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PROCESSO DE FORMULACAO DAS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS EM
PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES

1 INTRODUCAO

A pesquisa académica brasileira sobre gestdo de pessoas tem adotado a abordagem
estratégica de recursos humanos (LACOMBE; CHU, 2008; DEMO, 2011), razao pela qual
emergem estudos que seguem a orientagdo de Demo (2011), de relacionar politicas e praticas
de gestdo de pessoas a outras variaveis de comportamento organizacional e diferentes
perspectivas metodoldgicas. Independente do porte da empresa, as politicas de gestdo de
pessoas sdo orientacbes gerais sobre como as pessoas sdo tratadas na organizacao
(ARMSTRONG, 2009). Para tanto, os Administradores da area definem filosofias e valores,
dos quais derivam principios sobre como os membros da organizacdo agem, 0 que nao se
confunde com procedimentos administrativos ou processos internos.

No presente artigo, o tema politica de gestdo de pessoas é abordado pelas
especificidades das pequenas empresas familiares, tradicionalmente caracterizadas pela
informalidade nas relacdes, auséncia de controles formais e presenca ostensiva dos membros
da familia proprietéaria. 1sso pressupde pensar que a politica de gestdo de pessoas neste extrato
organizacional € definida pela e para a familia proprietaria, considerando seus costumes e
tradicGes a margem das orientacOes estratégicas e das necessidades de mercado. Contudo,
pouco se sabe a respeito, razdo pela qual questiona-se como as pequenas empresas familiares
definem as suas politicas de gestdo de pessoas no interior do Estado do Rio Grande do Sul.

O objetivo do estudo é compreender o processo de formulacdo das politicas de gestao
de pessoas em pequenas empresas familiares pela percepc¢éo dos trabalhadores. Para tanto foi
utilizada a escala de percepcdo de politicas de gestdo de pessoas (EPPGP) desenvolvida por
Fiuza (2008), adaptada a realidade investigada.

Nas empresas familiares, as politicas de gestdo de pessoas tem papel relevante em
razdo das peculiaridades deste tipo organizacional, como heranca cultural, isomorfismo
coercitivo, valores organizacionais que se confundem com os valores da familia proprietéria e
deste modo passam a ter maior na orientacdo estratégica (TORRES; JULIEN, 2005;
LACOMBE; CHU, 2008; VIEIRA et al., 2015). Empresa familiar € um tipo organizacional
que apresenta complexidade nas politicas e praticas de gestdo em razdo da influéncia e dos
conflitos oriundos da relacdo familia-empresa, a qual pode intervir na dinamica e
comportamento organizacional (SILVA; OLIVEIRA, 2008) e no capital organizacional
(SOUZA et al., 2014).

Outra justificativa para o estudo reside na origem dos estudos da area de gestdo de
pessoas estar nos aspectos técnicos e mecanicistas das praticas nas grandes fabricas da
primeira parte do século XX, 0s quais seguiram a mainstream. As competéncias dos
trabalhadores, as habilidades e as atitudes das demais pessoas que estabeleciam algum tipo de
relacdo com a empresa eram ignoradas, o que fez administradores acreditarem que a politica
da gestdo de pessoas deveria seguir a perspectiva paradigmatica do funcionalismo estrutural,
que concebe pessoa humana um recurso (CHANLAT, 1994; AKTOUF, 2004), como
efetivamente foi até os anos 1990. Demo (2011) propde ampliar a abordagem teorica para
compreender os efeitos das politicas e praticas de gestdo de pessoas no bem-estar dos
trabalhadores e nos resultados organizacionais

No contexto da pequena empresa familiar, ainda prevalece o pressuposto de que nelas
ndo ha politicas de gestdo de pessoas definidas, tendo em vista que suas praticas dado-se
amparadas na subjetividade humana, na informalidade das relacbes de trabalho, na
proximidade das pessoas com o0s problemas e as solu¢Bes organizacionais (CARRIERI;
SARAIVA; GRZYBOVSKI, 2008), configurando um comportamento organizacional
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antagbnico ao proposto da mainstream. Numa perspectiva critica da administracdo, 0s
tedricos propdem que as pessoas sejam tratadas como parceiras da empresa, reconhecidas
como fornecedores de conhecimentos e outros recursos vitais a organizacdo, bem como
portadoras de capacidades inovadoras (BARRETO; PAULA, 2014; OLTRAMARI,
FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014). Nessa perspectiva, as pessoas sdo fonte de vantagem
competitiva, um tipo de capital organizacional, o intelectual.

Os resultados desse estudo sdo apresentados a seguir, em trés partes além desta
Introducéo. Na Parte 2 séo apresentadas as especificidades da pequena empresa familiar, bem
como os fundamentos teodricos sobre politicas de gestdo de pessoas. Na Parte 3 sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para a investigacdo empirica. E, na
Parte 4 sdo apresentados os resultados do estudo e conclusdes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os estudos sobre gestdo de pessoas seguem diferentes abordagens tedricas, mas
prepondera o paradigma funcionalista em razdo do pragmatismo requerido nos processos de
recrutamento e selecdo de pessoas, bem como em outras préaticas de capacitacdo e retencao.

Contudo, no presente artigo, a proposta tedrica repousa na perspectiva critica das
politicas de gestdo de pessoas, razao pela qual elege-se a abordagem de Michael Armstrong
como orientadora do estudo. 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.

2.1 Politicas de gestao de pessoas
2.1.1 Aspectos gerais e paradigma orientador

A area da gestdo de pessoas sofreu significativas transformac@es desde a década 1990,
momento em que todos os fundamentos tedricos classicos e consolidados (mainstream)
passaram a ser questionados pela dinamicidade do ambiente de negocios globalizado. Assim
provocaram reflexGes sobre o desenvolvimento da &rea funcional da administracdo dos
recursos humanos, dentre os quais a terminologia “Administragdo de Recursos Humanos”
empregada para designa-la (CHANLAT, 1994; GIL, 2001; WOOD JR.; TONELLI; COOKE,
2011), a qual limita/restringe as politicas a um recurso denominado “pessoa”. Assim emergem
questionamentos sobre as praticas das empresas no uso das pessoas COMO recursos
(OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014).

No entendimento de Chanlat (1994), a concepcdo tradicional da area reduz e
empobrece a compreensdo do ser humano no ambiente laboral, pois sdo sujeitos de e em acéo,
dotados de sentimentos e emocdes. No entanto, a pratica gerencial continuou a seguir a
mainstream, apenas introduzindo insignificantes modificagbes técnicas com vistas a
construgdo de um espaco de trabalho mais humanizado, sem necessariamente definir politicas
e praticas de gestdo humana de pessoas, como propds Omar Aktouf.

Na concepgdo de Aktouf (1996, p. 228), o movimento por “maior humanidade na
empresa ndao € nem um ideal romantico, nem um ato de filantropia gratuita, mas uma
necessidade”. Dessa concepcdo emerge a no¢do 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 autodeterminagdo. Esse conjunto de direitos € parte da politica de
gestdo de pessoas (VERGARA, 2003) e contribui para a emergéncia de novos lideres, “mais
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humanos” e comprometidos com um ethos organizacional que estimula a lideranca também
humanizada. A humanizagdo tem o cotidiano como espaco de acdo (LANDINI, 2009), no
qual ocorrem reproducdes de condicOes capitalistas de producédo e assédio moral, fendmenos
sociais contemporéaneos (GRZYBOVSKI; MOZZATO; PEREIRA, 2012).

Aspectos limitados ao funcionalismo estrutural das grandes organizacbes e ao
pragmatismo requerido pelo modelo cléssico de gestdo passam a ser questionados, pois o foco
na busca pela vantagem competitiva e nos resultados quantitativos limita a acdo humana
marcada pela subjetividade, criatividade e liberdade de acdo. Como afirma Gaulejac (2007), a
politica da area de gestdo de pessoas orientada por tais fundamentos capitalistas torna a
sociedade, em geral, e a organizagdo empresarial, em particular, doente, onde tudo se gere.

Trata-se de uma gestdo gerencialista (CHANLAT, 1994; GAULEJAC, 2007;
MORAES, 2012; OLTRAMARI; FRIDERICHS; GRZYBOVSKI, 2014), a qual promove 0
constante incentivo a adesdo voluntaria, responsabilizacdo e mobilizacdo total em relacdo ao
trabalho, de modo que o trabalhador sinta-se responsavel pelos resultados da empresa,
exasperando-se as caracteristicas da gestdo de si (AKTOUF, 1996; GAULEJAC, 2007).
Nessa concepg¢do gerencial, as praticas de gestdo sdo orientadas por uma série de receituarios
para solucdo dos dilemas (familiares, de carreira, organizacionais entre outros), cuja decisao
de prioridade €é 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 corrente principal dos estudos sobre
gestdo de recursos organizacionais, refletida em todas as esferas da vida. A gestdo
gerencialista caracteriza-se pela objetividade, racionalizacdo e pragmatismo e dissemina na
sociedade uma ideologia que traduz as atividades humanas em indicadores de desempenho e
esses desempenhos em custos ou beneficios (AKTOUF, 1996; CHANLAT, 1996;
GAULEJAC, 2007).

2.1.2 Politicas de gestao de pessoas

No entendimento de Horta, Demo e Roure (2012), existe correlacdo entre politicas de
gestdo de pessoas e bem-estar no trabalho, pois as politicas e praticas impactam positivamente
0 bem-estar no trabalho e as relacBes entre praticas de gestdo de pessoas e resultados
organizacionais sdo mais fortes em industrias do que as empresas de servigos. Contudo, até
entdo poucos estudos estdo sendo desenvolvidos por essa perspectiva teérica (DEMO, 2011).

Nessa mesma concepcdo as pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas
organizacOes, pois as politicas de gestdo de pessoas precisam contribuir para o bem estar e
fortalecer a confianca dos trabalhadores nas organizagdes. Assumem conotacao especial no
desenvolvimento, valorizacdo e retencdo de talentos. Neste sentido as politicas de gestdo de
pessoas promovem comprometimento dos trabalhadores e, como consequéncia, boa vontade
no agir de maneira flexivel e adaptativa (FIUZA, 2010).

As politicas de gestdo de pessoas, numa perspectiva critica e contemporanea, podem
ser entendidas como a forma de tratamento que a organizagdo tem com o trabalhador, bem
como com outras pessoas que com ela se relaciona. Portanto, ndo limita-se aos trabalhadores.

Para tanto, apresentam-se as varidveis analiticas das politicas de gestdo de pessoas:

a) Valores Pessoais — sdo concepcdes daquilo que é bom para si, para a sociedade e para a
organizacdo onde trabalha. Os valores pessoais dos empresarios sdo fun¢des importantes
na determinacdo da politica de gestdo de pessoas, sendo relevante no processo de anélise
das opcdes no processo decisorio gerencial e na compreensdo do comportamento do
trabalhador (FIUZA, 2010).
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b) Justica Organizacional — é categoria analitica na compreensdo da politica de gestdo de
pessoas, a concepcdo de justica organizacional implica no discernimento do empresario
em entender quando e em que condi¢cdes os trabalhadores atribuem como justas as
distribuigdes de recursos, o sistema de recompensas, 0 estabelecimento de procedimentos
administrativos e de controles organizacionais. Nesse contexto, o conhecimento pelos
gestores dos principais antecedentes e consequentes da percepcdo de justica em relacdo
aos retornos organizacionais, aos processos decisorios e a propria qualidade das relacfes
interpessoais é proficuo instrumento preventivo de conflitos no trabalho, além de ser
fundamental para o bom funcionamento da organizacdo. A percepcdo de justica
organizacional é forte preditora da percepcdo de politicas de Gestdo de pessoas (FIUZA,
2010).

c) Politica Organizacional- é definida como o estabelecimento de principios para conduta
de uma empresa, um curso geral de acdo no qual certas préaticas sdo trabalhadas em
conjunto, de maneira construtiva, para atingir determinados objetivos. Servem, ainda,
como ponto de referéncia para o desenvolvimento de praticas organizacionais e para
decisbes tomadas pelas pessoas, além de promover um tratamento equitativo entre 0s
individuos (DEMO et al., 2011).

Dependendo dos valores pessoais dos trabalhadores, da percepcdo de justica
organizacional e do tipo de organizagdo em que trabalham, certas politicas de gestdo de
pessoas sdo mais percebidas e, possivelmente, devem ser mais adequadas e eficazes no
alcance dos objetivos organizacionais, bem como na promocdo de um maior bem-estar dos
trabalhadores. Por conseguinte, entende-se como relevante a consideracdo de tais questdes
quando do desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas nas organizacdes.

Tais variaveis analiticas contemplam questfes especificas do contexto nos estudos
organizacionais. Por essa razdo, a noc¢ao de pequena empresa familiar precisa ser relativizada
e compreendida dentro de um contexto histérico-social, pois 0 modelo de gestdo e a estrutura
organizacional podem apresentar particularidades, ndo permitindo generalizac@es analiticas.

2.1.3 Gestdo da pequena empresa familiar

A literatura anglo-sax6nica segue uma espécie de paradigma orientador da pesquisa
em pequenas empresas, denominado como a tese da especificidade gerencial. Nesse
paradigma, 0 pequeno negocio é considerado uma entidade especifica, com problemas
administrativos distintos dos da grande empresa, com destaque para: estrutura administrativa
centralizada; estratégias intuitivas e de curto prazo; baixa especializa¢do; simplicidade e
informalidade do sistema de informacdo e atuacdo em mercados locais. Essa concepcao
emergiu nos EUA e na Gra-Bretanha na década de 1960 do século XX, tornando-se
fundamental para acentuar a contraposicdo entre pequena e grande empresa e para identificar
0 papel das pequenas empresas no sistema econdmico (SOUZA; MAZZALLI, 2008).

A permanéncia das pequenas empresas deve-se a alguns fatores como a atitude de
"jogador" de pequenos empresarios, a atracdo pelo possivel status de empresario, pelas
vantagens de "ser seu proprio patrdo”, a determinacdo ou necessidade de buscar um
empreendimento proprio, como alternativa ao desemprego fazem com que empresarios com
pouco capital aceitem riscos relativamente altos com baixa remuneracdo. Os altos indices de
desemprego aumenta 0 nimero de candidatos a pequenos empresarios e pode comprimir
ainda mais a remuneracdo em termos reais, principalmente dos empresarios mais proximos a
situacdo de "empregados por conta propria” (SOUZA; MAZZALI, 2008).

Neste sentido, Terence e Escrivdo Filho (2001) entendem que a participacdo das
pequenas empresas na economia veio diminuindo sistematicamente. Com o aumento da
importancia do papel das pequenas empresas no desenvolvimento das nacOes, a literatura
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gerencial passou a abordar suas especificidades e passaram a ser compreendidas como um dos
fatores de promog&o social, base da estabilidade politica e forca de desenvolvimento, dada sua
capacidade de gerar empregos e incorporar tecnologia. As peqguenas empresas possuem
algumas particularidades que influenciam na sua atuacdo e demandam um processo
diferenciado de gestdo e no processo estratégico. Em suma, o processo de gestdo das
pequenas empresas deve considerar 0s Sseus aspectos comportamentais, estruturais e
contextuais.

Os mesmos autores afirmam que as particularidades comportamentais estdo
relacionadas aos aspectos pessoais do pequeno empresario, refletindo seus valores, ambicoes,
ideologias, visdo, comportamento etc. As estruturais sdo as mais citadas na literatura e
referem-se: a informalidade das relacGes na pequena empresa, a estrutura organizacional nao
formalizada e reduzida, a falta de recursos e pessoal qualificado, a inadequacdo ou néo
utilizacdo das técnicas gerenciais e o planejamento. Por fim as particularidades contextuais
referem-se ao ambiente externo da pequena empresa e ndo sdo controlaveis pela acdo
individual dos dirigentes empresariais entre elas estdo: a caréncia de informacdo sobre a
evolugdo do mercado e de seus produtos, a dificuldade de acesso a processos de treinamento
gerencial, fontes de financiamento, entre outras.

Na literatura sobre empresa familiar, um questionamento refere-se a reunido de duas
organizacOes distintas (empresa e familia), sendo uma social e outra empresarial, e sua
eficacia em termos de resultados econémicos e financeiros por envolver pessoas da familia na
gestdo. Gersick et al. (1997) representou a interelacdo destas duas organizacdes e inclui em
sua analise a dimensdo gestdo, constituindo assim o “modelo dos trés circulos”. O modelo
tridimensional da analise das empresas familiares revelou que a dindmica da empresa familiar
ndo segue a l6gica nem a velocidade de mudancas que ocorrem na familia, de onde provem a
maior parte dos conflitos e problemas de gestdo de pessoas que comprometem o seu ciclo de
vida (MENDES-DA-SILVA; GRZYBOVSKI, 2006; MIRANDA; GRZYBOVSKI, 2012;
MACHADO et al., 2013).

Portanto, para que as duas organizacdes possam interagir, em primeiro lugar, é preciso
que haja histéria de geracdes (duas no minimo) e que 0s interesses da empresa sejam
reciprocamente inseridos nos da familia (LODI, 1998). Em segundo lugar, afirmam Carrieri,
Saraiva e Grzybovski (2008), estdo as questdes afetivas, emocionais, os vinculos de
parentescos, seu perfil institucional (hierarquia, divisdo de género, heranca, sucessao,
casamentos, compadrios), seu histérico, convivéncia liberada ou forcada. E, em terceiro lugar,
h& os pressupostos que promovem a interacdo empresa/familia, criterizados pela confianca
mutua entre 0s seus membros na estruturacdo hierarquica e na identidade de papéis e fatores
organizacionais, a ligacdo entre familia e reputacdo da empresa e vice-versa, a expectativa de
fidelidade, de austeridade, de ideal, entre outras variaveis (BERNHOEFT; CASTANHEIRA,
1995; LODI, 1998; FISCHER, 2002; SOUZA; MAZZALLI, 2008). Alguns autores defendem
que essa ligacdo empresa/familia pressupde todos os elementos arrolados, porém um é
fundamental para a qualidade da gestdo, o qual é a profissionalizagdo (GRZYBOVSKI,
TEDESCO, 2002).

Na interpretacdo dos referidos autores, a expressao familiar deixa implicito que ha um
envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja como
proprietarios, seja como administradores (GRZYBOVSKI, 2002). A extensdo desse
envolvimento pode variar de uma para outra organizagao, mas sempre o conjunto de crencas e
valores da familia estara reproduzido na empresa.

Lodi (1998) ressalta que ha alguns conflitos de interesses entre familia e empresa dos
quais destaca os seguintes: (1) uso indevido dos recursos da empresa por seus membros; (2)
falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracdo de custo; (3) resisténcia a
modernizacédo; (4) emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia. O
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referido autor também afirma que as empresas, especialmente as familiares, precisam

identificar, ao longo da sua existéncia, suas forcas e fraquezas, com vistas a minimizar os

efeitos das fraquezas e promover-se por meio de suas forcas.

Pecanha e Oliveira (2015) consideram que as empresas familiares brasileiras possuem
caracteristicas que também podem ser exploradas, pois séo tracos da cultura nacional que se
apoiam na gestéo das organizagdes como 0s a seguir:

a) Jeitinho — Visa a harmonizacao das regras e determinacdes universais da vida com as
necessidades diarias do cidaddo, buscando a realizagdo de objetivos a respeito de
determinaces legais contrarias e podendo ser visto como uma forma de sobreviver ao
cotidiano, um recurso de resisténcia cultural.

b) Desigualdade de poder e hierarquia — percebida quando muitos individuos se julgam
com direitos especiais que os eximem de sujeitar-se a lei de carater generalizante. A
expressao popular “vocé sabe com quem esta falando?”.

c) Flexibilidade — Permeia os comportamentos nas organizagdes e traduz-se a capacidade
de adaptacdo e criatividade das pessoas.

d) Personalismo — Indica o alto grau de confianga depositado na rede de amigos e
familiares para resolucdo de problemas ou obter privilégios.

e) Formalismo — comportamentos que buscam por um lado a reduzir o risco, da
ambiguidade e da incerteza e, por outro, o0 aumento de previsibilidade e controle sobre as
acoes e comportamentos humanos.

Tais tracos interferem na gestdo da organizacao familiar brasileira, pois além desses
existem as questdes afetivas, emocionais, 0s vinculos de parentesco e entre outras variaveis
que interferem e acabam caracterizando uma empresa familiar de uma ndo familiar.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa de campo com abordagem quali-quantitativa dos dados
coletados no municipio de Tapejara, no Estado do Rio Grande do Sul. Tapejara é um espaco
da pesquisa definido pela perspectiva teorica de territorio, ou seja, local onde ocorrem trocas
econbmicas e sociais formado por atores que (des)constroem relacbes de poder (SANTOS,
1978). Este territério era povoado por indios coroados e posteriormente, a semelhancga de
outros no estado, por imigrantes italianos e se desenvolveu pela construcdo da estrada de
ferro.

Ainda hoje ha moradores indios, que mesclam seus valores com os descendentes de
migrantes europeus e africanos. Tapejara é considerado um municipio com um crescimento
maior que a média nacional (PREFEITURA..., 2016). O Produto Interno Bruto (PIB) é de R$
552.473 mil, a renda média mensal é de 2,1 salarios minimos. A taxa de urbanizacéo € 88,7%,
sendo a proporgéo de pessoas de 60 anos ou mais 12,0%, de 0 a 14 anos de idade 18,5% e 15
a 29 anos de idade 28,8%.

O universo de investigacdo é formado por 115 empresas de pequeno porte familiares.
A amostra probabilistica aleatoria € composta por 54 empresas e 113 trabalhadores, cuja
definicdo do erro amostral foi de 1% com intervalo de confianga de 99%, conforme
recomenda Barbetta (2010). Os critérios de inclusdo de empresas foram os estabelecidos pelo
SEBRAE (Servico de Apoio &s pequenas empresas) para definicdo de empresa de pequeno
porte, o qual a receita bruta anual fica entre R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00, prevista na Lei
123/06 (BRASIL, 2006). Esse critério foi combinado o nimero de empregados, sendo, para a
industria, entre 20 a 99 empregados, e, para 0 comércio, entre 10 a 49 empregados.

A preponderancia das empresas participantes do estudo é do segmento metallrgico
CNAE 45 (IBGE, 2016) e do ramo industrial e comercial (89,40%). As empresas sdo de
propriedade e gestdo familiar, fundadas nos periodos de 1967 a 2015, a média de idade das
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empresas é 21 anos, sendo que 54 empresas ocupam de 6 a 72 empregados, com uma média
de 22 trabalhadores. O maior nimero de respondentes foi do género feminino (59,3%), com
32 anos de idade meédia, da raca branca (85,8%) e baixo grau de escolaridade. Quanto as
crengas religiosas a predominéancia é de catélicos (85,9%) e evangélicos (8,8%).

O instrumento utilizado para coleta de dados foi um questionario aplicado
individualmente a cada trabalhador, com questdes estruturadas em trés blocos: (1)
caracterizacdo da empresa; (I1) caracterizacdo do respondente; (1) escala de percepcdo de
politicas de gestdo de pessoas. Esse ultimo bloco foi adaptado de Fiuza (2008), com escala
nominal de mensuracdo e categorias predeterminadas de respostas, sendo (1) para “discordo
totalmente” e (5) "para concordo totalmente” num conjunto de 24 questdes afirmativas.

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), a escala nominal é de baixo nivel de mensuragédo
e oferece dados de precisdo relativamente baixa. Por conseguinte a analise estatistica tem
pouca sofisticacdo e se restringe a contagem ao numero de respostas em cada categoria, por
essa razdo, além da escala nominal foi realizada uma andlise fatorial.

Na coleta dos dados, o pesquisador fazia a leitura da pergunta ao respondente,
momento em que se estabeleceu um processo interativo. O respondente sentia-se a vontade
para comentar a sua resposta, 0 que gerou um conjunto de “notas de campo” que fizeram parte
da anélise dos dados (BARDIN, 2009).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Politicas de gestdo de pessoas em pequenas empresas familiares

Na pesquisa das politicas os dados coletados foram tabulados em arquivos eletrdnicos,
utilizando o software Statistical Package For Social (SPSS®), Versdol7.0, e foram
analisados de acordo com a classificagdo dos objetos (trabalhadores ou empresas).

Com a realizacdo da andlise fatorial atribuida a pesquisa das politicas de gestdo de
pessoas, constatou-se inicialmente que ao rodar a fatorial sem definir nmero de fatores, o que
resultou foi sete grupos, porém ao analisar o coeficiente alpha de Cronbach de cada fator, o
sexto ficou com um indice muito baixo e o sétimo fator contém somente uma variavel.
Segundo Hair Jr. et al (2009), conter somente uma varidvel ndo justifica a formagdo de um
fator. Ao rodar uma nova andlise fatorial, os dados foram separados em seis fatores, mas
novamente o sexto fator ficou com uma variavel.

Por fim, ao rodar a fatorial pela terceira vez, sendo os dados agrupados em 5 fatores, o
resultado foi bem melhor. Sendo que trés fatores ficaram com alpha bom, os demais
aceitaveis. Considerando a tabela com somente cinco fatores, o proximo passo foi definir o
nome de cada fator onde os mesmos devem refletir o contetido das variaveis, ou seja, algo em
comum entre elas. As variaveis dois e dezoito foram excluidas da anélise, pois sua presenca
faz com que alpha de Cronbach fique muito baixo, a fatorial com 5 fatores foi representada na
tabelal.

Os nomes escolhidos para os cinco grupos de fatores foram: Grupo 1-reconhecimento;
Grupo 2 - crescimento profissional; Grupo 3- beneficios; Grupo 4 - comunicagdo empresarial;
e, Grupo 5 — treinamento e desenvolvimento. Os grupos com maior destaque na pesquisa
realizada, apds rodar a fatorial e constatar o alpha, foi o grupo 1, 2 e 5.

Na concepgdo de Terence e Escrivdo Filho (2001) e Grzybovski (2002), existem
algumas particularidades na gestao das pequenas empresas e, em especial porque elas refletem
valores, ambicdes, ideologias, visbes e comportamentos do proprietario e/ou da familia
proprietéaria. A informalidade nas relagBes de trabalho e na estrutura organizacional, a falta de
recursos para capacitacdo e de pessoal qualificado, a inadequacdo ou ndo utilizacdo das
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técnicas gerenciais e a auséncia de planejamento sdo as mais citadas. Entre estas também esta
a dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial, pela limitagdo financeira.

Tabela 1 — Anélise fatorial com cinco fatores

Fatores 1 2 3 4 5
9) Reconhece o trabalho que fago e os resultados que 0.665
apresento. '
4) Preocupa-se em me oferecer remuneragdo compativel 0.660
com a oferecida no mercado. '
17) Fornece os materiais, equipamentos e tecnologia
0,621
adequados.
10) As minhas sugestdes/reclamagfes sdo consideradas. 0,607 | 0,470
15) Oferece remuneracdo compativel com as minhas
e < . 0,606
competéncias e formacao/escolaridade.
16) Costuma me tratar com respeito e atengao. 0,577
13) Preocupa-se com a minha saude e com 0 meu bem-estar
0,531
no trabalho.
23) Procura conhecer minhas expectativa para definir 0502

minhas atividades.

12) Possui um plano de carreira claramente definido e
conhecido por todos.

5) Estimula a minha participacéo nas tomadas de deciséo 0686
resolucdo de problemas. '

11) Recebo incentivos. 0,624
6) Preocupa-se em divulgar informagdes importantes para o 0401| 0473
bom desempenho de minha funcéo. ' '
14) Investe no meu desenvolvimento viabilizando a minha
participacdo em eventos externos.

8) Investe no patrocinio parcial ou total de cursos de linguas. 0,722
1) Investe no patrocinio parcial ou total de cursos de 0.633
graduagGes e/ou pds- graduacdo. ’
7) Oferece facilidades no local de trabalho. 0,525
19) Oferece beneficios . 0,504
24) Plano flexivel de beneficios. 0,722
20) Promove eventos sociais para integrar seus empregados. 0,588
22) Possui canais de comunicagéo. 0,472 0,554
18) Procura conhecer minhas competéncias para definir

minhas atividades. 0,500
2) Preocupa-se com a minha seguranca no trabalho. 0,691
3) Participacgdo de treinamentos externos e palestras 0,619
21) Investe em treinamentos internos/no local de trabalho. 0,471 0,544
Alpha de Cronbach 0,718] 0,749( 0,517| 0,631| 0,718
Fonte: Os autores

0,743

0,451 0,444

Considerando esse contexto especifico neste tipo de empresa, a pesquisa empirica
revelou que os trabalhadores que participaram do estudo percebem que, na pequena empresa
familiar em que trabalham, ndo ha investimento no trabalhador com vistas a ampliar suas
competéncias. Constatou-se que ndo ha investimentos da empresa no desenvolvimento do
trabalhador por meio de subsidios para cursar uma graduacéo (65,5%) nem cursos de linguas
(84,1%). Contudo, 50,4% afirmam que as empresas investem em eventos externos, como
participacdo em congressos e seminarios. Dos trabalhadores participantes da pesquisa, apenas
38,9% afirmam que ha investimentos em treinamentos internos.

A préatica de patrocinio do ensino formal ndo é comum nas pequenas empresas
brasileiras, exceto quando se trata dos membros da familia proprietaria (LODI, 1998;
GRZYBOVSKI, 2002). Tal pratica ficou evidente nas empresas investigadas, pois quando o
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trabalhador é da familia, o investimento na sua formacéo é concedido. Por outro lado, alguns
trabalhadores entendem que a empresa ndo deve preocupar-se com sua formagdo quando o
mesmo ndo € membro da familia proprietaria. Afirmam que isso é “fora da realidade’’.

Quanto a seguranca no trabalho, 77,9% dos respondentes concordam totalmente que
existe essa preocupacdo da empresa, sendo reconhecidos pelo trabalho 48,7% e 44,2%
afirmaram que existe preocupacdo com bem estar e salde o que representa falta de
reconhecimento por parte dos empresarios e falta de preocupacdo com salde e bem estar dos
trabalhadores. Os trabalhadores também afirmaram que suas reclamacfes sdo levadas em
consideracdo (53,1%) e também concordaram que 51,3% promovem eventos sociais, 0 que
representa falta de ouvir o trabalhador e de interagir com ele.

Tais constatacdes alinham-se ao que afirma Chanlat (1994) sobre a pratica gerencial.
Afirma ele que a prética gerencial apenas introduz insignificantes modificacGes técnicas com
vistas a construcdo de um espaco de trabalho mais humanizado, sem necessariamente definir
politicas e préticas de gestdo humana de pessoas. Contudo, no entendimento de Horta et al
(2012), existe uma relacdo entre politicas de gestdo de pessoas e bem-estar no trabalho, pois
as referidas politicas e praticas impactam no bem-estar no trabalho e de que as relagdes entre
praticas de gestdo de pessoas e resultados organizacionais sdo mais fortes em industrias do
que as empresas de servicos.

A respeito, 87,6% dos respondentes concordam que a empresa costuma lhe tratar com
respeito e atencéo, esse cuidado com o trato das empresas com as pessoas em geral foi sentido
pela pesquisadora, mas também foi sentido o contrario, 0 mau atendimento com a
pesquisadora, a desconfianca do trabalho realizado.

Referente ao plano de carreira, 42,5% dos trabalhadores responderam que discordam
totalmente e chama a atencédo que 27,4% concorda totalmente com a afirmativa, ou seja, pode
se constatar durante os questionamentos com os trabalhadores que a empresas pesquisadas
ndo tinham um plano formalizado, com cargos e salarios, mas que existia o beneficiamento
para algumas pessoas, de diferentes areas, pois podia se perceber a diferenca de respostas
entre um trabalhador de um cargo inferior que trabalhava na producéo, por exemplo, e um de
cargo superior que trabalhava no escritorio.

De acordo com os trabalhadores, 79,6% concordam que a sua remuneracdo esta de
acordo com o mercado, mas na percepcdo da pesquisadora muitos estavam insatisfeitos, sendo
que 69% afirmam que é compativel com as competéncias e formacdo. Trinta e quatro por
cento dos trabalhadores responderam que ndo recebem nenhum tipo de incentivo, enquanto
28,2% recebem, os quais sao considerados “privilegiados”.

Os trabalhadores que se sentem estimulados pela empresa em participar das decisoes e
na resolucdo de problemas gerenciais foram de 48,7%. Da mesma forma, a estratégia de
divulgacdo das informagdes gerenciais é limitada aos membros da familia, enquanto que
65,5% dos trabalhadores concordam totalmente que a empresa divulga informagoes
importantes para o bom desempenho da fungéo e realizacéo do trabalho.

A divulgacéo das informagdes ocorre na informalidade, pois 35,4% dos trabalhadores
afirmam que a empresa ndo possui canais de comunicacao para divulgar informacoes, aspecto
que contraria as afirmacOes objetivas fornecidas pelo trabalhador. Na visita in loco nestas
empresas, constatou-se que nao ha divulgacao das informagdes para que o trabalhador possa
realizar o seu trabalho considerando o contexto e as consequéncias de suas agoes.

Ainda a respeito desta tematica, cabe ressaltar que 47,8% dos respondentes afirmam
gue a empresa costuma conhecer a suas expectativas para definir suas atividades. Também
constatou-se que 85,8% dos respondentes “concordam totalmente” que a empresa oferece 0s
materiais e equipamentos adequados para desempenhar a sua funcdo, demonstrando que ha
cumprimento efetivo com as obrigacdes legais no &mbito da legislacéo trabalhista.
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Na pequena empresa familiar, em razdo da informalidade presente nas relagdes, 0s
trabalhadores evidenciam que tem a liberdade da palavra, contudo ela é cerceada pelo
reconhecimento de que ha limites implicitos. Os respondentes evidenciaram que seus limites
estdo representados em pertencer ou ndo a familia proprietéria.

A analise dos valores organizacionais, categoria analitica importante para
compreender a formacdo da politica de gestdo de pessoas, precisa ser também contextualizada
nos estudos sobre pequenas empresas familiares. Afirmam Vieira et al. (2015), que os valores
organizacionais geralmente se confundem com os valores da familia proprietaria e deste
modo, pode-se notar maior influéncia de valores sociais na orientacdo estratégica da
organizacdo. Sendo assim, afirma Aktouf (1996), o movimento por maior humanidade na
empresa é uma necessidade em qualquer tipo organizacional.

Dessa concepgdo de Aktouf (1996) emerge a nogdo de “gestdo humana de pessoas”.
Essa mesma concepcdo assegura as pessoas o direito a liberdade da palavra, a equidade, a
maior autonomia, ao autodesenvolvimento e a autodeterminagdo. Esse conjunto de direitos é
parte da politica de gestdo de pessoas (VERGARA, 2003).

5 CONCLUSOES

O estudo das politicas de gestdo de pessoas em pequenas empresas familiares desvelou
especificidades a este tipo organizacional, como ja identificado na literatura gerencial, em
razdo da informalidade nas relagcdes de trabalho e da presenca ostensiva dos membros da
familia proprietaria no espaco de trabalho. A presenca fisica do proprietario e dos membros da
familia proprietaria estruturam as relagcdes de trabalho, determinam o modo de pensar e de ver
0 mundo, bem como estabelecem os limites abstratos das a¢cdes do trabalhador, que percebe
isso e traduz por meio da expressdo “eu ndo sou da familia”. Sendo assim, o pressuposto de
que a politica de gestdo de pessoas neste extrato organizacional é definida pela e para a
familia proprietéaria, considerando seus costumes e tradices a margem das orientacGes
estratégicas e das necessidades de mercado € confirmada.

A percepcdo dos trabalhadores dessas empresas quanto ao ndo investimento em
capacitacdo profissional, pressupde que cabe a cada trabalhador superar as dificuldades de
suas vidas e realizar suas proprias conquistas. Em razdo da informalidade presente nas
relacBes de trabalho, os trabalhadores evidenciam que tem a liberdade da palavra, contudo ela
é cerceada pelo reconhecimento de que ha limites implicitos, os quais sdo representados por
pertencer ou ndo a familia proprietaria.

A remuneragdo, 0s beneficios, as concessdes e 0 reconhecimento pelo trabalho
prestado ndo sdo para todos os trabalhadores. Alguns trabalhadores (“membros da familia
proprietaria”) sdo privilegiados pelas decisfes e recursos da empresa, constatacdo que permite
afirmar que ndo ha equidade nas relagdes de trabalho e pressupde afirmar que a justica social
nao ocorre.

Conclui-se que as politicas de gestdo de pessoas nas pequenas empresas familiares sao
a forma de tratamento que a organizacédo confere aos seus trabalhadores e a outras pessoas que
com ela se relaciona. A definicdo de politica de gestdo de pessoas neste estrato de empresas
ndo segue as determinacGes do mercado e/ou da sociedade em geral, mas os valores pessoais
dos proprietérios, a concepcdo de justica e de pessoa humana que o0 empresario e seu ndcleo
familiar cultivam. As praticas de gestdo revelam padrées de comportamento e privilégios na
definicdo das politicas pelo critério de pertencimento ou ndo a familia proprietaria.

Quanto a limitacdo do estudo, se evidencia que a amostra pesquisada das empresas
familiares é considerada baixa, alem disso ndo foram realizados testes estatisticos robustos.
Por essa razao fica a sugestdo para estudos futuros com amostra maior e 0 uso de estatisticas
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mais robustas. Considera-se essa pesquisa um avanco no tema politicas de gestdo de pessoas
nas empresas familiares, que até 0 momento sdo poucas.
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