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PROCESO DE SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES: UNA LECTURA COMUNICACIONAL DE
ACUERDO COM EL PENSAMENTO SISTEMICO

RESUMO

O artigo tedrico, exploratdrio, qualitativo, interpreta
0 processo sucessorio em empresa familiar a partir
do arcabouco tedrico do Pensamento Sistémico, em
Niklas Luhmann, que tem como viés a construgao da
realidade com base na interacdo e na comunicagao.
O processo sucessoério familiar € um tema de ampla
investigacao na Administragdo, mas em Comunicagao
ainda é pouco estudado. A empresa familiar possui
contratos reificados na Cultura Organizacional que
sdo colocados em cheque em processos de troca
de liderancas, fusGes, transicdo de forma juridica
(responsabilidade limitada, sociedade anonimas,
capital aberto) e profissionalizacdo da gestdo.
O planejamento para a sucessdo de geracoes
costuma ter desafios a serem enfrentados por
empresas familiares locais, regionais, nacionais e
multinacionais. No artigo, analisamos o fenémeno
a partir de variaveis como nepotismo, paternalismo,
protecionismo, comodismo, relacionamento com
publicos, circulagdo de informagdo organizacional,
presenca (ou ndo) de planejamento, identificadas em
Rosario (2016). Utilizamos a baliza da Comunicagao
Organizacional como fen6meno, como processo e
como sistema (CURVELLO, 2009). O objetivo é o de
ofertar uma interpretacdo da comunicacdo e das
organizagdes como sistemas complexos: uma leitura
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comunicacional da estratégia (GOMES, 2014) nesses
processos sucessorios.
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ABSTRACT

The theoretical, exploratory, qualitative article
interprets the succession process in a family business
from the theoretical framework of Systemic Thinking,
in Niklas Luhmann, whose bias is the construction
of reality based on interaction and communication.
The family succession process is a subject of
ample investigation in the Administration, but in
Communication: it is still little studied. The family
company has reified contracts in the Organizational
Culture that are placed in check in processes of
leadership change, mergers, legal transition (limited
liability, joint stock company, open capital) and
professional management. Generational succession
planning often has challenges for local, regional,
national, and multinational family businesses. In the
article, we analyse the phenomena from variables
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such as nepotism, paternalism, protectionism, comfort, relationship with publics, circulation of
organizational information, presence (or not) of planning. We use the Beacon of Organizational
Communication as a phenomenon, as a process and as a system (CURVELLO, 2009). The objective
is to offer an interpretation of communication and of organizations as complex systems: a
communicational reading (GOMES, 2014) of these succession processes.

Keywords: Organizational Communication. Family Succession Process. Strategic Communication.

RESUMEN:

El articulo tedrico, exploratorio, cualitativo, interpreta el proceso sucesorio en empresa familiar a
partir del marco tedrico del Pensamiento Sistémico, en Niklas Luhmann, que tiene como sesgo la
construccion de la realidad con base en la interaccién y en la comunicacion. El proceso sucesorio
familiar es un tema de amplia investigacién en la Administracién, pero en Comunicacion todavia
es poco estudiado. La empresa familiar posee contratos rectificados en la Cultura Organizacional
que se colocan en cheque en procesos de intercambio de liderazgos, fusiones, transicidon de forma
juridica (responsabilidad limitada, sociedad andnima, capital abierto) y profesionalizacién de la
gestion. La planificacidn para la sucesion de generaciones suele tener desafios a ser enfrentados
por empresas familiares locales, regionales nacionales y multinacionales. En el articulo,
analizamos fendmenos a partir de variables como el nepotismo, paternalismo, proteccionismo,
comodidad, relacidn con publicos, circulacién de informacidén organizacional, presencia (o no)
de planificacién. Utilizamos la baliza de la Comunicacién Organizacional como fendmeno, como
proceso y como sistema (CURVELLO, 2009). El objetivo es el de ofrecer una interpretacion de la
comunicacion y de las organizaciones como sistemas complejos: una lectura comunicacional de
la estratégia (GOMES, 2014) de esos procesos sucessorios.

Palavras-Clave: Comunicacién Organizacional. Proceso de Sucesion Familiar. Comunicacién
Estratégica.

INTRODUCAO

A Teoria dos Sistemas Sociais, em Niklas Luhmann (2011), confronta a perspectiva
estrutural-funcionalista de Talcott Parsons e é uma opc¢ao a perspectiva da Teoria Geral dos
Sistemas do bidlogo Ludwig Von Bertalanffy'. A principal diferenca dessas teorizagdes estd
no fato de que sistemas sdo operacionalmente fechados, para Luhmann, ou abertos, para
Bertalanffy. Outra caracteristica da Teoria dos Sistemas Sociais é a centralidade da Comunicacao
nos processos. Para Luhmann (2011, p. 7): “comunicar ndo é se desfazer de nada, é, antes de
tudo, um processo multiplicador.” O que é uma nocdo muito importante para a Comunicacao
Organizacional, por entender que a producao de sentido é que constrdi a realidade. Assim, como
veremos a frente: o processo sucessério em empresa familiar é uma forma de estratégia, ou

1 Os sistemas sdo definidos por Bertalanffy (1977) como um conjunto de elementos em interagdo.
Os sistemas biologicos, neuroldgicos, psicologicos e sociais “sdo governados pela interagdo dinamica de
seus componentes” (BERTALANFFY, 1977, p. 70)
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seja, de planejamento da passagem de lideranc¢a do predecessor para o sucessor, na qual muitas
dimensdes desse processo acontecem na esfera da Cultura Organizacional (MARCHIORI, 2006)
o que pode dar legitimidade (ou ndo) ao dirigente. A abordagem sistémica tem a consciéncia e
os sentidos atribuidos a ela e compartilhados como a noc¢do de realidade, para muito além da
estratificacdo social e da linguagem (estruturalismo) ou mesmo dos papéis sociais mantenedores
das relagdes (funcionalismo). No pensamento sistémico, a comunicagao tem papel central por
dar o denominador comum de sentido. E, logo, da realidade. Isso reifica o fenbmeno em apreco
no conflito entre familia e negdcio, no ciclo de vida geracional (Conselho de Familia, Assembleia
de Familia) no Conselho de Administracdo da empresa, além dos limites de poder relativos ao
espolio dos acionistas (herdeiros) e da empresa em si (sucessores), resiliéncia a erros cometidos
por membros familiares, hierarquia paralela a dos cargos com a sinalizacdo do poder do cla
familiar (antimeritocracia), centralizacao das decisdes, estranhamento entre divisdo de trabalho e
hierarquia familiar (herdeiros em posi¢cdes funcionais menores que profissionais ndo-familiares),
tensdo entre tradicdo e conservadorismo e valores inovadores e competitivos. Todos esses
aspectos tém efeito na Cultura Organizacional e sentidos sdo produzidos e compartilhados por
cada individuo®: na tomada de consciéncia e na tomada de decisdo, o que incide na mentalidade
e concepcao de mundo, de familia e de negdécio da primeira, segunda, terceira geracdo familiar
na empresa’.

O fendbmeno base para a consciéncia é a cognicdo, um processo mental que pode levar ao
aprendizado, reconhecimento, representacao, percep¢ao, dentre outros. InUmeros saberes se
voltam para a cognicdo que, para nés, no ambito deste artigo, é definido como uma operagdo
sistémica que produz sentido e o organiza a realidade. Luhmann (2011, p. 7) sobre a centralidade
da comunicagao:

Assim, em todas as areas programaticas dos meios de comunicacdo estd implicado
o “ser humano”, mas, naturalmente, ndo como reproducdo real de seus processos
bioquimicos, imunolégicos, neuroldgicos ou de consciéncia, mas apenas como construto
social. O construto do “ser humano cognitivamente mais ou menos informado, apto a
decisdes, moralmente responsavel”, serve para que o sistema de funcdo dos meios de
comunicacgao irrite-se a si mesmo continuamente, considerando seu ambiente humano
bioldgico e psiquico. Assim como em outros sistemas de funcdo, também esse meio
externo permanece operativamente inalcancavel, ele ndo pode ser acoplado peca por
peca e precisa, por isso, continuamente ser “lido”. (LUHMANN, 2011, p.7).

A respeito da comunicagdo, comentadores brasileiros de Luhmann enfatizam que

A comunicagdo surge como a esperanga de encontrar para o social um equivalente
a operagdo bioquimica que aconteceu com as proteinas. Ou seja, a esperanga de
identificar o tipo de operador que torna possivel todos os sistemas de comunicagdo, por
mais complexo que tenham se tornado no curso da evolugao: interagdes, organizagGes,
sociedades. Tudo o que existe e que se pode designar como social consta, que se

2 S3o elementos em comunicagdo na Cultura Organizacional: ambiente fisico, artefatos inanimados de
ornamentagao, vestuario, corpo, linguagens, simbolos, gestos, cddigos, histdrias, narrativas, lendas, folclores, mitos,
ritos, crengas, herdis, personagens, cerimonias, protocolos, rituais, além de a¢des dos individuos que influenciem
a cultura (confidentes, espides, fofoqueiros, lideres e conspiradores), fluxos extra-organizacionais (radio corredor,
happy hour, whatsapp informal, redes sociais ndo institucionais etc).

3 “o0 homem aprende a realidade sensivel e a metaboliza em realidade inteligivel” (FRANCO, 2011, p. 123).
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fundamenta na operagdo, de um mesmo impulso e um mesmo tipo de acontecimento:
a comunicagdo. (RODRIGUES & NEVES, 2012, p. 59).

Diante desta afirmag¢do, a comunicagdao nas empresas é um elemento primordial ao bom
andamentodarotinaorganizacional, sejanasrelagdes entre as pessoas, nos processos de produgao
ou planejamento estratégico, por exemplo. Porém, é importante destacar o posicionamento de
Gomes (2014, p. 57-58) a respeito da comunicagao.

E possivel dizer, portanto, que ha dificuldades de comunicacdo entre discursos gerados
em sistemas distintos. O mesmo ocorre entre diferentes organizagdes, que constituem
sistemasindependentes. Cada organizacdo pode ser considerada um sistema auténomo,
autorreferencial, que possui sua prdpria trajetdria e segue sua prépria légica, com base
na qual suas comunicagdes ou discursos sdo (re) produzidos. (GOMES, 2014, p. 57-58).

A discussao do artigo sobre processo sucessoério, comunicagao e cultura toma corpo
na analise de varidveis como o nepotismo, paternalismo, protecionismo, comodismo,
relacionamento com publicos, circulacdo de informacdo organizacional, presenca (ou nao) de
planejamento (ROSARIO, 2016), pensando a sucessdo como estratégia organizacional, a partir
dos elementos utilizados para uma leitura comunicacional da estratégia (GOMES, 2014) sobre
as decisOes envolvidas nesse contexto: Identificacdo, Institucionalizacdo, Mediagdo, Cultura
Organizacional, Comunicacdo Organizacional (IDEM). Gomes (2014) indica um conjunto de
elementos comunicacionais que possibilitam relacionar as decisoes, a cultura e a comunicagdo
organizacional. Pensar o processo sucessorio familiar como “fendmeno, processo e sistema”
(CURVELLO, 2009, p. 111) significa estudar o processo sucessorio ndo apenas como uma medida
de gestdo administrativa, mas também como de gestdo comunicacional (fendmeno). Significa
estudar a producdo e compartilhamento de sentidos na cultura (processo?*) mais que apenas
tarefas e papéis funcionais de individuos isolados. Significa entender a comunicagao como
definidora da construcdo da realidade onde interagir e comunicar é criar um universo a partir da
consciéncia que se tem desse mundo (sistema)’.

ELEMENTOS COMUNICACIONAIS DA ESTRATEGIA NA SUCESSAO FAMILIAR

Gomes (2014, p. 115) identifica os elementos comunicacionais que dado suporte ao
processo sucessorio: a decisdo, a identificacdo, a institucionaliza¢do, a mediacdo e a Cultura
Organizacional. Ao se estudar o processo sucessorio em empresas familiares, é possivel visualizar
o processo decisério do dirigente na busca por um sucessor, a identificagdo deste futuro sucessor
em relagdo a organizagdo e seus stakeholders, a institucionalizagdo do processo no ambito

4 Como processo, usando as palavras de Berlo (1972, p. 29), “ndo tem um comego, um fim, uma sequéncia
fixa de eventos. N3o é coisa estatica, parada. E mével. Os ingredientes do processo agem uns sobre os outros; cada
um afeta todos os demais”

5 O Pensamento Sistémico em Niklas Luhmann, fornece as bases cognitivas da construgao da realidade a
partir da comunicagdo. E a leitura comunicacional da estratégia (GOMES, 2014) nos fornece referenciais especificos
para a andlise organizacional dos processos sucessorios.

Qualitas Revista Eletrdnica, ISSN 1677 4280, v.23, n.1, janeiro / abril 2022, p.147-163.



PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES:

: UMA LEITURA COMUNICACIONAL,
Qualitas

A PARTIR DO PENSAMENTO SISTEMICO

organizacional, a media¢do dos conflitos e crises que poderao surgir ao longo do processo de
sucessao e os efeitos dessa nova realidade na Cultura Organizacional.

A decisdo estd presente na organizagao (Sistema Social) ou nos individuos (Sistemas
Psiquicos). Ela incorre na producdo de sentido. E isso passa também pela comunicacdo
interpessoal, gesticulagcdo, linguagem corporal (uso de cracha, uniforme, adesao ao casual day).
Mas, aqui, apontamos para a tomada de decisdo®. Luhmann (2005) considera que as decisdes
sdo uma forma especifica de comunicacdo. Gomes (2014, p. 116) ratifica o autor alemdo e nos
explica:

Nesse sentido, as decisdes ndo sdao tomadas e depois comunicadas. As decisdes sao
comunicacdo. Como as decisdes sdo constituidas por duas distingdes entrelagadas, uma
decisdo envolve a comunicacdo, explicita ou implicita, de uma alternativa selecionada
e de alternativas rejeitadas. Assim, a comunicacdo de uma decisdo é paradoxal. Ela
informa sobre a decisdo, mas também sobre as alternativas, que, reitere-se, sdo e ndo
sdo alternativas; caso contrario ndo haveria decisdo. Por ser paradoxal, a comunicagdo
da decisdo é fragil e demanda uma desconstrucdo através de comunicacGes posteriores.
(GOMES, 2014, p. 116).

Gomes (2014, p. 118) enfatiza a comunicac¢do e a questdo dos relacionamentos, sentimentos
e comportamentos:

[...] Compreender a decisdo como uma forma de comunicagdo pressupde considerar
a racionalidade multipla envolvida nos comportamentos decisdrios. Assim, a decisdo
deixa de ser um processo sequencial, linear, consciente, deliberado e planejado, em que
um conjunto de alternativas é avaliado, e a melhor é feita, passando a ser compreendida
como a expressao de um conjunto amplo de fatores inter-relacionados que, além da
razdo, envolvem afeto, intuicdo e relagdes sociais. Dessa forma, o processo decisério
pode ser compreendido como nao linear e transitério. (GOMES, 2014, p. 118).

Nessa perspectiva, é possivel inferir que as decisdes tomadas pelos gestores no cotidiano da
empresa sdo abrangentes, profundas e holisticas. Descarta-se assim, o entendimento das decisdes
possuirem um cunho apenas técnico, o que nos afasta um pouco de um polo especificamente
racional’. A grandiosidade de um processo decisdrio se registra pela conciliagcdo do lado técnico
necessario e dos sentimentos e relacionamentos envolvidos, sejam internos ou externos a
organizacdo. Gomes (2014, p. 118) postula: “ndo pode haver decisGes sem individuos e, por sua
vez, organizacOes sem decisdes”. Essa caracteristica em muito tem a ver com as liderancas e sua
influéncia junto aos liderados e Cultura Organizacional.

A identificagao é outro elemento comunicacional. Ndo se trata de algo eterno, definitivo,
mas algo em mudang¢a permanente. As organizagdes constroem e reconstroem sua identidade.
Quando o individuo se identifica com determinada organizagdo ou postura do predecessor e/ou
sucessor, guer dizer que esta convencido, convicto (pelo menos naguele momento). Entretanto,

6 Conceito interdisciplinar que se relaciona com a Teoria da Decisado e Teoria dos Jogos. Recebe também a
denominagdo de processo decisorio.
7 A perspectiva de Habermas, por exemplo, é apenas racional: razdao comunicativa e razao instrumental.

Para Habermas, s6 ha comunicagdo se houver consciéncia (a partir da razdo) e consenso (agdo comunicativa). Na
perspectiva sistémica, em Luhmann, podem ser comunicag¢dao também: a emocgado e o dissenso. Nossa perspectiva
em Morin: também nos afasta desta abordagem possivel, em Habermas, meramente racional.
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se a identificacdao acabar por algum motivo: é natural que a pessoa busque outro identificador.
Gomes (2014, p. 120) ressalta “compreendemos a identificagdo como um processo de construcdo
de identidades”. Isso acontece muito no aspecto institucional, por meio de missdo, visao,
valores, nome (e sua mudanca), lema, identidade grafica, marca, dentre outros. No processo
sucessorio, certamente, abrange a questdo das balizas impostas pelo sucessor e as (in)variaveis
em relagdo ao predecessor (estilo de lideranga, relacionamentos, cosmovisao, legitimidade dada
pelos liderados, producdo de sentido na comunicacdo interpessoal); além dos cddigos bindrios,
em Luhmann (2011), como familiar e ndo-familiar, anterior e posterior, predecessor e nao-
predecessor?, sucessor e ndo-sucessor, lider e ndo-lider.

A institucionalizagdo de uma empresa estd diretamente ligada a cultura organizacional.
Gomes (2014, p. 126) postula que “a instituicdo pode ser compreendida como um conjunto
tanto real-social como simbélico e imaginario que se define como um universo de sentido e
de acdo social, como uma trama que é constantemente (re)tecida pelos sistemas sociais”. Este
é exatamente o polo do que é o patrimonio de sentidos da organizagao. E onde se criam as
amalgamas dos condicionamentos sociais, tais quais linguagens, simbolos, gestos, cddigos,
histdrias, narrativas, lendas, folclores, mitos, ritos, crencas, herdis, personagens, cerimonias,
protocolos, rituais. Lembrando que a Contracultura é a forga que ndo legitima a instituicado,
mera irritagdo. Um sucessor que ndo produza sentidos com efeito de confianca, legitimidade,
respeito e lideranga tende a ter consciéncias (Sistemas Psiquicos) refratarias a suas decisdes para
o que acredita ser o todo da organizac¢do (Sistemas Sociais). Cada adesdao de consciéncia é um
acoplamento estrutural que pode levar a formacdo de um Sistema Social. Um liderado pode fazer
parte da estrutura funcional da organizacao e ndo concordar com a politica de remuneracao, por
exemplo. A superagdo da perspectiva estrutural-funcionalista sistémica e de outras concep¢des
classicas da Sociologia estd em ndo tomar todas as pessoas com a mesma consciéncia apenas
por estarem dispostas na mesma estrutura. Lembremos elemento anterior: as decisdées nao
sdo apenas das organiza¢des, mas também dos individuos. Os liderados sempre estao atentos
e observando os lideres (ressondncia). Assim como os sistemas, os colaboradores sdo vivos e
buscam a manutenc¢do de sua condi¢cdo por meio da autopoiese, da autorreprodugdo. Em outros
termos, segundo Schuler (2012, p. 255): “uma vez que a organizacdo ndao se compromete com a
resolucdo de problemas de sobrevivéncia das pessoas que nela atuam, estas ndo se comprometem
com a resolugao dos problemas da organizagao”.

A mediagdo permite uma aproximacdo entre as redes de relacionamento envolvidas na
resolucao de conflitos ou gerenciamento de crises. Ai, sim, por meio de insumos do trabalho
das carreiras de Comunicacdo Social, podemos pensar em termos de meios de comunica¢éo
simbolicamente generalizados, que nada mais sdao que a mediacdo da linguagem por meio da
producao de estimulos (operagées) que possam ser percebidos (ressondncia). Essas mensagens
podem circular no ambito da organiza¢do (como entorno e ambiente) e o individuo estar atento
a elas: observando-as (ressonancia). Nessa linha, Gomes (2014, p. 129) entende que

Podemos pensar ainda nos meios de comunicagdo simbolicamente generalizados como
unidades de sentido compartilhadas no ambito dos sistemas sociais, que possibilitam

8 Predecessor e Antecessor sdo sindbnimos. Sucessor é antdnimo. Mas, em Luhmann, o cddigo é estabelecido
com o antagonismo do ndao como sufixo. Por isso, utilizamos predecessor e ndo-predecessor; e nao, predecessor e
sucessor, que é uma logica a qual é mais frequente de se ter contato com esses antagonismos (a légica de versus:
predecessor versus sucessor).
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a criagdo de codigos de comunicac¢do e, com isso, fazem a mediagdo da comunicagdo
responsavel pela autorreprodugdo desses sistemas. (GOMES, 2014, p. 130).

A Cultura Organizacional pode ser considerada como o efeito difuso de interagdes
na organizacdo (histéria da organizacdo, valores, crencas, tradicdo dos dirigentes, perfil dos
colaboradores, estilos de lideranca, gestdao e de comunicac¢do, dentre outros aspectos). A cultura
existe nas organizagdes, mas nao é definida aprioristicamente. Os colaboradores interagem
nesse contexto de forma intuitiva, apesar de incidir sobre o cotidiano da organizagao. A cultura
ndo depende de uma politica institucional positivada (cartilhas, diretério no site institucional,
plano de comunicacdo).

Curvello (2012, p. 14) afirma que a cultura organizacional ganha corpo como objeto de
anadlise dos estudiosos de organizagdes:

... justamente por seu carater de definidora das ag¢Ges internas. Através da instancia da
cultura organizacional é possivel captar a l6gica das relagdes internas, suas contradigdes,
suas mediagdes, para melhor compreender os estagios administrativos, os sucessos
e fracassos organizacionais e as facilidades ou dificuldades impostas as mudangas
institucionais. (CURVELLO, 2012, p. 14).

Diante de tal assertiva, é indicado que os dirigentes das empresas familiares aprimorem
seus conhecimentos ou busquem no mercado profissionais/lideres qualificados para que a
cultura organizacional possa ser estabelecida e praticada de maneira concreta, garantindo tanto
a sobrevivéncia dos colaboradores quanto a continuidade da companhia no mercado.

Comunicagao Organizacional é a drea na qual estd concentrado e alinhado este estudo. No
entanto, hda diversas concepc¢des sobre este campo do saber. A integrada (KUNSCH, 2003), a qual
Casali (2009, p. 34) qualifica dentro do paradigma de “Comunica¢do nas Organiza¢des”: sendo
os fluxos advindos das carreiras de Comunicagao Social. Aqui, recuperamos um comentario de
Gomes (2014), ao afirmar que:

A orientacdo da organizagdo enquanto objeto defende que esta existe antes do discurso,
se mantém estavel ao longo do tempo e apresenta especificagdes de caracteristicas ou
componentes que moldam a utilizagdo da linguagem. Nessa orientagdo, os discursos
dos atores e a organizacdo constituem niveis distintos de analise, ou seja, ha uma
distincdo entre a¢do e estrutura. Geralmente, os pesquisadores envolvidos com essa
orientacdo consideram que os discursos refletem a estrutura e procuram tragar padrdes
linguisticos de forma ampla, tratando os macroprocessos do discurso. (GOMES, 2014,
p. 139)

E também o paradigma “Comunica¢do como Organiza¢Ges”: onde as prdprias intera¢des
dao forma a organizacdo, o que é um foco maior, pois integra a comunicacao interpessoal e
na Cultura Organizacional. Este ultimo paradigma também é tipificado como Comunicag¢éo
Constitutiva, de construcdo e refor¢o de sentidos, concep¢dao que dialoga com a perspectiva
da comunicacdo como fendmeno, processo e sistema com a qual trabalhamos no processo
sucessorio.
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Quando 01 - Sintese das noc¢des sobre Comunica¢ao Organizacional

COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Comunicagao “nas” Organizagbes

Comunicagdo “como” Organiza¢Oes

Visdo das Organizacoes

- Unidade
- Maquina ou coletivo

- Sistema de interagdes
- Construcdo Social

Visdo da Comunicagdo

- Varidvel dependente da estrutura
organizacional

- Mecanismo para transmissao

de informagdes e manutengao da
ordem organizacional

- Elemento constitutivo das relagdes
sociais
- Transagao

Relagdo comunica¢ao

organiza¢ao

e

- Conteiner

- Producgao
- Equivaléncia

Importancia

- Desempenho de fungdes
operacionais, de manutengdo, de
relagdes humanas e de inovagdo

- Processo “organizante”

Foco de analise

- Mensagens
- Canais - Processos simbdlicos de
- Redes estruturagao coorientagao e

- Relagdes sociais
- Clima organizacional

legitimagao das agGes sociais

Sintese

Comunicagdo Informativa

Comunicagao Constitutiva

140):

Fonte: Casali (2006, p. 43)

Mais uma vez, um refor¢o da producdo de sentidos. Nas palavras de Gomes (2014, p. 139-

Os pesquisadores que adotam a orientacdo da organizagdo em permanente estado
de constituicdo consideram que o discurso existe antes da organizagdo e que sdo as
propriedades da linguagem e as interages que produzem o organizing (o organizar). O
enfoque estd na forma como os discursos criam, mantém e transformam os processos
de organizing. Os estudos vinculados a essa orientagdo exploram, por exemplo, como
os discursos produzem estruturas. Além de tratar os discursos como linguagem em
uso, alguns estudos enfocam os Discursos (aqui propositalmente identificados com a
inicial maildscula) como sistemas gerais e duradouros para a articulagdo de ideias em
determinados contextos. Os analistas que adotam essa orientagao tendem a enfatizar a
agéncia sobre a estrutura.

A orientagdo da organizagdo alicer¢ada na agdo procura manter um equilibrio entre acdo
e estrutura, tratando ambas como mutuamente constitutivas. Essa orientagao privilegia
os estudos da linguagem em uso em detrimento dos estudos sobre os Discursos de
poder. A organizagdo é ancorada no nivel das praticas sociais e formas discursivas, sendo
considerada como um sistema social que se reproduz continuamente. O discurso, através
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da linguagem, importa regras e recursos organizacionais, produzindo simultaneamente
a organizagdo ao moldar processos e estruturas. (GOMES, 2014, p. 139-140)

Outra dimensao, signataria desse paradigma em processo e em construc¢do é a perspectiva
relativa ao controle da organizacdo sobre a comunicacdo, em a Organizaco Comunicada
(dimensdo formal, autorizada e planejada); e a comunicacdo mais informal, em a Organizacdo
Comunicante (o informal com efeito sobre a produgdo de sentidos) e Organizagdo falada (o
informal que nao interfere) (BATISTA, BALDISSERA, 2010). Como vimos, muitos sdo os saberes
gue versam sobre diversas perspectivas que ddo forma as organizacdes®.

Quadro 02 - Os elementos comunicacionais

Definigdo: Processo que diferencia, define e mantém os sistemas organizacionais. E
fruto de uma racionalidade multipla, incluindo um conjunto amplo e complexo de
motivacdes e representacdes da realidade organizacional. A relagdo entre decisGes
Decisdo constitui a estrutura que distingue os sistemas organizacionais.

Autores: Leitdo (1997); Luhmann (2005); Miller, Hickson e Wilson (2001); Simon
(1970).

Definigdo: Processo de construcdo da diferenca entre o sistema organizacional e
0 ambiente. Essa diferenca pressupde a definicdo de posi¢cdes de sujeito, ou seja,
de identificacOes. Em relagcdo com varios sistemas e em permanente tensdo com o
ambiente, os sistemas organizacionais sdo levados a construirem um conjunto de
identificacGes, que demarcam as suas fronteiras e constituem a sua identidade. A
natureza comunicacional da identificacdo indica a flexibilidade e a contingéncia da
identidade dos sistemas organizacionais.

Identificagdo

Autores: Baldissera (2007); Gershon (2005); Hall (2009); lasbeck (2009); Luh-
mann (2011); Silva (2009); Vizer (2011); Woodward (2009).

Definigdo: Processo em que grupos sociais sdo criados e perpetuados, em uma l6-
gica de dominagdo ou poder compartilhado, que envolve a busca por legitimacao
de praticas, decisdes e estruturas. Revela o poder de convocagcdo de um universo
autorreferenciado de sentidos, que leva as organizagGes a (re)produzirem suas proé-

Institucionalizagdo . - : .
prias estruturas e as estruturas dos sistemas com os quais se relacionam.

Autores: DiMaggio e Powell (2005); Hasse (2005); Luhmann (2005; 2011); Meyer e
Rowan (1977); Tolbert e Zucker (1998); Vizer (2011).

9 A gestdo de recursos e as tarefas ddo forma a organizacdo (Administragdo); o comportamento e o fator
psiquico ddo forma a organizagdo (Psicologia); as trocas de valor, produgdo, distribuigdo de bens e servigos ddo
forma a organizagdo (Economia); os parametros legais e juridicos ddo forma a organizagdo (Direito); o patrimdnio
da forma a organizagdo (Ciéncias Contabeis); a informagdo processada como conhecimento da forma a organizagdo
(Ciéncias da Informagdo); a logistica e a produgdo ddo forma a organizagdo (Engenharia de Produgdo); as solugGes de
sistemas informacionais ddo forma a organizagdo (Tecnologia da Informagdo); a comunicagdo, interagdo e produgdo
de sentido ddo forma a organizagdo (Comunicagdo Organizacional).
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Definigdo: Envolve as construgGes culturais e simbdlicas, as apropria¢des e recodi-
ficagdes das mensagens/discursos, que sdo responsaveis pela criacdo de sentidos.
Mediac3o A mediacdo ocorre através das praticas cotidianas, das técnicas incorporadas nos
processos organizacionais, dos rituais e da circulagdo de sentidos nas organizagdes.

Autores: Luhmann (2011); Martin-Barbero (2006); Signates (2003); Verdn (1980).

Definigdo: Uma construgdo simbdlica de sentidos compartilhados na organizagdo.
Pode ser considerada uma premissa decisoria ou condi¢do produtiva para as deci-
sOes estratégicas. Envolve um processo coletivo de construgdo e de compartilha-
Cultura mento das formas de ver, interpretar e compreender a realidade, que pode condi-
Organizacional cionar e deixar marcas nas decisées.

Autores: Enriquez (1997); Gherson (2005); Hardy e Clegg (2001); Motta e Vas-
concellos (2008); Schein (2007); Scroferneker (2010).

Definigdo: Na perspectiva sistémico-discursiva, a comunicagdo pode ser conside-
rada a esséncia da organizacdo. Através dela é construida e mantida a distingdo
entre sistema e ambiente. Ela envolve tanto os processos formais, autorizados e
planejados, quanto os processos informais, deflagrados nas relagdes dos sistemas
Comunicagdo organizacionais com outros sistemas do seu ambiente. E constituida na circulaggo,
Organizacional multiplicagdo e disputa de sentidos, incluindo desvios, dissensos e indeterminagdes.

Autores: Baldissera (2008, 2009); Curvello (2009); Deetz (2001); Fairhurst e
Putman (2010); Fausto Neto (2008); Luhmann (2006; 2011); Marshack e Grant
(2008); Restreppo (1995); Verdn (1996).

Fonte: (GOMES, 2014, p. 146) com adaptacdes

EMPRESAS FAMILIARES - DAS DEFINICOES A OPERAGOES SISTEMICAS

O conceito de empresa familiar ndo é pacifico, mas é moldado por caracteristicas como
o fato de atuarem no agronegdcio, comércio e servicos (JUNIOR, 2011, p. 23), a ideia de
perpetuacdo do negdcio em prol da préoxima geracao (GALLO, 1995, p.32), o fato de ter tempo
médio de vida das empresas familiares é de 24 anos, com apenas 5% delas sobrevivendo além da
terceira geracdo (DAVIS et al,1997, p. 11), a concentracdo em um sé produto e ramo de atividade
(IDEM), a falta de planejamento estruturado e conflitos em razdo da sucessao (IDEM), o padrdo de
comportamento baseado na emogao e poderosamente influenciado no subconsciente (LEACH,
1994, p. 47), empresas familiares locais, regionais nacionais e multinacionais (CASILLAS, 2007, p.
11), de propriedade e forma juridica em responsabilidade limitada, sociedade anénimas, capital
aberto (IDEM).

Nos estudos, geralmente, sdo classificadas por: primeira geracdo (dire¢cdo de fundadores:
controle dos processos organizacionais e detendo o poder decisério); segunda geracao (filhos e
sobrinhos de fundadores a frente da gestdo: podendo caracterizar toda a filiagdo ou somente
um ou alguns); e terceira geracdo (netos de fundadores: com tendéncia ao estabelecimento
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de sistemas formais de relagdes entre a companhia e a familia) (CASILLAS, 2007, p. 52). Sdo
classificacOes da autora:

a) A “empresa de trabalho” familiar: é aquela cujos membros da familia pretendem
gerencia-la, com a maior parte deles atuando na empresa, se assim o desejarem.
Desse modo, incentiva-se que os filhos trabalhem na empresa do pai e assim por
diante, geracdo apds geracao, porém respeitando-se a vontade desses descendentes;

b) A “empresa de direcdo” (administracdo) familiar: trata-se da empresa em que os
membros da familia concordam em manter o controle apenas sobre a propriedade,
transferindo a dire¢do e a gestdo da empresa aos familiares que tenham mais
habilidade e formacdo. Nesse caso, portanto, somente alguns dos familiares
tém realmente direito de trabalhar na empresa e de nela ocuparem cargos de
responsabilidade. Os demais membros permanecem vinculados a empresa como
cotistas/acionistas;

c) A “empresa familiar de investimento”: os membros da familia proprietaria dedicam-
se exclusivamente a controlar as decisdes de investimento e desinvestimento
em diferentes negdcios, e ndo na gestdo da empresa. O objetivo é manter maior
liberdade de atuacdo, sem comprometer uma vinculacdo excessivamente estreita da
familia com determinado negdcio da empresa. Procura-se maximizar a rentabilidade
gue os membros da familia possam obter por meio dos negdcios que realizam;

d) A “empresa familiar conjuntural”: é aquela empresa em que ndo existe claro
interesse da familia em futuramente manter a propriedade ou a gestdo sobre ela.
O vinculo existente é resultado de circunstancias histéricas (heranca de negdcios ou
patrimonios). No futuro, esse tipo de empresa tende a se desfazer assim que houver
uma oferta de investidores externos (CASILLAS, 2007, p.14).

Nos tipos descritos, verificam-se importantes caracteristicas quanto a finalidades (onde,
certamente, incorre a estratégia, missao, visdo, valores e o proprio cumprimento dos objetivos
organizacionais). Na alinea “a”, ressalta-se o empenho na continuidade da organizacdo,
mantendo as futuras geracdes no comando. Assim, é possivel que os herdeiros sustentem-se
dos lucros oriundos da empresa. Na alinea “b”, hd uma preocupagdo, mesmo que incipiente,
em profissionalizar a gestdo: quando os familiares mais habilidosos sdo designados aos cargos
de responsabilidade. Os demais continuam ligados a empresa por forca de lei. A alinea “c”, os
familiares sdo mantidos nas decisdes referentes aos investimentos (conselhos de administracdo e
votantes), uma vez que, os demais setores da empresa sdo delegados a profissionais habilitados
para tal. Na alinea “d”, observa-se uma situacdo bastante peculiar, pois ndo ha interesse em
continuidade da empresa no mercado: o que oportuniza oferta de compra por investidores em

aquisi¢des e incorporagoes.

Como fatores negativos nas empresas familiares, a atuacao dos familiares converge para
sobreposicao de papéis quanto a atividade profissional e particular. Seus integrantes conduzem
as acées na empresa como se estivessem tomando decisdes familiares. Assim, os valores
interpessoais tornam-se predominantes no processo decisdrio organizacional, relevando para
segundo plano: a gestdo profissional. Como elemento garantidor deste comportamento estd a
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propriedade’. O salvo conduto do cld quanto a gestdo empresarial revela-se pela certeza de
seu patrimonio. Enquanto proprietarios, a preocupacao de dar continuidade a companhia é uma
guestdo secundaria®! a autoridade e ao controle.

O nepotismo é facilmente encontrado em empresas familiares.

O paternalismo é uma realidade negativa encontrada em empresas familiares nao
profissionalizadas. O dirigente concentra todo o poder em suas maos, ndo delegando e ndo
confiando em seus subordinados, sejam eles parentes (ou ndo). Assim, o primeiro estatuto de
poder é a lideranca. Com um lider paternalista e detentor de total poder, em situa¢des peculiares
(como por exemplo: uma viagem de férias) as decisdes sdo definidas somente apds o seu retorno.

O protecionismo na empresa familiar diz respeito a privilegiar determinado membro da
familia, sem considerar sua capacidade para desempenhar a funcdo designada. Caso o profissional
cometa erros na fungdo, o detentor do poder o minimiza suas falhas ou o deixa impune.

O comodismo caracteriza-se pela falta de comprometimento do cla na gestao, em razao do
vinculo familiar e da certeza de auferir vantagens sem a preocupacao de envolvimento direto no
exercicio da administracdo. Fator que se relaciona com a falta de interesse em profissionalizar a
gestao.

A falta de limite entre o privado e organizacional com a retirada de numerdrio para suprir
gastos pessoais considerados supérfluos. Os rendimentos sao destinados a suprir a necessidade
pessoal individual, ndo havendo preocupacdo quanto as questdes de garantia econdémica da
prépria empresa’?.

Auséncia de planejamento empresarial de médio e longo prazo, incluindo, a dificuldade
em selecionar e capacitar os sucessores. O desafio esta nos sentidos, valores, cultura, normas e
principios que possam ser compartilhados no ambito da empresa entre sucessores e organizagao,
a fim de garantir a coesdo, o alinhamento e a manutencao da relacdo entre empresa e familia.

E certo que os fatores negativos apresentados ndo ocorrem em todas as empresas
familiares. Alguns predominam em detrimento de outros. Donnelley (1976, p. 55) afirma que
isso acontece quando a familia ndo soube integrar senso de responsabilidade e de respeito a
companbhia. E isso pode ser pensado como Comunicacao.

Fatores positivos nas empresas familiares que possibilitam crescimento pleno,
reconhecimento, continuidade e estabilidade no mercado sdo apontados Leite (2011, p. 31) com
0S mais comuns:

[...] é o orgulho pela empresa, isto €, a atitude de vestir a camisa, de nao ter horario
para sair, de levar o trabalho para casa, de dispor dos fins de semana para convivéncia

10 A prépria ideia de propriedade privada é baseada na familia e no direito de heranga.

11 [...] como fatores negativos nas empresas familiares, destacam-se: paternalismo, protecionismo, conflitos
familiares que se refletem no dia a dia organizacional, auséncia de disciplina e de comprometimento empresarial,
comodismo dos familiares, falta de interesse em profissionalizar a gest3o, retirar, sem preocupagao futura, numerario
para suprir gastos pessoais considerados supérfluos, promogao de parentes que ndao possuem as qualificagdes
adequadas, auséncia de planejamento empresarial de médio e longo prazos, incluindo, a dificuldade em selecionar
e capacitar os sucessores (LODI, 1998, p. 41).

12 Magquiavel (1989, p. 168) ja registrava com sabedoria “que o principe que se baseia inteiramente na fortuna
vai a ruina assim que ela varia”.
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com pessoas do trabalho. Destacam-se entre outros aspectos fundamentais ao éxito
de empresas familiares: disponibilidade de recursos financeiros e administrativos
impossiveis de se obter de outra forma, devido a sacrificios feitos pela familia;
importantes relagdes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado;
sensibilidade pelas responsabilidades sociais; o nome da familia pode ter grande
reputacdo no estado, na regido ou no pais inteiro, funcionando como uma cobertura
econdmica e politica; um sistema de decisdo rapido (LEITE, 2011, p. 31).

Nome e renome fazem parte disso. De acordo com Leite (2011, p. 31), dedicacdo, disciplina,
profissionalizacdo e responsabilidade sdo fatores influenciadores do convivio social. O nome da
familia se consagra na exata proporcao de sua responsabilidade em desenvolver e dar garantia de
renda as familias. Por conseguinte, sua reputacao e imagem no mercado tornam-se fortalecidos,
dando o cardter de continuidade da empresa.

A producdo de sentido pode tomar forma na adesao (“vestir a camisa”), clima (sem pressa
em encerrar expediente), relacionamento (sem aborrecimentos). Um diferencial em relacdo
a gestOes profissionalizadas é a ideia de que todos, patrdes e empregados, dependem dos
objetivos organizacionais para a subsisténcia e manutencdo de vida: como um projeto coletivo,
de comunidade.

A amdlgama do tecido social, que se relaciona com a Cultura Organizacional, é a confianca.
Uma competéncia e um sentido compartilhado pelos liderados: classificados como formas de
integridade (honestidade: a garantia de lisura nas relagdes como um sentido), competéncia
(habilidade e pericia: a garantia do cumprimento de tarefas e do compromisso com outras
pessoas e etapas), consisténcia (autoconfianca: a garantia de que ha um norte forca para superar
obstaculos), lealdade (protecdo e defesa dos mais fracos: a garantia que alguém assina e reponde
por quem tem menos poder) e abertura (a confianca plena: a garantia de que os relacionamentos,
contratos sociais e verbais ndo serdao rompidos) (RODRIGUES, 2010, p. 55).

A troca de informagdes como processo comunicacional. Preconiza de forma objetiva a
interacdo entre os colaboradores e clientes de acordo com suas pretensGes e necessidades,
visando atender as expectativas de ambas as partes. Curvello (2012, p. 25-26) afirma que a
Comunicacdo Organizacional, entretanto, esta inserida no macro ambiente que exerce forte
influéncia, agindo por meio de fatores psicoldgicos, sociais e culturais e que muitas vezes interfere
decisivamente no processo comunicativo.

O PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES COMO COMUNICAGAO

A interpretacdo desta secao é com base no cla familiar como referéncia, pois o processo
sucessorio da troca de lideranca entre predecessor e sucessor é o foco. No entanto, as mesmas
interpretac6es podem ser feitas com base nos liderados, levando em conta a producdo de uma
leitura comunicacional (GOMES, 2014), conforme sec¢do anterior.

O clad pode ser entendido como um Sistema Social operacionalmente fechado, que observa
outros sistemas no sentido de fazer sua manutencgao e existéncia. A ideia de perpetuacao do
negocio em prol da préxima geracdo (GALLO, 1995, p.32) passa pela autopoiese e a manutencao
do sistema, que é de codigo bindrio: familiar e ndo-familiar. O planejamento pode ser entendido
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como programag¢do: um rol de operacdes, ou seja, de decisées (comunica¢des). Mesmo sabendo-
se que a falta de planejamento e conflitos decorrentes desse processo (DAVIS et al,1997, p.
11), além de fatores imponderaveis das organizagées marcadas por contextos da Complexidade,
incidem sobre a sucessao. Neste sentido, também percebemos o Paradoxo de Decisdo: decidir é
escolher perante o desconhecido. Decidir é escolher uma realidade (certeza), dentre tantas que
podem existir (incerteza).

A programagdo é feita nas organizagdes com as decisdes, que viram regras a serem
reificadas na Cultura Organizacional (redundéncia: repeti¢cdo) e criam modelos de procedimentos,
de conduta, valores, crencas. Em outras palavras, promove a institucionalizagdo, elemento da
nossa leitura comunicacional (GOMES, 2014).

As interacGes afetam todas as comunicacdes com Sistemas Psiquicos (pessoas) e Sistemas
Sociais (pessoas e pessoas). As classificacdes dos tipos de empresas familiares e das geracoes
sucessorias - primeira geracdo; segunda geracdo; e terceira geracdo (CASILLAS, 2007, p. 52) -
mostram que mesmo pertencendo a um sistema, cada familiar tem sua consciéncia, cosmovisao
e interacdo na organizacdo: “empresa de trabalho” (direcdo familia), “empresa de direcdo”
(administracdo como cotistas e acionistas), “empresa familiar de investimento” (decisGes de
investimento e desinvestimento e ndo na gestdo: conselheiros) e “empresa familiar conjuntural”
(vinculo apenas pela heranga e patriménio) (CASILLAS, 2007, p.14). Cada sistema tem consciéncia
e esta posicionado, ora como observador; ora, como observado. Estamos sempre observando e
sendo observados: Alter e Ego. E a base do efeito cognitivo que forma a Cultura Organizacional,
elemento da nossa leitura comunicacional (GOMES, 2014).

O sistema é operacionalmente fechado e esta isolado, mas observa os outros sistemas e
interage, ora na producao de sentido quando interage com o entorno ou ambiente (acoplamento
estrutural), ora na coordenagdo desses sentidos com outros sistemas (interpenetra¢éo).

A falta de planejamento formal incide também sobre o padrao de comportamento baseado
na emocao e poderosamente influenciado no subconsciente (LEACH, 1994, p. 47), uma marca das
empresas familiares que enfatiza mais ainda a personificacdo da lideranca. A decisdo organiza a
realidade complexa (improbabilidade da comunicag¢do). As empresas familiares sdo organizadas
por decisdes: do predecessor e do sucessor. Mudou a administracdo, tudo em decorréncia pode
mudar.

A sociedade é organizada por decisées, elementos centrais da nossa leitura comunicacional
(GOMES, 2014). As organizagdes, igualmente. O salvo conduto do cla mostra um subsistema
familiar dentro da organizacdo familiar: em que a impunidade, (in)justica social e a (in)justica
corporativa podem ser operagdes, contingéncias, estimulos, irritacées. Ha outros sentidos e
formas de comunicag¢do que podem ser compartilhados no ambiente organizacional como selegdo
de marcas negativas do processo sucessorio na empresa familiar: o nepotismo, o paternalismo, o
protecionismo, o comodismo.

O nome e renome da familia sdo sentidos identitarios que sdo compartilhados (ou ndo)
pelas liderancas e liderados no processo sucessoério, incorrendo nos sentidos de adesdo (“vestir
a camisa”), percepcdo do clima, relacionamentos, Integridade, competéncia, consisténcia,
lealdade. Como visto, a identifica¢cdo é um elemento da nossa leitura comunicacional (GOMES,
2014).
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CONSIDERAGOES FINAIS

O processo sucessorio em empresa familiar ndo estd circunscrito apenas a lideranca
do predecessor e do sucessor. Aspectos como estratégia, planejamento, financas, legalidade,
aspectos técnicos, administrativos, comerciais e patrimoniais se relacionam com comunicacdo e
cultura em sentidos produzidos e compartilhados na organizacdao. Da mesma forma, relacionam-
se com rela¢des de confianca, poder, sentimentos de pertenca ao grupo, tradicdo, afetuosidade,
animosidade e subjetividades. O pensamento sistémico, em Luhmann (2011), nos ajuda a trazer
a comunicacdo para o centro deste contexto marcado pela complexidade, além de permitir
trabalhar com questdes como o dissenso sendo também uma forma de comunicacdo que
evidencia os conflitos inerentes a sucessdao. Em meio a globalizacdo e as diversas formas de
aquisicoes e incorporacdes de companhias, muitas empresas familiares passam por processos
de reestruturacdo que mexem com dindamicas norteadoras de sua base cognitiva, como a
Cognicdo Social e a Cultura Organizacional. Nesse sentido, utilizando a alegoria de Luhmann
(2011), ocorrem diversos ruidos, irritacdes, seleco, acoplamento estrutural e ressondncias
gue influenciam as consciéncias individuais (Sistemas Psiquicos) e os arranjos ou grupos sociais
(Sistemas Sociais) levando a preservacdao da organizacao (autopoiese) ou mesmo ao seu fim
(encerramento operativo do sistema).

Uma limitacdo deste trabalho esta no fato de ser tedrico e ndao ter uma base empirica
com a qual possa trabalhar autonomamente (objetivo, inclusive, de outras aplicagdes). Além
do fato de, ao interpretar e tentar ver o processo sucessorio nas empresas familiares como
um processo comunicacional organizacional, poder desconstruir pressupostos e premissas de
saberes que produziram a maioria dos estudos sobre o tema. O estudo de Rosario (2016) é a
primeira aplicagdao sobre a questdao no campo da Comunicagao. No entanto, na Administragao,
ja hd um arcabouco tedrico avancado sobre o assunto baseado em pressupostos como o da
empresa (em vez de organizacdo); de boa gestdo (pois, na Administracdo, o objetivo daquele
saber é produzir entendimento para a melhor geréncia de recursos, ou seja, perseguir objetivos
de sucesso, eficiéncia, eficacia e efetividade, tendo como base a racionalidade econémica).
Entretanto, em Comunicacdo, primeiramente, estamos preocupados com a caracterizacdo das
interagOes e da produc¢do de sentido, mais do que com a (in)geréncia, (in)eficiéncia, (in)eficacia
e (in)sucesso, além de prescri¢es do tipo.

Nossa abordagem, inédita e pioneira na area, contudo, reconhece que nao hj, ainda, no
campo da Comunicacdo Organizacional, subsidios e aplicacGes suficientes para evoluir o tema
de exploratério para confirmatério. Reconhece-se que sdo poucas as inser¢bes de estudos
em Comunicacdo sobre processo sucessorio familiar'®. Por enquanto, ainda estamos no plano
interpretativo. E essa é uma oportunidade do trabalho: tentar traduzir e transportar para a
Comunicagao as multiplas possibilidades de um tema visto como tradicionalmente vinculado ao
campo da Administracdo e/ou do Direito.

13 Vide trabalho da Universidade de Montreal sobre o assunto: Le processus de succession
dans les entreprises familiales: une perspective discursive (GUIMOND, 2011).
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