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Ter sucesso numa empresa familiar

ndo ¢ uma questdo de quanto dinheiro obtemos,
quem $4o nossos pais ou o que fazemos.

E essencial, em vez disso, estudarmos os
espelhos familiares e utilizarmos os reflexos
como forma de ajudar os membros da empresa
familiar a alcang¢ar proezas durdveis que
contribuam para a beleza desta obra-prima
que é a familia.

Kets de Vries, Carlock e Florent-Treacy
(“A empresa familiar no diva”, p. 282)
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RESUMO

O tema central desta dissertagdo € o processo de aprendizagem na gestao das pequenas empresas
familiares para a constituicdo de comunidades de pratica, permeado pelo debate sobre a
influéncia de duas politicas de gestdo de pessoas (“prevengao, saude e seguranga no trabalho”;
“comunicagado, transparéncia e dialogo™). O objetivo foi compreender as possiveis influéncias
das politicas de gestdo de pessoas na constituicdo das comunidades de pratica em pequenas
empresas familiares gerenciadas por membros da familia proprietaria, localizadas na regido
Norte do estado do Rio Grande do Sul. O pressuposto teorico € de que as politicas de GP sdo
formuladas informalmente em pequenas empresas familiares e que isso € fator contributivo para
o processo de aprendizagem e para a constitui¢do de comunidades de pratica. A aprendizagem
situada ¢ uma perspectiva tedrica da aprendizagem organizacional, na qual o aprendizado ¢
decorrente da situacdo, que sofre influéncias do contexto e da cultura no qual ocorre ou se situa,
bem como do momento de interagdo social entre os aprendizes. Argumenta-se que as pequenas
empresas familiares sdo tomadas como desencadeadoras de comunidades de pratica, pelas
especificidades relativas a forma como elaboram e implementam duas de suas politicas de
gestdo de pessoas. Por politicas de gestdo de pessoas, entende-se como um conjunto de
principios que orientam a conduta dos membros da familia proprietaria e dos demais
trabalhadores no curso geral de suas praticas. As referidas politicas definem posicionamento,
expectativas e valores da organizagao no tratamento conferido as pessoas. Argumenta-se ainda
que ha prevaléncia de politicas de gestdo de pessoas elaboradas pela perspectiva da estratégia
sobre o recurso humano, o que representa um desafio teodrico no que refere a perspectiva tedrica
da aprendizagem situada e a configuracao de um caminho para estudar as politicas de gestdo de
pessoas em pequenas empresas familiares no contexto sociocultural brasileiro. Configura-se
numa pesquisa social aplicada desenvolvida no nivel descritivo, orientada pela estratégia estudo
de casos multiplos, com abordagem qualitativa, cuja cientificidade se comprova teoricamente.
O método utilizado foi a andlise de conteudo e as técnicas foram a analise categorial, a analise
estrutural e a analise da enunciagdo. A perspectiva de analise € interpretativista e se da sob os
fundamentos teoéricos da aprendizagem situada, da gestdo de pessoas, da gestdo de pequenas
empresas e das especificidades da empresa familiar. Este estudo resultou na constatacdo de que,
nas pequenas empresas familiares brasileiras, a interacdo dos membros de duas ou mais
geracdes da familia proprietaria, de parentes e de trabalhadores equiparados a membros da
familia proprietaria desencadeia a constituicdo de um tipo de comunidades de pratica que ¢ “da
familia proprietaria”. As politicas de gestdo de pessoas sdo diferentes para aqueles que sdo
membros da familia proprietaria comparativamente aos ndo membros da familia proprietéria.
As evidéncias foram obtidas por meio da analise das diferentes fases de desenvolvimento das
pequenas empresas familiares, numa perspectiva historico-temporal € em consonancia com a
dindmica da familia proprietéria, e da identificagdo dos elementos formadores das politicas de
gestdo de pessoas e do processo de aprendizagem que desencadeiam as comunidades de pratica.
Conclui-se que as politicas de gestdo de pessoas em pequenas empresas familiares influenciam
a constituicdo de comunidades de pratica entre os membros da familia proprietaria, ndo sendo
identificadas comunidades de pratica constituidas exclusivamente entre os ndo membros.

Palavras-chaves: Aprendizagem situada. Politicas de gestdo de pessoas. Comunidades de
pratica. Gestao de pequenas empresas. Empresa familiar.



ABSTRACT

The theme of this dissertation is the learning process in the management of small family
businesses for the constitution of communities of practice, permeated by the debate on the
influence of two different people management policies (“prevention, health and labor safety”;
“communication, transparency and dialogue”). The aim was to understand the possible
influences of people management policies in the constitution of the communities of practice in
small family businesses, located in the Northern region of Rio Grande do Sul state, managed
by the owner family members. The theoretical assumption is that people management policies
are formulated informally in small family businesses and that this is a contributing factor for
the learning process and for the constitution of communities of practice. The located learning
is a theoretical perspective of the organizational learning in which learning happens due to the
situation, that undergoes context and cultural influences in which it occurs or is located, as well
as the social interaction moment amongst the learners. It is argued that small family businesses
trigger off the communities of practice because of the specificities of how they design and
implement two of their people management policies. These policies are understood as a set of
principles that guide the conduct of the members of the owner family and other workers in the
general course of their practices. Such policies define the organization's positioning,
expectations and values in the treatment given to people. It is also argued that there is a
prevalence of people management policies developed from the strategical perspective on human
resources, which represents a theoretical challenge regarding the theoretical perspective of
located learning and the configuration of a way to study policies of people management in small
family businesses in the Brazilian sociocultural content. This is an applied social research
developed in the descriptive level, oriented by the multiple case study strategy, with a
qualitative approach, whose scientificity is proven theoretically. The method used was the
content analysis and the techniques applied were the categorical analysis, the structural analysis
and the enunciation analysis. The perspective of the analysis is interpretative and takes place
under the theoretical foundations of located learning, of people management, small businesses
management and the specificities of a family business. This study resulted in the finding that,
in Brazilian small family businesses, the member's interaction of two or more generations of
the owner family, of relatives and of workers assimilated to members of the owner family
triggers the formation of a type of communities of practice that belong to the “owner family”.
People management policies are different for those who aren't members of the homeowner
family when compared to the non-family members. Evidence was obtained by analyzing the
different stages of development of small family businesses, in a historical-temporal perspective
and in harmony with the dynamics of the owner family and the identification of elements that
form the people management policies and the learning process which triggers communities of
practice. It is concluded that people management policies in small family businesses influence
the constitution of communities of practice among the members of the owner family, and
communities of practice constituted only by non-family members were not identified.

Keywords: Located learning. People management policies. Communities of practice. Small
business management. Family business.
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1. INTRODUCAO

O tema central desta dissertagdo ¢ o processo de aprendizagem na gestdo das pequenas
empresas familiares, que pode desencadear as comunidades de pratica (CoPs), levando em
conta a discussao sobre a influéncia de duas politicas de gestao de pessoas (GP) — “prevencao,
saude, seguranga no trabalho” e “comunicagdo, transparéncia e didlogo” — pela lente da
perspectiva da aprendizagem situada.

A aprendizagem situada € uma perspectiva tedrica, desenvolvida a partir da
aprendizagem organizacional (AO). De acordo com essa teoria, o aprendizado sempre ocorre
em determinada situacdo, sofrendo influéncias do contexto e da cultura na qual ocorre ou se
situa, momento de interag¢ao social entre os aprendizes (LAVE, WENGER, 1991). Para Lave ¢
Wenger (1991), as CoPs estdo, cada vez mais, difundindo-se, porque proveem suporte ao
aprendizado colaborativo e compartilhado. E nelas que cada um de seus membros encontra
espaco para expressar seus anseios, ideias e contribuicdes para a preocupagao coletiva que move
a comunidade. O enfoque proposto em conjunto com a gestao das pequenas empresas familiares
pode desencadear as CoPs, pois esse tipo organizacional tem caracteristicas especificas
(PECANHA; OLIVEIRA, 2015) que contribuem para o processo de aprendizagem. Além disso
a escolha das pequenas empresas familiares como espago de pesquisa decorre também da sua
importancia econdmica e social na geracao de empregos e renda.

Por outro lado, a area de gestdo de pessoas encontra-se em constante evolucgdo tedrica
desde os primeiros estudos criticos sobre as praticas nas relacdes de trabalho descritas por Hoxie
(1916) no contexto do “movimento da administracdo cientifica”, um problema social
identificado nas politicas e praticas do trabalho, pela auséncia de protecao e qualidade de vida
dos trabalhadores. As politicas de gestdo de pessoas sdo compreendidas como um conjunto de
principios que orientam a conduta das empresas no curso geral de suas praticas, as quais
definem seu posicionamento, suas expectativas e seus valores no tratamento conferido as
pessoas, além de promover tratamento equitativo no trato das relagdes humanas em favor da
consecucao dos objetivos organizacionais (ARMSTRONG, 2012).

A GP ¢ uma das areas funcionais da Administracao que se desenvolveu orientada pela
visdo objetivista do mundo, impressa no paradigma funcionalista instrumental e ndo orientada
pela visdo subjetivista. Tal pensamento ndo sofreu criticas até a década de 1970 (MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2013), mesmo diante dos apelos formulados por Chanlat (1996) no

movimento em favor do humanismo radical iniciado na década de 1960. Apesar de se referir as
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pessoas e aos problemas a elas associados no mundo do trabalho, com base nos fundamentos
tedricos da Psicologia Industrial e da Sociologia das Organizacdes. Nesse cenario, ¢ possivel
constatar que, nas pesquisas sobre as politicas de GP, ndo prepondera o olhar estratégico sobre
as pessoas, representando um desafio a ser superado ao abordar o tema na perspectiva da
aprendizagem situada. Se observa que a corrente alternativa sobre o tratamento conferido as
pessoas nos estudos de Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Fernandez (2017) pode
representar um caminho para estudar as politicas de GP na gestdo das pequenas empresas
familiares no contexto sociocultural da realidade brasileira. Para tanto, um segundo desafio ¢
pensar que as politicas de GP sdo formuladas informalmente em estruturas fracamente
articuladas (WEICK, 1976), como sdo descritas as pequenas empresas familiares brasileiras.

Ao contrario do que pressupde a mainstream, as estruturas fracamente articuladas
descritas por Weick (1976) representam uma oportunidade para geragdo de conhecimento € um
fator contributivo para a constituicdo de CoPs. Com vistas a avangar nos estudos em dire¢ao ao
campo de estudos da capacidade absortiva das pequenas empresas familiares brasileiras, ¢
preciso, a priori, investigar de que modo as politicas de gestdo de pessoas influenciam,
limitando ou ndo, a constituicdo de comunidades de pratica, com o cuidado metodologico para
ndo toma-las como tipos organizacionais descontextualizados, pois ¢ a dinamica social que
explica a familia e a gestdo nas pequenas empresas familiares brasileiras.

A discussdo sobre o processo de constituicdo das comunidades de pratica torna-se
oportuna, uma vez que sua existéncia pode ser influenciada por duas politicas de gestdo de
pessoas referentes a construcdo coletiva de conhecimentos.! Sdo elas: (i) prevencdo, satude
seguranca no trabalho e (ii) comunicagdo, transparéncia e dialogo. Assim, foi definido o
objetivo geral do estudo, que foi compreender as possiveis influéncias das politicas de gestao
de pessoas na constitui¢do das comunidades de pratica nas pequenas empresas familiares. Para
tanto, foi necessario investigar o processo de formagao das referidas politicas, considerando as
especificidades do porte das empresas, e descrever a forma como foram implementadas. Em
ato continuo, iniciou-se a investigagao da existéncia de comunidade de pratica e o processo de
sua constituicao.

O estudo se justifica na linha de pesquisa “Comportamento, aprendizagem ¢ GP”, no
Programa de Pos-Graduagao em Administragdo, na Universidade de Passo Fundo, em razao do
escopo que contempla pesquisas na area de GP no ambito estratégico das organizacdes,

sobretudo concernentes a politicas e praticas. Também se encontra alinhado aos propoésitos do

! Tal acepgdo é defendida por Wenger (2010) e em diferentes publicagdes realizadas desde 1990, responsavel por
cunhar o conceito de CoPs, como, também, considerada a principal tedrica desse campo de estudos.
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Grupo Multidisciplinar de Estudos Organizacionais (GMEORG), o qual tem empresas
familiares e gestdo de pequenas empresas como campos tematicos com vistas a compreensao
das especificidades de contexto (brasileiro) e proposicdo de modelos que contribuam para o
crescimento e/ou desenvolvimento de pequenas empresas familiares brasileiras. Na esteira
desse pensamento, em estudo anterior, Goettems, Grzybovski e Pereira (2017) constataram que
pequenas empresas familiares em Tapejara no Rio Grande do Sul definem suas politicas de GP
para os membros da familia, resultado que desencadeou interesse adicional sobre a tematica,
contudo, pelo viés da teoria da aprendizagem situada.

O estudo ¢ parte integrante de um projeto maior e seus resultados serdo tomados como
base para refletir sobre a articulagdo teorica das politicas de GP com as condi¢des estruturais
para criacdo, armazenagem e gestdo do conhecimento em pequenas empresas familiares
brasileiras. Ao considerar o conhecimento fator de produgdo para as empresas gerarem
inovacdo continuamente, também ¢ preciso considerar os processos de formacgao das politicas
de GP e de CoPs. Ambas sdo tomadas como praticas de geracao e de gestdo do conhecimento
organizacional num contexto de informalidade caracteristica de pequenas empresas brasileiras.

Outra justificativa reside no fato de a origem dos estudos da area de GP estar nos
aspectos técnicos e mecanicistas das praticas, nas grandes fabricas da primeira parte do século
XX, os quais seguiram a mainstream. As competéncias dos trabalhadores, as habilidades e as
atitudes das demais pessoas que estabeleciam algum tipo de relagdo com a empresa eram
ignoradas, o que fez administradores acreditarem que a politica da GP deveria seguir a
perspectiva paradigmatica do funcionalismo estrutural (CHANLAT, 1994; AKTOUF, 2004).

Ainda, o estudo se justifica pela perspectiva teodrica de territorio. Considera-se Tapejara
um territdrio (SANTOS, 1978), espacgo da realizagdo da pesquisa, por ser considerado um local
onde ocorrem trocas econdmicas e sociais e constituido por atores que (des)constroem relagdes
de poder. Nesse sentido, o estudo da aprendizagem, as CoPs e as politicas de GP podem revelar
especificidades do lugar no seu delineamento teérico e podem contribuir com o
desenvolvimento da area de GP tomando por base a percepcao do humano como histoérico,
empoderado e autdbnomo em suas praticas no ambiente de trabalho. Essa ¢ uma perspectiva
critica da referida area funcional da Administracio (CHANLAT, 1994), que se apresenta como
subliminar nos estudos que pretendem desvelar elementos da gestao gerencialista.

As evidéncias foram obtidas por meio da andlise das diferentes fases de
desenvolvimento das pequenas empresas familiares, numa perspectiva historico-temporal e em
consonancia com a dinamica da familia proprietaria, e a partir da identificacdo dos elementos

formadores das politicas de GP e do processo de aprendizagem. Entende-se que, na interagao
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social, os aprendizes ficam envolvidos em CoPs, portando certas convicgdes e definindo
comportamentos a serem adquiridos. Se estabelece, assim, um espago social no qual os
individuos desenvolvem suas praticas e formam sua identidade social. Diante disso, a
aprendizagem ¢ algo que emerge de interagdes sociais (FLACH; ANTONELLO, 2011),
principalmente por meio de conversacdes e interagdes entre pessoas, normalmente no proprio
local de trabalho.

Perante isso, o conteudo desta dissertacdo estd organizado em oito capitulos. Os
capitulos 1 e 2 sdo compostos por elementos introdutorios. No primeiro, apresentam-se o
objetivo geral e os objetivos especificos do estudo e o problema de pesquisa. No segundo, sob
o titulo “A problematica nas pequenas empresas familiares”, apresenta-se a problematizagao
das bases teoricas que sustentam as nogdes conceituais da perspectiva tedrica da aprendizagem
situada, as politicas de GP pessoas e as pequenas empresas familiares.

O capitulo 3 apresenta o “estado da arte” dos estudos sobre aprendizagem situada,
CoPs, politicas de GP nos contextos nacional e internacional. O proposito foi também analisar
o desenvolvimento das pesquisas sobre pequenas empresas familiares com vistas a evidenciar
as peculiaridades tedricas e metodologicas que as envolvem. Com base na analise do estagio de
desenvolvimento das pesquisas no campo, construiu-se o “modelo tedrico da pesquisa”. Nele,
apresentam-se os elementos centrais, que caracterizam o campo de estudo e a perspectiva
teorica das politicas de GP e aprendizagem situada elaborada para investigar as pequenas
empresas familiares, considerando-se a realidade brasileira.

O capitulo 4 especifica os procedimentos metodoldgicos adotados na investigacao
empirica. Apresentam-se, inicialmente, as caracteristicas ¢ a importancia da pesquisa
qualitativa para o desenvolvimento do estudo. O contexto da investigacdo empirica,
representado pelo municipio de Tapejara, integrante da mesorregiao Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul.

Os casos, as historias de formagao e desenvolvimento de cada uma das empresas
investigadas e a dindmica das familias proprietarias nas empresas sao apresentados no capitulo
5. O proposito foi o de apreender os aspectos da aprendizagem e das politicas de GP em suas
especificidades, deixando os fatos falarem por si, sem a interven¢ao do pesquisador. A analise
desses casos ¢ realizada no capitulo 6, no qual sdo apresentadas as questoes relacionadas as
politicas de GP e CoPs nas pequenas empresas familiares, além de processos e estruturas
organizacionais que facilitam a ocorréncia da aprendizagem, bem como a dindmica da familia

proprietaria na empresa.
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No capitulo 7, tendo como base os casos de empresas familiares estudadas no Rio
Grande do Sul, volta-se a literatura para construir uma nova teoria e responder ao problema de
pesquisa. Nessa se¢do, buscou-se teorizar acerca dos elementos do processo de aprendizagem
evidenciados nas falas dos sujeitos. O propoésito foi o de demonstrar, teoricamente, como as
politicas de GP influenciam na constitui¢do de CoPs e mostrar como as pequenas empresas
familiares gerenciam os processos € desenham as estruturas organizacionais de forma que
ocorra o processo de aprendizagem e constitui¢do de CoPs.

Ainda que as pequenas empresas familiares sejam organizagdes empresariais € a
corrente principal do pensamento administrativo seja constituida pelo funcionalismo estrutural,
analisar apenas os elementos inerentes ao processo administrativo ndo ¢ suficiente para
compreender o processo das politicas de GP e da aprendizagem nesse extrato organizacional.
O paradigma interpretativista (MORGAN, 1980) tem maior poder de analise e oferece respostas
ao desenvolvimento da ciéncia da Administracdo mais condizentes com a realidade que norteia
a gestdo das pequenas empresas familiares.

Por fim, o capitulo 8 apresenta as conclusdes do estudo, bem como suas contribuigdes

tedricas e praticas, as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.



2. PROBLEMATICA NA GESTAO DAS PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES

Conforme Chanlat e Dufour (1985), a Administracdo como conjunto de praticas e de
conceitos ligados a producao e a distribui¢do de bens e servigos existe em todas as sociedades,
mas nao tem as mesmas formas, pois esta imbricada nas esferas sociais, culturais, politicas e
religiosas de cada povo, bem como na configuragdo e nas caracteristicas de cada tipo
organizacional. Nesse cendrio, as politicas de GP tém como expoentes, no contexto
internacional, Singer e Ramsden (1972), Guest (1987), Legge (1995), Armstrong (2012),
Brewster e Hegewisch (2017), Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Fernandez
(2017), e, no contexto nacional, Demo (2010), Lima e Barreto (2016), entre outros.

De acordo com Lacombe ¢ Chu (2008), a predominancia das abordagens tedricas da
area sempre foi no nivel estratégico, a qual contempla a pessoa como recurso da firma
(BARNEY, 1991) e pertencente a um sistema organizacional.

A margem das praticas funcionalistas predominantes nas organizacdes, as politicas
sobre GP formuladas a partir do final dos anos 1990 passaram a representar uma orientacao
importante em favor da pessoa humana (AKTOUF, 1996; 2004). As referidas politicas
adquirem relevancia especial para os estudos em pequenas empresas familiares pela
contribuicdo ao debate sobre a valorizagdao dos trabalhadores no contexto do trabalho e da
justica organizacional (ULRICH, 2001, DEMO et al, 2011; ARMSTRONG, 2012),
contrapondo o debate instrumental prevalente na area e denunciado por Lima e Barreto (2016).
As pessoas assumiram um papel estratégico e relevante nas organizagdes (GUEST, 1987;
LEGGE, 1995; ARMSTRONG, 2012). Armstrong (2012) argumenta que a GP deve ser
coerente com os primordiais valores da organizacdo, sendo suas principais caracteristicas a
estratégia com énfase na integracdo, o foco no empreendimento e nos valores do negécio e a
base na crenca de que as pessoas devem ser tratadas como recursos organizacionais valiosos
(capital humano), mas também como humanos com potencial de integracdo social e
empoderamento pelo ndo assujeitamento (GAULEJAC, 2007; MOZZATO; GRZYBOVSKI,
2013; OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014).

A area de GP no estagio de desenvolvimento — que ora se encontra em processo de
revisao dos seus fundamentos, de suas politicas e praticas — entende o trabalhador como
determinante para que a organizacdo alcance efetividade de suas ac¢des estratégicas (DEMO et
al., 2011; HORTA; DEMO; ROURE, 2012). Nas empresas familiares, as politicas de GP tém

papel relevante em razdo das peculiaridades desse tipo organizacional, como heranga cultural,
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isomorfismo coercitivo, valores organizacionais que se confundem com os valores da familia
proprietaria, e, desse modo, passam a ter maior peso na orientagio estratégica (TORRES;
JULIEN, 2005; LACOMBE; CHU, 2008), a qual pode intervir na dindmica e no
comportamento organizacional (MURAD; LOURENCO; NASCIMENTO, 2017) e no capital
organizacional (SILVA et al., 2014).

As praticas de gestdo influenciam o comportamento dos trabalhadores de diferentes
maneiras. Em especial, a partir dos anos 1990, devido ao estabelecimento de novas relagdes de
trabalho e reducdo do quadro funcional (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015), comprometimento,
entrincheiramento e consentimento, passaram a fazer parte das politicas de GP com vistas a
compor uma for¢a interna que determina a maneira que o trabalhador interpreta a situagao
(mindset), numa perspectiva descrita por Meyer, Allen e Topolnytski (1998), o que se justifica
em razao dos impactos que o entrincheiramento e o consentimento podem causar (adoecimento
fisico e mental para o trabalhador).

Para Souza-Silva (2007), a no¢do de CoPs entrelaga os conceitos de comunidade e
pratica com o propdsito de criar, expandir e partilhar conhecimentos entre os membros de uma
organizagao. Tal perspectiva das politicas de GP nao coaduna com a estrutura organizacional
funcionalista, representada por departamentos ou times criados/formados por gestores. Como
afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ criado pelo fluxo de informacdes
ancorado nas crengas e compromissos de quem o detém e, portanto, esta relacionado pela acao
humana. Nesse sentido, as politicas de GP podem representar um fator limitante ou contributivo
para a constituicao de CoPs, tendo em vista que representam a forma do tratamento conferido
as pessoas de forma a gerar comprometimento € interagdo social numa estrutura organizacional
flexivel, de valorizagdo e retengdo de talentos (DEMO et al., 2011).

Em CoPs, ndo ocorre a simples transferéncia de conhecimento, que isola o
conhecimento da pratica, como pode sugerir a politica de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, rejeitada por Lave e Wenger (1991). Trata-se de uma estrutura organizacional que
recoloca o conhecimento num contexto que abriga significado (BROWN; COLLINS; DUGUID
1989; PEA, 1990). Isso reforga a ideia de que o conceito de CoPs ndo nasceu na tradi¢ao da
teoria dos sistemas, mas em suas raizes nas tentativas de desenvolver relatos da natureza social
dos seres humanos, sendo a aprendizagem inspirada na antropologia e na teoria social
(BOURDIEU, 1977; FOUCAULT, 1980; LAVE, 1988; GIDDENS, 2003).

Nas empresas familiares, a dindmica social das CoPs, suas relagdes de poder e condic¢des
de legitimidade definem as possibilidades de aprender por meio da participagdo (HAMILTON,
2011). Nesse contexto, a teoria da aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991) pode
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oferecer insights sobre os complexos processos de sucessao e as formas de transicdo entre as
geragoes (HAMILTON, 2011).

Ha possibilidade de explorar a relagdo entre a existéncia de CoPs e a diminui¢do do
estresse do trabalhador e, por conseguinte, a melhoria do bem-estar no trabalho, visto que
tensdo, pressao, ansiedade e preocupacao sao expressoes tipicas para caracterizar o trabalho de
profissionais em organizagdes contemporaneas. A caréncia de uma rede de relacdes intensa
num ambiente profissional, a falta de adequado feedback, reconhecimento e recompensa, bem
como a constante sensacdo de estar sendo avaliado sdo fatores que contribuem para o estresse
no trabalho e a consequente reducdo da qualidade de vida no contexto organizacional. Pesquisas
que investigam o papel das CoPs ndo sé apresentam ambientes fecundos a formagao de CoPs e
a aprendizagem, mas se constituem num ambiente de mutuo apoio emocional (holding
environment) (SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008).

Sendo assim, segue-se a teoria da aprendizagem situada, tendo como expoentes no
contexto internacional Lave e Wenger (1991), Handley et al. (2006) e Macpherson e Brenton
(2009) e, no contexto nacional, Gudolle, Antonello e Flach (2012), Américo e Takahashi
(2013), Engelman et al. (2017). A aprendizagem pode ser vista como algo que emerge de
interagdes sociais, principalmente por meio de conversagdes e interagdes entre pessoas,
normalmente no proprio local de trabalho (AMERICO; TAKAHASHI, 2013). Nessa
abordagem, o aprender e o conhecer sdo aceitos como atividade social contextualizada pela
participacdo em CoPs (LAVE, 1988a).

O conceito de CoPs ndo existe por si s0, faz parte de um quadro conceitual amplo para
pensar sobre aprender em suas dimensdes sociais. E uma perspectiva que localiza o
aprendizado, ndao na cabeca das pessoas ou fora dele, mas na relagao entre a pessoa € o mundo
(WENGER, 2010). Por conseguinte, o que ¢ aprendido estd profundamente conectado as
condi¢des nas quais ¢ aprendido e influenciado por uma politica de gestdo que considera a
pessoa capaz de produzir conhecimentos, € essa, por sua vez, ¢ dependente da estrutura
organizacional construida com base na flexibilidade.

A gestdo do conhecimento em empresas de menor porte (micro, pequenas e médias) ¢
favorecida pelo horizontalizagdo da estrutura organizacional (menor numero de niveis
hierarquicos) (RAMOS; HELLAL, 2010; MOTA; TARGINO, 2013; MENEZES; OLAVE,
2016). A razdo para tanto esta na facilidade que a organizag¢do fracamente articulada tem em
compartilhar conhecimentos entre seus membros e, por conseguinte, na dificuldade que a
comunidade de praticantes cria para ocorrer a imitagdo pelos demais competidores, tendo em

vista que o conhecimento esta enraizado nas pessoas, conforme afirmam Silva (2004).
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No campo dos estudos da aprendizagem situada, sdo rejeitados modelos, praticas e
politicas que separam o conhecimento da pratica (LAVE, 1988; LAVE; WENGER, 1991), seja
por meio das politicas comumente utilizadas nas empresas em geral, como treinamento e
desenvolvimento de pessoas, seja por intermédio da estrutura organizacional formal. Em
empresas de pequeno porte (EPPs), tanto as politicas quanto as estruturas citadas ndo sao
comuns, em razao dos custos operacionais envolvidos. O pressuposto teorico € de que essas
organizagdes sdo propensas a formar CoPs nas quais o conhecimento ¢ compartilhado
livremente, pois nao ha formalizagdo das estruturas que impegam/limitem a colaboragdo no
local de trabalho.

Considerando o perfil demografico dessas empresas, a maioria de pequeno ¢ médio
porte e de propriedade familiar, questiona-se as politicas de GP e as possibilidades que essas
apresentam para que a inovagao possa ocupar um espago organizacional em razdo dos
conhecimentos gerados em CoPs. Em pesquisa realizada por Goettems, Grzybovski e Pereira
(2017), constatou-se que na pequena empresa familiar ndo ha investimento no trabalhador com
vistas a ampliar suas competéncias. A pratica de patrocinio financeiro do ensino formal dos
trabalhadores ndo ¢ comum nas pequenas empresas brasileiras. Tal pratica ficou evidente nas
empresas investigadas, pois, quando o trabalhador ¢ da familia, o investimento na sua formagao
¢ concedido. Na pequena empresa familiar, em razdo da informalidade presente nas relacdes,
os trabalhadores evidenciam que tém a liberdade da palavra, contudo, ela ¢ cerceada pelo
reconhecimento de que ha limites implicitos. Os respondentes evidenciaram que seus limites
estdo representados em pertencer ou ndo a familia proprietaria.

A presenga fisica do proprietario e dos membros da familia proprietaria estruturam as
relagdes de trabalho, determinam o modo de pensar e de ver o mundo e estabelecem os limites
abstratos das agdes do trabalhador, que percebe isso e traduz por meio da expressdo “eu ndo
sou da familia”. Sendo assim, a politica de GP nesse extrato organizacional ¢ definida pela e
para a familia proprietaria, considerando seus costumes e tradigdes a margem das orientagdes
estratégicas e das demandas do mercado (GOETTEMS; GRZYBOVSKI; PEREIRA, 2017).

As micro e pequenas empresas (MPEs) vém progressivamente aumentando sua
relevancia na economia brasileira (SEBRAE, 2014; IBGE, 2017). Em termos agregados, essa
participacgao era de 21% em 1985, aumentou para 23% em 2001 e para 27% em 2011. As MPEs
Jé& sdo as principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil (53,4% do PIB desse setor). No
PIB da industria, a participacdo das MPEs (22,5%) ja se aproxima das médias empresas
(24,5%), e no setor de servigos, mais de um terco da produ¢do nacional (36,3%) tem origem

nos pequenos negocios (SEBRAE, 2014).
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O Indice de Confianga do Empresario Industrial (ICEI-RS), medido pela FIERGS
(2017b), revela falta de confianga na industria do Rio Grande do Sul e, especificamente no setor
metalmecanico, isso representa entrave para a realizagdo de investimentos. Para a FIERGS
(2017b), a industria gaticha mantém-se em uma trajetoria de recuperagdo lenta e gradual. A
percepcao dominante entre os empresarios gauchos ¢ de avango no campo econdmico € na
agenda de reformas estruturais, que podem levar a melhora do quadro fiscal e da economia
brasileira.

No Brasil, em 2016, o Cadastro Central de Empresas (Cempre) contabilizava 5.050.615
empresas e outras organizagdes formais ativas (IBGE, 2018a), com maior nimero de EPPs
(IBGE, 2017; 2018a). Em termos regionais, a regido Sul do Brasil ¢ a segunda colocada em
participagdo no numero de unidades locais e, especificamente no estado do Rio Grande do Sul,
o complexo metalmecanico ¢ um dos setores industriais representativos na economia gaucha,
representando 37,6% do PIB industrial e 9,8 mil estabelecimentos, o que equivale a 41,0%
dessa industria no sul do pais (IBGE, 2018a). O segmento de maior relevancia ¢ o de pecas e
componentes automotivos, seguido por maquinas e equipamentos (24,0%), produtos de metal
(18,0%) e de metalurgia (14,0%). O estado ¢ responsavel por 13% na produgao brasileira do
setor de maquinas e equipamentos e por 11,5% de produtos de metal.

A importancia do setor metalmecanico gaucho fica evidente quando se observa que ¢ o
segundo em termos de concentracdo de empresas industriais desse setor, representando 12,5%
do total nacional. De acordo com o relatério da FIERGS (2017a), a concentragdo ¢ maior na
regido metropolitana de Porto Alegre (44,3%) e nas mesorregidoes Nordeste (26,4%) e Noroeste
sul-rio-grandense (15,2%). Tapejara, um dos municipios do estado do Rio Grande do Sul, se
destaca por ser de pequeno porte e concentrar grande nimero de empreendimentos no setor
(FIERGS, 2017a; IBGE, 2018b), razdo pela qual ¢ conhecida pela populacdo local como “terra
do empreendedorismo”. A demografia de suas empresas revela que, em 2017, havia 251
industrias, 696 estabelecimentos comerciais, 783 prestadores de servigos e mais de 300
microempreendedores individuais atuando em diferentes ramos da atividade econOmica
(PREFEITURA..., 2018).

O tema influéncia das politicas de GP na constituicio de CoPs ¢ abordado pelas
especificidades das pequenas empresas familiares no segmento metalmecanico,
tradicionalmente caracterizadas pela informalidade nas relagdes, auséncia de controles formais
e presenga ostensiva dos membros da familia proprietaria. No contexto da pequena empresa
familiar, ainda prevalece o pressuposto de que nelas ndo ha politicas de GP definidas, tendo em

vista que suas praticas se ddo amparadas na subjetividade humana, na informalidade das



28

relagdes de trabalho, na proximidade das pessoas com os problemas e as solugdes
organizacionais (MURAD; LOURENCO; NASCIMENTO, 2017), configurando um
comportamento organizacional antagénico ao proposto do mainstream.

No entendimento de Chanlat (1994), a concepcao tradicional da area reduz e empobrece
a compreensao do ser humano no ambiente laboral, pois trabalhadores sao sujeitos de e em
acdo, dotados de sentimentos e emog¢des. No entanto, a pratica gerencial continuou a seguir a
mainstream, apenas introduzindo insignificantes modifica¢des técnicas com vistas a constru¢ao
de um espago de trabalho humanizado, sem necessariamente definir politicas e praticas de
gestdo humana de pessoas, como propos Aktouf (1996; 2004). Numa perspectiva critica da
administracdo, os tedricos propdem que os trabalhadores sdo pessoas e que essas devem ser
tratadas como integrantes da empresa, reconhecidos como fornecedores de conhecimentos e
outros recursos vitais a organizagcdo (BARRETO; PAULA, 2014; OLTRAMARI;
FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014), bem como portadoras de capacidades inovadoras
(COHEN; LEVINTHAL, 1990) ou inovativas.



3. REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desta secdo ¢ delimitar o campo tedrico-critico sobre o qual a analise esta
circunscrita. Aqui, nos deteremos as teorias que lancaremos mao em nossa analise, formando
assim um arcabougo conceitual e de definicdes que serdo de suma importancia para sua
compreensdo. O estado da arte foi realizado com base em artigos pesquisados no periodo de
2008 a 2018 em bases nacionais — Spell e Scielo — e em bases internacionais — Scopus e Web
Office Science. A proposta tedrica repousa na perspectiva das politicas de GP, aprendizagem
situada e CoPs. Outro importante recorte tedrico estd na gestdo da pequena empresa familiar
brasileira, tradicionalmente marcada pela perspectiva negativa da informalidade nos processos

e com sistemas organizacionais fracamente estruturados.

3.1 Perspectiva tedrica da aprendizagem situada

A abordagem situada na literatura da aprendizagem organizacional (BROWN;
COLLINS; DUGUID, 1989; LAVE; WENGER, 1991; BROWN; DUGUID, 1991; HANDLEY
et al., 2006; MACPHERSON; BRENTON, 2009; GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012;
AMERICO; TAKAHASHI, 2013; ENGELMAN; SCHREIBER; BOHNENBERGER; BESSI,
2017) também ¢ denominada “aprendizagem social” (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE;
ARAUJO, 2001; ELKJAER, 2001; WENGER, 1998; WENGER, 2010), “aprendizagem
baseada em pratica” (GHERARDI, 2000) e “aprendizagem como processo cultural” (COOK;
YANOW, 1993; YANOW, 2000), como ilustra o Quadro 1.

Quadro 1 — Perspectivas adotadas na literatura da AO

Perspectivas tedricas Principais referéncias bibliograficas

Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001), Elkjaer (2001), Wenger
(1998, 2010)

Brown, Collins e Duguid (1989), Lave e Wenger (1991), Brown e
Duguid (1991), Handley et al. (2006), Macpherson e Brenton (2009),
Gudolle, Antonello e Flach (2012), Américo e Takahashi (2013),
Engelman, Schreiber, Bohnenberger e Bessi (2017)

Aprendizagem social

Aprendizagem situada

Aprendizagem baseada em pratica | Gherardi (2000)

Aprendizagem como processo
cultural
Fonte: A autora

Cook e Yanow (1993), Yanow (2000)
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Os primeiros estudos que desencadearam a nogao de CoPs e a teoria da aprendizagem
situada ou aprendizagem em agdo foram desenvolvidos por Lave (1988a), que salienta a
importancia de os aprendizes aprenderem o seu oficio nas CoPs, pois o conhecimento da
comunidade ¢ evidentemente construido e adquirido. Tal investigacao ¢ seguida pelos estudos
de Brown, Collins e Duguid (1989), que abordam o conceito de teoria situada no conhecimento
ou cognig¢do situada, o qual desafia a crenca generalizada de que a abstragao do conhecimento
das situacdes ¢ a chave para a transferibilidade. Um exame do papel das situagdes na
estruturacdo do conhecimento indica que a abstragdo e a explicacdo fornecem uma visdo
inerentemente empobrecida e muitas vezes enganosa do conhecimento. O conhecimento ¢
fundamentalmente uma coprodu¢do da mente e do mundo, tornando-se impossivel capturar
completamente a natureza entrelagcada do conhecimento conceitual em relatos explicitos e
abstratos. Os mesmos tedricos afirmam que o conhecimento ¢ fundamentalmente, "situado",
sendo em parte um produto da atividade, contexto e cultura em que ¢ desenvolvido.

A teoria da aprendizagem situada se firmou apds os estudos de Brown e Duguid (1991)
e Lave e Wenger (1991). De acordo com essa teoria, o aprendizado ocorre em fungao da
atividade, contexto e cultura nos quais ocorre. H4 quatro elementos da teoria da aprendizagem
situada caracterizada de participagdo periférica legitimada, que Lave e Wenger (1991) definem:
participagdo legitimada, pertencimento, perifericidade legitima e comunidades de pratica.

A participacio legitimada sugere que a participacdo dos novos membros ¢ uma
contribuic¢do legitima para as CoPs. A forma que adquire a legitimidade de participagdo ¢ uma
caracteristica que define os modos de pertencimento e, portanto, ndo ¢ apenas uma condi¢ao
fundamental para a aprendizagem, mas um elemento constituinte do seu conteudo. A
perifericidade legitima ¢ uma no¢ao complexa, implicita nas estruturas sociais envolvidas nas
relacdes de poder, a periferia estd em posi¢cdo de empoderamento, um lugar em que se ¢
impedido de participar totalmente. A participacio central implicaria que hd um centro (fisico,
politico ou metaforico) em comunidade sobre o “lugar” de um individuo nela. A participaciao
plena faria pensar em um dominio fechado de conhecimento ou pratica coletiva que teria graus
mensuraveis de “aquisicdo” para novatos. A participagdo total, no entanto, se opde a apenas
um aspecto do conceito da periferia, coloca a énfase naquilo que a participacao parcial ndo &,
ou ainda ndo ¢é. Nesse sentido, a interagdao social ¢ um componente critico do aprendizado
situacional, no qual os aprendizes ficam envolvidos em CoPs, que portam certas convicg¢oes e
definem comportamentos a serem adquiridos. Na medida em que se movem da periferia dessas
comunidades para o centro, os novatos ou recém-chegados se tornam ativos e engajados na

construcdo da cultura dessas comunidades (LAVE; WENGER, 1991).
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O poder permeia e se da nas relagdes, uma vez que o conhecimento nao ¢ produzido
sem intencao de controle. Nessa abordagem, o aprender e o conhecer sdo aceitos como atividade
social contextualizada pela participacdo em CoPs (LAVE, 1988a; BROWN; DUGUID, 1991;
LAVE; WENGER, 1991), sendo que o aprendizado ocorre de maneira ndo intencional, ou seja,
nao deliberada (ANTONELLO; RUAS, 2005).

A evolugdo conceitual da abordagem situada, representada na Figura 1, deu-se em
virtude das criticas formuladas a literatura da aprendizagem organizacional, por tomar como
base o nivel individual de andlise e por distanciar individuos de seu contexto de atividades
(AMERICO; TAKAHASHI, 2013). Sendo assim, o termo parte do conceito de aprendizagem
como acdo (LAVE, 1988) e evolui para cognicao situada (BROWN; COLLINS; DUGUID,
1989), at¢ Lave e Wenger (1991) colocarem o contexto no debate por meio do entendimento de

que a participacao periférica legitima ocorre em comunidades de pratica.

Figura 1 — Evolugdo da perspectiva da aprendizagem situada nos estudos organizacionais

Brown e Duguid

e N ] Brown, Collins e N\ N N\
. Duguid (1989) ( L (1991)
* Aprendizagem e Participacdo
como agao *Cognigdo {)errltflerlca * Aprendizagem
situada cgliima situada
* Aprendi . .
prendizagem *Pratica candnica

situada
&[ Lave (1988) ]/ - J LaveeWenger]J ~ <

N—" (1991)

Fonte: A autora

A participagdo periférica legitima (LAVE; WENGER, 1991) move-se em uma dire¢ao
centripeta, motivada por sua localizacdo em um campo de pratica madura. Isso se deve ao
crescente valor de uso da participacdo em razao de os novatos desejarem tornar-se praticantes
completos. As CoPs tém historias e ciclos de desenvolvimento e sdo reproduzidas de tal forma
que a transformag¢do de novatos em veteranos torna-se parte integrante da pratica. O
conhecimento ¢ crescimento e transformacado das identidades e esta localizado nas relacdes
entre os praticantes, nos artefatos das praticas, na organizagao social e na economia politica das

CoPs (LAVE; WENGER, 1991).
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A aprendizagem ¢ vista de uma perspectiva social que remete a interagdo, troca de
experiéncias e didlogo (IPIRANGA et al., 2005). Os elementos ganhos de legitimidade e
pertencimento sdo relevantes no processo de aprendizagem. A negociagdo e a renegociacao de
significados, pelo estabelecimento de relacionamentos sociais e CoPs, cria um sistema por meio
do qual os modos de ver, interpretar, compreender e praticar se constituem e sao
compartilhados. O processo de aprendizagem situada ndo ocorre somente em CoPs e o
pertencimento e a participagdo periférica legitimada sdo caracteristicas a serem fomentadas nas
organizagdes para que a cultura da aprendizagem constante se propague (GUDOLLE;
ANTONELLO; FLACH, 2012).

Em contraste com a perspectiva cognitiva, a aprendizagem situada aborda a
aprendizagem e o conhecimento como processos que sao integrais para pratica cotidiana no
ambiente de trabalho e em outros espagos sociais. O foco muda de um conhecimento objetivo
e descontextualizado para o reconhecimento da aprendizagem situada (contexto). Apresenta
como conceitos centrais a participacdo, a identidade e a pratica (em comunidades ou redes de
pratica) e as dinamicas entre eles. No que tange a questdo da participacao (periférica, central ou
marginal), essa teoria chama aten¢do para no¢des de que ela ¢ um envolvente e de que
continuamente ¢ renovado um conjunto de relagdes, que integra e ¢ inseparavel da pratica social
(FLACH; ANTONELLO, 2011).

Os conceitos centrais da teoria da aprendizagem situada sdo participagdo, identidade e
praticas, descritos por meio da participagdo em uma CoPs, espaco social no qual os individuos
desenvolvem suas praticas e formam sua identidade social. Durante suas vidas, os individuos
participam de multiplas comunidades, sendo que, em cada uma, realizam préaticas e estruturam
identidades distintas, as quais podem gerar tensdes e conflitos com outros participantes a
medida que negociam seu lugar nas referidas comunidades (HANDLEY et al., 2006; MURAD;
LOURENCO; NASCIMENTO, 2017)

Na Figura 2, estdo representados os estagios do conceito e seus elementos constituintes.
Partindo dos estudos de Lave e Wenger (1991), a aprendizagem estudada no campo individual
evoluiu para o campo social em CoPs (LAVE; WENGER, 1991) e para além das CoPs
(GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012).
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Figura 2 — Evolugao conceitual da aprendizagem situada

Participagao
Identidade Pratica

Gudolle

Aprendizagem Situada Handley et >
P g al. (2006) Antonello e
Flach (2012)

/

Pelo pertencimento e a participagdo
legitimada. O processo de

P;ﬁlCl[iaga}tc? aprendizagem ndo ocorre somente
pert erlcgj E;gl 1ma em CoPs, em grupos de trabalho, na
em CoPs

organizagao.

Fonte: A autora.

A concepcao de aprendizagem situada com base no conceito de participagdo periférica
legitima, descrita originalmente por Lave e Wenger (1991), pressupde um significado rico da
aprendizagem baseada na experiéncia humana em razdo de suas multiplas interconexoes,
geradas por individuos, atividades, conhecimento e visdo de mundo e pela énfase a natureza
sustentada dos ciclos de desenvolvimento das proprias CoPs. Individuos, na qualidade de
praticantes (novatos/veteranos), trocam conhecimentos, habilidades e discursos, os quais sao
partes do desenvolvimento da identidade como membro das CoPs (LAVE; WENGER, 1991).
A identidade refere-se a concepgao de pessoa membro de uma comunidade, na qual percebe-
se como um agente ativo.

Para além do senso de identidade e da participacdo periférica legitima, estdo os sistemas
e os artefatos, os quais também moldam a trajetéria da aprendizagem situada, por mediarem as
interacdes sociais e potencialmente contribuirem para definir fronteiras entre as equipes ("ilhas
de pratica") e variagdes no desempenho (MACPHERSON; BRENTON, 2009). Assim, os
referidos autores ampliam a compreensdo da aprendizagem situada nas organizagdes,
desafiando a relevancia das CoPs, onde o conflito e a transitoriedade sdo inerentes.

Ainda, Macpherson e Brenton (2009) contribuiram para a compreensdo da
aprendizagem situada ao explorar como o conflito, os sistemas e os artefatos moldam a
trajetoria da aprendizagem situada ao invés de apenas conferir um senso de identidade ou
participacdo significativa, como sugerem Lave e Wenger (1991). Para Macpherson e Brenton

(2009), artefatos ndo sdo apenas objetos de fundo que representam o aprendizado passado; sao
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dispositivos para distribuir o trabalho, regular as atividades e definir as normas de boa pratica.
O conflito, por sua vez, refere-se as tensdes que existem no desenvolvimento de identidades,
cuja participacdo ¢ dependente da capacidade e vontade dos participantes de negociar o conflito
dentro das CoPs ou entre elas.

A aprendizagem situada compreendida para além dos limites das CoPs —isso €, fora dos
seus limites —, ¢ apresentada por Gudolle, Antonello e Flach (2012), que, de forma analitica,
descrevem o engajamento e a participacdo dos aprendizes nas praticas de trabalho e nas CoPs.
Argumenta-se que esse processo de atuagdo nas CoPs passa pela fase inicial de participagao
periférica legitimada, ja que, a partir do engajamento e da atuagdo com os mais experientes,
desenvolve-se a aprendizagem. Além disso, os ganhos de legitimidade e pertencimento sdao
elementos relevantes no processo de aprendizagem, e pode-se identificar que o processo de
aprendizagem situada nao ocorre somente em CoPs. Em complementariedade, Américo e
Takahashi (2013) destacam o potencial da abordagem situada e da tecnociéncia para analisar o
conhecimento e a AO, considerando-os de uma forma mais ampla e relacional, em uma
realidade na qual ha dindmica e movimento implicito.

A teoria da aprendizagem situada, conforme Engelman, Schreiber, Bohnenberger e
Bessi (2017), considera a aprendizagem como socialmente construida e fundamentada em
situacdes concretas e o conhecimento ndo como primariamente abstrato e simbolico, mas como
provisorio, mediado e socialmente construido, com significados intersubjetivos atribuidos as
praticas compartilhadas na organizagdo. Dessa forma, os mesmos autores destacam alguns
elementos de CoPs: ambiente/contexto, lideranca, conectividade, aprendizagem
formal/informal e artefatos ndo humanos.

O Quadro 2 apresenta os conceitos centrais, numa perspectiva historia, que revelam a

evolucdo tedrica da aprendizagem situada.
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Quadro 2 — Perspectiva histérica da aprendizagem situada

FONTE DE REFERENCIA CONTRIBUICAO TEORICA
Brown, Collins e Duguid Aprendizagem decorre em fungdo da atividade, do contexto e da cultura na
(1989) qual ocorre ou se situa.

Em consonancia com o conceito de aprendizagem descrito por Brown,
Lave e Wenger (1991) Collins e Duguid (1989), definem aprendizagem situada como um processo
de participagao periférica legitima em CoPs.

Apresentam os conceitos centrais da teoria da aprendizagem situada, que sdo

Handley et al. (2006) participagdo, identidade e pratica.

Contribuem para a compreensdo da aprendizagem situada, explorando como o
conflito, os sistemas e os artefatos também moldam a trajetoria da
aprendizagem situada, em vez de apenas ser considerada um senso de
identidade ou participacdo significativa.

Macpherson e Brenton (2009)

O processo de aprendizagem situada ndo ocorre somente em CoPs, como
Gudolle, Antonello e Flach afirmam Lave e Wenger (1991). Afirmam que o pertencimento e a

(2012) participacdo periférica legitimada sao caracteristicas a serem fomentadas nas
organizagdes e nao somente em CoPs.

Fonte: A autora

Com vistas a sua operacionalizacao, a aprendizagem situada ¢ definida como sendo um
processo de aprendizagem em CoPs e/ou fora delas na qual coexistem participacao legitimada,
pertencimento, perifericidade legitima e CoPs (LAVE; WENGER, 1991), além de participagdo,
identidade e pratica (HANDLEY et al.; 2006), em um contexto no qual conflitos, sistemas e
artefatos também moldam a trajetoria da aprendizagem situada, em vez de apenas um senso de
identidade ou participacdo significativa. Desde entdo, a comunidade cientifica se mobiliza —
como Handley et al. (2006), Macpherson e Brenton (2009), Gudolle, Antonello e Flach (2012)

— para demonstrar a aplicacdo pratica dessa teoria.

3.2 Comunidades de pratica

No entendimento de Lave e Wenger (1991), as COPs sdo compostas por um grupo de
pessoas que se aglutinam entre si para se desenvolver em um dominio do conhecimento,
vinculado a uma pratica especifica. Para Lave e Wenger (1991), as CoPs estdo difundindo-se
cada vez mais porque provém suporte ao aprendizado colaborativo e compartilhado. E nelas
que cada um de seus membros encontra espago para expressar seus anseios, ideias e
contribuigdes para a preocupagdo coletiva que move a comunidade. Assim, as pessoas
colaboram reflexivamente, partilham experiéncias, conhecimentos e solucdes para problemas
ligados as suas praticas (WENGER, 1998). Coaduna com a teoria ¢ os processos de

aprendizagem transformadora que ndo podem ocorrer de modo individual (CLOSS;

ANTONELLO, 2014).
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Nas CoPs, as relagdes sao criadas em atividades e as atividades se concretizam por meio
das relagdes sociais e experiéncias daqueles que as formam para que o conhecimento e as
habilidades se tornem parte da identidade individual e encontrem sua colocag@o na comunidade.
Ao mesmo tempo, a dimensdo da comunidade ¢ uma condi¢do para a existéncia do
conhecimento pratico (GHERARDI; NICOLINI, 2000). O conceito de CoPs representa uma
estrutura social propicia nao sé para a disseminacao do conhecimento, mas para o processo de
inovacdo, pois ativa a colaboracdo reflexiva (SOUZA-SILVA, 2007). Ha elementos que
funcionam como inibidores a geracdo de condig¢des fecundas ao desenvolvimento das CoPs
(SOUZA-SILVA, 2009), as quais sd3o contextos propicios para o surgimento espacgos de
interagdo social (SALES; DORNELES, 2014).

As CoPs, enquanto espago de interacdao social, auxiliam as organizagdes a gerarem
conhecimentos proprios (GNECCO JUNIOR et al., 2012). Uma comunidade de pratica nao ¢
simplesmente uma equipe, porque ela se define pelo dominio de interesse e ndo por um trabalho
a realizar, e também ndo ¢ uma rede informal, pois, além de interesses em comum, ela tem uma
identidade propria (MOURA, 2009). A intengcdo foi mostrar que muitos dos atributos
vinculados a aprendizagem e ao conhecimento estavam além da concepgdao psicoldgica
(natureza eminentemente cognitiva), incorporando atribui¢des e peculiaridades da sociologia
(em um contexto no qual o conhecimento e a aprendizagem ocorrem por meio das interagdes
sociais). Além disso, um dos fatores importantes foi o de evidenciar que a aprendizagem e o
conhecimento estavam sendo difundidos para além dos processos pedagogicos estabelecidos na
interagdo aluno-professor em sala de aula (MENDES; URBINA, 2015).

As CoPs obtiveram ampla aceitagdo terminologica e tiveram desdobramentos nas
interpretagdes e nas possibilidades de praticas impulsionadas no contexto das organizagdes. As
CoPs sdao uma condicdo intrinseca para a existéncia do conhecimento. A estrutura social das
CoPs, com suas relagdes de poder e condigdes de legitimidade, define as possibilidades de AO
por meio da participagdo efetiva dos trabalhadores. Na perspectiva das CoPs, os participantes
articulam livremente suas praticas e o aprendizado organizacional resultante ¢ mensurado pelos
novos conhecimentos, os quais sdo gerados continuamente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Assim, ndo se pode confundir CoPs com grupo ou equipe de trabalho, pois ¢ uma forma
organizacional informal que produz resultados formais. Os aspectos informais dos
relacionamentos para produzir conhecimentos ndo candnicos fazem parte da esséncia do
conceito de CoPs (MENDES; URBINA, 2015), configura-se num processo de contar historias
que amplia a compreensao e acrescenta conhecimento coletivo a comunidade (BROWN;

DUGUID, 1991). Isso porque o conhecimento candnico € escrito, ldgico, fixado, imposto,
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individualizado e alienante, enquanto o ndo candnico ¢ situado, oral, desqualificado,
colaborativo, coletivo e direto. Assim, as CoPs mais produzem as inovagdes do que reproduzem
as agdes existentes, pois elas geram conhecimentos nao candnicos (MENDES, UBINA, 2015).

As CoPs podem apresentar variedade de formas, como representado na Figura 3, e sua

evolucdo conceitual possibilitou também novas formas de utilizagdo no contexto empresarial.

Figura 3 — Variedades de formas de comunidades de pratica

Pequena ou

Longo ou curto .
& Cultivada ou nao

cultivada

COMUNIDADES DE
PRATICA

Além das
fronteiras ou
inseridas nelas

Homogénea ou
heterogénea

Local ou
regional

Fonte: Adaptado de Souza-Silva (2007)

A aprendizagem ¢ um processo intelectual/emocional no qual as CoPs constituem-se em
tecido social de partilha e de disseminac¢do de conhecimentos, pois combina aspectos cognitivos
e emocionais necessarios para que a aprendizagem aconte¢a em sua integridade. A medida que
os trabalhadores se engajam em CoPs e intensificam o compartilhamento de praticas e
experiéncias (SOUZA-SILVA, 2007), maior ¢ o conhecimento organizacional potencial. As
CoPs existem na informalidade, possuem alto grau de autonomia e ndo se confundem com
estruturas organizacionais formais ou outras configuragdes sociais, a exemplo das citadas por
Souza-Silva (2007): departamento formais, times operacionais, comunidades de interesse.

A tecnologia atua como facilitador da interacdo entre os membros das CoPs, mas nao
como elemento determinante de sua constituicdo (SILVA et al., 2012). Falta de clareza no
conceito de CoPs revela-se termo ambiguo posto que assume mais de um sentido e de uma
interpretagdao. Contudo, é trago comum em conceitos novos, os quais evoluem desdobrando-se

em variagdes e tendem a convergéncia e a unicidade (MENDES; URBINA, 2015).
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As CoPs geram beneficios tanto de ordem individual quanto organizacional, conforme

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Beneficios gerados pelas comunidades de pratica, por niveis

NiVEIS CURTO PRAZO LONGO PRAZO

Forum para incrementar a qualidade do Retencao de talentos profissionais

rocesso decisorio . .
P Capacidade de desenvolvimento de novas

Promogao de maior sinergia estratégias organizacionais

Organizacional | .
ganiz interdepartamental

Habilidade para prever desenvolvimentos
Ideal configuragdo social para a tecnolégicos e mudangas ambientais
disseminagao de conhecimento

Acesso a competéncia legitimada de Forum para expandir talentos

comunidade .
Rede para se manter atualizado com novos

Apoio técnico e emocional nos desafios | conhecimentos e tecnologias
profissionais

Individual e
coletivo
Reputacao e identidade profissional
Senso de pertencimento incrementada

Fonte: Adaptado de Souza-Silva (2007)

As CoPs podem estar ocultas nas estruturas formais, e mesmo assim podem contribuir
para as organizagdes aprenderem, por se configurar num espago social de compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos acumulados por cada membro, cuja adesdo € voluntaria. As CoPs
ndo sdo isoladas, elas sdo parte de uma sociedade ampla, sistemas que envolvem outras
comunidades (bem como outras estruturas, como projetos, instituigdes, movimentos ou
associagoes), o mundo social inclui inumeras praticas (SOUZA-SILVA, 2007).

As CoPs requerem um equilibrio entre o nucleo e o limite nos processos, de modo que
a pratica seja um no6 forte na rede de interconexdes (WENGER, 2010). Um facilitador da
aprendizagem profunda em uma area especifica e, ao mesmo tempo, ligado a outras partes do
sistema. Segundo Hidalgo e Klein (2017), as redes sociais possuem ferramentas para dar apoio
a interagdo e aprendizagem em CoPs, porém, outros fatores afetam seu nivel de
desenvolvimento, como a auséncia de lideranga, a necessidade do contato face a face e o uso
como aplicativos moveis combinados para interacdo, limitacdes na habilidade de escrita dos
participantes e o narcisismo, comportamento caracteristico adotado nas redes sociais.

Comunidades de praticas, tecnologias e redes sociais sdao novos elementos que se
apresentam no campo da gestdo de pessoas e desafiam o delineamento/alinhamento das

politicas e praticas em gestao de pessoas.
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3.3 Politicas e praticas de gestao de pessoas

A éarea funcional da administracdo, denominada gestao de pessoas, apresenta mudancas
de posicionamento teodrico desde o inicio do século XX, época marcada pelo nascimento das
fabricas e que representou a construcao dos contornos teéricos a partir das criticas sofridas pela
teoria classica (HOXIE, 1916; FISCHER, 2002; DEMO, 2011). As transformag¢des no mundo
do trabalho decorrentes do processo de modernizagdo da sociedade — mais evidentes apds a
década de 1990 — provocaram consequéncias nas praticas de gestdo de pessoas (FISCHER,
2002), até entdo consideradas recursos (AKTOUF, 1996; GAULEJAC, 2007, AMRSTRONG,
2012; BARRETO; PAULA, 2014).

Tais transformacgdes conceituais e estruturais da gestdo exigiram um posicionamento
estratégico da area nas organizagdes econdmicas. Anteriormente focada nas questoes legais e
sindicais, a GP passou a ser uma area voltada para contribuir com a realizacdo da estratégia
empresa ndo apenas preparando e motivando as pessoas, mas também como responsavel por
mudangas da cultura organizacional (SILVA et al., 2014), inclusive avaliando as consequéncias
de suas praticas (GAULEJAC, 2007; DEMO, 2010; PINHO; BASTOS; ROWE, 2015).

As significativas transformagdes da area de gestdo de pessoas desde a década de 1990
perpassam pelos questionamentos dos fundamentos teodricos cldssicos e consolidados da
mainstream, pelas praticas das empresas no uso das pessoas como recursos (OLTRAMARI;
FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014) e impulsionam a area a um papel fundamental no
alinhamento entre o capital humano e os objetivos organizacionais. Surge entdo uma nova
percep¢ao do fator humano como causador de mudangas, ressaltando a importancia desse
envolvimento na obtencao de resultados (SILVA et al., 2014).

Para Aktouf (1996, p. 228), o movimento por “maior humanidade na empresa nao ¢ nem
um ideal romantico, nem um ato de filantropia gratuita, mas uma necessidade”. Dessa
concepgao, emerge a nogao de “gestdo humana de pessoas” como sendo aquela que, além da
visdo gerencialista e pragmatica dos recursos humanos, da produtividade e da qualidade dos
servicos prestados (OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014), assegura as
pessoas o direito a liberdade da palavra, a equidade, a maior autonomia, ao
autodesenvolvimento e a autodeterminacao. Esse conjunto de direitos € parte da politica de GP
(VERGARA, 2003) e contribui para a emergéncia de novos lideres, “humanos” e
comprometidos com um ethos organizacional que estimula a lideranca também humanizada.

Aspectos limitados ao funcionalismo estrutural das grandes organizagdes e ao

pragmatismo requerido pelo modelo classico de gestdo passam a ser questionados, pois o foco
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na busca pela vantagem competitiva € nos resultados quantitativos limita a agdo humana
marcada pela subjetividade, criatividade e liberdade de acdo. Como afirma Gaulejac (2007), a
politica da area de GP orientada por tais fundamentos capitalistas torna a sociedade, em geral,
e a organizag¢do empresarial, em particular, doentes.

Trata-se de uma gestdo gerencialista (CHANLAT, 1994; GAULEJAC, 2007;
MORAES, 2012; OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014), a qual promove o
constante incentivo a adesdo voluntaria, responsabilizacdo e mobilizagdo total em relagdo ao
trabalho, de modo que o trabalhador se sinta responsavel pelos resultados da empresa,
exasperando-se as caracteristicas da gestdo de si (AKTOUF, 1996; GAULEJAC, 2007). Nessa
concepgdo gerencial, as praticas de gestdo sdo orientadas por uma série de receitudrios para
solucao dos dilemas (familiares, de carreira, organizacionais, entre outros), cuja decisao de
prioridade ¢ pré-determinada pela condicdo do assujeitamento da pessoa humana
(OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014).

A perspectiva gerencialista, que resulta em intensificacdo das demandas impostas ao
sujeito no trabalho, evidencia a l6gica pragmatista da mainstream dos estudos sobre gestao de
recursos, refletida em todas as esferas da vida. A gestdo gerencialista caracteriza-se pela
objetividade, pela racionalizac¢do e pelo pragmatismo e dissemina na sociedade uma ideologia
que traduz as atividades humanas em indicadores de desempenho (AKTOUF, 1996;
CHANLAT, 1996; GAULEJAC, 2007) e esses desempenhos, por sua vez, em custos.

Nesse sentido, as politicas organizacionais sdo responsaveis pelo estabelecimento de
principios que orientam a conduta de uma empresa em suas praticas relacionadas as pessoas
(ARMSTRONG, 2012). Especificamente, as politicas de GP definem o posicionamento, as
expectativas e os valores organizacionais no trato com as pessoas, contribuindo para que o
tratamento seja equitativo (ARMSTRONG, 2012). Por ser tema correlato a dinamica e a
estrutura da sociedade, espera-se que as politicas de GP suportem as significativas
transformagdes de cada época e também que representem a revisdo de seus fundamentos
tedricos e considerem novas variaveis (DEMO et al., 2011).

Singer e Ramsden (1972) afirmam que as principais politicas de gestdo de pessoas na
primeira metade do Século XX eram a provisdo, o treinamento e o desenvolvimento de
recursos humanos, as recompensas aos trabalhadores e as condi¢des de trabalho. Guest (1987)
e Legge (1995) descreveram-nas, na década de 1980, como sendo o projeto do trabalho, a
gestdo da mudanga, os processos de recrutamento e sele¢do, a avaliagdo do desempenho, os
programas de treinamento e desenvolvimento de trabalhadores, o sistema de recompensas e o

processo de comunicagdo interna. Na década de 1990, por sua vez, Storey (1990) considera
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que a maioria das politicas permaneceu inalterada, como a politica de sele¢ao, remuneragao,
comunicagdo interna, treinamento, desenvolvimento e condi¢des de trabalho, mas aponta a
inclusdo das politicas de gerenciamento do trabalho, das relagdes da empresa com os
trabalhadores, o plano de carreira, o projeto do trabalho, o gerenciamento de conflitos e o
gerenciamento de intervengdes. Esse entendimento ¢ compartilhado com Sisson (1994) e
Robbins (1999). Na década de 2000, Ulrich (2001) descreve as politicas de GP como sendo a
contratacdo, o desenvolvimento, a avaliacdo desempenho, o sistema de recompensas, o plano
organizacional e de comunica¢do. Mathis e Jackson (2003), por sua vez, incluem ainda as
compensagoes ¢ as relagdes trabalhistas, seguranga no trabalho, a saude e o bem-estar do
trabalhador. Nesse debate, observa-se as contribui¢des de Tonelli et al. (2003), pois as politicas
de GP incluem a avaliacao de desempenho, as mudancas nas fungdes, o treinamento, a carreira,
a remuneragao, a participacao nos lucros, a qualificagcdo e o recrutamento e selecao. E, por fim,
na década 2010, Demo et al. (2011) repetem algumas politicas de GP ja consolidadas, como
recrutamento e selecdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento, condi¢des de trabalho,
avaliacdo de desempenho e recompensas, contudo, contribuem para a emergéncia de nova
concepgao do trabalhador e do espaco de trabalho, incluindo questdes relativas ao bem-estar.

Ainda na década de 2010, Armstrong (2012) afirma que todas as organizagdes possuem
politicas de GP. Algumas, no entanto, existem implicitamente como uma filosofia de gestao e
uma atitude para com os trabalhadores que ¢ expressa na forma como as questoes das pessoas
sdo tratadas. As politicas especificas de GP sdo idade e emprego, AIDS, bullying, disciplina, e-
mails ¢ internet, desenvolvimento de trabalhadores, relagdes com trabalhadores, voz do
trabalhador, emprego, igualdade de oportunidades, queixas, saude e seguranca, promogao,
redundancia, recompensa, assédio sexual, abuso de substancias e equilibrio trabalho-vida. As
politicas e praticas de GP, na concep¢ao de Lima e Barreto (2016), dizem respeito aos processos
que envolvem recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho,
remuneracdo € recompensas, gestao de carreiras e qualidade de vida no trabalho.

Assim, considerando que as relagdes empregaticias e gerenciais se enquadravam no
tema das relagdes de trabalho e a politica de condicdes de trabalho poderia ser examinada a luz
da saude e seguranca ocupacional, foram sugeridas, pelos tedricos Barrena-Martinez, Lopez-
Fernandez e Romero-Fernandez (2017), oito politicas de GP socialmente responsaveis que
sustentam as praticas: (i) gestdo das relagdes de trabalho; (i1) prevencao, saude e seguranga no
trabalho; (iii) treinamento e desenvolvimento continuo; (iv) diversidade e igualdade de
oportunidades; (v) remunera¢do justa e beneficios sociais; (vi) comunicacdo, transparéncia e

didlogo social; (vii) atragdo e reteng@o de trabalhadores; e (viii) equilibrio trabalho-familia.
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A perspectiva histoérica das politicas de GP revela que o bem-estar dos trabalhadores
passou a compor a agenda de pesquisa nos anos 2010 e também modificou as praticas, uma vez
que as estratégias organizacionais consideram as questdes de qualidade de vida nas condigdes
de trabalho, aspectos apontados por Demo et al. (2011).

A visdo dos diferentes autores sobre politicas de gestdo de pessoas € representada no

Quadro 4.

Quadro 4 — Politicas de gestdo de pessoas na perspectiva historica

DECADA AUTORES POLITICAS IDENTIFICADAS VISAO
Sineer e Ramsden Condic¢des de trabalho. Provisao de O trabalhador ¢ concebido
1970 a 9%2) recursos humanos. Recompensas. COMO um recurso na
Treinamento e desenvolvimento organizagao.
Avaliagdo do desempenho. Sistema de 0 trabalhad
recompensas. Comunicagdo. Gestao da Ira. a da or passa a serd
1980 Guest (1987) mudanca. Recrutamento e selegéo. va orlzat.o ¢ recozlnp epsta 0
Treinamento e desenvolvimento. Projeto nas continua sendo visto
do trabalho. COMO um recurso.
Avaliagdo de desempenho. Condigdes de
trabalho. Comunicagdo. Sele¢do. Gestao
da mudanga. Gerenciamento de conflitos.
Storey (1990) Gerepmamento Qe 1ntervengo§s. Plano de O trabalhador passa a ser
Legge (1995) carreira. Gerenciamento e projeto do . o
1990 . L . valorizado na organizagao.
Sisson (1994) trabalho. Participagdo e envolvimento dos Um olhar humano suree
Robbins (1999) trabalhadores. Relagdes com os ge-
trabalhadores. Remuneragdo. Sistema de
recompensas € beneficios. Treinamento e
desenvolvimento
Avaliagdo de desempenho. Carreira.
Contratag@o. Desenvolvimento. Plano de
Ulrich (2001) comunicagdo. Mudangas nas funges. O trabalhador ¢é considerado
Mathis e Jackson Partlclpagao. nos lucros. Qualificagdo. humano e melhorias sdo
2000 (2003) Plano~ or ganlza~mona1. Regrutamer}to € implementadas para essa
Tonelli et al. selecdo. Relagdes trabalhistas. Saude e nova concepgio de “gestio
(2003) bem-estar. Remuneragdo. Seguranga no estratégica de pessoas”.
trabalho. Sistema de recompensas.
Trabalhos e salarios. Treinamento
Avaliagdo de desempenho. Condi¢des de , .
trabalho (bem-estar) Equilibrio trabalho- O trabalhador ¢ c0n§1.d crado
Demo et al. . ~ ~ ser humano e as politicas
vida. Gestdo das relagdes de trabalho. .
(2011) .o passam a indicar
Prevengao; saude e seguranca no trabalho. .
Armstrong (2012) g e ~ entendimento que as
, Equilibrio trabalho-familia. Atracao e .
2010 Barrena-Martinez, ~ . condicdes de trabalho devem
i , retencao de trabalhadores. Treinamento e . .
Lopez-Fernandez . , . . traduzir-se em qualidade de
desenvolvimento continuo. Diversidade e .
e Romero- . . ~ vida do trabalhador, bem-
, igualdade de oportunidades. Remuneragao .
Fernandez (2017) | . . .. - estar e responsabilidade
justa e beneficios sociais. Comunicacao, al
transparéncia e dialogo social. soctal.

Fonte: A autora

Autores contemporaneos (HORTA; DEMO; ROURE, 2012) correlacionam politicas de
GP com bem-estar no trabalho e indicam a existéncia de relagcdes entre praticas de GP e

resultados organizacionais, as quais sao mais fortes em industrias do que em prestadoras de
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servicos. Assim, ¢ desejavel o alinhamento interno entre as diferentes politicas e praticas de GP
e o alinhamento externo entre tais politicas e as estratégias organizacionais, na expectativa por
éxito na sua implementa¢do. As politicas de GP promovem comprometimento dos
trabalhadores (MEIER; ALLEN; TOPOLNYTSKY, 1998) e, como consequéncia, boa vontade
no agir de maneira flexivel e adaptativa (DEMO, 2010).

Diferentemente, Brewster e Hegewisch (2017) propuseram um modelo europeu de GP
que insere as estratégias da drea na estratégia empresarial. No entendimento dos autores, as
politicas de GP devem contemplar “praticas de trabalho flexiveis” e “comunicagdo e
participagdo do trabalhador”. Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Fernandez (2017,
p. 2) seguem a mesma proposta ¢ a ampliam para incorporar a responsabilidade social
corporativa na “gestdo de recursos humanos” de forma que ela se configure em “politicas e
praticas de gestdao de recursos humanos socialmente responsaveis”.

Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Ferndndez (2017) entendem que o
equilibrio na vida de cada trabalhador ¢ condi¢do necessaria e um aspecto para motivar e reter
os melhores profissionais nas organizagdes. O modelo conceitual de gestdo de recursos

humanos com responsabilidade social, proposto pelos autores, estd representado na Figura 4.

Figura 4 - Modelo conceitual de gestdo de recursos humanos
com responsabilidade social

Contexto internacional Contexto nacional

\/

Estratégia de responsabilidade social
corporativa

Estratégia da gestdo de recursos
humanos socialmente responsavel

A

Politicas e praticas de recursos
humanos socialmente responsaveis

\_ %

Fonte: Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Fernandez (2017, p. 6)
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A politica social de formagao e desenvolvimento continuo exerce um papel planejado e
responsavel no crescimento do trabalhador, ajuda na reconciliagdo trabalhador-empresa e, por
extensdo, na satisfacdo das expectativas pessoais e profissionais, no melhoramento no nivel
intelectual, nos seus conhecimentos, habilidades e atitudes aplicados na empresa a qual
pertence. Assim, cria-se um ambiente de trabalho que estimula a aprendizagem continua no
nivel individual e confere orientagdo estratégica aos gestores, na elaboracao de politicas e na
condugio das praticas de GP socialmente responsaveis (BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-
FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017).

Em particular, as estratégias de responsabilidade social promovidas pelos mesmos
autores visam fornecer valor social, ético e ambiental a trés grupos importantes: (i) empresas,
porque considerar a responsabilidade social € importante para sua competitividade, oferecendo
importantes beneficios em gerenciamento de riscos, redu¢do de custos, acesso a capital,
relacionamento com clientes, gestdo de recursos humanos e sua capacidade de inovar; (ii) a
economia, tornando as empresas mais sustentaveis e inovadoras, o que contribui para uma
economia mais sustentavel; e (iii) a sociedade , promovendo um conjunto de valores sobre os
quais um ambiente cooperativo mais coeso poderia ser construido. Contudo, reflete-se a
respeito da “prevencdo, saude e seguranca no trabalho socialmente responsavel” e da
“comunicagdo, transparéncia e didlogo social” nas pequenas empresas familiares
contemporaneas, pois essas duas politicas estdo presentes nesse tipo organizacional do

segmento metalmecanico, diferentemente das outras politicas de GP.

a) Prevencio, saude e seguranca no trabalho socialmente responsavel

Demo (2010) aborda a politica de GP como “condi¢do de trabalho” e considera um
conjunto de praticas que visam prover aos trabalhadores maior bem-estar (welfare) em termos
de beneficios, saude, seguranca e tecnologia. Armstrong (2012) considera o fornecimento de
locais e sistemas de trabalho saudaveis e seguros. Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e
Romero-Ferndndez (2017) modificam o termo da politica para “prevencao, saude e seguranca
no trabalho socialmente responsavel”, pois consideram que a satide e a seguranca ocupacional
no trabalho compdem uma preocupagdo crescente na area de gestdo de pessoas. Os
trabalhadores que realizam suas tarefas em condigdes seguras aumentam seu desempenho,
facilitando a coordenacgdo e o alcance das metas organizacionais.

Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Fernandez (2017) propdem quatro
praticas socialmente responsaveis para a nova concepcao da politica: (i) realizacao de agdes e

programas de capacitacdo voltados a melhoria da cultura de prevengao, saude e seguranga entre
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os trabalhadores; (ii) a atribui¢do de responsabilidades pelo monitoramento e controle dos
trabalhadores, a fim de garantir a adequada divulgacao de informacgdes sobre prevencao, saude
e seguranca no trabalho e acreditd-lo por meio de padrdes e certificagdes; (iii) obter acreditagdo
de normas especificas e satde ocupacional em seguranca (normas que podem facilitar o
processo de alcancar um ambiente de trabalho seguro, responsavel e incorporagao de aspectos
socialmente responsdveis para ir além dos aspectos legalmente exigidos); e (iv) minimizar
riscos como absenteismo, dificuldades e doengas que possam afetar o bem-estar dos

trabalhadores e de suas familias.

b) Comunicacio, transparéncia e dialogo social

O plano de comunicagdo ou voz do trabalhador (DEMO, 2010; ARMSTRONG, 2012)
¢ um conjunto de praticas de reconhecimento, relacionamento, participagdo € comunicagao que
visam possibilitar que se conhega os trabalhadores e que se melhore a qualidade dos
relacionamentos e de sua integracdo na organiza¢do, bem como reconhecé-los melhor,
incentivar sua participagdo na condug¢do dos negdcios e incrementar a comunicagao
organizacional (DEMO, 2010). A politica de voz do trabalhador deve enunciar a crenca da
organiza¢do em dar aos trabalhadores a oportunidade de opinar em assuntos que os afetam.
Nesse contexto, se revela importante definir mecanismos para a voz dos trabalhadores, tais
como consulta conjunta e esquemas de sugestdoes (ARMSTRONG, 2012).

A “comunicacio, a transparéncia e o didlogo social”, expressao mais atual abordada por
Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Fernandez (2017), estabelecem as praticas: (i)
comunica¢do formal e informal entre os trabalhadores, como reunides de grupo, entrevistas
pessoais, boletins informativos ou listas de discussdo via e-mail; (ii) comunicagdo transparente
com os trabalhadores, fornecendo informacdes relacionadas as agdes ¢ aos resultados da
empresa em aspectos econdmicos, sociais e ambientais; (iii) didlogo social facilitado entre os
trabalhadores, criando um ambiente de midia livre no qual eles podem se encontrar, confiar uns
nos outros, compartilhar informacgdes e consultar independentemente do seu status profissional
na empresa; (iv) incentiva a participag¢do e a troca de ideias entre os trabalhadores, tanto na
horizontal quanto na vertical, usando ferramentas como circulos de qualidade, sistema de
sugestoes, discussdes, etc.

Essas duas politicas de GP podem estar sendo concebidas com base numa visao classica
de estrutura organizacional, ignorando as possibilidades de flexibilidade e compartilhando de

conhecimentos requeridos no contexto organizacional contemporianeo, bem como a visdo de
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politicas e praticas que configuram uma GP socialmente responsavel e integrada a dinamica

dos stakeholders, em especial os proprietarios.

3.4 Nocao de pequena empresa familiar

A literatura sobre empresa familiar tem compreendido a heterogeneidade e a
necessidade de identificar os critérios adequados para classifica-las em tipologias, porém, sem
uma defini¢do para as empresas familiares (HERNANDEZ-LINARESA; SARKARB; LOPEZ-
FERNANDEZ, 2017). Nos estudos sobre empresa familiar, a tendéncia nio é tratar as empresas
familiares como meros objetos de estudo, mas compreendé-las e investiga-las a partir do
pressuposto de que a interacdo entre familia e empresa € capaz de imprimir uma dindmica
diferenciada a esses empreendimentos (BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2012).

Nesse sentido, a gestdo das pequenas empresas apresenta especificidades, o que tem
sido uma preocupacdo de diferentes pesquisadores (RICCI; ESCRIVAO FILHO, 2010). Leone
(1999) afirma que nao ¢ possivel definir ou categorizar as pequenas empresas com apenas um
unico conceito, pois elas ndo t€ém o mesmo comportamento econdmico € social, mesmo
pertencendo a um Unico conjunto de dados. Quando estas sdo de pequeno porte e familiares,
outras especificidades se somam, dentre as quais a dindmica interna da familia proprietaria,
responsavel pela maior parte dos conflitos de interesse que dificultam a governanga (DE
MASSIS; KOTLAR, 2014; AIDAR, 2015; MURAD; LOURENCO; NASCIMENTO, 2017).

Desde a década de 1980, Lodi (1998) ressaltava que havia conflitos de interesses entre
familia e empresa naquele contexto de hiperinflagdo. Murad, Lourenco e Nascimento (2017)
retratam a mesma realidade na década de 2010, num contexto de economia equilibrada,
descrevendo um dilema especialmente vivido entre pais e filhos na gestdo das mudangas
organizacionais. Dolz, Iborra e Safon (2015) acrescentam a ambidestria, a diversidade e as
caracteristicas demograficas da equipe diretiva como elementos que caracterizam uma empresa
familiar com capacidade de perceber a mudanca no ambiente e responder a elas com alternativas
mais assertivas em razao do seu carater familiar. Nesse sentido, propriedade familiar e a
diversidade geracional resultam em uma pequena empresa predominantemente ambidestra.

A organizacdo fracamente articulada tem facilidade em compartilhar conhecimentos
entre seus membros e, por conseguinte, na dificuldade que a comunidade de praticantes cria
para ocorrer a imitacdo pelos demais competidores, tendo em vista que o conhecimento esta

enraizado nas pessoas, conforme afirmam Silva (2004).
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Na literatura sobre empresa familiar, um questionamento refere-se a reuniao de duas
organizagdes distintas (empresa e familia), sendo uma social e outra empresarial, € a sua
eficacia em termos de resultados econdomicos e financeiros por envolver pessoas da familia na
gestdo. Gersick et al. (1997) representaram a inter-relacao dessas duas organizagdes e incluiram
em sua analise a dimensdo gestao, constituindo o “modelo dos trés circulos” na perspectiva
tridimensional. O referido modelo de analise revelou que a empresa familiar ndo segue a logica
nem a velocidade de mudancas da familia e que dai provém a maior parte dos conflitos e
problemas gerenciais que comprometem a sobrevivéncia organizacional (MACHADO et al.,
2013; MURAD; LOURENCO; NASCIMENTO, 2017).

Para que as duas organizagdes (familia; empresa) possam interagir no contexto
organizacional, em primeiro lugar, ¢ preciso que haja historia de gera¢des (duas no minimo) e
que os interesses da empresa sejam reciprocamente inseridos nos da familia, mesmo que em
graus diferenciados de envolvimento de parentesco (LODI, 1998; STEWART; HITT, 2012).
Em segundo lugar, conforme afirmam Murad, Lourenco e Nascimento (2017), estdo as
questdes afetivas, emocionais, os vinculos de parentescos, seu perfil institucional (hierarquia,
divisdo de género, heranca, sucessdo, casamentos, compadrios), seu historico, convivéncia
liberada ou forgada, incluindo redes de parentesco e quase parentesco. E, em terceiro lugar, ha
0s pressupostos que promovem a interagdo empresa-familia, como a confianga mutua entre os
seus membros na estrutura¢do organizacional e na configurag¢do da identidade de papéis, que
estabelecem os contornos da ligagdo familia e reputagdao da empresa e vice-versa, a expectativa
de fidelidade/austeridade/ideal, entre outras variaveis (SOUZA; MAZZALI, 2008).

Alguns autores defendem que a ligagdo empresa-familia pressupoe todos os elementos
arrolados, porém, um ¢ fundamental para a qualidade da gestao, qual seja, a profissionalizacao
(PECANHA; OLIVEIRA, 2015). Da profissionalizacdo compreendida como um processo
multidimensional decorre uma tipologia de empresa familiar, que Stewart e Hitt (2012)
identificam como: (i) empresas familiares minimamente profissionais; (ii) empresas familiares
privadas que distribuem riqueza; (iii) empresas familiares empreendedoras; (iv) grupos de
empresas familiares empreendedoras; (v) empresas familiares publicas pseudoprofissionais e
(vi) empresas profissionais hibridas.

Por conseguinte, a expressao familiar deixa implicito que ha um envolvimento de dois
ou mais membros de uma familia na vida da empresa, com uma variada gama de maneiras pelas
quais os negdcios sio incorporados na sociedade, cuja extensao desse envolvimento pode variar
de uma organizagdo para outra, mas sempre o conjunto de crengas e valores da familia estara

reproduzido na empresa. Como dizem Lima, Vieira e Honorio (2015), o fundador sempre esta
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representado nos estagios seguintes da vida da empresa, como mito construido mantido e
reforcado pelos seus herdeiros/sucessores, que reproduzem padrdes relacionais baseados na
confianga, lealdade, necessidade de pertencimento e o desejo de ultrapassar o senso comum de
fundador. Além do foco tradicional na socializacdo interna da familia, o processo de
socializagdo nas empresas familiares transgeracionais envolve trés camadas concéntricas: (i)
interna (transmitir conhecimento dentro da familia); (ii) interativa (resolucdo de demandas de
papéis concorrentes por meio de interacdes entre pares); e (iii) experiencial (interagdo com
grupos de pares e quadros societarios / economicos maleaveis). Essas camadas se desdobram
ao longo do tempo, cada uma com um conjunto distinto de dimensoes, valores, desafios e
processos (BIKA; ROSA; KARAKAS, 2019).

Somam-se a essas especificidades questdes de contexto (nacional, regional, local).
Pecanha e Oliveira (2015) consideram que as empresas familiares brasileiras possuem
caracteristicas associadas aos tracos da cultura nacional, tendo em vista que determinadas
praticas reproduzem o “jeitinho brasileiro” (DA MATTA, 1986) e delas destacam-se praticas
de desigualdade de poder e hierarquia, flexibilidade, personalismo e formalismo.? Nesse
contexto, se inserem as praticas de segregacao social na empresa por grau de parentesco, quase
parentesco, relagdes de amizade e questdes de género (FERREIRA; FISCHER; PORTO, 2012;
STEWART; HITT, 2012).

Embora a condi¢do de familiar ndo esteja necessariamente ligada ao porte da empresa,
a utilizacdo da mao de obra familiar e de oferecer vagas para pessoas sem experiéncia anterior
¢ uma das principais caracteristicas das pequenas e médias empresas familiares brasileiras. Na
demografia das empresas, além dos movimentos de entrada, saida e sobrevivéncia, outros
eventos podem ser observados para analisar a dindmica empresarial e seu impacto na geragao
de pessoal ocupado assalariado. Um desses eventos sdo as empresas de alto crescimento, que,
segundo a definicdo da Organizacdo para a Cooperagdo ¢ o Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), sao aquelas que apresentam crescimento médio do pessoal ocupado assalariado maior
do que 20% ao ano, por um periodo de trés anos, € que tenham pelo menos 10 pessoas
assalariadas no ano inicial de observagdo. As empresas de alto crescimento mais novas, com

até oito anos, sdo denominadas gazelas (IBGE, 2018a).

2 “Jeitinho brasileiro” ¢ um constructo utilizado para explicar as estratégias adotadas por brasileiros para resolugio
de problemas em hierarquias fortes. Ferreira et al. (2012) o descrevem como uma estratégia sociocultural
complexa, com componentes funcionais distintos nos niveis pessoal e normativo que pode ser descrito por uma
estrutura tridimensional (corrupgao, criatividade, quebra de normas sociais) e também explicado pela leniéncia
moral associada a mais corrupcao e quebra de normas sociais.
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Leone (2005) afirma que o conceito de empresa familiar pode ser orientado por trés

diferentes vertentes:
I.  no nivel da propriedade — o controle da empresa ¢ de uma familia (que detém
ou controla a maioria do capital);
II.  no nivel da gestao — os lugares de topo da empresa sao ocupados pelos membros
da familia; gerenciamento influenciado pela familia;

III.  no nivel da sucessdo — a segunda gera¢ao familiar assume os lugares deixados

vagos pelos parentes e, assim, sucessivamente.

Em razio das especificidades da pequena empresa familiar, o conceito da pequena
empresa familiar brasileira ¢ melhor descrito se utilizadas as trés vertentes apresentadas por
Leone (2005). Nessas, a propriedade ¢ sempre da familia proprietaria, a gestdo ¢ sempre
ocupada por membros da familia ou de pessoas a ela ligadas por serem equiparadas a familiares,
€, mesmo que a sucessao esteja no primeiro nivel (geracao do fundador), os membros da familia
Jjé& se encontram engajados de alguma forma na gestdo recursos, na conducdo das atividades

operacionais e/ou no processo decisorio.

3.5 Modelo teodrico da pesquisa

As politicas de GP abordadas — prevencao, saude e seguranca no trabalho socialmente
responsavel — compdem um conjunto de praticas que visa prover aos trabalhadores equilibrio
na vida e a “comunicagdo transparente e didlogo social”, facilidade na comunicacdo entre
trabalhadores e gestores. Com base no referencial teorico dessas politicas de GP, em especial
nos ensinamentos de Armstrong (2012) e seus seguidores Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez
e Romero-Fernandez (2017), e da aprendizagem situada, na perspectiva de Lave e Wenger
(1991) se propdem investigar o tema orientado pelo modelo tedrico apresentado na Figura 5.

No estudo, parte-se da afirmacdo geral de que ha relacdo direta entre o processo de
formulacao de politicas de GP, a dinamica e a concepgao de pessoas das familias proprietarias
nas empresas investigadas e a constituicdo das CoPs por meio da intera¢do social e
compartilhamento de conhecimentos.

A premissa central ¢ de que a constituicdo das CoPs ¢ resultado da informalidade
presente no estilo de gestao implementado pelo gestor e da configuragdo e dinamica da familia

proprietaria na empresa.



Figura 5 — Modelo tedrico da pesquisa
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, apresentam-se o método e os procedimentos de coleta e de andlise dos
dados utilizados na investigacdo empirica. Para tanto, sdo apresentados o delineamento da
pesquisa, os critérios de selegdo da amostra, os instrumentos e procedimentos de coleta de dados

e os critérios adotados na andlise e interpretacdo destes.

4.1 Classificacao e delineamento da pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido orientado pelo método dedutivo (GIL, 2012), que
pressupde que o referencial tedrico existente dos assuntos correlatos serve de base para as
conclusdes. Configura-se numa pesquisa social aplicada desenvolvida no nivel descritivo,
orientada pela estratégia estudo de casos multiplos, com abordagem qualitativa, cuja
cientificidade se comprova teoricamente.

Como parametro de analise, tem-se o reconhecimento da subjetividade, do simbodlico e
da intersubjetividade nas relagdes sociais, as quais contribuem para trazer para o interior das
analises o indissocidvel embricamento entre sujeito e objeto, entre atores sociais e
investigadores, entre fatos e significados, entre estruturas e representagdes (YIN, 2016;
MINAYO, 2017). A perspectiva qualitativa ¢ influenciada pelas transformagdes geradas pela
filosofia da linguagem, na qual a propria funcao da linguagem passa da representacdo a agao,
dessa forma, o nivel de andlise deixa a interioridade psiquica para se situar na interacao. Ao
ocupar-se de formas simbolicas, a visdo qualitativa passa a interessar-se pelo seu carater
comunicativo de mediador e formador das experiéncias e das necessidades sociais (GODOI;
BALSINI, 2006) e ndo pela sua gramatica ou estrutura interna.

Embora os métodos de pesquisa qualitativa permanecam marginalizados em certas
disciplinas, a pesquisa qualitativa tornou-se geralmente aceita, nos ultimos anos, como um
modo cientifico legitimo de se trabalhar (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Brinkmann
(2012) defende que € preciso evitar os perigos da “metodolatria”, por um lado, e uma
dependéncia misteriosa da intui¢ao subjetiva, por outro. Dessa forma, seguir mecanicamente
certas etapas metodoldgicas pré-especificadas ndo garante a verdade cientifica, porém, em vez
de desconfiar da capacidade humana comum de observar e comunicar, deve haver uma

concentragdo na “pessoa pesquisadora” como proprio instrumento de pesquisa.
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Um estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham uma
perspectiva holistica ¢ do mundo real, como no estudo dos ciclos individuais da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0s processos organizacionais e administrativos entre
outras (YIN, 2015). A justificativa para os projetos de casos multiplos deriva, diretamente, de
seu entendimento das replicagdes literais ou tedricas.

Com base nas taxionomias propostas por Vergara (2016), sao utilizados dois critérios
para classificagdo da pesquisa: fins e meios. Trata-se de uma pesquisa descritiva explicativa
quanto aos seus fins e uma pesquisa de casos miltiplos quanto aos seus meios. E uma pesquisa
descritiva porque tem como proposito descrever o processo de formulagao das politicas de GP
nas pequenas empresas familiares, e explicativa porque, a partir desse processo, busca analisar
as influéncias das politicas de GP na constituicdo das CoPs. A pesquisa descritiva expoe
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fendmeno, também pode
estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar
os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. A investigacdo
explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar os motivos, esclarecer
quais fatores contribuem para a ocorréncia de determinado fenémeno.

O nivel descritivo de pesquisa, segundo Trivifios (1987), recebe criticas por ndo conferir
descricdo exata dos fendmenos e dos fatos sociais investigados, numa perspectiva analitica
funcionalista. Contudo, sdo determinantes quando se pretende utilizar diferentes fontes de
dados (observagao, entrevista, pesquisa documental), com vistas a realizar cruzamento de dados
e conferir maior robustez ao estudo. Na pesquisa, os dados foram coletados por meio de
entrevistas e foram usados de forma complementar aos dados coletados por meio de
observagoes, realizadas no espago de trabalho e pesquisa documental com vistas a se obter
profundidade analitica requerida.

Entrevista. Na concep¢ao de Minayo (2009), a entrevista ¢ um instrumento de coleta
de dados de campo caracterizado por uma conversa a dois ou entre varios interlocutores, por
iniciativa do entrevistador. O objetivo € construir informagdes pertinentes para um campo de
pesquisa. A entrevista € fonte de informagdes que fornece dados primarios (informagdes diretas
construidas por meio do didlogo) e tratam da reflexdo do proprio sujeito sobre a realidade
vivenciada. Os cientistas sociais denominam de dados subjetivos, que s6 podem ser adquiridos
com a contribui¢do das pessoas. Dessa forma, constituem uma representagdo da realidade:

crengas, ideias, maneira de pensar, opinides, sentimentos, entre outras.
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A mesma autora afirma ainda que a entrevista ¢ uma forma privilegiada de interacao
social, além disso, pelo fato de captar formalmente a fala sobre determinado tema, quando
analisada precisa incorporar o contexto de sua produ¢do. No caso da pesquisa qualitativa, ao
contrario do que se pode pensar, ¢ fundamental o envolvimento do entrevistado com o
entrevistador. Em lugar dessa atitude se constituir numa falha ou num risco comprometedor da
objetividade, ela ¢ condicao de aprofundamento da investigacdo e da propria objetividade. A
inter-relacdo que contempla o afetivo, o existencial, o contexto do cotidiano, as experiéncias e
a linguagem do senso comum no ato da entrevista ¢ condi¢ao sine qua non do éxito da pesquisa
qualitativa (MINAYO, 2009). O contexto da produgdo da entrevista ¢ uma interagdo social
complexa envolvendo multiplos fatores que afetam seu desenvolvimento especifico: além das
respostas do entrevistado, ¢ necessario questionar o papel do entrevistador e analisar
conjuntamente as afirmag¢des do informante e do entrevistador (FINKEL; PARRA; BAER,
2008). As entrevistas s3o uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso porque a maioria
delas € sobre assuntos humanos ou a¢gdes comportamentais. Os entrevistados bem-informados
proporcionam insights sobre esses assuntos ou acoes, fornecem atalhos para a historia prévia
dessas situagdes, ajudando-o a identificar outras fontes relevantes de evidéncia (YIN, 2015).

Observacdo ndo participante. A observa¢do tem um sentido pratico, permite ao
pesquisador ficar livre de prejulgamentos, uma vez que ndo se torna prisioneiro de um
instrumento rigido de coleta de dados. A observagdo facilita a vinculagdo de fatos e suas
representacdes, coletadas nas entrevistas, e auxilia a desvendar contradicdes entre
normas/regras e praticas vividas pelos sujeitos da pesquisa no contexto da agdo (MINAYO,
2009). Ainda, serve como fonte de evidéncias de gestos dos sujeitos no processo de interagao
social, revela agdes, permite construgao de cenarios e desvela estruturas subjetivas no contexto
do trabalho conferindo formas aos artefatos fisicos; proporciona informacdo adicional (YIN,
2015). Outros itens sdo objeto de observacdes: as caracteristicas de cada pessoa, incluindo sua
vestimenta e comportamento ndo verbal; as “acdes” que estdo ocorrendo, humanas ou
mecanicas; e as circunstancias fisicas, incluindo sinais visuais e sonoros (YIN, 2016).

Pesquisa documental. Diversos documentos podem ser uteis simplesmente pela
natureza dos detalhes que contém (YIN, 2016). Dentre eles, estdo os relatorios da folha de
pagamento do més, o cronograma de atividades, a folha dos aniversariantes, informacdes
dispostas no mural, folha de pagamento e documentos orientativos de praticas. Além disso, a
grafia dos nomes, titulos e organizagdes, a afixacdo de datas especificas para os eventos
relativos a area de GP, a linguagem especifica usada em lemas, slogans, declaragdes de

objetivos e outras comunicagdes internas e/ou externas no trato com pessoas e outros elementos.
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Os documentos sdao Uteis mesmo que nao sejam sempre precisos. Na realidade, os
documentos devem ser usados, cuidadosamente, e ndo devem ser aceitos como registros literais
dos eventos ocorridos. No estudo de caso, os documentos sdo fontes que corroboram dados
coletados por meio de entrevistas, mas também sao Uteis para formular novas questdes, inserir
novos elementos nas analises, confirmar a escrita de termos especificos do contexto, nomes de
pessoas/organizagoes, titulos e outros mencionados em entrevistas. No entanto, a pesquisa
documental requer cuidados do pesquisador, que deve ter a habilidade de tratar as inferéncias
apenas como indicios merecedores de maior investiga¢do, ndo como constata¢des definitivas,
pois, mais tarde, elas podem revelar-se, falsas pistas (YIN, 2015).

Nesse sentido, a triangulacio de fontes — considerada necessaria em estudos de caso —
¢ uma estratégia de pesquisa valida para a obtencdo de novas perspectivas de um mesmo
fenomeno ou fato social investigado, da qual resultam novos entendimentos do dado coletado
(VERGARA, 2005), bem como contribui para a emergéncia de novas perspectivas relacionadas
ao campo de estudo. Para tanto, ¢ recomendavel utilizar diferentes fontes de evidéncias.

Neste estudo, foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncias: observacdo nao
participante (praticas de GP, rotinas de trabalho); andlise textual (textos e documentos);
entrevista (encorajamento dos respondentes para explicitar praticas e oferecer suas proprias
definicdes de politicas de GP, relacdes familiares na dinamica da empresa e processo de
aprendizagem); transcri¢do das entrevistas (para compreender como os participantes organizam
suas falas em relacdo a historicidade da familia a qual pertencem, em consonéncia com as
politicas de GP selecionadas para o estudo); genetograma simplificado da familia proprietaria
(para identificar os movimentos dos seus membros na gestao da empresa).

Quando se trata de estudos em empresas familiares, apreender o fenomeno ou fato social
a partir dos relatos dos membros da familia e cruza-los e/ou confirma-los com artefatos fisicos,
descri¢do de processos administrativos e contetidos histéricos documentados pela empresa
confere robustez analitica aos resultados.

A analise dos dados foi realizada de acordo com o método andlise de contetdo
(BARDIN, 2011), por ser um conjunto de técnicas de anélise de comunicagdes que tem como
objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados (BARDIN, 2011;
MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Tal analise ¢ recomendavel quando o objetivo ¢é
identificar o que est4 sendo dito a respeito de determinado tema (VERGARA, 2005).

As técnicas utilizadas para analisar os dados foram a andlise categorial, analise estrutural
e andlise da enunciagdo. A operacionalidade da primeira técnica, analise categorial, se da por

operagdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos
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analdgicos, conferindo rapidez e eficdcia no processo analitico (BARDIN, 2011). A
operacionalidade da segunda técnica, analise estrutural, se d4 pelos processos convergentes
da linguistica e da invasdo da atitude estrutural de forma a revelar, por debaixo da disparidade
dos fendmenos, as relagdes ilegiveis ou diluidas que verificam uma ordem escondida. A
estrutura, realidade oculta do funcionamento da mensagem, permite abstrair-se dos elementos
que a compdem. A analise estrutural engloba um niimero de técnicas que tentam passar do nivel
atomico da andlise a um nivel molecular, e centram os seus procedimentos mais nos lagos que
unem as componentes do discurso, do que nos proprios componentes. A analise da enunciacio
tem duas caracteristicas que a diferenciam de outras técnicas de analise de conteido. Apoia-se
numa concepcao da comunicagdo como processo € nao como dado. Funciona desviando-se das
estruturas e dos elementos formais. A andlise da enunciagdo considera que na altura da

producao da palavra ¢ feito um trabalho (BARDIN, 2011) e elaborado um sentido.

4.2 Espaco da pesquisa

O espaco da pesquisa, o municipio de Tapejara, integrante da mesorregido Noroeste sul-
rio-grandense, no estado do Rio Grande do Sul, ¢ definido pela perspectiva tedrica de territorio
(SANTOS, 1978) com vistas a considerar os elementos da cultura do lugar na gestdo das
empresas participantes do estudo.

Tapejara € um territorio povoado por indios coroados e, posteriormente, a semelhanga
de outros no estado do Rio Grande do Sul, colonizado por imigrantes italianos e seus
descendentes. A localidade se desenvolveu pela construcao da estrada de ferro. Ainda hoje, ha
moradores indios, que mesclam seus valores com os descendentes de migrantes europeus €
africanos. Conhecida como “terra do empreendedorismo”, Tapejara concentra significativo
numero de empreendimentos industriais, considerando os demais municipios do seu entorno
(PREFEITURA..., 2018), e sua maioria atua no setor metalmecanico; representa a terceira
maior concentragdo de empresas industriais do setor metalmecanico gatucho (FIERGS, 2017a).

O universo das empresas locais ¢ formado por 251 industrias (PREFEITURA..., 2018).
Dessas, foram selecionadas trés pequenas empresas familiares (Tabela 1) do setor
metalmecanico para participarem do estudo, as quais foram identificadas a partir de estudo

anterior realizado por Goettems (2016).

3 As empresas participantes da amostra foram identificadas em estudo anterior e os resultados foram apresentados
em formato de artigo em evento cientifico (GOETTEMS; GRZYBOVSKI; PEREIRA, 2017).
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Tabela 1 — Relagdo das empresas participantes do estudo
Idade das . Numero de
. . Ano de Nuimero de e
Ordem Empresas investigadas ~ empresas, membros da familia
fundacio trabalhadores

em anos na empresa
1 Caso 1 1997 21 13 5
2 Caso 2 1972 46 35 7
3 Caso 3 1971 47 15 3
MEDIA 38 21 5

Fonte: A autora

O conjunto de empresas selecionadas para o estudo ¢ heterogéneo em termos de tempo
de existéncia (duas maduras; uma em estagio intermediario), eis que a idade média ¢ de 38 anos,
um momento de transicao geracional nas empresas familiares brasileiras. E, quanto ao nimero
de trabalhadores, essas organizagdes possuem, em média, 21 trabalhadores ndo membros da
familia e, em média, cinco membros da familia proprietaria com diferentes papéis na familia

(progenitor, irmao/irma, genro/nora, sobrinhos, primos, etc).
4.3 Participantes da pesquisa

Os participantes da pesquisa foram os trabalhadores do setor produtivo em que foram
realizadas as observagdes e a pesquisa documental, bem como os proprietdrios/gestores das
empresas participantes do estudo. Contudo, as entrevistas foram realizadas apenas com os

sujeitos relacionados na Tabela 2.

Tabela 2 — Relacdo de sujeitos entrevistados

Empresas Cargo dos entrevistados e:tlz'ler:g:;)agf)s
Caso 1 Sécia-proprietaria e administrador geral 2
Caso 2 Gerente de produgdo, gerente financeira e administrador geral 3
Caso 3 Socio-proprietario 1
TOTAL 6

Fonte: A autora
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4.4 Coleta de dados

O estudo foi marcado, primeiramente, pela aproximacao da pesquisadora com o campo
de estudo no espaco empirico. Por telefone, fez-se o agendamento da primeira visita as
empresas, solicitando ao atendente a designagdao da pessoa responsavel pela empresa. A
pesquisadora se dirigiu as trés empresas pesquisadas entre os meses de abril e outubro de 2018.
No primeiro dia marcado, foi recebida por um membro da familia proprietaria do Caso 1 e do
Caso 3, e por um membro que ndo ¢ da familia no Caso 2. Apds receberem explicagdes sobre
0s objetivos e a dinamica da pesquisa, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
foi assinado (Apéndice C) e iniciou-se o processo de coleta dos dados. As entrevistas foram
gravadas com o auxilio de gravador eletronico.

Em razao da especificidade da pequena empresa brasileira (informalidade no registro
dos fatos administrativos), a definicio dos documentos investigados deu-se in loco, no
momento da coleta dos dados, sendo eles: relatorio da folha de pagamento do més, cronograma
de atividades, folha dos aniversariantes, informacdes dispostas no mural, folha de pagamento,
documentos orientativos de praticas. Os dados coletados em documentos e por meio das
observagoes seguiu o roteiro apresentado no Apéndice B; as entrevistas foram orientadas pelo
Roteiro de Entrevista (Apéndice A), elaborado conforme orientam Godoi e Matos (2006) e
Minayo (2009). Todos os dados coletados foram registrados num didrio de campo e descritos
livremente, para, em fase subsequente, serem classificados. As entrevistas, nos trés casos,
duraram aproximadamente uma hora, ¢ foram transcritas pela pesquisadora em arquivo
eletronico Word® e arquivados em pastas separadas por nome das empresas participantes do
estudo. O Caso 1 e o Caso 2 resultaram na transcri¢ao de treze paginas, pois tiveram mais do
que um entrevistado, diferentemente do Caso 3, para o qual foram transcritas seis paginas.

Quanto ao processo de coleta dos dados, foram realizadas varias visitas para contemplar

a complexidade e a particularidade das agendas dos gestores, como relatado a seguir:

e (Caso 1 - Ao chegar na empresa e apos consentimento formal do gestor mediante assinatura
no TCLE, foi realizada visita as instalagdes fisicas da empresa para conhecer a instituicao
e o processo produtivo, momento em que foi realizada a observacao ndo participante, com
anotagdes em caderno de campo dos comportamentos dos trabalhadores em situagdo de
trabalho e em todos os setores da empresa. Também foram realizados registros fotograficos
dos artefatos visuais que indicavam as politicas de GP, como placas indicativas de como as

acOes operacionais deveriam ser realizadas e do mural de avisos. Na sequéncia, foram
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realizadas duas entrevistas (uma, com a sdcia-proprietaria; outra, com um membro da
familia). As entrevistas duraram aproximadamente uma hora e sua transcri¢ao resultou em
quatro paginas. Em outro dia, foram realizadas a pesquisa documental e uma entrevista com
o administrador geral, o qual também ¢ membro da familia proprietiria. Em dias
alternativos, foram realizadas mais trés visitas para esclarecer elementos da historia da
familia, das relagdes familiares na empresa e elementos das politicas de GP. Foi necessario
também realizar mais uma observagdo ndo participante com os trabalhadores e coleta de
informagdes em documentos (relatério da folha de pagamento do més, cronograma de
atividades, folha dos aniversariantes, informagdes dispostas no mural, documentos
orientativos de praticas). E, na terceira visita, foi realizada uma entrevista com um filho do
fundador e atual administrador geral da empresa, com vistas a apreender detalhes dos papéis

de cada membro da familia na empresa, acdo que resultou em nove paginas transcritas;

Caso 2 — Ao chegar na empresa no horario combinado, a pesquisadora foi recebida por
Renato (gerente da producao, que nao ¢ membro da familia), a quem foram apresentados os
objetivos do trabalho. Apos consentimento formal para realizar a pesquisa, mediante
assinatura no TCLE, Renato sugeriu que, primeiramente, a pesquisadora conhecesse as
instalacdes fisicas da empresa, oportunidade em que explicou o processo produtivo e
também colaborou para que fosse possivel realizar a observacao nao participante. Apds 30
minutos, ja na sala de Renato, foi realizada a entrevista, a qual durou aproximadamente uma
hora e foi gravada utilizando gravador digital. A transcri¢do da entrevista resultou em cinco
paginas. Na sequéncia, foi realizada a andlise documental e o registro fotografico dos
artefatos visuais que indicavam as politicas de GP, como placas indicativas de como as
acoes operacionais deveriam ser realizadas e do mural de avisos. Em outro dia, foi realizada
uma segunda visita a empresa, com vistas a entrevistar a gerente financeira € o
administrador geral. A primeira é procuradora de seu pai, s6cio-proprietario, que ndo atua
na empresa, enquanto o segundo ¢ sdcio-proprietario atuante na empresa. Essas entrevistas
resultaram oito paginas de transcrigdo e foram determinantes para a compreensdo de
detalhes historicos da familia proprietéria e de conflitos familiares na empresa. Além disso,
constituiram-se como relevantes para a apreensdo de politicas de inclusdo/exclusdo de

parentes e a determinacgao dos cargos e papéis de cada um na estrutura organizacional.

Caso 3 — O primeiro procedimento foi a realizagdo de uma entrevista com o socio-
proprietario. Apés, se obteve o consentimento formal e a assinatura do TCLE. A transcri¢ao

dessa interacdo resultou em seis paginas. Na sequéncia, foi realizada a pesquisa documental



59

e o registro fotografico dos artefatos visuais que indicavam as politicas de GP, como placas
indicativas de como as agdes operacionais deveriam ser realizadas e do mural de avisos.
Nesse momento, também foi realizada a observa¢do ndo participante de como os
trabalhadores eram tratados pelos membros da familia e de como se comportavam na

realizacdo de suas praticas. Os dados foram registrados em caderno de campo.

Apos concluido o processo de coleta dos dados, procedeu-se as transcri¢des das
entrevistas, a organizacdo das fotos e as anotagdes nos dados coletados no didrio de campo,
referentes aos documentos, as observagdes e as entrevistas. O processo resultou em uma

totalidade de 32 paginas transcritas, 25 fotografias e 25 paginas no didrio de campo.

4.5 Analise dos dados

Os conteudos presentes nas mensagens transcritas de cada entrevista foram analisados
manualmente, de acordo com os procedimentos recomendados por Bardin (2011) e Mozzato e
Grzybovski (2011) para o método analise de contetdo, quais sejam: (i) pré-analise e exploragao
do material, com apontamentos tematicos a margem das mensagens; (ii) tratamento dos
resultados, com inferéncias de frases e significados; seguido de (iii) interpretacdo dos contetidos
por meio das técnicas de categorizagdo e co-ocorréncias.

Os documentos analisados (entrevistas e diario de campo) foram determinados a priori.
Na pré-analise, procedeu-se a navegacao nos dados e a leitura das entrevistas transcritas e foram
feitos apontamentos ao lado das falas, momento em que as ideias foram melhor sistematizadas.
Na sequéncia, iniciou-se a exploracao do material, utilizou-se codificagdes e numeragdes das
falas. Na etapa seguinte, foi realizada a inferéncia de frases e significados e fez-se a
interpretacdo dos contetidos. Nesse momento, faltaram informagdes concernentes ao Caso 1 e
ao Caso 2, e foi retornado a campo. Além disso, nesse momento, sentiu-se a necessidade de
revisar a teoria, pois ndo estava sendo o suficiente para explicar os dados coletados.

As técnicas de andlise utilizadas na pesquisa foram: (i) analise categorial — estruturou-
se um quadro no qual foram colocadas as informagdes, o que permitiu a percep¢do de que
muitas se repetiam de um caso para o outro. Na sequéncia, foram formuladas as categorias e as

subcategorias analiticas, detalhadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Categorias e subcategorias analiticas

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

DESCRICAO

Politicas de
gestiao de
pessoas

Prevencao, saude ¢
seguranga no
trabalho
socialmente
responsavel

il.

iil.

iv.

realizacdo de agdes e programas de capacitagdo voltados a
melhoria da cultura de prevencao, saude e seguranca entre os
trabalhadores;

atribuicdo de responsabilidade pelo monitoramento e controle
dos trabalhadores, a fim de garantir a adequada divulgacao de
informagdes sobre prevengdo, saude e seguranca no trabalho e
acredita-lo por meio de padrdes e certificagdes;

obtencdo da acreditacdo de normas especificas ¢ saude
ocupacional em seguranca. Essas normas podem facilitar o
processo de alcangar um ambiente de trabalho seguro e
responsavel e incorporacdo de aspectos socialmente
responsaveis para ir além dos aspectos legalmente exigidos;
minimizagdo de riscos como absenteismo, dificuldades e
doengas que possam afetar o bem-estar dos trabalhadores ¢ de
suas familias.

Comunica¢do
transparéncia e
dialogo social

il.

fii.

comunicagdo formal e informal entre os trabalhadores, como
reunides de grupo, entrevistas pessoais, boletins informativos ou
listas de discussdo via e-mail;

comunicagdo transparente com os trabalhadores, fornecendo
informagoes relacionadas a agdes e resultados da empresa em
aspectos econdmicos, sociais ¢ ambientais;

facilidade no didlogo social entre os trabalhadores, criando um
ambiente de midia livre no qual eles podem se encontrar, confiar
uns nos outros, compartilhar informagdes e consultar
independentemente do seu status ou status profissional na
empresa;

incentivo a participagao e a troca de ideias entre os trabalhadores
usando ferramentas sistema de sugestdes, discussdes, etc.

Comunidades
de pratica

Os aprendizes ficam envolvidos em CoPs, que portam certas convicgdes ¢ definem
comportamentos a serem adquiridos. Expressdes, anseios, ideias e contribuicdes para a
preocupacdo coletiva que move a comunidade. Espaco social no qual os individuos
desenvolvem suas praticas ¢ formam sua identidade social.

Fonte: A autora

Também, foi realizada a (ii) analise da enunciagdo, buscando compreender a fala dos

entrevistados, os lapsos, as palavras utilizadas, as rupturas entre outros. Por fim, procedeu-se a

(ii1) analise estrutural (analise das relagdes por oposi¢des), que busca compreender a realidade

oculta das mensagens (BARDIN, 2011), pois o significado ¢ o substantivo, o significante ¢ o

adjetivo e o intermedidrio justifica os anteriores.

Dessa forma, ¢ importante destacar as dificuldades vivenciadas (como retorno a

\

literatura e a

revisao de conceitos) para apreender determinados fendmenos, em razdo da

subjetividade e da tenuidade das linhas que separam familia de empresa.



5. APRESENTACAO DOS CASOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os casos selecionados para o estudo.
O texto estd estruturado, em cada caso, pela apresentacdo da historia de constitui¢do do
empreendimento, estrutura familiar e dindmica da familia na empresa na forma a demonstrar,
numa perspectiva longitudinal, aspectos culturais/sociais/organizacionais que podem
influenciar a formacdo de politicas na drea de GP e indicar o processo de aprendizagem e

elementos caracteristicos de CoPs.

5.1 Caso 1

A Metalurgica Alfa ¢ uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades
em 1997 como empresa individual de propriedade de Genésio Alfa. Hoje, ela ¢ uma tipica
empresa familiar na qual convivem duas geragoes (pai e filhos) e um agregado a familia por
casamento. Juntos, esses integrantes representam a familia proprietdria Alfa. Em termos
tributdrios, em nivel federal, a organizacgdo ¢ caracterizada como microempresa.

Genésio Alfa, socio-fundador, continua atuando na empresa como “grande mentor” dos
equipamentos lancados no mercado. Ocupa um papel simbdlico no processo de
desenvolvimento de produtos, sendo “cuidado” pelos filhos e “respeitado” por todos os
membros da organizagdo. A ele, ¢ atribuido o elevado nivel de crescimento da empresa,

evidente nas palavras de Marcelo:

O meu pai sempre foi um mecanico industrial, trabalhou em grandes industrias 1a em
Salvador na Bahia, ele tem uma vivéncia pratica bem interessante, em termos de
industria e de mecanica.

Nas palavras de sua filha, Luciahana, a empresa cresceu significativamente nos 20 anos

de existéncia e esta estruturada para inovar continuamente:

A empresa era pequeninha, era 14 no centro. Ele [pai] comegou no porao da casa dele,
dai foi feito um galpaozinho maior. Fazem 6 anos e pouco que a gente se mudou pra
ca, pra essa estrutura. A gente tinha uma estrutura um pouco menor. Isso dai no
comego, ele mais administrava... Hoje ele trabalha... mas, assim, ele trabalha, mas ndo
tem mais aquela obrigacdo de trabalha. Ele fica mais naquela parte de
desenvolvimento [de novos] equipamentos. Por exemplo, nos estamos agora
desenvolvendo um equipamento novo. Certo? Dai ele fica ali, ajudando a monta:, tipo
procurando pega.
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Nas palavras de seu filho, Marcelo, a empresa teve inicio pela necessidade de se ter uma

renda extra:

Bom, a empresa ela foi constituida em [19]97 pelo meu pai, o Genésio. Ele trabalhava
numa outra industria aqui em Tapejara e percebeu a necessidade di::di se ter uma
renda extra . Na verdade, essa foi o principio da coisa, né? Ele criou uma pequena
serralheria no pordo de casa, né? Pra trabalhd a noite e nos finais de semana. Entdo
esse foi o principio 14 em 1997. Entdo ja fazem 21, quase 22 anos de constitui¢do da
empresa.

O crescimento da empresa baseado na inovagdo em produto esta diretamente vinculado
a participagdo ostensiva dos membros da familia proprietaria. Atualmente, como sécios-
proprietarios, figuram o pai-fundador e sua filha mulher. Na Figura 6, ¢ apresentada a estrutura
simplificada dos membros da familia proprietaria e a representacdo grafica daqueles que atuam
como proprietarios formais do empreendimento. Daniela e Graziela, as duas filhas mulheres

mais jovens, ndo participam da empresa.

Figura 6 — Genetograma simplificado da Familia Alfa

Proprietarios

/n O
Genésio

—{1+—41 1 O O

hana Marcelo Luciano Daniela  Grazieln

Filhas que nao
atuam na
empresa

Casamento

Legenda: OO Harmonia, 0 Homem, O Mulher
Fonte: A autora

O filho homem mais novo, Marcelo, ndo tem participacao societaria formal no Caso 1,
mas atua na empresa como administrador geral. Luciano, outro filho homem, ¢ considerado
integrante do quadro societario dessa empresa mesmo ndao atuando diretamente nela; ¢
proprietario de outra empresa no segmento grafico. Na empresa, também atua o genro, Evandro,

o qual ¢ casado com Luciahana, porém, assim como os filhos homens, ndo figura como sécio-
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proprietario, apesar de assim se identificar. As evidéncias para essa afirmacao estdo presentes

na fala de Marcelo a seguir reproduzida, na qual disserta a respeito do processo de inclusao dos

demais irmaos e a nova configuragdo da empresa em direcdo ao crescimento baseado na

inovacao em produto:

Hoje, nds somos em quatro sdcios: o meu pai, eu, Luciano (meu irmao) e o Evandro
que ¢ meu cunhado, casado com a Luciahana. Entdo, a Luciahana, digamos, ¢ nossa
socia. De [19]97 até 2012, a empresa sempre operou... somente com meu pai [como
administrador geral]. Eu fazia outras coisas. O meu irmao [Luciano] outras coisas ¢ o
Evandro também trabalhava em outra EMPRESA, né? Em 2012, a gente entdo,
percebeu que tinha uma oportunidade de avangar em termos de crescimento, em
termos de negdcio com essa empresa. Ai a gente se reuniu, principalmente com o
Evandro, né? Eu, Marcelo, o Luciano e o Evandro ¢ o [pai] Genésio ¢ entendeu que
podiamos investir no negocio. Ai a gente comegou a::::: entende um pouco mais,
participa um pouco mais do negodcio, se associando EFETIVAMENTE ao negocio.
ATE 2012 o negécio era do [pai] Genésio. [...] Evandro saiu da empresa que
trabalhava ¢ VEIO ja ali ¢ ai comegou a sucess@o. O Genésio para, com [a entrada]
dos sécios mais jovens, digamos assim. Em 2012 que a gente resolveu investir e ai o
Evandro saiu da empresa que ele trabalhava e veio trabalha aqui com o Genésio. Em
2015 dai eu sai da empresa que eu trabalhava. Trabalhava no setor financeiro, né?
Mercado financeiro. Sai e VIM trabalha aqui.

Os familiares, na presente empresa, mencionam sobre a relacao social entre os membros

da familia, e sobre a relagdo entre familia e trabalhadores.

Nos aqui [...] estamos fazendo esse trabalho também com a Edina [coaching] que dai.
E chamado todos os funcionarios é feito, trabalho em grupo. Nés aqui a gente tem
uma relacdo bem boa sabe? Nao temos assim queixa...discussdo...briga, desde os
funcionarios a gente tem uma equipe BEM boa, tipo eles se ddo entre eles sabe? Tu
ndo vé€ briga, discussdo, muito dificil. No intervalo, eles sentam aqui fora né pro
intervalo. Entdo eles conversam dao risada, so eles comem aqui né? Porque a gente
ndo tem refeitorio né? [...] Dai as vezes os guris, tipo mais o Marcelo [irmdo], o
Evandro [marido] vao ali paga coca, lancham junto. Eu ndo muito porque eu quase
ndo saio daqui né, sempre no telefone ou tem um ou outro um cliente pra atende, e as
vezes acabo ficando, mas os guri vao. Dai fazem lanche junto. [Luciahana]

E tranquilo, como naturalmente em todo o negdcio tem os momentos di:: estress, com
eles né? De n6s com os funciondrios e até entre nods. Mas, assim, a gente assim almoca
junto todo o domingo. A gente trabalha a semana inteira junto e nos finais de semana
ou na sexta [feira] ou no sabado, ou no domingo a gente faz alguma refeicao junto,
senta pra toma uma cervejinha ou almoga ou janta entende? A gente ndo tem crise
entre nos assim, discute o que tem que discuti, mas nunca assim em trés anos e pouco
que eu t6 aqui, nunca ficou beigudo que nem diz o gaucho um com o outro, a gente
sempre se resolve de uma forma muito natural, muito tranquila. E com os funcionarios
também, a gente tem essa pratica de bom tem um desconforto, vamo chama e vamo
conversa entende? E ai se resolve, entdo a gente ndo deixa a coisa INCOMODA
demais. Ta incomodando que tem um desconforto, a gente chama o cara e conversa e
alinha, retne a equipe 14 e... pessoal precisamo alinha isso daqui, entdo assim a gente
entende que tem que conversa, as pessoas precisam sabe o que a gente ta pensando, o
que ta desconfortando a gente né? Que caminho a gente que percorre né? Entdo
assim... tem sempre tem desconforto, tem estresse, tem cobranga pra faze, né? Mas a
gente resolve isso com conversa né? [..] Nao da pra protela o desconforto, tem que
chama e resolve, o que ndo ¢ muito facil as vezes, isso ¢...demanda da gente até muitas
vezes coragem né? Porque queira ou ndo queira a gente precisa de coragem pra da
feedback e precisa ta preparado pra da feedback né? Porque...€ chato, né? De modo
geral, assim ¢ uma coisa chata. Chama alguém pra diz¢€; Cara, aqui ta errado! Precisa
melhora aqui. Mas ha precisa ser feito. [Marcelo]
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Os membros da familia proprietaria realizaram varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 7,
sdo apresentados tais movimentos na estruturagcdo da empresa e o delineamento das atividades
de cada novo membro. Na linha do tempo — transcorrido entre 1997 e 2018 —, ha evidéncias
que indicam uma empresa familiar individual que evoluiu para uma empresa familiar de
trabalho conjunto, como descrevem Gersick et al. (1995), uma vez que a geragao mais antiga

estd na faixa etdria de 65 anos, enquanto a geragao mais jovem esta entre 37 e 43 anos.

Figura 7 — Dindmica empresarial da familia Alfa

Gestdo sob responsabilidade do

N Filho homem mais novo filho homem mais novo e o
Fundagdo da inicia efetivamente sua cunhado. O filho homem mais
empresa atuagdo na empresa velho atua indiretamente.
> 1997 > 2012 > 2015 > 2016 > 2018 >
Filhos homens Genro ingressa Filha mulher inicia
realizam atividades na empresa efetivamente as
produtivas a noite e atividades na empresa.

nos finais de semana.

Fonte: A autora

O unico agregado a familia proprietaria por meio do casamento ¢ Evandro, o qual iniciou
suas atividades na empresa em 2012, trés anos antes do filho homem, que passou a compor a
equipe laborativa em 2015. A filha mulher s6 ingressa efetivamente na empresa em 2016,
mesmo admitida pelo pai como sua Unica s6cia ainda em 2005. No cotidiano organizacional, o
papel da filha (formada em Pedagogia) é de secretaria/atendente geral, num cargo sem
expressividade gerencial, equiparando-se a servigos subalternos.

Com a entrada dos filhos e do genro na empresa, o pai-fundador reservou para si o papel
de desenvolvedor de novos produtos destinados a comercializagdo, porém, ndo participa
efetivamente da administragdo geral. O genro, por sua vez, ¢ considerado como membro da
familia e equiparado a irmao para fins de determinagdo societaria, o que, em termos juridicos,
implica exclusdo da irma. Contudo, o pai-fundador incluiu a sua filha Luciahana como socia da
empresa, garantindo-lhe o patrimoénio familiar.

Dessa forma, no cotidiano das atividades produtivas e administrativas do Caso 1, os
papéis representados pelos membros da familia proprietaria, descritos no Quadro 6,

demonstram profissionaliza¢do na gestao e articulag@o interna no que tange ao poder decisorio,
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com maior prevaléncia da decisdo aos homens do que a mulher. Ha evidéncias que indicam

diferencas de género na politica de GP, no nivel da familia proprietaria.

Quadro 6 — Papéis dos membros da familia Alfa

Membros

Papel na familia

Formacao

Descricao das fun¢des na empresa

com Luciahana)

da familia proprietaria
Fundador da empresa. Socio-
Cursos de qualificacao Il)lre?sprcl)fltseg\l/:i elo desenvolvimento
Genésio Progenitor profissional em mecanica no Fespon pelo ¢ ’
Senac inovagdo e melhorias nos produtos.
Papel simbolico nas relagdes sociais da
empresa, sem poder decisorio.
. . . ~ . Nao atua diretamente na empresa, mas
Luciano Filho (mais velho) | Graduagao em Economia L . s
participa das decisdes estratégicas.
Sécia da empresa.
Responsavel pelas atividades
Luciahana | Filha Graduacdo em Pedagogia administrativas de atendimento ao
publico em geral (recepgdo) e algumas
negociagdes com fornecedores.
Graduaca ini a .
uagao em AdmlmsEra(;ao Administrador.
Especializagdo em Gestao Responsavel pela emissdo das ordens de
Marcelo Filho (mais novo) | Estratégica de Negocios e de POnS P . ~
Pessoas produgado e pela administragao geral da
Especializagdo em Marketing empresa.
Genro (casado ~ . - . Vendedor.
Evandro Naio possui formagao superior

Responsavel pela area comercial.

Fonte: A autora

Ha entendimento dos membros da familia proprietaria de que a industria metalargica —

que iniciou suas atividades no segmento de serralheria, fabricando portdes, janelas e grades —

teria maior oportunidade de crescimento atuando no segmento de equipamentos para

suinocultura e avicultura. Assim, ocorre uma mudanca na visdo estratégica do negbcio e a

empresa familiar passou a fabricar, em 2012, aquecedores para aviarios e pocilgas, estruturas

metalicas para pavilhdes industriais e comerciais, garagens e estufas.

A Figura 8 ilustra a alterag@o na visdo estratégica do negocio, de produtividade (estagio

do proprietario controlador) para inovagao em produto (estdgio da sociedade entre pai, filhos e

genro) na dimensao de desenvolvimento da propriedade, interpretado a partir do modelo tedrico

de Gersick et al. (1997).



66

Figura 8 — Mudanca na visdo estratégica com ingresso de familiares no Caso 1
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Fonte: A autora

Nas palavras de Marcelo, tal processo de reestruturacao teve inicio em 2012:

Em 2012, a gente entdo, percebeu que tinha uma oportunidade de avangar em termos
de crescimento, em termos de negdcio com essa empresa. Ai a gente se reuniu,
principalmente com o [cunhado] Evandro, né? Eu, Marcelo, o Luciano, o Evandro e
o [pai] Genésio entendeu que podiamos investir no negocio [...]. A gente tem a
indtstria [...]. Na industria, a gente desenvolve e fabrica alguns equipamentos para
avicultura e também estruturas metalicas, tanto pra avicultura quanto pra outros
segmentos. T4. Entdo isso ¢ a industria. Nos desenvolvemos aqui e fabricamos na
nossa estrutura!

Com uma orientagao estratégica para o referido mercado, o Caso 1 integra a fabricagao

e a comercializacdo de seus produtos, aos quais inclui os produtos fabricados pela empresa

Avesul de propriedade de Luciano, um dos filhos do fundador do Caso 1.

Na pesquisa documental, constatou-se uma marca e nome fantasia de outra empresa, de

propriedade de um dos filhos de Genésio (empresa individual) e de responsabilidade limitada,

fundada em 2015 por Luciano, portanto, sem vinculo societario com o Caso 1. A atividade

econdmica da referida empresa ¢ fabricacdo de maquinas e equipamentos para agricultura e

pecudria, pecas e acessOrios pequenos, exceto para irrigacdo. A fachada da empresa revela que

as duas marcas de produtos sdo comercializadas pela empresa. Ao ser questionado sobre as

marcas dos produtos, Marcelo explica que:
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A gente tem a [...], que foi uma marca que a gente criou quando a gente passou a ser
representante da [...], uma fabricante de equipamentos pra avicultura, mas aquela linha
de equipamentos pequenos, tipo: comedouro, bebedouro, silo metalico 1a pra racao.
Dentro da nossa estratégia, que ¢ focada na avicultura, a Casp veio para complementar
o nosso portfolio [...]. Hoje isso nos permite entregar aviarios completos para os
produtores, com chave na méo, certo?

Metalurgica Alfa baliza seu comportamento orientada pelos valores organizacionais

representados na Figura 9, porém, se difere na pratica.

Figura 9 — Valores organizacionais orientadores do comportamento do Caso 1

@ N

/ Respeito aos clientes, funciondrios e fornecedores \

Responsabilidade social e

ambiental Comprometimento
Humildade com o resultado

Etica e profissionalismo

o /

N /

Fonte: A autora

Tais valores organizacionais sdo diferentes da declaracdo da missao divulgada em sua

pagina eletronica disponivel na Internet:

Como industria metalirgica, desenvolver e disponibilizar produtos e servicos de
qualidade, agregando seguranca, conforto, contribuindo para a qualidade de vida e
para a melhoria dos resultados econdmicos de produtores e clientes em geral.

Com o proposito de se tornar referéncia em “qualidade e confiabilidade na fabricagdo
de equipamentos para avicultura e suinocultura, e estruturas metalicas, na regido sul do Brasil”,
a Metalurgica Alfa se declara empresa especialista e com capacidade para atender a demanda
de crescimento no setor avicola e continuamente investir em pesquisa e desenvolvimento de
produtos. Tais fundamentos do seu comportamento organizacional estdo explicitos nos murais
e na pagina eletronica da empresa.

No nivel individual e coletivo, as condigdes de trabalho se revelam orientadas pelo
modelo burocratico de gestdo, com procedimentos administrativos formatados, mas com um
agir automato de todos os trabalhadores ndo membros da familia proprietaria, orientados por

regras explicitas, em especial quanto ao horario de inicio e término de jornada de trabalho.
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Como exemplo, Luciahana descreve o processo de encerramento da jornada para os
funcionarios: “Aqui tem a sirene. Bate a sirene. Eles [os funcionarios] vao para o vestuario, se
trocam, pegam as [suas] coisas e saem”’.

Os gestores dessa empresa adotam praticas de gestdo de pessoas que revelam
preocupagdes com as condi¢des de trabalho no espago da produgao industrial, seja cumprindo
a determinagdo legal de disponibilizagdo e orientagdo quanto ao uso de equipamentos de
protecdo individual (EPIs), seja instalando um sistema de ventilacdo que confere conforto
ambiental a todos.

Em diferentes espacos fisicos no ambiente de trabalho, o trabalhador encontra
orientacdes expostas nas paredes, nos murais e proximo aos locais que podem representar algum
tipo de perigo a sua integridade fisica. Na Figura 10, sdo apresentados alguns exemplos
referentes a forma de comunicag@o em geral (avisos no mural de recados), cuidados com a vida
para realizar um trabalho seguro por meio do uso de EPIs e indicativos de proibi¢do e/ou

aten¢do na manipulagdo de produtos/méaquinas/EPIs.

Figura 10 — Comunicacgao visual exposta no Caso 1

Fonte: A autora

Além disso, a comunicagdo organizacional acontece por meio de sugestdes e
participagdo dos trabalhadores, dessa forma, a empresa trabalha com a pratica de

reconhecimento informal. Tal contexto € evidenciado na fala dos entrevistados:
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Entdo a gente trabalha bastante com aviario e precisa assisténcia... e tem certos tipos,
ha tem que dar assisténcia em tal lugar as vezes tu chama um funcionario tu pergunta,
mas tipo Vande o que tu acha melhor fazer 14? Na tua concepgéo seria melho? Entao
eles acabam dando a opinido entdo vai 14 e faz. Dependendo o que é vocé direciona
pra pessoa, ndo isso aqui tem que ir tal pessoa, mas ndo esse aqui tem que ir por
exemplo Mauro e Vande, esse aqui ja tem que manda o Cleison. [...] Até, tipo assim,
pra tu ter uma ideia seguido eles ha podemos fazer assim podemos fazer assado. Até
sabado agora eles vao t€ o sabado esse eles vao fazer umas quantas mudangas, dai vai
vir todos trabalha sabe? Dai o da pintura disse: ha, nés podia bota uma lampada
diferente. Dai vai ser botada a lampada, dai eles vao vir todos trabalha sabado ganha
hora extra e depois a gente faz um almocgo...pra fazer essas mudangas que tem que ser
feitas. Porque durante a semana ¢ corrido, as vezes a gente ndo consegue para ¢ faze,
dai eles se prontificaram pra vir no sabado vao ganhar hora extra ¢ vdo ganhar o
almoco dai eles vem trabalha faceiro sabe? E ¢ tudo coisa que eles dao de sugestao.
[Luciahana]

Os coordenadores por exemplo tomando iniciativas, precisamos faze uma reunido
porque temos algumas coisas que precisamo melhora, a coisas simples, tipo
organizagdo la dentro ou sugestdo do:: de compra um equipamento novo, precisa
melhora aqui, aqui, acold, entende?][...] As sugestdes de melhorias, muitas vezes vem
na informalidade mesmo né, entende? Entdo ndo eu t6 14 dentro ou vem pelo [gerente
de produg@o] Maicon, ai ¢ na informalidade. Ou nesses encontros que a gente tem
feito né Talita, com a equipe né, entende? Muitas coisas vém nesses encontros
também. A nossa visdo ¢ da contribui¢do, ndo tem milindres assim, a gente acredita,
a gente confia no time assim, sabe, com oportunidades de melhorias, né? Mas a gente
enxerga hoje o time comprometido. [...]Mais no campo do reconhecimento...nada de
financeiro, premiagdo e tal, mais um reconhecimento pessoal, mas ndo tem nada
formalizado assim, aquele reconhecimento da conversa mesmo, do bate-papo, legal,
bacana, boa ideia, vamo estuda a viabilidade de implementa sabe? Parabéns pela
iniciativa nesse campo sim fora isso ndo. [Marcelo]

Na comunicacgao interna, o trabalhador ¢ considerado “amigo colaborador”, contudo, a
fala dos membros na familia traz o mesmo trabalhador como um subordinado e o pai como um

acessorio, como evidenciam as falas dos envolvidos ao descrever o processo de trabalho.

O seu Genésio fica 14 no canto dele. Ele ndo manda muito, porque... Como eu posso
te explicar? Ele ndo ta tdo muito... Ordem de servigo-produgao ¢ aqui de dentro. Sai
pros guri direto 14. Ele ndo tem muito acesso. Ele fica fazendo as coisa dele, mexendo
no torno. Tu entende? As vezes ele chega aqui e diz: “Mas pra quem vai aquele
maquina verde?’Muitas vezes ele ndo...tipo ndo ¢ que ele manda. Os guri aqui, mas ¢é
o Marcelo que vai 1a da as ordens, passa o que tem que passar. [Luciahana]

Hoje [pai] ele tem uma fungdo especifica de tornearia mecénica e desenvolvimento de
novos produtos...[pai] ele tem uma capacidade criativa bem interessante... né ai a
gente ta..explora [pai] ele, nesse sentido, [pai] ele gosta de faze isso. [Marcelo]

A gente chama a pessoa aqui, entrevista, dd uma olhada no curriculo, e:::. Acho que
o cara vai se enquadra, né? Vamo contratd! A gente ndo ta aplicando nenhum teste de
perfil. A gente ndo tem essa operacgao sistematizada. [Marcelo]

Expressdes como “seu Genésio”, “os guri”, “a pessoa”, “o cara”, “amigo colaborador”
sao frequentemente utilizadas pelos membros da familia proprietaria para designar os membros
do quadro funcional. Entre o tratamento informal e o formal, as evidéncias revelam a familia e
a empresa como sendo uma unica dimensao. Luciahana define os seus irmaos ¢ o marido que
trabalham na empresa como “os guri”, revelando uma imagem construida no seio familiar ¢ ao

mesmo tempo separando grupos de trabalho pelo critério de género.
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A estrutura e dinamica interna da Caso 1 estdo configuradas, no nivel organizacional,
com espacos sociais, reservados aos membros da familia proprietaria para incrementar a
qualidade dos produtos, apreender conhecimentos técnicos do sécio fundador, preservar a
identidade de empresa voltada a inovagdo em produto que caracterizou sua origem. Nas falas

reproduzidas a seguir, as evidéncias indicam como ocorre a interac¢do social:

No inicio inclusive a gente ajudava ele [0 pai] nos finais de semana, os filhos né? Nos
somos em 5 irmaos, 2 homens, ¢ eu ¢ meu irmao [Luciano]que ¢ mais velho que eu,
a gente se ajudava 14 no inicio, 4 noite ou nos finais de semana a gente trabalha junto
com o Genésio. [Marcelo]

Por exemplo, n6s estamos agora desenvolvendo um equipamento novo certo? Dai ele
[pai] fica ali: ajudando a monta:, tipo procurando: pega:, sabe?[Luciahana]

Pra tu ter uma ideia esse agora que vao desenvolvendo agora ja fazem 6 meses que
nods [est]tamos lidando nele, ndo ¢ de uma hora pra outra que vocé desenvolve um
equipamento né? Dao dica [trabalhadores], seguido ¢ pedido porque na verdade eles
pdem pra produzir, muitas vezes na producdo eles dao, eu acho que isso ai a gente
fize-se assim serd que ndo fica melhor. Hoje por exemplo eles [Marcelo, Evandro,
Genésio, Maicon] estdo discutindo esse equipamento novo meio nos finalmentes. Dai
tao ai. [Luciahana]

A estrutura e a dinamica interna do Caso 1, enquanto empresa de pequeno porte e de
propriedade e gestdo familiares, estdo configuradas, no nivel organizacional, com espacos
sociais de compartilhamento de experiéncias e conhecimentos técnicos, de geragao de ideias
inovadoras e de elaboragdo de prototipos, como representados na Figura 11. Nos diferentes
espacos sociais, a presenca dos membros da familia proprietaria ¢ ostensiva, contudo, no
“escritorio” ¢ onde as ideias sdo elaboradas por aqueles considerados nticleo familiar (membros

da familia proprietaria, trabalhadores equiparados a familiares).

Figura 11 — Espacgos de interagdo social do Caso 1
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No nivel organizacional, a estrutura e dinamica interna revela a preocupacao com o0s
trabalhadores talentosos, o que contribui para o desenvolvimento de estratégias

organizacionais. Isso ganha relevancia nas palavras de Marcelo:

Entdo que dize a gente ta...¢...a gente ta trabalhando pra coloca pessoas certas nos
lugares certos né , e a gente que prepara pra que elas tenham cabegas pensantes, pra
que elas nos ajudem a pensar o negocio né? [...] Inclusive a gente ta preparando o
[gerente de producao] Maicon né...ja patrocinou alguns cursos pra ele, mais voltado a
producdo, que ele se formou agora esse semestre em engenharia mecanica. Entdo a
gente ja pagou pra ele um curso de processos de fluxos continuos de produgéo, a gente
ta olhando agora uma pds-graduagdo pra ele, ele ja vai inicia um processo de coaching
né? A gente ja contratou, ta fazendo uma agenda com uma profissional que ¢
justamente pra que ele tenha uma musculatura pra pode, que ele vai geri pessoas agora.

A empresa, com sua estrutura e dindmica no nivel individual e coletivo, trabalha para

desenvolver seus trabalhadores.

Nesse ano a gente iniciou um programa simples. Fizemos um investimento que nao
foi alto, mas que também a gente ndo vinha fazendo, que ¢ em capacitagdo, né? Mais
voltado pro campo comportamental mesmo. Fez parceria com uma coaching aqui da
cidade e trabalhamos alguns pontos relacionados a equipe (espirito de equipe,
organizagdo, empatia, responsabilidade, comprometimento) e assim fizemos
programas de encontros, conversas, reunides mensais né¢? [Marcelo]

Assim € a pequena empresa familiar, que combina espaco de trabalho com espago
familiar e produz o encontro intergeracional (pai e filhos) cuja extensdo do envolvimento dos
seus membros encontra-se no mesmo nivel entre os homens e produz certo distanciamento com
a irma-mulher pelas fun¢des exercidas. Os vinculos de parentesco produzem uma hierarquia
em nivel superior para os homens (Marcelo, Luciano) e para o genro (Evandro), e uma
hierarquia de subordinagdo para a mulher (Luciahana). Mesmo assim, a confianga mutua entre
os membros da familia prevalece, com a expectativa de fidelidade e profissionalizac¢ao de todos.
A profissionaliza¢do determina o cargo de cada homem membro da familia. Assim, Marcelo
(administrador) exerce o papel de administrador geral do empreendimento, mas o mesmo

critério ndo ¢ valido para a mulher; Luciahana (Pedagoga), que exerce o papel de secretéria.

5.2 Caso 2

O Caso 2 ¢ uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades em 1972
por Herminio Paulino, falecido em 2017. Hoje, ela ¢ uma tipica empresa familiar na qual
convivem duas geracdes (filhos e netos) e um agregado a familia por casamento, os quais,
juntos, representam a familia proprietaria. Em termos tributarios, em nivel federal, essa
organizag¢do ¢ caracterizada como empresa de pequeno porte. Conforme a Figura 12, a familia

Beta ¢ de propriedade dos trés filhos homens do fundador, configurando-se como uma empresa
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que estd na segunda geragdao, mas com a presenga de membros da terceira geracdo em cargos
de gestdo. Eduardo, filho do sdcio-proprietario Paulo Roberto, ndo realiza nenhuma atividade

na empresa.

Figura 12 — Genetograma simplificado da familia Beta
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idénticos
Fonte: A autora

A empresa estd na segunda geracdo dos proprietarios (filhos do fundador) e a gestao ¢
compartilhada entre os membros da segunda e da terceira geragdo da familia Beta. Em razao do
ingresso dos filhos de Herminio na sociedade empresarial, em 2003, a empresa altera sua razao
social e configuragdo juridica de empresa individual para limitada. Contudo, na sequéncia, a
gestdo de setores considerados estratégicos sofreu alteracdo em razao das condigdes de saude
dos socios-proprietarios Carlos Alberto e Paulo Roberto. Ambos com problemas de satide que
os impedem de exercicio qualificado da gestdo empresarial, eles transferem seus poderes, por
meio de procuragdo judicial, a dois dos seus filhos, para atuarem em seus nomes na gestao
financeira e comercial, onde exercem o cargo de gerentes.

A Figura 13 traz a representagdo dos papéis de cada um dos socios-proprietarios e de
seus representantes legais, destacando que Ricardo, um dos filhos do fundador, continua

atuando na empresa no cargo de administrador geral. Assim, a empresa se configura familiar
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pelo trabalho conjunto entre tio (segunda geragdo) e sobrinhos (terceira geragdo), numa

dinamica intergeracional.

Figura 13 — Configuracdo intergeracional na gestdo da empresa familiar Beta
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Administrador Geral

NETA 1
Gerente Financeira

Procuracgao judicial

NETO 2
Gerente Comercial

Procuragdo judicial

do pai do pai

Fonte: A autora

A nova configuragdo (intergeracional) na gestdo da empresa resultou em
profissionalizagdo e solucdo de conflitos inter e intra geracionais, que poderiam comprometer
a sobrevivéncia organizacional. Suzana, administradora profissional, demonstra a importancia
dos controles de gestdo e a transparéncia na origem e na aplicacdo dos recursos para a harmonia
entre herdeiros dos recursos da empresa.

Nas palavras de Suzana:

Depois os filhos foram pegando o Carlos, o Ricardo e o Paulo. O Carlos ¢ meu pai, os
outros dois sdo meus tios.[...] Hoje, eu comecei a trabalha na empresa, TRABALHA
mesmo, posso dizer que foi em 2013, que eu voltei com tudo e disse que eu ia assumi
porque eu também fazia parte e também querendo ou ndio FUTURAMENTE vai ser
meu. Hoje ¢ do meu pai enfim! Eu t6 administrando a parte dele no momento, porque
ele ta doente. O Leandro [...] também ta administrando a parte do pai dele, que também
ta doente. E o unico s6cio € o Ricardo. Os outros € por procuragao.

Na empresa também atuam outros netos de Herminio e um agregado a familia por
casamento. Esses, contudo, realizam atividades operacionais e ndo gerenciais. Sao eles: dois
irmaos de Suzana (Clairton e Clairson), um irmdo de Leandro e a esposa de Clairson. Em
sintese, isso significa dizer que se trata de uma tipica empresa familiar, na qual convivem
membros de duas geragdes (tio e sobrinhos) mais um agregado pelo casamento em diferentes
fungdes operacionais e/ou gerenciais. Na Figura 14, sdo representados todos os membros

familiares que atuam na empresa.
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Com a mesma admiracdo e memoria carinhosa do avd, sua neta Suzana descreve parte

da historia de constituicao da empresa e o papel importante do avd nessa construcao:

A empresa foi fundada pelo meu vo. Ele: na verdade ele tinha uma REVENDA antes
e ele foi indo, indo... e foi fabricando... As maquinas, que hoje sdo produzidas aqui na
empresa, sao de fabricagdo DELE. Ele desenhava. Ele que botou em pratica! Hoje ele
faleceu ja, né? Foi agora em dezembro. E comecou tudo por ele...

A inovagdo em produto ¢ um conhecimento transgeracional da empresa. Desde o inicio

de sua historia, o crescimento e desenvolvimento do Caso 2 estdo pautados na inovagdo em

produto com a participagdo ostensiva dos membros da familia proprietaria no processo de

cria¢do. A relacdo social na empresa € assim descrita por Renato, gerente de producao que nao

¢ membro familiar;

A relagdo da familia ¢ bem amigavel, bem... flexivel assim tanto as sugestdes quanto
aos problemas. Estdo sempre abertos [ao didlogo]. Muitas vezes o pessoal se reporta
de inicio a mim, da parte de produg@o. E t€ém uma relagdo mais proxima né? Ai a gente
se precisa a gente encaminha pra eles ou passo direto pra eles, pro Ricardo, mas
sempre aberto se for uma questio familiar ou alguma coisa de auxilio, sempre [es] ta
aberto. [...] Ja foi maior! Hoje ja ¢ um pouco mais inclusa, mas ainda existe. Eu t6 na
empresa ha quinze anos na verdade eu comecei na producao, iniciei chdo de fabrica,
depois fui estudando, mas no passado era bem maior, MAS houve tem que haver uma
mudanga pra empresa também ter um crescimento, ter um rendimento maior ¢
necessario pra se manter na verdade, o que foi bom acontecer. [...] O Ricardo parte da
dire¢do fez um galpao na industria e ele convida a maioria das pessoas, pra ontem ele
convidou boa parte do pessoal, tem um grupo pelo WhatsApp® da empresa, convidou
uma boa parte do pessoal pra essa interagdo nem todos participam, nem todo mundo
tém o tempo livre [...] Nao que a familia esteja distante mas assim por mudangas que
foram implantadas dentro da empresa alguns trabalhadores acabaram se afastando um
pouco mais ndo € um geral, mas eu vejo que a relagdo...dos proprietarios, dos socios
com a maioria deles é boa! Ha conversa, ha brincadeiras, hd troca de ideias, ha
intera¢do. Existe isso ¢ uma rela¢do boa, da minha parte assim eu por exemplo nédo
tenho problema nenhum com a dire¢do com a familia eu vejo que algumas pessoas
por questdo de mudanca, algumas por regras que no passado ndo existia muito.

Ha conflitos entre os membros da familia proprietaria. No relato apresentado por

Suzana, a relagdo entre os membros da familia ¢ marcada por conflitos/discordias, que se

estende nas relagdes dos membros da familia com os funciondrios da empresa.

HOIJE, a gente consegue conversar. A gente consegue se ENTENDE. TUDO BEM!
Mas foi anos, e ndo que nao tenha conflito ainda, EXISTE, PORQUE, as ideias,
pensamentos sdo diferentes, ndo adianta, cada um. Mas ta mais facil, a gente consegue
sentar e conversar. Antes a gente discutia ndo TINHA meio termos sabe? Tanto que
agora nos ultimos, no comec¢o do ano a gente fez a reforma do escritdrio [...]. Todo
mundo se acha dono. [..] A gente td colocando algumas regrinhas, [..] que nao vai
mais ser permitido pessoas da familia trabalharem na empresa, nem os nossos filhos,
os de sangue também. Foi uma medida que a gente adotou, porque [...]se acontecer
alguma coisa comigo, sim, o meu filho tem DIREITO! Mas até entdo ele ndo trabalha,
PORQUE os da familia como ¢ que vocé vai demiti? Como ¢? Tu até pode exigi um
trabalho, mas: ndo ¢ a mesma coisa que um de fora. Vamo[s] supor agora meu filho,
ta ele vai cresce enfim, ndo que nada com nada, ha vo bota ele trabalha ali ele ndo qué
nada, ndo vai trabalhd em outro lugar, vai trabalhd aqui. Nao! A gente precisa de
pessoas competentes. Se for competente, talvez, mas a ideia ¢ NAO! A partir de agora
a gente ndo quer mais. Os que estdo dentro da empresa FICAM, permanecem...
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A descricdo da dinamica interna da organizacdo — familia-empresa-propriedade —
evidencia um periodo historico de conflitos, cujo processo de aprendizagem organizacional se
deu a partir da externalizacdo dos conflitos e socializacdo das anglstias. Ao mesmo tempo,
ficam evidentes as estratégias para a formalizacdo de processos para tornar a empresa familiar
orientada por controles gerenciais € ndo por interesses pessoais.

Nas palavras de Ricardo, sécio-proprietario € que atua como administrador geral da

empresa, houve evolugdo na estrutura organizacional e na formata¢do dos processos:

Antigamente os setores nao eram demarcados, as hierarquias ndo eram demarcadas
dentro da empresa, as fungdes ndo eram muito demarcadas dentro da empresa. Entao
acontecia muito de que um dos diretores pedisse que um processo fosse realizado e o
outro pedisse que outro processo fosse realizado, isso acabava gerando um conflito,
mas hoje em dia ndo mas porque ta tudo mapeado entdo ndo tem mais como, cada
responsavel pelo seu setor, digamos assim passa por cima do responsavel. [Ricardo]

Os membros da familia proprietaria realizam varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 15,
sdo apresentados tais movimentos na estruturacdo da empresa e o delineamento das atividades
de cada novo membro. Na linha do tempo transcorrido entre 1972 e 2018, ha evidéncias que
indicam uma empresa familiar individual que evoluiu para uma empresa familiar de trabalho
conjunto, como descrevem Gersick et al. (1995), uma vez que a primeira geracdo estava na
faixa etaria de 79 anos, enquanto que a segunda estava na faixa etaria entre 37 ¢ 57 anos, ¢ a

geracdo mais jovem, entre 23 e 35 anos.

Figura 15 — Eventos que marcaram os estadgios de desenvolvimento da empresa Beta

Fundagéo de Sociedade por cotas Netos comecam  Atua na gestdo da
uma revenda de responsabilidade aatuarna . empresa segunda e
limitada. gestao. terceira geragao.

de maquinas.

> 1972 > 1975 > 1980 > 2003 > 2013 > 2018 >

Inicia a fabricagdo de Sucessdo para os
maquinas. Escassez de trés filhos.
trilhadeiras. Adaptagdo Segunda geracdo

ao mercado.

Fonte: A autora

A Unica agregada a familia proprietaria por meio do casamento € Bianca, a qual iniciou
suas atividades na empresa (2016) depois dos netos homens (2013). Os filhos homens s6
ingressam efetivamente na empresa no ano 2003. Dessa forma, no que refere ao cotidiano das

atividades produtivas e administrativas do Caso 2, os papéis representados pelos membros da
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familia proprietaria estdo descritos no Quadro 7, que demonstra profissionaliza¢dao na gestao e

articulacdo interna no que tange ao poder decisoério.

Quadro 7 — Papéis dos membros da familia Beta

Papel representado = .
Membros . Formacgao profissional . ~
i na familia i . Descricao das fungdes na empresa
da familia P em nivel superior
proprietaria
L. ~ , Fundador da empresa. Foi
Herminio . Sem formacao em nivel , .
. Progenitor . responsavel pelo desenvolvimento e
(falecido) superior . ~
inovagdo nos produtos da empresa.
. Filho h o i 1 .
Ricardo 1ho homem Gradpgc;ao 1neomp eta em Administrador Geral
(mais novo) Administragao
Carlos Filho homem Sem formagéo em nivel So'Ncio—proprietério.
Alberto superior Nao atua na empresa
Paulo Filho homem Sem formagao em nivel Sécio-proprietario.
Roberto (mais velho) superior Nao atua na empesa
Graduagdo em .
Suzana Neta mulher uagao er Gerente financeira
Administragao
. Sem formagao em nivel .
Clairson Neto homem . ¢ v Responsavel pelas vendas
superior
. Graduagao Incompleta em - .
Bianca Neta mulher agregada . . Secretaria e recepcionista
Psicologia
Clairton Neto homem Sem fprmagao em nivel Responsavel pelo almoxarifado
superior
Neto homem Sem formagao em nivel .
Leandro . . Gerente comercial
(mais velho) superior
Neto homem Graduagdo Incompleta em ,
Leonardo . . Al Responsavel pelas compras
(mais novo) Engenharia Mecanica

Fonte: A autora

Também atuam na empresa Renato, engenheiro mecéanico responsavel pela area de

produgdo, desenvolvimento e inovagdo de produtos, e Tais, formada em Ciéncias Contéabeis e

que ocupa o cargo de auxiliar financeira, dividindo a sala com Suzana. Ambos, contudo,

também exercem um papel simbolico, pois sdo equiparados a familia, pessoas de confianca,

conforme evidenciado nas palavras de Suzana:

At¢é foi sugerido no plano de agdo, a gente pegou pessoas chave pra dar sugestdoes. Na
verdade pra nos pode da andamento nisso né? Entdo a gente precisa demais, s6 nds
trés noés ndo vamos conseguir, abraga assim. Entdo a Tais, da minha parte
administrativa financeira,...o Clairson da parte de vendas né junto com o Leandro dai,
né? O Leonardo da parte de compras que ai faz parte da produgdo, o Clairton do
almoxarifado e o Renato. Essas pessoas a gente ta desenvolvendo pra que consiga da
andamento nas agdes que a gente t€m.

A Figura 16 ilustra a alteracdo na visdo estratégica do negocio, de produtividade e

inovagao (estagio do proprietario controlador) para inovagao em produto (estagio da sociedade

entre filhos e netos) na dimensdo de desenvolvimento da propriedade, interpretado com base

no modelo teodrico de Gersick et al. (1997).
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Figura 16 — Fases de desenvolvimento da empresa familiar Beta— Fases de desenvolvimento
da empresa familiar Beta

N

2003 2015
Proprictério Sociedade entre pai Sociedade entre Sociedade entre
controlador e filhos filhos e netos filhos, netos e um
. agregado (neta
Empresa individual Empresa limitada Empresa limitada g ~g ( ' .)
Visdo estratégica Visao estratégica
Visdo estratégica Visdo estratégica para crescimento baseado em
para produtividade para crescimento com inovagao e grandef empresas,
e inovagao tecnologia 1novagao €
tecnologia
Netos assumem a
administracdo da
empresa
N 1972 — m 2013 —

Fonte: A autora

Conforme consta na pagina eletronica da empresa disponivel na internet, o crescimento
da empresa baseado na inovacdo em produto estd diretamente vinculado a participacao
ostensiva dos membros da familia proprietria. A empresa iniciou suas atividades em 1972,
como uma revenda de maquinas e implementos agricolas, situada em uma area proxima as
instalacdes atuais. No ano de 1975, em virtude da grande demanda, a empresa comegou uma
pequena producdo de trilhadeiras, comec¢ando assim a industria, um passo muito importante
para a futura concretizagdo como uma das mais importantes empresas no ramo agricola no
estado. Naquele tempo, ocorreu a escassez de trilhadeiras, o que fez com que se desse a
necessidade de procurar no mercado um produto que estava faltando. Na época, ndo havia
selecionador de graos para o produtor, entdo foi desenvolvida de forma pioneira uma maquina
pequena para os agricultores da regido.

Em 9 de janeiro do ano de 1980, foi fundada a sociedade por quotas de responsabilidade
limitada. Inicialmente, foram adquiridos o terreno e as instalacdes de uma antiga associagao
rural. Nesse periodo, impulsionada pelos bons resultados no mercado, comegou a

industrializacdo de outros modelos de maquinas como os selecionadores de cereais e carretas

agricolas. Com o passar do tempo, novos produtos foram incorporados a produgdo,
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desenvolvidos na empresa desde o projeto ao acabamento, conforme a necessidade dos clientes
por meio de projetos individuais.

As instalacdes foram ampliadas e, consequentemente, a variedade e a quantidade de
produtos, bem como a logomarca e a imagem institucional (Figura 17). Isso impulsionou

alternativas de mercados por meio da exportacdo para paises da América Latina.

Figura 17 — Imagem organizacional de inicio e momento atual

U Wl Nl

T

1972

Fonte: Arquivos da empresa.

O Caso 2 baliza seu comportamento no mercado, sendo a empresa orientada pelos
valores organizacionais, representados na Figura 18 e dispostos na pagina eletronica da

empresa. Os valores, porém, sdo diferentes da missdo empresarial.

Figura 18 — Valores organizacionais orientadores do comportamento do Caso 2

/ e \ Respeito e valorizaqz'h

com transparéncia
Serenidade

Etica

k j Competéncia

\_ /

Fonte: A autora
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Tais valores organizacionais ndo ficam evidentes na declaragao da missao e no historico

empresarial divulgados em sua pagina eletronica na internet:

Oferecer produtos, servigos e solugdes praticas na padronizagio e tratamento de graos,
de forma de estar sempre equipados com tecnologia e qualidades necessarias para
atender aos mercados interno e externo, proporcionando assim retorno aos clientes e
colaboradores. [Missao]

Possui assisténcia propria para seus equipamentos € assessoria constante para o
esclarecimento de duvidas, o trabalho na pds-venda, tudo se reflete no esforgo para a
satisfa¢do da clientela, que ¢ a razdo de ser da empresa. [Historico empresarial].

Com o proposito de “garantir a competitividade no mercado pela qualidade de seus
produtos e servigos por meio do diferencial tecnolégico e inovador” e com o objetivo de
“reconhecer as necessidades do setor agricola, oferecendo solucdes inteligentes e eficientes”, o
Caso 2 se declara uma empresa especialista € com capacidade para atender a demanda de
crescimento no setor agricola e continuamente investir em pesquisa ¢ desenvolvimento de
produtos. Tais fundamentos do seu comportamento organizacional estdo explicitos nos murais
e na pagina eletronica da empresa.

Outras evidéncias das politicas de GP estdo na divulgagdo — em pagina que mantém
Facebook® — de vaga de emprego para um processo seletivo realizado em novembro de 2018,

conforme reproduzido na Figura 19.

Figura 19 — Divulgacao de uma vaga de emprego

Funcdes a desempenhar

Cadastro de materia prima

Sistema de gestdao

Entrada e controle de materia prima em estrutura de produtos
Responsavel pela gestdao do sistema € emissdo de ordem de producdo

Requisitos

Ter boa aparéncia

Iniciatuva;

Maturidade

Conhecimento em informatica

Atencao;

Concentracao;

Agilidade;

Estar cursando engenharia mecanica. producdao mecanica ou tecnico em
mecanica

Fonte: Pagina da empresa no Facebook®

Nessa divulgacdo, requisitos como boa aparéncia e agilidade ficam evidentes,
configurando um processo seletivo hostil e com foco para produtividade. Nas falas, fica

evidente a cobranca pela produtividade.
Que nem a Tais, que trabalha aqui comigo. Eu tenho mais liberdade de chega e dizé:
Oh, Tais! Se puxa, né? Olha, isso ta errado! [Suzana]

Muitas vezes a gente ta...ou ta na correria ou também ta com algum problema ou ta
na pressao do chefe. [Renato]
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No nivel individual e coletivo, as condi¢des de trabalho se revelam burocraticas, com
procedimentos administrativos formatados, mas com um agir automato de todos os
trabalhadores ndo membros da familia proprietaria. As praticas destes sdo orientadas por regras
explicitas, em especial no que refere ao horério de inicio e término de jornada de trabalho.

Conforme Renato, o sinal sonoro indica 0 momento em que todos estdo autorizados a

iniciar ou encerrar sua jornada de trabalho:

A gente tem o sinal... Digamos, nosso horario ¢ sete e trinta de trabalho, né? Toda
manha, tem o horario de sete e vinte e cinco. Sdo cinco minutos pra gente baté o ponto,
né? Entdo ¢ um intervalo do relogio. A gente tem dez minutinhos de intervalo, das dez
as dez e dez de manha, todo dia. As onze e quarenta e cinco tem um sinal também pra
encerra o expediente e, a tarde, as quatro, o intervalo. [...]Esta havendo uma mudanca
hoje nessa parte...administrativa de ordem de produgdo agora, td:: comecando a
implanta bastante papel pra tudo. Téa comegando. Ha uma mudanga. T4 havendo. Faz
uns seis meses que a gente ta: por exigéncia do governo e por organizagdo. Essa parte
de adverténcias também era mais verbal, hoje ¢ mais escrita.

Os gestores da Caso 2 adotam praticas de GP que revelam uma preocupacao
organizacional com as condi¢des de trabalho no espaco da producdo industrial, seja pelo
cumprimento da determinagdo legal de disponibilizacdo e orientagdo quanto ao uso de EPIs,
seja a partir de um sistema de ventilagdo que confere conforto ambiental a todos.

Em seu relato, o gerente de produgcdo menciona a importancia da ado¢do de medidas
restritivas e condicionadas ao uso de EPIs aos empregados como sendo uma politica de GP
concebidas numa visdo classica de estrutura organizacional: “Equipamento de prote¢do... O ano
passado, ndo existia. O funcionario vai préa Justica [do Trabalho]. Tira dinheiro da empresa.
Hoje ndo tém...ndo tém como fugir disso!”

As relagdes de trabalho sdao orientadas pela legislacdo trabalhista, que separam
proprietarios/herdeiros/membros da familia proprietaria de trabalhadores ndo familiares. Tal
orientagdo se justifica com base no argumento legal que condiciona a empresa ao cumprimento
da legislagdo trabalhista (“o funciondrio vai pra justica”, afirma Renato).

Em diferentes espacos fisicos no ambiente de trabalho, o trabalhador encontra
orientagdes expostas nas paredes, nos murais e proximo aos locais que podem representar algum
tipo de perigo a sua integridade fisica. Na Figura 20, sdo apresentados alguns exemplos
referentes a forma de comunicagdo em geral, cuidados com a vida para realizar um trabalho
seguro por meio do uso de EPIs e indicativos de proibi¢cdo e/ou aten¢do na manipulacio de

produtos/maquinas/EPIs.
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Figura 20 — Comunicados de seguranca no trabalho

E OBRIGATORIO EM TODOS 0S SETORES O USO DE:

SIS

ALEM DOS EPI'S ESPECIFICOS PARA CADA SETOR.
MR-6 ) NR-15 S55T MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO

Fonte: A autora

Além disso, a comunicacdo organizacional acontece por meio de sugestdes e
participagdo dos trabalhadores. Na comunicacdo interna, os trabalhadores tém liberdade para

registrar sugestoes e melhorias em relacao a empresa.

Se for so do setor sim, mas agora problemas a parte do administrativo, essas coisas, ¢
mais restrito. [...] Na verdade, algumas vezes acontece dele da algumas sugestoes, de
a gente passa uma instrucdo de trabalho faze algum desenvolvimento alguma coisa. E
ele chega pra nods e dize ndo dessa forma é melhor ¢ mais facil? E agente aceita sem
problema nenhum. Muitas vezes a gente ta...ou td na correria ou também ta com algum
problema ou ta na pressdo do chefe ((risos)) e tu pensa alguma coisa de uma forma
né? Mas na hora de monta de produzi existe algumas maneiras que sdo mais faceis o
pessoal que ta ali ttm uma visdo as vezes melhor entdo a gente sempre aceita isso ¢
bem-vindo. [...]Tém liberdade para sugerir alguma pratica desde que ¢ feito uma
analise desde que ndo interfira no funcionamento do equipamento, ou na resisténcia
detalhes assim né? Mas se for algum um detalhe assim: vamos produzir dessa forma
que ¢ melhor mais rapido, mas facil pra mim ok se ndo interferi em estrutura, ndo
interferi em qualidade. [Renato]

A gente sempre tem um canal aberto pra que eles tenham acesso ao didlogo, quem ta
envolvido com o processo tem uma visdo muito melhor de quem esta aqui em cima
no escritorio. Na verdade, o contato inicial fica por conta dele [Renato] que ele
trabalha diretamente com todo mundo 14, mas a gente sempre acaba discutindo. Eu
gosto muito de descer na fabrica e acompanhar também...o que cada um ta fazendo e
faze pergunta ver a situacdo, esporadicamente mas acontece. [Ricardo]

Hé evidéncias da pratica de reconhecimento social de funciondrios. De acordo com um
dos filhos do fundador, “ja aconteceu de remanejar uma pessoa de um setor pra outro, que se
mostra-se mais competente, que tivesse um perfil mais adequado”. O gerente de producao
confirma: “A gente procura, sempre que o funcionario tem interesse, procura conversar com a
gente, a gente procura senta com o Ricardo, os gestores ali pra da um incentivo”.

Na comunicagdo externa, o trabalhador é considerado “colaborador”, conforme consta

na missdo da empresa, contudo, na comunicacao interna, a fala dos membros da familia traz o
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mesmo trabalhador como um subordinado, tal como se percebe quando Renato descreve o

processo de trabalho voluntario:

Voluntarios, voltados pra parte financeira a maioria deles. Tém cerca de 30 % dos
funcionarios sdo bastante dedicados. Se tu dd uma instru¢do um trabalho. Eles sdo
bem esfor¢ados, mas 60% a 70 % sao funcionarios que s6 querem ganhar no final do
més, boa parte. E uma dificuldade que ainda temos.

A estrutura e a dindmica interna dessa empresa estao configuradas como espagos sociais
reservados aos membros da familia proprietaria e as pessoas consideradas ‘“chave”. Por
“pessoas chave”, sdo consideradas aquelas que contribuem para o incremento da qualidade dos
produtos. Nos espagos sociais, todos os membros da empresa apreendem conhecimentos
técnicos, preservam a identidade da empresa, a qual esta na inovagdo em produto.

Nas falas de Renato e Suzana, a interagao social ¢ assim descrita:

Muitas vezes vocé desenvolve vocé ndo faz todos os testes dentro da empresa, tu faz
alguns testes a campo por exemplo né? Entdo 14 vocé vé alguma falha por exemplo,
entdo o pessoal que volta da entrega da sugestdes essas sugestdes sao aplicadas e sdo
melhorias pro equipamento. [...] Muita coisa que a gente acaba desenvolvendo vém
de uma demanda né? Do pessoal que faz vendas por exemplo numa determinada
medida um cliente solicitou tal coisa, a gente senta vé se ¢ viavel ou ndo pra empresa
se ndo foge do RAMO? Pra dai faze. [Renato]

[..]JA gente pegou pessoas chave pra dar sugestdes. Na verdade, pra nos pode da
andamento nisso, né? Entdo, a gente precisa demais, s6 nos trés nds ndo vamos
conseguir, abraga assim. Entdo a Tais, da minha parte administrativa financeira,...o
Clairson da parte de vendas né junto com o Leandro dai, né? O Leonardo da parte de
compras que ai faz parte da produgdo, o Clairton do almoxarifado e o Renato. Essas
pessoas a gente ta desenvolvendo pra que consiga da andamento nas a¢des que a gente
tem. A gente fez até 2018 agora e final do ano alguma coisa, algumas projecdes ¢ a
gente que faze agora pro ano que vem, faze as metas pra gente ir atingindo né? E o
que o pessoal da consultoria nos passa, tem ideias TEM, até foi colocado. Quais as
ideias? Como faze? O que fazé? E como faz€? Porque, afinal, é facil dizer faca isso
mas, como que eu vou desenvolver isso? Entao isso que desfiado eles, inclusive pra
amanha. Pra eles darem as ideias, cada um na sua area né? Entdo do que eles acham
que pode melhora, mas dai e como faze? Nio s6 o que e como? E facil dize o que né?
Ha eu quero sei 14 qualquer coisa, mas ¢ como a gente vai aplica? [Suzana]

A estrutura e a dinamica interna dessa empresa, com caracteristicas de pequeno porte e
de propriedade e gestdo familiares, estdo configuradas, no nivel organizacional, com espacgos
sociais representados na Figura 21. Tanto os membros da familia proprietaria quanto aqueles
equiparados a familia por casamento compartilham conhecimentos, socializam ideias e geram
inovagdo em diferentes espagos da empresa. Os trabalhadores ndo membros da familia e ndo

equiparados ndo ocupam 0s mesmos espagos.
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Figura 21 — Espagos de interagao social do Caso 2
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Fonte: A autora

No nivel organizacional, a estrutura e a dindmica interna revelam a preocupacao com o0s
trabalhadores talentosos, o que contribui para o desenvolvimento de estratégias

organizacionais. Sobre isso, diz Ricardo:

A gente sempre tem um canal aberto pra que eles tenham acesso ao didlogo, quem ta
envolvido com o processo tem uma visao muito melhor de quem esta aqui em cima
no escritério [...]. Ja aconteceu de remaneja uma pessoa de um setor pra outro entende?
Que se mostra-se mais competente, que tivesse um perfil mais adequado.

A empresa, com sua estrutura e dindmica no nivel individual e coletivo, trabalha para

desenvolver seus trabalhadores.

Ai a gente TA sim com planos didi faze treinamentos enfim. E feito pro pessoal da
produgdo alguma coisa, a gente vai faze mais. A gente ta com agdes de faze de vendas
também, aqui na parte do escritorio também, mas tipo ¢ tudo vai construindo, como
eu te disse agora a gente td conseguindo, como é que eu vou te dizer, a gente ta
desenhando melhor as coisas, sabe? Ta mais facil de...Na verdade o comego é um
pouco tenso né? [...]Porém hoje a gente ta sim com um projeto pra faze pelo menos
um no final do ano uma interacdo, até a psicdloga t4 vendo, uma gincana, até uma
brincadeira entre os trabalhadores, pra estimula também, porque eles reclamaram na
verdade que a gente parou de faze isso. [Suzana]

A gente procura, sempre que o funcionario tem interesse em estudar, procura
conversar com agente, a gente procura senta com o Ricardo, os gestores ali pra da um
incentivo. [Renato]

Nos temos um almoco de final de ano que a gente faz que € sagrado, td com um projeto
agora com a psicologa de faze algumas atividades em grupo.......para um maior
engajamento entre os setores né? Uma atividade com todos.[...] Modernizagao da
gestdo, busca por um modelo baseado nas grandes empresas e a valorizagdo dos
profissionais que aqui estdo, capacitacdo, engloba todas as areas. [Ricardo]
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Assim € a pequena empresa familiar, que combina espaco de trabalho com espaco
familiar e produz o encontro intergeracional (pai, filhos e netos). A extensdao do envolvimento
dos seus membros encontra-se no mesmo nivel entre os homens e mulheres. Os vinculos de
parentesco produzem uma hierarquia em nivel superior para os homens (Ricardo e Leandro) e
para a neta (Suzana), e uma hierarquia de subordinacao para a neta mulher agregada (Bianca) e

netos homens (Clairton, Clairson e Leonardo). Nas palavras de Suzana:

Tipo no sentido de cobranga sabe? Hoje que nem euu te disse, hoje aqui na empresa
eu exerce um cargo maior do que eles, s6 que as vezes ndo existe um respeito. Tipo
ha é minha irma! Entende? Desde quanto a gente vai cobra algum servigo, né? Tipo
que ndo esta sendo bem feito. Hoje a a gente ta conseguindo trabalha, mas existe isso.
Que E dificil isso! Sabe? Essa relagio é complicado, ndo ¢ a mesma coisa de tu cobrar
uma pessoa de fora entende? Tipo, que nem a Tais que trabalha aqui comigo, eu tenho
mais liberdade de chega e dize: 6 Tais! Tipo se puxa né? Olha isso ta errado, mas olha
com os de casa ¢ complicado. Nao que a gente ndo fale mas as vezes ndo aceita...

Mesmo assim, a confianga mutua entre os membros da familia prevalece, com a
expectativa de fidelidade e profissionalizacdo de todos. A profissionalizagdo determina o cargo
de cada membro da familia. Assim, Suzana (administradora) exerce o papel de gerente
financeira do empreendimento, mas o mesmo critério nao ¢ valido para seus irmaos, Clairton e

Clairson, que, respectivamente, exercem os papeis de auxiliar no almoxarifado e de vendedor.

5.3 Caso 3

O Caso 3 ¢ uma sociedade empresarial limitada, que iniciou suas atividades em 1971
como empresa individual de propriedade de Celso Gama. Hoje, ela ¢ uma tipica empresa
familiar na qual convivem duas geracdes (pai e filho) e uma agregada a familia pelo casamento,
0s quais, juntos, representam a familia proprietaria Gama. Em termos tributarios, em nivel
federal, a organizagdo ¢ caracterizada como microempresa.

O fundador da empresa, Celso Gama, continua atuando e ¢ reconhecido como o “grande
mentor” dos equipamentos lancados no mercado. Ocupa um papel simbodlico no processo de
desenvolvimento de produtos, sendo “cuidado” pelos filhos e “respeitado” por todos os
membros da organizacdo. Nas palavras de seu filho Cristiano, a empresa cresceu nos 47 anos
de existéncia e estd estruturada para inovar continuamente: “Na verdade, o pai iniciou as
atividades dele em [19]71 como todo mundo inicia. Fazendo porta, janela, cerca, pordo de casa,
etc., e ai foi crescendo e foi construindo e tal coisa”.

O crescimento da empresa baseado na inovagdo em produto estd diretamente vinculado
a participagdo ostensiva dos membros da familia proprietaria. Atualmente, como socios-

proprietarios formais, figuram o filho homem mais novo e o neto adolescente.
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Na Figura 22, consta a estrutura simplificada dos membros da familia proprietaria e a

representacao grafica daqueles que atuam como proprietarios formais do empreendimento. Os

dois filhos homens e a filha mulher mais velhos ndo tém nenhuma participagdo na empresa.

Figura 22 — Genetograma simplificado da familia Gama
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O filho homem mais velho e a filha mulher mais velha ndo tém participacao societéria

formal no Caso 3, pois receberam do pai fundador (heranga) outras duas empresas, uma de

onibus e a outra do ramo de aluminios. O filho homem mais novo, Cristiano, atua na empresa

como administrador geral. Celso, o fundador, ndo ¢ considerado integrante do quadro societario

dessa empresa, porém, atua no setor de compras de matéria prima, para o setor produtivo. Na

empresa, também atua uma agregada (nora), Andreia, a qual ¢ casada com Cristiano, porém,

nao figura como sdcia-proprietaria e ¢ responsavel pelo setor financeiro.

As evidéncias para essa afirmagao estdao presentes na fala de Cristiano quando descreve

anova configuracdo da empresa e do processo de sucessdo familiar em dire¢ao ao crescimento:

A empresa ¢ minha. Eu que coordeno. Tem a minha esposa, que cuida da parte
financeira, e meu pai, que cuida da parte de compras. [..] A sucessdo comecou a
acontecer em 1994, quando a empresa teve uma crise...financeira grave. E naquele
momento tinha o meu pai e o meu irmao mais velho que coordenavam a empresa.
Tinha um problema grave, entdo chamaram uma consultoria pra remodelaram a
empresa [...], mas tiraram meu pai e meu irmao da administra¢ao e botaram meu irmao
do meio por causa de perfil. Esse meu irmdo do meio topou e assumiu a empresa até
2003, quando faleceu [...]. Nesse momento meu irmdo mais velho ja ndo tava mais na
empresa [...], meu pai tava cuidava da produg@o e eu, na verdade, tinha comegado a
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trabalhar na empresa fazia um ano e pouco. [...]Naquele momento o meu pai disse: Eu
nao tenho mais condi¢do de assumi! Tu vai... Tem que assumi! Foi dessa forma que
aconteceu... Eu assumi a empresa naquele MOMENTO, porém a empresa do pai
entendeu? E ai ecu assumi ¢ enfim a gente continuou e deu sequéncia e
conseguiu...volta as atividades novamente pagamos as contas construimos fazemos a
fabrica etc [...] E ai 2012 que o meu pai resolveu fazer as partes dos filhos. Ai nesse
momento foi aonde eu fiquei com a empresa e comprei as partes dos irmaos vamos
dizer assim, entendeu? E até entdo era da familia eu tava administrando mas era da
familia e ai em 2012 o pai resolveu fazer as partes dos filhos. Foi aonde eu comprei a
parte dos meus irmaos e ai na verdade eu nem COMPREI porque o meu pai tinha uma
sociedade numa empresa de 6nibus e também nos tinhamos a fabrica na cidade, aqui
e 14 era uma empresa s6. Porém ai o que aconteceu meu irmédo né? Mais velho ficou
com dos Onibus 14, a minha irma 1a com a parte da empresa ali na cidade e eu fiquei
com essa aqui entendeu? Dai foi dessa forma que se aconteceu tudo. Mas o pai ficou
comigo. A empresa que o meu pai fundou nés tivemos que para com ela, ai a onde foi
criado uma nova empresa em meu nome. Ai ainda eu era o unico da familia que na
época nao tinha 21 anos, e ndo tinha empresa ndo tinha nada e tinha o meu nome tava
limpo e do meu pai e dos meus irmdos tava tudo com problema, sabe? Entdo, foi
PARADO com aquela empresa, € aberto uma nova e a gente conseguiu, gragas a Deus.
Assim, a gente pagou tudo da velha né? Porém com a outra empresa, vamos dizer
assim. Entendeu? Nao ¢ a Metalurgica que existia na época. Chego a um ponto que a
teve que para. Se fosse queré reativa, a gente até conseguiria, mas o segmento continua
a mesma coisa.

Cristiano descreve a relacdo social entre os membros da familia proprietaria e a relagdo

desses com os funcionarios:

Com esse pessoal que ta trabalhando comigo [...] existe uma relacdo mais saudavel
[...] uma relagdo de amizade. Eles sentam, conversam, tomam chimarrdo... T4 um
negdcio mais tranquilo. Eu ndo sei se é porque tem pouco trabalho na empresa que
ndo tém todo aquele compromisso [...] uma responsabilidade por traz, mas tad mais
agradavel. As pessoas que ficaram... sdo relagdes mais saudaveis. E bom! Eu gosto
disso. Inclusive eu sento junto, tomo chimarrdo junto e tal converso um pouco bem
tranquilo [...]. A gente se d4 bem com todo mundo. Te confesso, essa relagdo de
respeitar e ser respeitado ¢ a relagdo que dura, porque as vezes excesso de confianga
[...] acaba prejudicando porque acaba havendo uma envasdo de privacidade eu disso.
Que acaba daqui a pouco ndo sendo tdo interessante ¢ as vezes acabo sendo uma
pessoa mais fechada até aqui tudo bem daqui pra ca ja acho que ta querendo de mais
entdo eu acredito que essa relagdo de amizade, confianga que se tem que tanto eles
tem com nds que respeitam € que faz com que a gente permaneca, entendeu? sabe
fora isso ¢ bem tranquilo ndo tem mistério desde se eu pedi pra fazer alguma coisa
que ndo seja a funcdo assinada na carteira eles sdo bem tranquilos eles entendem a
situagdo, essa equipe que eu mantive € eu te falo que eu ndo libero ninguém s6 se eu
nao tive condi¢cdo de manter a empresa aberta que tem que fecha que eu quebre senio
eu ndo libero mas ninguém essa turma ¢ a turma dos sonhos.[Cristiano]

Os membros da familia proprietaria realizaram varios movimentos em suas vidas
profissionais com vistas a manterem-se integrados ao empreendimento familiar. Na Figura 23,
estdo representados tais movimentos na estruturagdo da empresa e o delineamento das
atividades de cada novo membro. Na linha do tempo, transcorrido entre 1997 e 2018, ha
evidéncias que indicam uma empresa familiar individual que evoluiu para uma empresa familiar
de trabalho conjunto, como descrevem Gersick et al. (1995), uma vez que a geragao mais antiga

esta na faixa etaria de 76 anos enquanto a geragao mais jovem esta entre 39 a 41 anos.
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Figura 23 — Eventos que marcaram as fases da empresa Gama

Falecimento do Atuam na gestdo

da empresa
~ lho homem do
Fundagdo da fi imei
¢ meio administrador primeira e
empresa. geral. segunda geragdo.
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Grave crise financeira. Filho homem mais Pai fundador
Sucessdo familiar o filho novo assume a resolveu fazer as
homem do meio assume a empresa, mas partes dos filhos. O
empresa, mas continua continua sendo da filho mais novo fica
sendo da familia. familia. com a empresa.

Fonte: A autora

A tUnica agregada a familia proprietaria por meio do casamento (Andreia), iniciou suas
atividades na empresa em 2012. No cotidiano organizacional, seu papel ¢ de gestora financeira.
Com a entrada do filho e a nora na empresa, o pai-fundador reservou para si o papel de cuidar
do setor comercial, pois compra a matéria prima para a produgdo e acompanha o processo,
porém, ndo participa efetivamente da administragdo geral.

Os papéis representados pelos membros da familia proprietaria estdo descritos no
Quadro 8, que demonstra profissionalizagdao na gestao e articulacdo interna no que tange ao
poder decisério, com maior prevaléncia da decisdo ao homem do que a mulher da familia

proprietaria.

Quadro 8 — Papéis dos membros da familia Gama

Papel na
Membros s ~ .~ ~
i familia Formacio Descricio das fun¢des na empresa
da familia C g
proprietaria
Fundador da empresa.
Gerente comercial.
. Nenhuma .
Celso Progenitor ~ . Acompanha o setor produtivo.
formacgao superior C ~ .
Papel simbolico nas relagdes sociais da empresa, sem
poder decisorio.
. L. Filho (mais Formagao técnica .
Cristiano ( gao to Atua como administrador geral.
novo) em Contabilidade
. Nenhuma . . .
Andreia Nora agregada ~ . Responsavel por gerenciar o setor financeiro.
formacao superior
. Ensino médio . S
Thiago Neto . Socio-proprietario, ndo atua na empresa
incompleto

Fonte: A autora
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A Figura 24 ilustra a alteracao na visao estratégica do negocio, de produtividade (estagio
do proprietario controlador) para inovagao em produto (estagio da sociedade entre pai, filhos e
nora) na dimensao de desenvolvimento da propriedade, interpretado a partir do modelo tedrico

de Gersick et al. (1997).

Figura 24 — Estagios de desenvolvimento da empresa familiar Gama

| v

Proprietario Sociedade entre pai e Sociedade entre pai,
controlador filho filho e agregado (nora)

Empresa individual

Visdo estratégica para

Empresa limitada

Visdo estratégica para

Empresa limitada entre
pai e filho

produtividade crescimento Visio estratégica para
Construgdo de uma crescimento com
fabrica inovagdo
|| 1972 || 2012

NS

Fonte: A autora

Hé entendimento dos membros da familia proprietaria no sentido de que a industria
metalurgica, que iniciou suas atividades no segmento de serralheria, teria mais oportunidade de
crescimento atuando no segmento de estruturas metalicas para edificios comerciais/industriais,
shoppings centers e outros. Contudo, a organizacdo baliza seu comportamento no mercado

orientada pelos valores organizacionais (Figura 25).

Figura 25 — Valores organizacionais orientadores do comportamento na empresa Gama

/ / \ Qualidade\

Comprometimento

Seguranca

Honestidade

K Responsabilidade/

Fonte: A autora
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Tais valores organizacionais nao sdo todos evidentes na declaragdo do historico

empresarial divulgada em sua péagina eletronica na internet:

Pautada em um trabalho sério, comprometido e investimentos constantes em
equipamentos e treinamento de pessoal, esta sempre evoluindo e possui hoje uma
grande capacidade de producdo, projetando e industrializando estruturas metalicas
para os mais diversos usos.

Preocupada com a qualidade de vida de seus colaboradores, possui um sistema de
gestdo da seguranga, com profissionais capacitados para desenvolver o trabalho, onde
ocorrem palestras de conscientizagdo sob a importancia do uso dos equipamentos de
prote¢do e seguranca.

Com o proposito de se “tornar a melhor”, o Caso 3 esta investindo em qualidade, nova
estrutura fisica, nova forma de trabalho com visdo voltada a especializacdo de suas equipes.
Declara a si mesmo como sendo uma empresa especialista e com capacidade para atender a
demanda de crescimento no setor metalmecanico e continuamente investir em pesquisa €
desenvolvimento de produtos. Tais fundamentos do seu comportamento organizacional estdo

explicitos na pagina eletronica da empresa:

Equipe de engenharia especializada no desenvolvimento de projetos de
dimensionamento ¢ detalhamento de estruturas metalicas.

O constante investimento em recursos tecnologicos e qualificagdes proporciona um
diferencial no desenvolvimento dos produtos.

A conformagdo dos perfis sdo desenvolvidos pela empresa de acordo com a
necessidade e especificacdes de cada cliente.

Sistema de pintura eletrostatica das pegas ¢ possibilidade de galvanizagéo a fogo.
Equipes de montagem especializadas.

Equipe de soldadores qualificados pelas normas AWS D1.1 (Normas para soldagem
de estruturas metalicas)

No nivel individual e coletivo, a estrutura e dindmica interna se revelam estruturadas,
com procedimentos administrativos formatados, mas com um agir automato de todos os
trabalhadores ndo membros da familia proprietaria. As regras implicitas sdo orientadoras do
comportamento, mesmo que algumas regras sejam explicitas, tais como o sinal sonoro que
indica o inicio/término da jornada de trabalho.

No conjunto, as praticas de gestdo de pessoas revelam preocupagdo organizacional com
as condigdes de trabalho no espaco da produgdo industrial, seja por meio do cumprimento da
determinagao legal de disponibilizagdo e orientagdo quanto ao uso de EPIs, seja por intermédio
de um sistema de ventilagdo que confere conforto ambiental a todos.

Em diferentes espacos fisicos no ambiente de trabalho, o trabalhador encontra
orientagdes, de seguranga e de como se comportar, que estdo expostas nas paredes, nos murais
e proéximo aos locais que representam perigo a sua integridade fisica. Conforme a Figura 26, ha

comunicados gerais, orientacdes sobre cuidados com a vida para realizar um trabalho seguro
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por meio do uso de EPIs e indicativos de proibi¢do e/ou atencdo dos materiais de producao.

Para melhor visualizagao, foram feitas duas fotos do mesmo mural.

Figura 26 — Comunicagdes visuais em murais

Fonte: A autora

A comunicac¢do organizacional acontece por meio de sugestdes e participagdo dos
trabalhadores, também considerada uma pratica de reconhecimento informal, como descreve

um dos s6cios-proprietario.

Hoje eu tenho funcionarios de 4/5/6 anos [de trabalho], que sdo pessoas mais jovens
(20 a 30 anos) que volta e meia ddo essas ideias. Sdo [ideais] FUNCIONAIS. Eu
adoraria se fosse inovagdo, mas sdo funcionais; melhora o processo. [...] Sobre
informagoes, na verdade as pessoas de determinado setor precisam saber, elas s@o
informadas. Agora vamos supor que eu ndo vou informa o valor de uma obra pro
pessoal da produgdo, mas vou informa o pessoal do financeiro ¢ ndo vou informa uma
condic¢do técnica de uma obra. As informacdes que cabem ao setor a gente informa.
Tém informagdes que na verdade né? Nao t€ém muito porque fica comentando que
daqui a pouco sdo informagdes mais sigilosas ndo tém porque sair de dentro do setor.
[...] Nao é que vamo faze, mas tém liberadade de comenta e sugeri. Eu sinto que eles
poderiam contribuir mais, como ¢ que vou te dize eles tém 50% de liberdade e 50%
que as vezes seguram sabe? Poderiam contribuir mais. Olha eu ndo sei se daqui a
pouco eles terem dado sugestdes e ndo ter sido aplicado, daqui a pouco o pessoal ha
ndo vou fala mais nada porque do ponto de vista dele aquilo poderia ser melhor,
entendeu? Tem coisas que vocé faz ou as vezes ndo faz [...], muitas vezes frescura do
que vai funciona, as vezes pode se meu pensamento, da minha base de experiéncia
que eu tive, entendeu? De repente um motivo pode ser daqui a pouco isso. Ha tempos
atras eu nao sabia como dizer ndo eu dizia que ndo dava certo ai um tempo pra ca [...]
¢ acha formas de explica porque aquilo ndo funcionaria, como sdo pessoas de anos
que tdo ouviram que ndo dava certo, aqui seja uma explicacdo. [...]O reconhecimento
¢ os parabéns foi uma excelente ideia, eu ja fiz monetaria quando o prazo de entrega
era apertado se fizerem em tal prazo tém uma bonificacdo, uma meta. Nos temos um
plano de metas mensal na empresa porém como ndo se consegue vende ai o pessoal
ndo consegue atinge a meta e o pessoal ndo ¢ bonificado, quanto mais produzi mais
eles ganham e também aconteceu duas ou trés obras com prazo curto, quando tém
prazos curtos uma bonificagao extra, sendo tem o plano de metas.
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Na comunicagao interna, o trabalhador ¢ considerado “colaborador”. Contudo, a fala do
membro da familia traz o mesmo trabalhador como um subordinado: “De uns dias pra c4, um
pessoal que chega um pouco antes, chega, faz um mate ai na empresa [...]. Os cara ja tdo ai
desde as sete e dez, sete e quinze sentados ai no patio, com um matezinho e tal [...]”. Além
disso, tal contexto de subordinagdo também ¢ depreendido dos comunicados internos — como
consta na Figura 27 —, que dao publicidade a determinagdes para que os trabalhadores, antes de
se dirigirem ao escritorio, verifiquem “se os calgados estdo limpos” e para que antecipem o

assunto na recep¢ao.

Figura 27 — Comunicados indicando elementos da hierarquia e subordinacao

ANTES DE DIRIGIR-SE

AO ADMINISTRATV
R ANTECIPAR

Fonte: A autora

Expressdes como “o pessoal”’, “os cara”, ‘“colaborador”, “funcionarios” sao
frequentemente utilizadas pelos membros da familia proprietaria para designar os membros do
quadro funcional. Entre o tratamento informal e o formal, as evidéncias revelam a familia e a
empresa como sendo uma unica dimensdo. E, na andlise da estrutura e dindmica interna,
também se observam espagos sociais informais entre trabalhadores e gestores quando se trata
de temas relacionados a qualidade dos produtos, a preservacao da identidade organizacional e
ao processo de inovacao em produto que caracterizou sua origem.

Conforme descrito por Cristiano, a interacdo social na empresa tem elementos

religiosos, culto as tradi¢des gauchas e cultivo a amizade:

Na verdade, aqui na empresa nés temos na segunda-feira de manha, tinico dia na
verdade que acontece isso. A gente se REUNE e faz uma oragio antes de trabalha é
um habito que a empresa tem e a gente se retine ¢ faz uma orac¢éo todo mundo junto
ta. [...] Até o pessoal de uns dias pra ca um pessoal que chega um pouco antes chega
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faz um mate ai na empresa [...] Eu chego sempre 07:30 um pouquinho antes os cara
ja tao ai desde as 7 :10 7:15 sentados ai no patio com um matezinho e tal. O pessoal
da produgdo em si todos juntos uns 8-10 que ficam dando rizada, tomando um mate
de manhd cedo antes de trabalha. [...] Hoje ta mais agradavel as pessoas que
ficaram...sdo relagdes mais saudaveis hoje ¢ bom! Eu gosto disso inclusive eu sento
junto tomo chimarrdo junto e tal converso um pouco bem tranquilo, fazem uma
jantinha volta e meia eu té junto toma a cachaga. [...] A ndo muito tempo atras nos
desenvolvemos um sistema escoramento de laje de concreto, era uma coisa nova pra
empresa também, e ai foi fechado uma obra, tinha que fazé os gabarito pra fazé os
teste. Deixei muito livre pra eles fazerem da forma que achassem melhor a pega ¢é
essa. Dai uns fizeram, comecaram a trabalhar deu pra melhorar aqui faz a mudanga
foi um negdcio novo na empresa ai eles deram sugestdes, nesses equipamentos.
[Cristiano]

A estrutura e a dinamica interna do Caso 3, enquanto empresa de pequeno porte e de
propriedade e gestdo familiar, estdo configuradas, no nivel organizacional, com espacos sociais

representados na Figura 28.

Figura 28 — Espacos de interag@o social na empresa Gama
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Fonte: A autora

A empresa, com sua estrutura e dindmica no nivel individual e coletivo, trabalha para

desenvolver seus trabalhadores. Sobre isso, Cristiano destaca:

Normalmente procuro faze trabalhos em equipe né? Mas a gente ja fez muita
qualificacao aqui dentro no setor produtivo na produgao entendeu muita qualificacdo.
Pega um soldador e qualifica ele por normas, um montador e qualifica ele por normas,
1SS0 sim.

Assim ¢ a pequena empresa familiar, que combina espaco de trabalho com espaco
familiar e produz o encontro intergeracional (pai e filhos). A extensdo do envolvimento dos
seus membros encontra-se no mesmo nivel entre si. Mesmo assim, a confian¢a mutua entre os

membros da familia prevalece, com a expectativa de fidelidade e profissionalizagao de todos.




6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem por objetivo discutir, os resultados da pesquisa empirica de
forma articulada com o referencial teorico. Para tanto seu contetido estd organizado em duas
partes. Na parte 1, estd descrito o processo de formagao de duas politicas de gestdo de pessoa:
(1) prevencdo, saide e seguranca no trabalho socialmente responsavel; (ii) comunicagdo,
transparéncia e didlogo social. Na parte 2, sdo descritos os processos de aprendizagem e de

formagdo de comunidades de pratica.

6.1 Processo de formacao de politicas de gestao de pessoas

Nesta secdo, sdo demostrados os processos de formacao de duas politicas de gestdo de
pessoas, as quais se dao por meio das evidéncias empiricas de cada caso estudado.

A categoria “politicas de GP” foi dividida em duas subcategorias: “prevencdo, satde e
seguranga no trabalho socialmente responsavel” e “comunicagdo, transparéncia e diadlogo
social”. Nesse cendrio, passamos a demonstrar as duas diferentes politicas de GP estudadas e

suas respectivas evidéncias empiricas.

6.1.1 Prevencdo, satde e seguranca no trabalho socialmente responsavel

As evidéncias sobre a politica “prevencao, saude e seguranca no trabalho socialmente
responsavel” nas pequenas empresas familiares indicam que essa politica se desmembra em
duas, sendo uma caracterizada pelas “condi¢cdes de trabalho” e voltada aos trabalhadores que
ndo sao membros da familia proprietdria, e, a outra, com os fundamentos teodricos da
responsabilidade social elaborada pelos e para os membros da familia proprietaria, aos
trabalhadores equiparados a membros da familia, grupo no qual se inserem genros, parentes e
trabalhadores tidos como “de confian¢a”. A Figura 29 traz a representagdo grafica dessa

diferenciagao.



Figura 29 — Politica prevengao, saide e seguranca no trabalho socialmente responsavel
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Fonte: A autora
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As pequenas empresas familiares adotam praticas que demonstram preocupagdo em

oferecer aos trabalhadores nao familiares as melhores “condi¢des de trabalho” e seguindo
rigorosamente as prescricdes da legislacdo trabalhista brasileira, seja fornecendo, orientando e
cobrando o uso dos EPIs (botinas, protetor de ouvido, méscara, 6culos, roupas de trabalho), seja
instalando sistemas de ventilacdo, iluminagdo e espagos de circulagdo que conferem conforto
ambiental. Tal politica de GP ¢ considerada classica e representa uma visdo funcionalista da
pessoa humana no ambiente de trabalho, tendo em vista que trata o trabalhador como um
recurso humano que, uma vez recebendo as condi¢des adequadas, realizara melhor suas tarefas
operacionais (CHANLAT, 1996).

Tais elementos caracterizam a gestao funcionalista, pela objetividade, racionalizacao e
pragmatismo, e dissemina na sociedade uma ideologia que traduz as atividades humanas em
indicadores de desempenho (AKTOUF, 1996; CHANLAT, 1996; GAULEJAC, 2007) e esses
desempenhos em custos ou beneficios. Durante a observagdo nao participante, se constatou que
essa gestao ¢ para trabalhadores que nao sao da familia e que ndo sao equiparados a familia.

Nao foram identificadas praticas alternativas ao modelo classico, voltados aos
trabalhadores em nenhuma das empresas investigadas. Em busca de evidéncias de uma politica
de ambiente de trabalho seguro e responsavel e praticas de incorporacdo de aspectos
socialmente responsaveis, foi verificada a existéncia de certificacao e/ou projeto de acreditacao
de normas especificas e saude ocupacional em segurancga, as quais, no entendimento de
Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Fernandez (2017), representam ir além dos

aspectos do ambiente de trabalho seguro legalmente exigidos.
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As evidéncias empiricas conferem relevancia as condigdes de trabalho, explicadas pelas
regras € normas de trabalho implicitas nas praticas de permissdo/restricao descritas pelos
membros da familia proprietaria. As praticas de GP em pequenas empresas familiares sdo
orientadas por politicas tradicionais denominadas condi¢des de trabalho, conforme analise das

relagdes por oposi¢do apresentada no Quadro 9.

Quadro 9 — Analise das relagdes por oposi¢ao
Comportamento Significantes Significado mediador Significado
observado (substantivo) (explica/justifica) (adjetivo)
CASO 1 . “Aqui tem a sirene” | vao para o vestuario “bate a sirene”
Toque da sirene
CASO2 “A gente tem o entdo ¢ um intervalo do “sdo cinco minutos pra gente
Toque da sirene sinal” relégio baté o ponto”
CASO 3 corn . N pro pessoal efetuar as “o sinal soa uns minutinhos
. Tém o sinal (O) . e
Toque da sirene limpezas antes do horario

(O) representa a proposi¢ao em falta
Fonte: A autora

Armstrong (2012) confirma que todas as organizacdes possuem politicas de GP. No
entanto, existem implicitamente como uma filosofia de gestdo e uma atitude para com os
trabalhadores que ¢ expressa na forma como as questdes das pessoas sao tratadas. Nos casos
estudados, as questdes das pessoas sdo tratadas diferentemente quando se trata da familia
proprietaria e equiparados a familia. Pecanha e Oliveira (2015) consideram que as empresas
familiares brasileiras tém caracteristicas associadas aos tragos da cultura nacional, tendo em
vista que determinadas praticas reproduzem o “jeitinho brasileiro” (DA MATTA, 1986), das
quais destacam praticas de desigualdade de poder e hierarquia, flexibilidade, personalismo e
formalismo. Além disso, ha os pressupostos que promovem a interagdo empresa-familia, como
a confianca mutua entre os seus membros na estruturagdo organizacional (FISCHER, 2002;
SOUZA; MAZZALLI, 2008).

No Caso 2, o gestor demostra preocupagao com a legislagao trabalhista e evidencia uma
visdo funcionalista da politica de GP associada ao uso dos recursos (equipamentos de prote¢ao,
indenizagdes trabalhistas, custos operacionais, recursos humanos). No entanto, essa percepgao
ndo estd dissociada da visdo humanizada do trabalhador cultuada pela familia proprietaria, que
demostra preocupagdo com o bem-estar do trabalhador. Conforme ilustra o Quadro 10, foi

observada a relevancia dada pelos membros da familia proprietaria as condi¢des de trabalho em
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dois dos trés casos estudados, estando os argumentos para tal baseados no cumprimento das

obrigacdes legais do trabalho seguro.

Quadro 10 — Analise das relagdes por oposi¢cdo observadas nos casos 1 e 2

Comportamento Significantes Significado mediador Significado
observado (substantivo) (explica/justifica) (adjetivo)
CASO 1 “Maquina ta sem o cabo ¢ necessario vela
Alguns trabalhadores ndo de protecao” providencia o cabo obrigacio le pal
usam os EPIs Melhorar gag &
CASO 2 PP
. Equipamento de
A maioria dos trabalhadores ~ C . Cx A .
protegdo (O) o funcionario vai pra ndo tém como fugi
usam os EPIs, os o .
. ’ O ano passado, ndo justica [do trabalho]. disso”
equiparados a membros da existia”

familia, ndo

(O) representa a proposi¢ao em falta
Fonte: A autora

Nesse sentido, nota-se um descompasso entre a politica de GP e sua pratica.
Especificamente, as politicas se operacionalizam por meio das praticas que se relacionam com
valores, expectativas e posicionamento estratégico, além de servirem como referéncia para
decisdes gerenciais no nivel estratégico (ARMSTRONG, 2012). O posicionamento das
empresas em relagdo ao uso do EPI ndo ¢ relevante, fazendo com que alguns ndo usem. Nos
trés casos, os membros da familia e equiparados ndo utilizavam os equipamentos de seguranca
no momento de deslocamento ao setor produtivo. O Caso 3, em seu historico empresarial,
declara preocupagdo com a qualidade de vida de seus trabalhadores, pois busca conscientiza-
los sobre a importancia do uso de EPIs, porém, nos Casos 1 e 2, a pesquisadora foi convidada
a utilizar os equipamentos durante a observagao, o que nao ocorreu no Caso 3.

No Caso 2, a familia passou por uma reestruturacao, pois os netos assumiram a condi¢ao
de substitutos de seus pais. O motivo de tal reestruturacio se deu em razao de que os dois sdcios
da empresa passaram a enfrentar problemas de satde. Tal contexto caracterizou e revelou uma
preocupacdo da familia com a saide e com a qualidade de vida de seus familiares. A
preocupagdo com a saude da familia ¢ um dos motivos pelos quais a pequena empresa familiar

adota politicas de GP humanizadas entre os membros da familia, como ilustra o Quadro 11.
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Quadro 11 — Analise das relagdes por oposi¢ao observadas nos casos 2 e 3

Comportamento observado Significantes Significado mediador Significado
P (substantivo) (explica/ justifica) (adjetivo)
CASO 2
Preocupagdo com a “Eu t6 administrando a , “hoje ¢ do meu pai,
~ i . " porque ele ta doente .
prevengao, saude e qualidade | parte dele enfim”.
de vida dos familiares
CASO 3 @ N .
~ Meu irmao assumiu a , . - .
Preocupagdo com a empresa até 2003 (o)e ai eu assumi pai ndo tem mais
prevencao, saude e qualidade P ’ (filho) condigdo de assumi.

de vida dos familiares quando ele faleceu

(O) representa a proposi¢ao em falta
Fonte: A autora

Outra condigao de trabalho generalista, porém visivel, ¢ a preocupacao com a ventilagao
do ambiente de trabalho. O setor produtivo das empresas pesquisadas ¢ um local considerado
quente, pelo arduo trabalho com chapas de ferro. Nas trés empresas, foi possivel verificar
ventiladores e um local com circulagdo do ar adequado, o que beneficia os trabalhadores.

Além disso, as empresas pesquisadas possuem uma boa iluminagdo, o que facilita a
atividade dos trabalhadores. As condi¢des de trabalho sdo um conjunto de praticas que visam
prover aos trabalhadores boas condigdes de trabalho e maior bem-estar em termos de beneficios,
saude, seguranga (DEMO, 2010) e tecnologia, porém, foi possivel constatar que essa politica
de GP tradicional “condicao de trabalho” ¢ destinada somente aos trabalhadores, e a prevengao,
saude e qualidade de vida no trabalho destina-se aos membros da familia e equiparados, pois,
conforme afirmam Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez ¢ Romero-Fernandez (2017), os
trabalhadores que realizam suas tarefas em condigdes seguras aumentam seu desempenho,
facilitando a coordenagdo e o alcance das metas organizacionais, o que contribui para minimizar

riscos com doengas que podem afetar o bem-estar dos trabalhadores e de sua familia.

6.1.2 Comunicagao, transparéncia e didlogo social

A comunicacao, a transparéncia e o didlogo social nos trés casos “Caso 1, Caso 2 e Caso
3” ndo ocorrem da forma como Barrena-Martinez, Lopez-Ferndndez e Romero-Fernandez
(2017) descrevem. As empresas seguem a perspectiva da tradicional voz do trabalhador
(ARMSTRONG, 2012) e as empresas entrevistadas possuem um canal aberto para a

comunicagdo, porém, um limite explicito entre membros da familia/equiparados € nao membros
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da familia. A voz do trabalhador ¢ destinada aos membros da familia/equiparados e
superficialmente aos trabalhadores que ndo sdo da familia.

A soécia proprietaria do Caso 1, quando questionada sobre o didlogo com os
trabalhadores, menciona que o trabalhador tem liberdade para sugerir algo para empresa, pois
a gestdo oferece essa prerrogativa. Porém, se constata a afirmagdo e a reafirmacao sobre a
“assisténcia técnica”, indicando importancia a atividade. Todavia também utiliza a conjungao
coordenativa “mas” para justificar um comportamento pessoal que denota oposi¢ao ao que foi
dito, ou seja, a situagdo real observada no cotidiano organizacional, evidenciando conflitos
internos. Dessa forma, pode-se afirmar que os questionamentos aos trabalhadores ndo sdo
realizados da maneira que a entrevistada descreve.

A politica de “voz do trabalhador” enuncia a crenga da organizagao em dar aos
trabalhadores espago para socializa¢do de questdes que os afetam, tais como consulta conjunta
e esquemas de sugestdoes (ARMSTRONG, 2012). Nesse sentido, a referida politica de GP
tradicional “voz do trabalhador” e o conjunto de praticas que o formam, as sugestdes, as
melhorias, as mudancas, as ideias nos trés casos estudados, sdo realizadas pelos
familiares/equiparados e superficialmente pelos trabalhadores.

A preocupacdo com a liberdade de sugestdes e melhorias estd implicita entre os limites
da familia proprietaria, assim como a troca de informagdes entre os setores, motivo pelo qual a
pequena empresa familiar adota a referida politica de GP tradicional entre os membros da
familia/ equiparados/trabalhadores, como apresentado no Quadro 12.

Destaca-se o Caso 2, no qual ocorre uma relagdo de confianga entre os membros da
familia e trabalhadores e em que a comunicagao acontece informalmente no local de trabalho.
Conforme Souza e Mazzali (2008), ha pressupostos que promovem a interagdo empresa-
familia, como a confianga mutua entre os seus membros, na estruturagdo organizacional e na
configura¢do da identidade de papéis que estabelecem a ligagdo familia e reputacdo da empresa
e vice-versa, a expectativa de fidelidade/austeridade/ideal, entre outras variaveis.

Os Casos 1 e 2 sdo similares na questao de aplicagdo das ideias, sugestdes ¢ melhorias,
pois deixam claro que ha um limite explicito da familia proprietaria na aprovacdo dessas
praticas. Tal cenario confirma o que Leone (2005) afirma no sentido de que o conceito de
empresa familiar pode ser orientado por trés diferentes vertentes, uma delas € no nivel da gestao
— os lugares de topo da empresa sao ocupados pelos membros da familia, e o gerenciamento

recebe influéncia da familia.
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Quadro 12 — Analise das relagdes por oposi¢cdo “voz do trabalhador”

Comportamento Significantes Significado mediador Significado
observado (substantivo) (explica/justifica) (adjetivo)
“Sabado eles vao fazer umas “vao ganhar hora extra e “e ¢ tudo coisa que eles
quantas mudancas” almogo” dao de sugestao”
« capacitacao “precisamos faze reuniao
CASO 1 Os coordenadores tomam
ST comportamental porque temos que melhora
Sugestdes 1niciativas « L L
SUug ’ coaching (o) ou sugestdo
ideias,

. - “As sugestdes de melhorias “ .
informagdes ¢ . N a gente acredita e
muitas vezes vém na

reconhecimento . . ’ confia no time”
informalidade mesmo

“eu to la dentro”

. estuda a viabilidade de “aquele reconhecimento
Reconhecimento pessoal . »
implementa da conversa mesmo
N .. . “problemas a parte ¢ mais
Informagéo do setor administrativo

restrito”

“O r . 13 ~

essoal que té ali entdo a gente sempre
N P 4 v “as vezes melhor” . & P
t€ém uma visao aceita

“deste que nao interfira no
M [1F4 . 14 M 29

funcionamento do ¢ melhor mais rapido

equipamento”

“Tem liberdade para sugerir
CASO 2 alguma pratica”

Sugestdes, ideias

informacdes e “Sempre que o funcionario

(13
, . . a gente procura senta
“d4a um incentivo” & P

reconhecimento | t€m interesse” com os gestores”
“dé envolvido com o
“A gente sempre tem um processo tem uma visao .
- . , | acesso ao didlogo
canal aberto muito melhor de quem esté
aqui em cima no escritorio”
“Ja aconteceu de remanejar competéncia e perfil « .
. de um setor para outro
uma pessoa adequado
~ . . “que volta e meia dao
Sédo esse de quatro, cinco anos | pessoas mais jovens e
essas ideias
CASO 3 “As informagdes que cabem | “sdo informacdes mais ndlo tem porque sair de
Sugestoes, ao setor, a gente informa” sigilosas” dentro do setor
ideias,
informagdes e Liberdade “nao ¢ que vamo faze” de comenta, sugeri
reconhecimento

Reconhecimento pela excelente ideia ¢ os parabéns

(O) representa a proposicao em falta
Fonte: A autora

6.2 Processo de constitui¢cio de comunidades de pratica

Nesta secdo, ¢ descrito o processo de constituicdo de comunidades de pratica. No que
diz respeito a estrutura e a dinamica interna, os dados obtidos revelaram que o Caso 1 estd
configurado, no nivel organizacional, com espagos sociais para dissemina¢dao do conhecimento,
reservados aos membros da familia proprietaria e equiparados a familia para incrementar a

qualidade dos produtos.
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Entre os principais aspectos referentes a interagdo social, os participantes da pesquisa
no Caso 1 mencionaram que no inicio da empresa ajudavam o pai na fabrica¢ao dos produtos
que eram desenvolvidos no pordo de casa. Essa ajuda ocorre atualmente, quando estdo
desenvolvendo um produto novo, os membros da familia e um membro equiparado a familia
interagem juntos, pesquisam juntos. O pai fundador fica procurando peca, ajudando a monta, e
os demais se envolvem totalmente no processo de desenvolvimento de produtos novos. Essas
interagdes sociais configuram CoPs, e ¢ nelas que cada um de seus membros encontra espacgo
para expressar seus anseios, ideias e contribui¢des para a preocupacdo coletiva que move a
comunidade. Assim, as pessoas colaboram reflexivamente, partilham experiéncias,
conhecimentos e solugdes para problemas ligados as suas praticas (WENGER, 1998). Nao se
pode confundir CoPs com grupo ou equipe de trabalho, pois ¢ uma forma organizacional
informal que produz resultados formais. Os aspectos informais dos relacionamentos para
produzir conhecimentos ndo candnicos fazem parte da esséncia do conceito de CoPs
(MENDES; URBINA, 2015).

No que se refere ao Caso 2, os espagos sociais, configurados no nivel organizacional,
sdo reservados aos membros da familia proprietaria e a pessoas consideradas “chave”. Entre os
principais aspectos referentes a interacdo social, considerados CoPs, os participantes da
pesquisa mencionaram que atualmente desenvolvem ideias e melhorias em conjunto e que esses
espagos sdo formados pelos membros da familia que atuam em diferentes setores e por duas
pessoas consideradas “chave”, as quais sdo equiparadas a familia. No inicio da empresa, esses
espacos sociais ndo se desenvolveram, a fabricagdo de produtos era criada e desenvolvida
somente pelo fundador, ndo havia abertura para a interagdo social. A interacao entre familia e
empresa ¢ capaz de imprimir uma dinamica diferenciada a esses empreendimentos (BORGES;
LESCURA; OLIVEIRA, 2012). Quando essas sdo de pequeno porte ¢ familiares, outras
especificidades se somam, dentre as quais a dindmica interna da familia proprietaria, os
conflitos de interesse que dificultam a governanca (AIDAR, 2015).

No decorrer dos anos, a empresa passou por crises financeiras, decorrentes de conflitos
familiares, problemas de satde envolvendo os sdcios-proprietarios, porém, houve uma nova
estruturacdo e conseguiram avangar, evoluindo para uma interagdo social, anteriormente
impedida pelos conflitos existentes. A organizacdo fracamente articulada tem facilidade em
compartilhar conhecimentos entre seus membros, conforme afirmam Silva et al. (2014).

Com relagao ao Caso 3, os espagos sociais se desenvolveram diferentemente dos outros
casos. Entre os diferentes aspectos que caracterizam uma interagao social, o participante da

pesquisa menciona que os trabalhadores se retinem antes do inicio do trabalho, interagem entre
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si, tomam um chimarrdo, ambiente do qual o socio-proprietario também participa. Quando a
empresa desenvolve uma obra nova, o proprietario proporciona liberdade para todos
trabalharem no projeto, no qual cada trabalhador contribui, com suas ideias, melhorias e
solugcdes. A relagdo social acontece entre os trabalhadores ¢ um membro da familia, socio-
proprietario da empresa, informalmente no ambiente de trabalho e fora do ambiente de trabalho
(antes do inicio das atividades). O conhecimento da comunidade ¢ evidentemente construido e
adquirido, conforme afirma Lave (1988a). O aprendizado sempre ocorre em funcdo da
atividade, do contexto e da cultura em que ocorre ou se situa (LAVE; WENGER, 1991).

Na Figura 30, estdo representadas evidéncias que marcam o processo de aprendizagem

e de constituicdo de CoPs na empresa Alfa.

Figura 30 — Evidéncias que marcam o processo de aprendizagem na Metalurgica Alfa

A gente trabalha a semana inteira junto
e nos finais de semana ou na sexta

Em 2012, a gente entdo, [feira] ou no sabado, ou no domingo a
percebeu que tinha uma gente faz alguma refei¢cdo junto.
oportunidade de avangar Hoje por exemplo eles [Marcelo,
em termos de crescimento, Evandro, Genésio, Maicon (ndo é da
em termos de negocio com Sfamilia) estdo discutindo esse
essa empresa. equipamento novo meio nos finalmente.

A gente se ajudava la
no inicio, a noite ou
nos finais de semana,
a gente trabalha
Jjunto com o Genésio,
e a familia sempre
apoio

\

1997 Ele [pai] tem uma
capacidade criativa bem
interessante, Ai a gente td...
explorando ele.

2018

2012

2012 O [irméo] Luciano

participa de algumas

reunides mensal, que a
gente faz

Fonte: A autora

No inicio da empresa, entdo estruturada no porao da casa, os filhos ajudavam o pai apos
o expediente de trabalho (a noite ou nos finais de semana) e, nesse ambiente, o conhecimento
do pai era compartilhado com os filhos. Com o tempo, a empresa foi reestruturada e ampliada
para uma fabrica, e os filhos e genro assumiram a gestdo. O pai, no entanto, continua atuando
como principal “mentor” dos produtos fabricados e interagindo e compartilhando

conhecimentos com os filhos e trabalhador equiparado a membro da familia. Dessa forma,
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configura-se o processo de aprendizagem, que constitui a CoPs entre membros da familia e
equiparados a membros da familia proprietaria.

Os casos estudados apresentam evidéncias de que, nessas organizagdes, ha
possibilidades de formacao de CoPs. Os beneficios as empresas, apontados no Quadro 13, sdo:
investimento financeiro baixo, oportunidade de capacitacao profissional, maior interagao social
e comprometimento entre os trabalhadores.

Referente ao desenvolvimento dos trabalhadores, foi possivel perceber, no Caso 1, que
ha investimentos em capacitagdo profissional vinculando desenvolvimento técnico ao
comportamental. A politica social de formacao e desenvolvimento continuo exerce um papel
planejado e responsavel no crescimento do trabalhador, e ajuda na reconciliagdo trabalhador-
empresa. Por extensdo, contribui para a satisfagdo das expectativas pessoais e profissionais,
para o melhoramento no nivel intelectual, nos seus conhecimentos, habilidades e atitudes
aplicados na empresa a qual pertencem. Assim, cria-se um ambiente de trabalho que estimula
a aprendizagem continua no nivel individual (BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-
FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017). Esses desenvolvimentos dos trabalhadores,

nos demais casos, acontecem de forma superficial.

Quadro 13 — Analise das relagdes por oposicao dos “beneficios gerados pelas CoPs”

de trabalhadores
para reter talentos
na empresa capazes
de dar apoio técnico
e emocional nas
praticas gerenciais

programa simples”

comportamental

Comportamento Significantes Significado mediador Significado
observado (substantivo) (explica/justifica) (adjetivo)
CASO 1 A empresa ndo precisou retirar
) A gente iniciou um (O)voltado ao campo muito dinheiro do caixa para
Desenvolvimento

realizar o investimento, que
trouxe bons resultados.

“A gente ta preparando
0 Maicon [...] para que
tenham cabegas
pensantes”

(O) nos ajudem a pensar
no negocio

A empresa, mesmo pequena, ¢
capaz de realizar um programa
de treinamento e formar uma
equipe de trabalho com
profissionais competentes.

“Tem desconforto, tem
estresse, tem cobranga”

(O)mas nao deixamos
aumentar o problema

Conseguimos resolver o
problema por meio da
conversa.

CASO 2

Desenvolvimento
de trabalhadores
para que possam
dar apoio técnico e
emocional nos
desafios que
surgem na gestao
de pequenas
empresas

“(O) plano de fazer
treinamentos [e]
elaborar projetos [...]
para modernizagao da
gestao

Desenhando melhor a
estrutura organizacional e
as praticas de gestdo de
pessoas, conseguimos
promover interagdo social,
valorizar os profissionais
que estao aqui.

Buscamos técnicas ¢
ferramentas de gestdo que
modernizem nossas praticas e
nos orientem a elaborar
politicas de gestdo com poder
de reter talentos e equiparar
nossa empresa as grandes que
atuam no mesmo segmento.

“Alguns funcionarios
de mostram
descontentes”

“E oferecido um
acompanhamento
psicologico, para tentar
reverter”

Usamos profissionais da
psicologia para nos auxiliar na
area de gestao de pessoas.

(O) representa a proposi¢ao em falta

Fonte: A autora




104

Além disso, o Caso 1 conta com trabalhadores talentosos, com uma visao que identifica
os talentos, havendo investimento neles, com a inten¢do de reté-los. Além disso, esse
trabalhador ¢ equiparado a familia, sendo o motivo de designar e investir em educacdo. Durante
as entrevistas e observagoes realizadas no ambiente de trabalho, foi possivel constatar como
esse trabalhador ¢ tratado, e a importancia que ele tem na visdo da familia. No decorrer da
pesquisa, quase a todo momento o nome do trabalhador era mencionado, seja para dar exemplos
ou simplesmente de inclusdo nas falas dos membros da familia. A empresa também tem uma
estratégia de didlogo, de conversa para auxiliar seus trabalhadores emocionalmente. Porém,

deixa claro a todo momento que o dialogo acontece pela empresa, sem escutatoria.

6.3 Influéncia das politicas de gestdo de pessoas na constituicio de comunidades de

pratica em pequenas empresas familiares

A andlise das evidéncias descritas do processo de formagdo das politicas de gestdo de
pessoas indica a influéncia no processo de constituicao de comunidades de pratica em pequenas
empresas familiares no contexto brasileiro. O processo de aprendizagem facilita as CoPs nas
pequenas empresas familiares brasileiras e as politicas de GP influenciam a constitui¢do das
CoPs. Diante disso, advoga-se em favor da implementagdo de politicas de gestdo de pessoas e
facilitacdo do processo de constitui¢do das comunidades de pratica nas pequenas empresas
familiares, mantendo suas caracteristicas estruturais informais e vinculadas a dinamica da
familia proprietaria. Entende-se que, nesse estrato de empresas, os aprendizes estao envolvidos
em CoPs pela interacao social, fator contributivo para a ocorréncia da aprendizagem situada.

Com relagao as politicas de GP adotadas pelas empresas estudadas, ficou evidenciado
que elas possuem as politicas “prevencdo, saude e seguranca no trabalho socialmente
responsavel” apontadas por Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Fernandez (2017),
constituindo uma visao mais humanizada, destinada, nas pequenas empresas, a familiares e aos
membros da familia e aos trabalhadores equiparados a familia, A “condic¢ao de trabalho”, por
sua vez, ¢ caracterizada por uma visdo tradicional e destinada ao restante dos trabalhadores.

A segunda politica estudada foi ‘“comunicagdo, transparéncia e didlogo social”
(BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017),
elemento que aponta para uma visdo humanizada, com aspectos da responsabilidade social.
Constatou-se, no entanto, que essa politica ndo estd difundida nas empresas pesquisadas. A
politica efetivamente encontrada ¢ a “voz do trabalhador”, uma visao tradicional das politicas,

abordada por Armstrong (2012). A partir dessa base, se percebe que essa politica ¢ destinada
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aos membros da familia e aos membros equiparados a familia, e apenas superficialmente
destinada aos trabalhadores que nao sdo da familia. A preocupag¢dao com a liberdade para o
registro de sugestdes e melhorias estd implicita entre os limites da familia- proprietéria, assim
como a troca de informagdes entre os setores, motivo pelo qual essas pequenas empresas

familiares adotam a referida politica tradicional de GP. Conforme o Quadro 14, os trés casos

estudados apresentam evidéncias similares.

Quadro 14 — Descricao dos elementos observados nos trés casos estudados

Elementos
observados

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Constituicao da
empresa

1997. Empreendedorismo
por oportunidade. Espirito
empreendedor do fundador,
persisténcia e determinagao.

1972. Empreendedorismo
por oportunidade.
Espirito empreendedor do
fundador, persisténcia e
determinagao.

1971. Empreendedorismo
por oportunidade. Espirito
empreendedor do fundador,
persisténcia e determinagao

Ramo de atividade

Serralheria para avicultura e
estruturas metalicas

Fabrica¢do de
implementos agricolas

Fabrica¢do estruturas
metalicas

Administragdo atual

Pai, dois filhos e genro

Um filho e dois netos

Pai, filho, nora

Relagdo familiar
entre 0s sOCI0S

Pai e filha (trabalho
conjunto)

Trés filhos (trabalho
conjunto)

Filho e neto (trabalho
conjunto)

Prevencao, saude ¢
seguranga no
trabalho
socialmente
responsavel

Regras explicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagao para os
membros da familia e
equiparados a membros

Regras explicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagao para os
membros da familia e
equiparados a membros

Regras explicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagao para os
membros da familia e
equiparados a membros

Voz do funcionario

Regras explicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagdo para os
membros da familia e
equiparados a membros

Regras implicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagdo para os
membros da familia e
equiparados a membros

Regras implicitas para os
trabalhadores.
Diferenciagdo para os
membros da familia e
equiparados a membros

Comunicagio,
transparéncia e
dialogo social

Ocorre a politica de gestdo
de pessoas “voz do
funcionario” nao avanca
para a mais atual.

Ocorre a politica de
gestao de pessoas “voz
do funcionario” ndo
avanga para a mais atual.

Ocorre a politica de gestdo
de pessoas “voz do
funcionario” nao avanca
para a mais atual.

Processo de
aprendizagem

Desde o inicio da empresa,
até o momento atual

Momento atual

Momento atual

Estagio de
desenvolvimento de
CoPs

Consolidada

Constituicao recente

Constituicao recente

Fonte: A autora

Nesse sentido, as pequenas empresas familiares possuem politicas de GP que facilitam
o processo de aprendizagem e a CoPs. As evidéncias da pesquisa constatadas e analisadas em
dois casos estudados confirmam que a aprendizagem no extrato da pequena empresa familiar

ocorre na totalidade da empresa, que, por sua vez, ocorre perante a interagdo social dos
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trabalhadores equiparados a familia e os membros da familia proprietaria para depois
sucessivamente constituir as CoPs.

Mesmo adotando uma politica de GP tradicional e outra humanizada, as pequenas
empresas familiares influenciaram na constituicao das CoPs, pois, para as pessoas que fazem
parte do processo de aprendizagem, sdo destinadas as politicas de GP, para que possam
apreender juntas, para depois constituir a CoPs.

As empresas do Caso 2 e do Caso 3 sdo as que tém mais tempo de existéncia, porém,
enfrentaram conflitos familiares e passaram por diferentes restruturagdes no decorrer dos anos,
o que implicou que ndo conseguissem, desde o inicio (fundagdo), consolidar o processo de
aprendizagem e a CoPs. Diferentemente, no Caso 1 — mesmo sendo a empresa com menos
tempo de existéncia —, o processo de aprendizagem ocorria desde a fundagdo. Além disso, essa
empresa ndo sofreu conflitos e estruturagdes, motivo pelo qual apresenta o melhor processo de
aprendizagem, que resulta os melhores beneficios gerados pelas CoPs, quando comparado com
as outras empresas estudadas. As CoPs geram beneficios tanto de ordem individual quanto
organizacional, conforme Souza-Silva (2007) confirmam, pois a informalidade na sua estrutura
e dindmica ¢ determinante de sua existéncia.

As evidéncias empiricas em pequenas empresas familiares indicam que a atividade ¢
conduzida e centrada na familia proprietaria. O contexto ¢ empresarial familiar e ¢ a cultura da
familia que recebe influéncia dos membros equiparados a familia. O apreender e o conhecer
como atividade social, contextualizada por Lave ¢ Wenger (1991), pela participacdo em CoPs,
precisam ser reconfigurados, porque sao atividades sociais contextualizadas pela participacao
dos membros da familia numa CoPs, constituidas por eles, e, portanto, a condugdo de todo o
processo de aprendizagem nao ocorre somente em CoPs, mas em grupos da familia, onde alguns

sdo autorizados a entrar, quais sejam os chamados “equiparados a familia”.



7. CONCLUSOES

As politicas de GP sofreram alteragdes em razdo da concepgao tradicional de recursos
humanos. Assim, as duas politicas de GP estudadas, ainda na década de 2000, sdo
tradicionalmente chamadas de “condi¢ao de trabalho” e “voz do trabalhador”. Essa visao, no
entanto, limita uma gestdo humana de valorizagdo dos trabalhadores. Mediante essa
perspectiva, ndo ¢ suportavel quando se busca compreender o processo de aprendizagem que
desencadeia CoPs em pequenas empresas familiares. O avango conceitual das duas politicas de
GP ocorreu nos estudos de Barrena-Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Fernandez (2017),
que abordam as politicas por um viés de gestao humana e de responsabilidade social, chamadas
de “prevencao, saude e seguranga no trabalho socialmente responsavel” e “comunicagao,
transparéncia e didlogo”.

As politicas de GP ampliam os espagos sociais de interagdo social, pois entendem que
o equilibrio na vida de cada trabalhador e o seu bem-estar perante a organizagao consistem em
condicdo necessaria para reter os melhores profissionais. Assim, considera-se importante
estudar a influéncia das politicas de GP na constitui¢do de CoPs. Porém, no extrato das
pequenas empresas familiares, ocorre uma limitacao das politicas de GP, sendo que a mais atual
e humanizada, chamada de “preven¢do, satide e seguranga no trabalho socialmente
responsavel”, é designada aos membros da familia proprietaria e aos trabalhadores equiparados
a membros da familia; j4 a tradicional “condic¢ao de trabalho” ¢ designada aos trabalhadores.

Da mesma forma, a aprendizagem situada foi firmada por Lave e Wenger (1991), que
caracterizaram a aprendizagem como participacao periférica legitima. No decorrer dos estudos,
alguns tedricos contribuiram na perspectiva dos seminais.

Por outro lado, as pequenas empresas familiares sdo caracterizadas como atipicas. Esse
tipo organizacional apresenta complexidade nas politicas e praticas de gestdo em razdo da
influéncia e dos conflitos oriundos da relagdo familia-empresa e da proximidade fisica dos
membros da familia proprietaria, que estruturam as relagdes de trabalho e determinam o modo
de pensar e ver o mundo. Essas instituigcdes possuem espagos organizacionais que sao
fracamente articulados, relagdes de poder e condigdes de legitimidade.

Para tanto, ha relacdo direta entre o processo de formulacdo de politicas de GP, a
dinamica e a concepgao de pessoas das familias proprietarias nas pequenas empresas familiares
investigadas e a constituicdo das CoPs por meio da interacdo social/espagos sociais e

compartilhamento de conhecimentos. A constituicdo das CoPs ¢ resultado da informalidade
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presente no estilo de gestao implementado pelo gestor e da configuragdo e dindmica da familia
proprietaria na empresa. Assim, compreender a influéncia das politicas de GP na constitui¢ao
de CoPs em pequenas empresas familiares se tornou um desafio, que foi enfrentado
cientificamente por meio da estratégia de pesquisa “estudo de casos multiplos” e da selecdo de
Tapejara, no estado do Rio Grande do Sul, como espaco de pesquisa.

As evidéncias empiricas revelam que, individualmente, cada empresa pesquisada define
politicas de gestdo de pessoas especificas para os trabalhadores, mas sdo aplicadas com
diferenciag¢do para os membros da familia e equiparados a membros. O mesmo ocorre com o
processo de aprendizagem, no qual os membros da familia proprietaria e os equiparados a
familiares formam uma comunidade de pratica especifica, ndo sendo identificadas comunidades
de pratica entre trabalhadores em nenhum dos casos estudados.

Nessa dire¢ao, no que diz respeito ao processo de formacao de politicas de GP nas
pequenas empresas familiares, investigou-se a subcategoria “prevencao, saude e seguranga no
trabalho socialmente responsavel”, o que evidenciou que essa visdo humanizada ¢ destinada
aos membros da familia e aos equiparados a familia. Investigou-se, também, a politica
tradicional “condi¢des de trabalho”, a qual é composta por muitas regras implicitas e se revela
destinada ao restante dos trabalhadores.

Em relagcdo a subcategoria “comunicacdo, transparéncia e didlogo social”, nos trés
casos, essa visdao humanizada ndo foi encontrada, porém, a politica tradicional “voz do
trabalhador” ¢ destinada aos membros da familia e equiparados a familia. Para os trabalhadores,
ela tem carater superficial, pois as regras sdo implicitas. A preocupagdo com a liberdade de
sugestoes e melhorias esta implicita entre os limites da familia proprietaria, assim como a troca
de informagoes entre os setores.

No que diz respeito a investigar a existéncia de CoPs e descrever o processo da sua
constituicdo, foi elencada a subcategoria “interagdo social/espaco social”, o que possibilitou a
constatacdo de que, nas pequenas empresas familiares estudadas, ha constituicao de CoPs. O
processo de aprendizagem, contudo, ndo ocorre s6 em CoPs, mas na totalidade das pequenas
empresas familiares, pois ¢ um processo gradativo entre os membros da familia proprietaria e
equiparados a familia e sofre influéncia das especificidades desse tipo organizacional, como
por exemplo, os conflitos familiares e as reestruturagdes que acontecem no decorrer dos anos,
elementos que interferem nas CoPs e nos beneficios gerados por elas. Nesse cenario, o Caso 1
foi 0 tinico que nao sofreu reestruturagdes e conflitos, e, consequentemente, consolidou as CoPs

e seus beneficios.
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Contribuicdes teoricas. A contribuigao teorica do estudo esta no avango das pesquisas
sobre empresas familiares e de pequeno porte no contexto brasileiro na medida em que a toma
como uma forma especial de empresa, que enfrenta os mesmos desafios gerenciais que outras
empresas, mas suas politicas de GP possuem caracteristicas alinhadas ao constructo “jeitinho
brasileiro”. As politicas de GP sdo desenvolvidas a partir dos valores da familia proprietaria,
mas uma mesma politica ¢ diferente para membros familiares e ndo familiares. Ha influéncia
das politicas na constitui¢do de CoPs, a qual ¢ resultado da informalidade presente no estilo de
gestao implementada pelo gestor (politicas de gestdo de pessoas) e da configuracao e dinamica
da familia proprietaria na empresa.

Contribuicées praticas. Na gestdo das pequenas empresas familiares, os gestores
precisam considerar as especificidades da estrutura societaria, lagos de parentesco entre
gestores/proprietarios e funcionarios, questdes de contexto (local, regional, nacional) e de
cultura da familia proprietaria que orientam a constitui¢cao das politicas de gestdo de pessoas e
suas praticas. Tais especificidades estruturam o processo de aprendizagem. Aos estudantes e
administradores profissionais, a aplicacao dos fundamentos da gestdo em empresas familiares
e pequenas empresas exige adaptagdo teorica e conceitual, € para o processo de construgdo das
politicas e das praticas, ¢ preciso levar em consideragao o “jeitinho brasileiro”.

A contribuicdo metodologica do estudo estd no reconhecimento de que o processo de
aprendizagem ocorre na organizagao tomada pela sua totalidade. As CoPs sdo constituidas por
membros da familia proprietaria que atuam na pequena empresa familiar e também incorporam
trabalhadores (membros ndo familiares) e/ou parentes equiparados a membros da familia.
Sendo assim, as CoPs se configuram pelos limites da organizagao como um todo, em interface
com pertencer ou nao a familia proprietaria, e sdo formadas pelas politicas informais de GP

construidas e implementadas pelos membros da familia, como mostra a Figura 31.
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Figura 31 — Proposi¢do de modelo tedrico para estudo das comunidades de pratica em
pequenas empresas familiares brasileiras

FAMILIA PROPRIETARIA

EMPRESA

Membros da
familia

Parentes

Trabalhadores
equiparados a

membros da EMPRESA
familia (“de
confianca”)
FAMILIA PROPRIETARIA

Fonte: A autora

Para tanto, constata-se que o processo de aprendizagem em pequenas empresas
familiares esta em funcao da dinamica da familia proprietaria na empresa ¢ da forma como
implementa as politicas de GP investigadas, as quais sdo denominadas como: (i) prevencao,
saide e seguranga no trabalho socialmente responsavel; (ii) comunicagdo, transparéncia e
didlogo social. Estas representam um avango conceitual em relagdo a duas tradicionais politicas
de GP: (i) condi¢des de trabalho; (ii) voz do trabalhador.

Ainda, os resultados apresentados nesta dissertacdo contribuem: (i) para revisar o
processo que explica a constituicdo das CoPs e ampliar o escopo teorico da aprendizagem
organizacional quando o campo empirico for a pequena empresa familiar brasileira; (ii) para o
campo de estudos de gestdo de pequenas empresas, evidenciando que ha especificidades
referentes aos lacos de parentesco entre gestores e proprietarios, que precisam ser considerados
a partir das questdes de contexto (local, regional, nacional) e de cultura da familia proprietaria;
e (111) para aplicacdo pratica no delineamento das politicas de GP, na medida em que revela a
existéncia de uma mesma politica para dois grupos distintos, um deles formado por familiares
e outro por nao familiares.

Limitacées do estudo. Como principais limitagcdes deste estudo, considera-se que: (i)

apesar de ter sido plausivel a articulagdo tedrica entre politicas de GP e o campo da
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aprendizagem situada, houve a restricdo da pesquisa a apenas um Unico setor; (ii) foram
trabalhadas com apenas duas politicas de GP (“prevencgdo, saude e seguranga no trabalho
socialmente responsavel” e “comunicagdo, transparéncia e didlogo social”). Na pesquisa,
somente a primeira politica citada foi confirmada; a segunda politica ainda ¢ elaborada pela
concepcao tradicional e implementada pela expressdo “voz do trabalhador”; (iii) ndo foram
entrevistados os trabalhadores das empresas estudadas, somente observados; (iv) o processo de
aprendizagem no Caso 3 ocorreu diferentemente dos outros casos, pois o processo de
aprendizagem e a constitui¢do de CoPs ocorrem entre o socio-proprietario (filho do fundador)
e os trabalhadores; (v) as especificidades das pequenas empresas familiares estdo submersas no
iceberg da familia proprietaria e dificilmente os membros falardo sobre elas, contexto que faz
com que seja necessaria maior profundidade na investigagao e na analise dos dados implicitos
nas falas dos sujeitos da pesquisa.

Sugestdes para pesquisas futuras. Para futuras pesquisas, sugere-se, entdo, a partir
dessa mesma abordagem, uma investigacao relacionada a uma nova questao: “como as politicas
de GP influenciam a constituicdo de CoPs em empresas nao familiares?”. Esse novo olhar
possibilitard a compreensao de até que ponto de extrato organizacional a influéncia ocorre.
Ainda, destaca-se a relevancia de ampliar o nimero de empresas em setores diferentes para que
se possa compreender, em outros contextos, novas politicas de GP confirmadas por Barrena-
Martinez, Lopez-Fernandez e Romero-Ferndndez (2017), tais como: gestdo das relagdes de
trabalho; treinamento e desenvolvimento continuo; diversidade e igualdade de oportunidades;
remuneragdo justa e beneficios sociais; atracdo e retencdo de trabalhadores; e equilibrio
trabalho-familia. Sugere-se, ainda, que sejam entrevistados todos os trabalhadores do setor
produtivo, nas pequenas empresas familiares estudadas e que se realize um estudo comparativo
das pequenas empresas familiares brasileiras com as pequenas empresas familiares de outro
pais. Outra sugestao se da no sentido de aplicar a proposicao do modelo teérico para estudo do
processo de aprendizagem e das comunidades de pratica em pequenas empresas familiares
brasileiras, podendo ser realizado em outro cenario brasileiro (estado, regido) ou em um cenario
estrangeiro (estado, regido).

Por fim, considera-se que os resultados ora encontrados representam um avango na
compreensdo das politicas de gestdo de pessoas em pequenas empresas familiares pela
perspectiva teodrica da aprendizagem situada no contexto brasileiro, abrindo espago para que

outras pesquisas empiricas sejam desenvolvidas em diferentes paises latino-americanos.
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