
restabeleca perante novas situacdes e, consequentemente, desempenhar o
crescimento da diversificacéo e profissionalizacdo na mesma. Contudo, para que esse
objetivo se concretize, as Organizacbes familiares necessitam realizar uma
elaboracao sélida de sucesséo.

Dessa maneira, buscou-se saber mais em relacdo a dinamica de comunicacao
interna nesse processo de sucessdo, como a sucessora descreve e avalia esse
processo. Para ela a comunicacao interna é desafio e potencialidade necessaria.

“Entre sucessor e sucedido a comunicacdo nem sempre é das mais
faceis. Apesar de eu sempre procurar explicar da melhor forma
guestdes de mudancas, melhorias, decisdes internas, nem sempre €
facil que o sucedido aceite de forma tranquila e rapida. Sdo sempre
necessarias outras taticas, buscar ajuda de outros profissionais que
confirmem a necessidade de tal mudanca, etc. Ja a comunica¢cdo com
os funcionarios, a dificuldade é igualmente proporcional. Muitos dos
colaboradores me viram crescer dentro da empresa. Entdo alguns
ainda ndo tem a visdo de sucessor que outros possuem, nao querem
seguir também as mudancas necessérias, ndo entendem a
necessidade de comunicacdo pra alinhar pontos, ou apenas nao
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entendem que uma pessoa mais jovem ird dar continuidade a
empresa. Nesses casos, a paciéncia em trabalhar em conjunto aos
poucos é a melhor saida mesmo. Nao tem como apenas impor sua
presenca”.

Nesse contexto, é importante sublinhar que as redes de comunicagado que se
estabelecem numa organizacédo sdo complexas e variadas. Nestas, existem diversos
e diferentes niveis, sentidos, canais, propdsitos e intervenientes. De acordo com Neiva
(2019) cada um deles transporta diferentes ideias, informacdes, conhecimentos,
sugestbes, experiéncias, sentimentos, atitudes, valores, reacdes, metas,
expectativas, etc.

Ha, por isso, que ter em conta que diferentes pessoas reagem de diferentes
maneiras: as informacdes podem gerar efeitos inesperados e ndo ser bem recebidas
por todos e é util ter isso em mente quando das decisdes que a comunicagao interna
dizem respeito — a comunicacdo de uma organizacdo ndo deve ter como objetivo
agradar a todos os colaboradores (COSTA; OLIVEIRA, 2020).

A respeito do papel da comunicacdo nas organizacfes, Cunha (2020) destaca
que esta é fundamental, necessaria e importante para um bom funcionamento, tendo
em vista que se refere a uma area de desenvolvimento organizacional que afeta a
produtividade da organizag&o e a sua coesao.

Além disso, a comunicacdo impacta na motivacdo dos colaboradores, na
identidade e reputacéo da organizacao e cumprimento dos respetivos valores. Dessa
forma, € importante compreender de que modo a comunicacdo interna tem um
impacto tdo forte no desenvolvimento destes indicadores e como, através de uma
comunicacao interna bem aplicada, o alcance do sucesso se torna visivel (GALLO,
2017).

No contexto da sucessao familiar, a comunicacdo é deveras importante, pois
para o sucessor, nem sempre é facil estabelecer uma dindmica de Comunicacao
Interna com as demais pessoas da empresa (CASTILHOS et al, 2012).
Especificamente, destaca-se que é bastante comum que na sucessdo familiar, os
filhos sucessores acabem lidando com o dilema da aceitacdo, aprovacdo e
valorizacdo tanto dos funcionarios, quanto dos membros da familia que estdo na
direcdo da empresa.

Nesta perspectiva, ha a necessidade de que em algum momento o sdécio
fundador, que geralmente é o patriarca ou a matriarca da familia, deva definir
claramente quem ficard na administracdo dos negdcios, assumindo um dos cargos-
chave da empresa ou até mesmo a diretoria da mesma e fazer um processo de
comunicacao claro nesse sentido de anunciar sua decisédo (ZELLWEGER; NASON;
NORDQVIST, 2012). Porém, devido a hierarquia familiar presente na organizacao, o
sucessor, em geral, enfrenta dificuldades na tomada de decisbes e de aplicacdo de
novos métodos dentro do ambiente empresarial, visto que podera haver interferéncias
e conflitos com as ideias iniciais de seus antecessores devido ao pensamento de
diferentes geracoes.

Diante disto, percebe-se a relevancia de identificar as maiores dificuldades
encontradas por esses sucessores no processo de sucessao em suas empresas.
Disse a sucessora a respeito das dificuldades ideoldgicas que enfrenta no processo
sucessorio na empresa familiar.

“Apesar de ganhar confianca dos fundadores da empresa em seguir
adiante e de tomada de decisbes, enfrentei muitas dificuldades
ideoldgicas com eles. Por exemplo: a administragdo que meu pai tinha
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experiéncia com seus 20 anos de trabalho era outra completamente
diferente da minha, que cheguei sugerindo mudancas que observava
necessarias. I1sso cria resisténcia e certo incbmodo em mudar. Os
vicios e a cultura estabelecida eram antigas e muitas vezes sem
serventia pra o0 momento atual. Muitas questbes burocréticas
precisavam ser ajustadas, mas por certas resisténcias em mudancas,
em entender que “sempre foi assim’”, se fazia de forma bem mais lenta
e gradual. Mesmo tentando estabelecer uma comunicagé&o explicativa,
explanatoria dos beneficios que aquilo que foi sugerido poderia trazer,
o clima organizacional se tornava bem mais tenso e dificil”.

E de grande importancia que as empresas familiares saibam lidar com os
conflitos que possam surgir, visto que nenhum empreendimento sobrevive a conflitos
nao solucionados, como disputas de poder, desconsideracdo pela cultura
organizacional, entre outros (SILVA, 2020).

Os fundadores, por norma, tentam perpetuar o seu legado e a continuidade da
empresa, incentivando comportamentos empresariais, ajudando os filhos a
desenvolver as suas habilidades, valores, confianca e a aprender a aceitar a
responsabilidade, esperando que os membros atendam aos mais altos niveis de
profissionalismo executivo

Por conseguinte, como Borges (2009) elucida, a aceitabilidade, bem como a
credibilidade séo fatores que, juntos, levam o sucessor a obter a legitimidade, pois no
momento que este assume responsabilidades e comeca a tomar decisdes importantes
para o crescimento da empresa, assume posturas de autonomia e confianga em si
mesmo e nos demais envolvidos, levando-o a alcancar posi¢cdes de poder.

4.2.2 Estratégias frente aos desafios na sucesséao familiar

Considerando o objetivo especifico de identificar quais estratégias a herdeira
de uma empresa familiar do ramo de fabricacéo de calcados em Campina Grande —
PB esta adotando frente ao processo de sucessao familiar, a sucessora disse que a
escuta e o didlogo tem sido suas principais estratégias, para lidar com os desafios
frente ao processo de sucessdo familiar, bem como em relacdo a comunicacao
interna.

“Sempre procurei entender que as visdes de cada administrador eram
diferentes. Mesmo que os problemas estivessem bem visiveis, as
solucdes eram vistas de forma diferente, e nem sempre iria agradar o
outro. Assim como a presenca de uma pessoa mais nova e com visdes
diferentes possa assustar de inicio, sempre acreditei na forca do
dialogo, da explicacdo e da paciéncia, por mais dificil que seja em
alguns momentos. Por mais desafiador que seja seguir com um
negécio que nao foi criado por vocé, que possui uma cultura ja
estabelecida, possui visdes diferentes da sua, acredito que tudo seja
melhor definido quando todas as partes entendem de forma pacifica
gue tudo pode ser melhorado. Ja passei por muitas situacdes de
querer jogar todo trabalho feito pro alto porque simplesmente néo
conseguia um bom desempenho com a comunicagdo e com a rejeicao
dos seus principios. Sei que todas as partes (sucessor/sucedido)
precisam passar por fases, nada vem da noite pro dia. Na minha
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experiéncia de sucesséo, eu entendo o problema, estudo o caso,
busco solugbes e chego aos sucedidos com explana¢des do que seria
melhor pra a empresa. Isso tem me dado 6timos resultados de
satisfacdo de ambas as partes”.

O processo sucessorio € um investimento a longo prazo, onde inicia-se nos
primeiros anos de vida do sucessor. Os conflitos originam-se a partir do momento que
o herdeiro se torna apto para as tomadas de decisbes sem o0 auxilio dos pais
administradores. Assim, defende-se que o planejamento bem construido de sucessao
€ importante para encaminhar de maneira justa e sem conflitos 0 mesmo, essa ¢é a
melhor estratégia a ser adotada.

Oliveira (2010) fala que em uma sucessao familiar, existem varios aspectos
relevantes, mas que quando trabalhados e planejados em conjunto, permitem a cada
parte envolvida assumir maior responsabilidade e se comprometer mais intensamente
com a longevidade no negdcio.

Segundo Adachi (2006), cada empresa € Unica e possui uma cultura
organizacional prépria, portanto, uma sucessdo bem planejada e executada, enquanto
as duas partes estao dispostas a assumirem novas funcdes, é essencial para que nao
haja uma ruptura bruta nas relagdes internas e externas na organizacao.

O assunto, na maioria das vezes, é adiado pelos gestores, por associarem a
ideia de sucess&o a morte de algum familiar e ndo ao planejamento a longo prazo
para a sobrevivéncia da empresa (NAVE et al., 2020; SILVA, 2020).

Segundo Oliveira (2010) os resultados a serem alcancados séao estabelecidos
nos objetivos e a forma como se deve alcancar é definida no planejamento estratégico
quanto a abordagem legal, nesta circunstancia, o tratamento com os herdeiros deve
considerar o Cédigo Civil brasileiro, onde é estabelecido a ordem de preferéncia dos
herdeiros; e quanto aos agregados, pois eles também podem ser considerados como
herdeiros, bem como os cénjuges dos herdeiros, a depender do regime de casamento.

Por sua vez, a delegacao de responsabilidades € um aspecto estratégico para
observar as habilidades do sucessor, como também pode se tornar um para que este
participe da expanséo dos negocios da empresa, o que podera contribuir para que ele
obtenha credibilidade (TIRDASARI; DHEWANTO, 2020).

De acordo com Cervo, Braido e Conto (2020) e Nave et al., (2020) o processo
de sucessdo ndo € uma ferramenta pronta a ser aplicada em toda empresa, pois
existem alguns passos para melhor orientar esta transicdo. Porém, cada situacéo
exige determinadas competéncias do sucedido e do sucessor.

O cuidado que o sucessor deve ter ao gerir a empresa. Ele ndo deve tentar ser
exatamente como seu sucedido foi, ao mesmo tempo em que n&o deve tentar
demonstrar ter uma visdo melhor e modificar tudo o que vinha sendo feito. O sucessor
deve se ater a manter a sequéncia do negocio, preservando o que é bom e
reinventando o resto.

A comunicacao interna tem como principal objetivo garantir a transmisséo dos
valores e da cultura da organizacdo (FERRARI, 2021), surgindo como um fator
aglutinador dos colaboradores relativamente a organizacdo, garantindo a motivagao,
envolvimento e valorizacdo da parte do publico interno. Desta forma, considera-se
como uma funcéo estratégica no seio de uma empresa, podendo ser considerada
como potenciadora de unido de todas as outras estratégias organizacionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A sucessao familiar caracteriza-se como um conjunto de agcdes e eventos que
conduzem a transicdo de lideranca de um membro da familia, envolvendo a
transferéncia de propriedade para um sucessor. Como visto neste estudo, refere-se a
um processo que requer ajustamento da funcdo muatua entre o fundador e a proxima
geracdo dos membros familiares em que a comunicacao interna torna-se um fator
relevante para o sucesso da sucessdo. Nesse sentido, buscou-se no presente artigo
a dindmica de comunicacao interna no processo de sucessao segundo um herdeiro
gestor de uma empresa familiar do ramo de fabricacdo de calcados em Campina
Grande — PB.

Com base nos resultados, a sucesséao familiar, em uma organizacéo, aparenta
ser algo natural e facil de concretizar-se. Todavia, ndo é esta a realidade de todas as
empresas que trabalham em familia.

A andlise dos dados obtidos revela que a sucessora entrevistada demonstra
dominio do que acontece no ambiente organizacional, tanto nos aspetos que podem
ser melhorados e nas razdes por detras desses acontecimentos, como daquilo que é
a realidade organizacional e que contribuiu para o seu desenvolvimento. Sua trajetoria
na empresa e sua formacdo académica estdo contribuindo nesse processo
sucessorio.

Como visto neste estudo, a sucessdo familiar € uma tematica complexa que
abrange diversos paradigmas, pois ndo envolve somente a empresa, mas sSim
relagdes familiares, sentimentos de frustragdo, medo e ansiedade, entre tantos outros
problemas e davidas inerentes a empresa familiar.

A sucessora identifica desafios nesse contexto, todavia, apesar do confronto
com algumas limitacdes, ela revela encontrar na comunicacdo interna, numa
perspectiva da complexidade, estratégias de escuta para construir confianca e
confiabilidade. Isto tem ajudado no ambiente organizacional desta empresa, que se
encontra em préspero crescimento.

Assim, conclui-se que a sucessao familiar € um processo demorado que deve
ser planejado com calma e a longo prazo, devendo o fundador se preparar para, em
um futuro préximo, realizar o processo sucessorio. Para assumir a direcao de uma
empresa familiar, ser herdeiro ndo € o suficiente. O sucessor precisa estar munido de
conhecimento técnico e experiéncia, ter pleno conhecimento sobre a histéria da
organizacao e do legado preparacéo.

Assim, preparar, 0 mais cedo possivel, o candidato a sucesséo € necessario,
pois este é um processo que ndo deve ser atropelado, mas realizado de maneira
planejada. Neste contexto, a comunicacao interna e o planejamento surgem como
ferramentas de auxilio para o gestor e seu sucessor, como uma estratégia de
sobrevivéncia em longo prazo. Considerando a importancia desta tematica no campo
de estudos da Administracéo, sugere-se estudos futuros que aprofundem a tematica
das experiéncias e estratégias adotadas pelas empresas familiares.
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Anexo A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Z
&
UEPB

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CAMPUS | — CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem como pesquisador
responsavel o(a) aluno(a) de graduacédo Eduardo Raffael Morais de Almeida Souto,
do curso de Administracdo pela Universidade Estadual da Paraiba. — UEPB. Tenho
ciéncia de que o estudo tem em vista realizar entrevista com o sucessor visando, por
parte do(a) referido(a) aluno(a) a realizacdo de sua tese de graduacdo. Minha
participacdo consistira em conceder uma entrevista que sera (gravada
presencialmente e transcrita. Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa
académica, que os dados obtidos ndo serdo divulgados, a ndo ser com prévia
autorizacdo, e que nesse caso sera preservado o anonimato dos participantes,
assegurando assim minha privacidade. O graduando providenciara uma cépia da
transcricdo da entrevista para meu conhecimento. Além disso, sei que poOsso
abandonar minha participagdo na pesquisa quando quiser e que nao receberei
nenhum pagamento por esta participacao.

Assinatura

Campina Grande - PB, de de 2022
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Anexo B — Roteiro de Entrevista
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CAMPUS | — CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Roteiro de entrevista

1) Gostaria que vocé falasse um pouco sobre a trajetéria da empresa, como
surgiu, quem fundou, quem administra e como vem se organizando ao longo dos anos.

2) E sobre vocé, enquanto sucessor, fale-me sobre sua trajetoria e fungdes aqui
na empresa.

3) E como foi/lesta sendo o processo de passagem de pai para filho (processo
sucessorio).

a. A respeito da escolha do(s) sucessore(s), como ocorreu?
b. Foi elaborado um plano de sucessao?

4) Em relagdo a dindmica de comunicagéo interna nesse processo de sucessao,
como vocé descreve e avalia esse processo?

a. Comunicacao sucessor-sucedido
b. Comunicacdo com os colaboradores/ funcionarios

5) Vocé tem enfrentado algum desafio nesse processo de sucessdo? E na
comunicacao interna? Se sim, conte-me um pouco a respeito, por favor.

6) Diante desse processo, quais estratégias vocé tem adotado para lidar com os
desafios frente ao processo de sucessdo familiar. E em relagdo a comunicacéo
interna, quais estratégias tem adotado
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