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Resumo: O presente trabalho apresenta um estudo qualitativo-descritivo que buscou
compreender como sdo pensadas e construidas as praticas de gestdo de pessoas em duas
pequenas empresas, uma do setor do comércio, em regido de colonizacdo alemd, e outra, da
indUstria, em regido de colonizacdo italiana. A abordagem escolhida foi a de considerar
Gestdo de Pessoas a partir da analise de aspectos da cultura organizacional como as praticas,
as operacdes e do cotidiano, indo além da estrutura formal declarada e dos modelos
tradicionais vigentes na Administracdo de Recursos Humanos. Como técnicas de coletas de
dados foram utilizadas a observacéo participante e entrevistas em profundidade; para anélise,
analise de conteudo. Do estudo emergiram algumas categorias como: decisdes, controle,
rotinas e ambiente de trabalho. O estudo evidenciou que a Gestdo de Pessoas estd mais
relacionado aos saberes, praticas e relacbes sociais e de trabalho que ocorrem do que a
concepcao de como acontece a Administracéo; e de que o corpo gerencial, além de presumir
a divisdo do trabalho, o que estabelece também sua visdo das relaces de poder e da estrutura
de dominacdo vigente na organizacdo, também desconsidera elementos importantes que
existem no cotidiano, mas que afetam o dia-a-dia do trabalho.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. RelagOes de trabalho. Pequenas empresas. Préticas.
Cotidiano.

1 Introducéo

O presente estudo objetiva refletir sobre como, em pequenas empresas e seus contextos
especificos, sdo pensadas e construidas as praticas de gestdo de pessoas. Foram utilizados
diferentes contextos e culturas organizacionais como pano de fundo para este estudo, optando-
se pela investigacdo de duas pequenas empresas, uma atuante no setor de confeccdes, imersa
na cultura italiana e a outra, um comércio, imerso na cultura germanica. A escolha de estudar
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duas empresas imersas em culturas diferentes ocorreu devido ao intuito de compreender como
e se a cultura local tem influéncia sobre a gestéo de pessoas e o cotidiano laboral das pequenas
empresas. Vale ressaltar, todavia, que o objetivo deste estudo nao é realizar comparagdes entre
as organizagdes, nem entre as culturas. Do mesmo modo que, ao abordar duas culturas
diferentes, é possivel visualizar, com uma maior riqueza, a relacdo entre cultura local e as
praticas de gestdo de pessoas.

A definicdo e a classificacdo de uma pequena empresa ainda é dubia. Algumas fontes
apontam para a separacao por nimero de funcionarios, algumas por rendimento bruto anual,
outras por questfes contébeis, onde valores e nimeros ndo sdo quesitos para sua classificacao.
Enfim, diversas sdo as possibilidades oferecidas pela literatura. No Anuario do Trabalho na
Micro e Pequena Empresa (2013), o critério adotado para classificacdo dos estabelecimentos
€ 0 numero de pessoas ocupadas, o qual depende do setor de atividade econdmica investigado.
Em uma pequena empresa do setor de industria, considera-se pequena aquela em que
trabalham de 20 a 99 pessoas e nos setores de comércio e servicos, 10 a 49 pessoas. Para esta
pesquisa, este foi o critério adotado.

De acordo com 0 mesmo anuéario, em 2012, as Pequenas Empresas representavam 5,9%
da totalidade das empresas e eram responsaveis por 27,6% dos empregos gerados no Brasil.
Pode se perceber que nimero de pequenas empresas nao parece tdo expressivo, porém, 0s
empregos gerados por este recorte representam mais de um quarto do total de empregos no
pais. Entende-se, assim, que o estudo sobre pequenas empresas pode trazer revelacbes e
impactos para e sobre um grande nimero de trabalhadores brasileiros.

Prestes Motta, Alcadipani e Bresler (2001) defendem que nas organizacdes de médio e
pequeno porte, a gestdo de pessoas pouco ultrapassa as fungbes do departamento pessoal e é
institucionalizada a ndo se “modernizar” em virtude de ndo dispor de recursos ou condigdes
propicias a implementar as solu¢des das grandes companhias. Mesmo assim, entende-se que
ha toda uma construcdo de um espaco de solidariedade, rivalidades, relacGes de interesses
convergentes e divergentes, de saberes/ fazeres e entendimentos praticos, lutas, que vao
construindo a forma de gestdo nessas empresas, 0 que inclui a forma de gerir as pessoas.
Entende-se também que as praticas ali construidas e a prépria gestdo de pessoas que vai sendo
constituida nessas relacdes sdo permeadas pelo sentido que os trabalhadores e 0s gestores dao
ao contexto.

Assim, no sentido da constituicdo cultural em outra profundidade que ndo a de sua
estrutura, quando trabalhada por Certeau (1998) em sua andlise do cotidiano a partir das “artes
de fazer”, suplantada para o ambiente de trabalho e a organizacao, com o devido recorte, pode
também fornecer elementos que subsidiem a ideia de que a gestdo de pessoas em organizacoes
estd, em maior intensidade, enraizada na sua cultura organizacional e nas praticas e nas
operacdes realizadas pelos membros do contexto organizacional e na concepg¢ao conceitual
que delas pode se extrair, do que na simples estruturacdo de uma &rea burocratica ou
hierarquia.

Para a organizacgdo e sequéncia do artigo, é feita uma breve abordagem tedrica sobre 0s
modos de fazer a gestdo de pessoas (GP), a cultura organizacional, conceitos do que s&o
politicas e praticas de GP e os aspectos culturais italo-germanicos. A seguir, é exposta a
abordagem metodologica e os resultados obtidos a partir de entrevistas em profundidade,
observacdo participante e analise de contetdo.

2 Abordagem Teorica e Defini¢do de Conceitos.

2.1 Gestdo de pessoas, cultura organizacional e a constituicdo das politicas e
praticas em pequenas empresas.
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Em pequenas empresas, a gestdo de pessoas coloca desafios distintos da gestdo em
empresas maiores. Carlan e Stevens (2004) defendem que em pequenas empresas, onde 0S
recursos sao geralmente escassos e 0s setores de RH nem sempre existem formalmente, existe
dificuldade em recrutar, reter e desenvolver funcionarios devido a falta de recursos financeiros
e uma relutancia em envolver a empresa em praticas onerosas. A remuneragdo esta entre as
politicas de gestdo que tendem a serem menos favoraveis em pequenas empresas. O Anuario
do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (2013) aponta que, no Brasil, em média, um
trabalhador da pequena empresa recebe um salario quase 40% menor que um trabalhador de
uma grande empresa. Além disso, Assuncdo, Sampaio e Nascimento (2010) apontam para
condicdes fisicas de trabalho inferiores e atribuem estas situacfes aos baixos investimentos
na estrutura fisica e nos processos produtivos, alem da falta de conhecimento sobre seguranca
e saude no trabalho que acompanham as pequenas empresas.

Contudo, existem diferenciais positivos. H& possibilidade da gestdo de pessoas ser mais
flexivel em organizacdes desse porte. As regras podem variar e se adaptar mais facilmente a
cada trabalhador, além de existir mais oportunidades de atuar em vérias funcdes e, o
trabalhador consegue perceber mais facilmente o resultado do seu trabalho. Esses e outros
fatores podem ser decisivos na escolha e na permanéncia dos empregados nas empresas de
pequeno porte.

Assim, olhar para a gestdo de pessoas pode se dar a partir de uma ampla gama de
possibilidades de estudo. Aqui propde-se um caminho para além de sua estrutura e praticas
formais, demandando olhar para pluralidade dos publicos envolvidos e dos fazeres nas
organizacoes.

A concepcao critica da GP e das relagdes de trabalho pode, além de complementar as ja
difundidas analises de politicas e praticas comuns as grandes empresas, discutir novas e mais
completas concepgdes do todo organizacional (DELBRIDGE, 2011). Desse modo, abordar-
se-a a seguir, alguns pontos importantes para essas reflexes, que partem da analise da
cotidianidade, das relagGes de trabalho e da cultura enquanto sistema de representagao.

Fleury (1996) coloca que o surgimento das relacdes de trabalho, decorrido das relacdes
sociais de producdo, constituem os modos de interacdo dos agentes sociais entre si,
principalmente dos que ocupam posi¢des opostas e complementares no processo produto. Em
contextos capitalistas de producdo, as relagdes de trabalho apresentam diversos niveis de
concretizacdo, sendo que em todos, expressam e permeiam relacdes de poder entre 0s agentes.
Essas, consistem na capacidade de determinada categoria social de definir e realizar os seus
objetivos, mesmo contrarios a resisténcia ou ao interesse de outros grupos (FLEURY, 1996).

Para Fischer (1987), sdo constituidas nas relagdes de trabalho um modo particular de
relacionarem-se 0s agentes sociais antagbnicos, ainda que complementares, na atividade
econémica, quais sejam, o empregador e o0 empregado. A complexidade de tal determinagéo
é evidente quando se aprofunda a analise sobre as caracteristicas de relacbes socio-politico-
econémicas que fornecem o tecido, o pano de fundo para o protagonismo do relacionamento
laboral. A autora corrobora que séo vélidas para o estudo de relagcBes de trabalho, as
observagoes sobre “o espago social e politico em que se realiza: a organizagao do processo do
trabalho, a elaboracdo das politicas administrativo-organizacionais e a pratica cotidiana dos
agentes sociais em relacao” (FISCHER, 1987, p. 1).

Neste sentido, podemos considerar para o caso de organizacdes instaladas no Brasil e
que aqui realizam suas atividades produtivas, o contexto local, ou seja, 0 espaco socio-
politico, mediado pela historia, no qual se dao as relagdes de trabalho. A construcao delas no
pais se deu sob um condicionamento as gestdes autoritarias e a fraca expressdo organizativa
da atividade sindical, conforme aponta Costa (2005). Tal fato, conforme trazido pela
pesquisadora, abriu caminhos para que praticas ligadas a precarizacdo do trabalho
constituissem-se. Prova disto se daria nas sempre iminentes tentativas de alteracGes na
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Consolidacgdo das Leis do Trabalho (CLT), por meio de institucionalizagbes normativas que
tendem a submeter o labor e os empregados brasileiros a mercantilizacéo plena de sua forca
de trabalho, sendo a CLT um instrumento, mesmo que atrasado no que tange a concepc¢éo das
relacbes de trabalho contemporaneas, uma salvaguarda perante uma flexibilizacdo
irresponsavel pretendida pelos agentes econdmicos que se encontram nos papeis opostos
(COSTA, 2005).

Assim, apesar das visoes estruturais-funcionalistas da gestdo de pessoas e das relagdes
de trabalho nas organizacgdes, também se faz necessario entender a concepc¢éo critica de tais
determinagdes. Delbrigde (2011) coloca as proprias relagdes de trabalho como o “coragao”
da GP, demandando um engajamento mais reflexivo e construtivo entre os interesses nos
atores e praticas com os interesses da sociedade.

Além disso, configura-se como fundamental para Prestes Motta, Alcadipani e Bresler
(2001) a tentativa do desenvolvimento de andlise e praticas organizacionais que considerem
os elementos da realidade contextual do espaco de estudo, ndo s6 a simples replicacdo da
melhor pratica ou das contribuicdes estrangeiras para o estudo do trabalho nas organizacgdes.
Os autores ainda trazem que a concessdo de participacdo e autonomia para 0s empregados
passa por uma atividade fundamental da organizacdo, no que tange as praticas cotidianas,
formulacéo e execucdo de estratégias e, por fim, producdo de conhecimento.

Tais atividades séo entusiasmadas pela cultura organizacional da empresa e esta forma-
se através da experiéncia adquirida pelo grupo para enfrentar o ambiente exterior e 0s
problemas internos da empresa (SCHEIN, 2009). A cultura, nesse sentido, pode ser entendida
como uma rede de significados, tecida por aqueles que a compartilham (GEERTZ, 2008),
tornando-se necessaria, para sua compreensao, a descri¢do dos eventos vividos. Cabe entdo
compreender espacos de ambiguidades, complementariedades e contradi¢des, dentro das
quais as pessoas interagem, como destaca Cavedon (2003).

Ja a manifestacdo da cultura ocorre em diversas perspectivas da organiza¢ao, como na
praticas informais, no nimero de niveis hierarquicos e salarios, entre outras (ALENCAR,
2012). Para Casagrande e Machado (2016) a cultura organizacional pode ser moldada em
fungéo do tipo de organizacdo, da atividade desenvolvida e do perfil dos profissionais e de
forma complementar deve-se considerar a cultura nacional. As organiza¢es se singularizam
a partir de suas “maneiras de fazer”, onde seus atores vao se apropriando e criando um
ambiente de ‘“funcionamentos diferentes e interferentes”, instaurando a pluralidade e a
criatividade. As praticas do dia-a-dia conduzem o fazer do gestor e dos trabalhadores, em um
cotidiano que se inventa a cada dia (CERTEAU, 2008).

Assim a construcao das politicas e praticas de GP e concebida pelo contexto em que a
organizacdo estd inserida e a gestdo passa a ser entendida, como uma prética social, onde
diversas “maneiras de fazer ou estilos de acdo” sdo reapropriadas a partir de uma
multiplicidade de taticas (CERTEAU, 2008, p.41). Destaca-se 0 que é vivido no cotidiano: as
relacdes de interesses, sejam convergentes e divergentes, os saberes e 0s fazeres préaticos, as
lutas e solidariedades.

Lacombe e Chu (2008) e Legge (2005) defendem que a estratégia € importante para
essa formagdo, mas que outros fatores também s&o influenciadores, como o isomorfismo
coercitivo, onde as herancas culturais e a legislacao, por exemplo, podem interferir e ditar as
politicas organizacionais. Entende-se ainda que a formacéo das politicas de GP se da parcial
e fundamentalmente pela crenca dos administradores e lideres no potencial de
desenvolvimento das pessoas (FILHO, 2002).

Na visdo de Fischer (1987), constituem-se as politicas referentes a gestdo de pessoas, a
partir das decisfes conjuntas as quais, a partir delas, determinam-se as acOes deliberadas,
aquelas que tém como centralidade o ser humano enquanto agente trabalhador, ou seja, aquele
indispensavel para a realizacdo das atividades produtivas na organizagdo. A mesma autora
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fala sobre a institucionalizacdo de determinadas praticas, que vai acontecendo na medida da
necessidade de crescimento das empresas, muitas vezes se da a partir de modelos importados
que sdo adotados como forma de lidar com as pressdes sofridas no ambiente. Cita também a
disponibilidade de novas técnicas ou concepcles, que muitas vezes se configuram acessiveis
em curto tempo para determinados tipos de empresa.

2.2 Para além das praticas formalizadas, o cotidiano e a cultura.

Certeau (1998) analisa os modelos de acdo que constituem em caracteristicas dos
agentes operantes, partindo das préaticas do cotidiano. O autor entende e demonstra que 0s
agrupamentos sociais que se dedicam a ser contrarios a determinada cultura, muitas vezes
exaltam comportamentos e praticas ndo diferentes da cultura a qual estdo em posicdo de
contestacéo.

As préticas do cotidiano, as atividades mais usuais do ser humano, como a conversa, a
leitura, o habito, a preparacdo do alimento, carregam maneiras préprias de se executar, e € na
andlise dessa maneira, ou seja, arte de fazer, o ponto de escape do individuo perante sua
cultura estruturada, sendo que, assim, os locus criativo e libertador, onde a pessoa pode se
enunciar nas relacdes sociais, pode oferecer maiores substratos de como ¢é determinada cultura
ou sociedade em relacdo aos discursos ou a propria identidade dos individuos que ela compde
(CERTEAU, 1998).

Nesse sentido, as pessoas se reapropriam dos elementos culturais e experimentam
maneiras de fazer nas relagdes sociais, criando assim um cotidiano rico de maneiras de agir
nas interacdes, uma organizacao singular do espaco de acdo que foge a disciplina e ao pré-
existente, por meio da producdo de conhecimento e de cultura que oferecem mais campo de
analise para o seu entendimento do que a prépria estrutura (CERTEAU, 1998).

A cultura no qual uma organizacgdo esta inserida pode dizer muito sobre como se da o
seu dia a dia, como sao as relacdes de trabalho, como é construida a gestao de pessoas, mesmo
que esta ndo seja formalizada. A construcdo dos saberes, das praticas, do modo de trabalhar e
se relacionar, muitas vezes, esta conectada com as historias, os valores, as normas da regido
em que a empresa se situa. Chiesa e Cavedon (2013) trazem aspectos que estdo presentes nos
discursos de pessoas que partilham de certa realidade, formando um padrdo pelo qual se
identificam os temores e a forma de organizacdo de um povo.

Diante disso e dado os casos escolhidos neste estudo, aponta-se a seguir alguns aspectos
da cultura alema e italiana.

2.3 Formacao cultural de um povo.

Cultura, na visdo de Adler (1997), é algo que esta enraizado nos sujeitos, sendo a
consequéncia de todo um contexto que a populacdo vivenciou e vivéncia. Ela é praticada no
cotidiano, em modelos de comportamentos compartilhados por um determinado grupo e os
quais estdo gravados no subconsciente humano (SALACUSE, 2004). Na viséo de Lytle, Brett,
Barsness e Janssens (1995), a economia, a religido, a politica e 0s aspectos sociais do local
também formam os valores e normas que permeiam o comportamento cultural de uma
sociedade. Além disso, aspectos como arte, lingua e sistema familiar auxiliam na construcdo
do modo de vida (TRIANDIS, 1972). De acordo com Hall (1995), a cultura esta inserida no
subconsciente dos individuos, os quais formam os seus valores morais e éticos, projetando as
possiveis acdes e pensamento destes. Para Hofstede (1980), o ser humano é formado por trés
programacg0es mentais: a natureza humana, a personalidade e a cultura.

A natureza humana é algo compartilhado entre todos os seres humanos, estando
relacionada a agdes comuns a todos, como fome, frio, calor, sexualidade. Assim, os individuos
de diferentes culturais possuem entendimentos e percepc¢des semelhantes no que se refere a
essas questdes (HOFSTEDE, 1980).
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O nivel mais superficial, por sua vez, é a personalidade da pessoa, sendo esta algo
particular a cada sujeito. A personalidade € formada pela carga genética, as experiéncias e 0s
aprendizados que o individuo acumula ao longo de sua trajetdria. Desse modo, as pessoas que
compartilham de uma cultura poderdo interpretar e tomar acfes diferentes em uma mesma
situacdo. Ou seja, a cultura influencia, mas o individuo, em sua singularidade, pode tomar
decisfes e agir de maneira distinta dos demais integrantes de determinado contexto cultural
(HOSTEDE, 1980).

Por fim, o nivel de programacéo mental intermediario é a cultura. Para Hofstede (1980),
a cultura é algo amplo, que ndo se restringe a posturas corporais, valores e modos de viver.
Para ele, a cultura é algo mais profundo, sendo intrinseco aos sujeitos que residem em
determinado local (Figura 1).

Figura 1- Niveis de programacao mental

Natureza Humana

o/ Cultura
w Personalidade

Fonte: Adaptada de Hofstede (1980).

Segundo Salacuse (2004), um pais ndo é, necessariamente, ligado a somente uma
cultura, mas sim a varias subculturas que formam a cultura final do pais, formando a maneira
COmoO 0s sujeitos pensam, agem e comportam-se. Cabe, assim, identificar a cultura ndo s6 do
pais ou estado em questdo, mas a cultura da regido em que se esta inserido (BLEICHRODT;
HOKSBERGEN; KHIRE, 1999; THOMAS; INKSON, 2006).

2.4 Cultura Alema e Cultura Italiana.

A cultura alema e a cultura italiana, apesar de serem originarias do mesmo continente e
regiao, no caso a Europa ocidental, possuem algumas diferencas nos seus costumes e condutas
que acabam modificando 0 modo que os sujeitos agem no seu cotidiano. Os alemdes sdo
conhecidos, por serem sujeitos sérios e metodicos. Os sistemas familiares déo-se,
especialmente, em nlcleos pequenos, sendo esta uma caracteristica das propriedades rurais
no momento da imigragdo alema no Brasil. Esses atributos influenciaram o cotidiano no
trabalho e suas relagdes sociais, estando arraigados no modo de vida deste povo (SEYFERTH,
1993).

Além disso, este € um povo formando em sua esséncia pela religido protestante. Pode-
se observar no livro de Weber “A ética protestante e o espirito do capitalismo”, a importancia
que a base religiosa de um povo tem na construcao do significado do trabalho. O trabalhador
V€ no trabalho a sua salvacdo. Ademais, a acumulacédo de capital também é um atributo deste
povo, algo que pode ser identificado claramente no povo alemao (DIEGUES JUNIOR, 1980).

Este € um povo que, por esséncia, ndo gasta seus recursos financeiros demasiadamente,
pelo contrario, busca proteger e guardar seu patriménio. Outra carateristica da cultura alema
é a sua pontualidade e a perfeicdo em suas agdes. Anseiam pelas coisas feitas de maneira
correta e perfeccionista. Em relagdo a questdes vistas, de certa forma, como negativas, relata-
se a falta de flexibilidade, que muitas vezes € relacionada a insensibilidade, a personalidade
séria e ndo comunicativa desse povo (DIEGUES JUNIOR, 1980).

A imigracdo italiana, por sua vez, ocorreu no Brasil entre os anos de 1870 e 1920. O
povo italiano é reconhecido por ser alegre, divertido, comunicativo e tem a caracteristica de
possuir um sistema familiar numeroso e unido, no qual a dan¢a, 0 canto e a conversa Sao
predicados significativos. Este é um povo que possui uma personalidade forte e impulsiva,
muitas vezes relacionados ao tom de voz alto e a uma fala gesticulada. Outro predicado
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importante desta cultura é sua base catélica, ao contrério da cultura alemd, o trabalho é visto
como uma punicdo, um fardo. Ou seja, 0 modo como €é percebida as relacdes de trabalho, e
consequentemente, o sentimento pelo trabalho, muda significativamente entre as duas culturas
(COLBARI, 1995).

Apesar dessa visdo do trabalho, todavia, o povo italiano possui uma forte veia
empreendedora. Isto pode ser percebido na imigracdo italiana no Brasil, pelas inimeras
construcdes e avangos oriundos deste povo. Os italianos vieram para o Brasil dispostos a
construirem comeércios, prosperar na agricultura. Além disso, o alto capital cultural dos seus
individuos também facilitou estas obras (COLBARI, 1995).

Outro aspecto da cultura italiana € o espirito de comunidade. A igreja teve um forte
papel em relacéo a isto, ela foi o epicentro dos povoados italianos. As comunidades eram
formadas, em sua maioria, ao redor de uma igreja. A partir disso, com o crescimento do
povoado, eram construidas escolas, cemitérios, saldes de convivéncia para o povo daquela
localidade (COLBARI, 1995). Vale ressaltar, ainda, que o povo italiano € um dos
responsaveis pela proliferacdo da religido catdlica no Brasil, que mantem se lider até os dias
atuais.

3 Método

Este estudo exploratério foi realizado seguindo abordagem qualitativa, de carater
descritiva, por permitir melhor compreensdo dos aspectos subjetivos, além da objetivacdo
necessaria para a construcéo do conhecimento, em contexto de experiéncia superficial relativa
ao campo. Além disso, o foco dispendido ateve-se a analise dos dados encontrados, os quais
foram obtidos por meio de observagdes ndo participantes e entrevistas semiestruturadas
(BRUYNE et al., 1991; ROESCH, 2005).

Buscou-se neste artigo entender como ocorre a gestdo de pessoas, mesmo que de modo
informal, em duas empresas situadas em regides diferentes do estado do Rio Grande do Sul.
A primeira empresa esta situada em uma cidade da encosta da Serra Gatcha e de colonizacdo
alemd, e até hoje essa cultura € vivida e reproduzida. Por outro lado, tem-se uma empresa de
confec¢cdo de roupas, localizada também na Serra Galcha, em uma cidade fundada por
italianos que também mantem em suas tradi¢des, a cultura inicial da populacao.

Cabe destacar que se buscou ndo comparar uma realidade com a outra, visto que isto
demandaria uma rigorosa analise antropolégica e social e este ndo é o objetivo deste estudo.
Deseja-se entender como sdo construidas as decisdes, as formas de gerir o trabalho e as
relacbes em cada cultura, observando as peculiaridades de cada local nos fazeres cotidianos
das organizagoes.

Durante a observagédo nédo participante, buscou-se identificar e compreender padrdes de
acOes e pensamentos, que, posteriormente, auxiliariam a compreender a construcdo das
relacdes de trabalho e a gestdo de pessoas nessas pequenas empresas. (BOGDAN; BIKLEN,
1994). Para isso, 0 observador manteve-se em silencio na maior parte do tempo, somente
observando a rotina de trabalho de cada local estudado. Em alguns momentos, quando surgiu
alguma duavida pontual, o pesquisador a comentava com algum dos atores envolvidos. A
observacao foi realizada em quatro visitas a cada organizacdo, durante a primeira semana do
més de julho de 2015. Cada uma das quatro visitas se prolongou por toda a jornada de trabalho
diéria das empresas, com o objetivo de ter uma melhor nocéo do cotidiano de cada uma. Os
funcionarios dos locais estavam cientes da pratica de observacao, porém sem saber o teor em
si da pesquisa. Somente foi comentado que se tratava de uma pesquisa académica, a qual
tinha o intuito de conhecer e compreender como era o cotidiano de trabalho de uma pequena
empresa. Nas entrevistas aos proprietarios das organizacdes, foram realizadas perguntas
abertas, as quais foram alicercadas na base tedrica do artigo e com o objetivo de responder a
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pergunta norteadora do estudo. O roteiro, além disso, foi ajustado a cada entrevista, sendo
realizadas perguntas adicionais conforme necessario (FLICK, 2009).

Para a analise dos dados, foi utilizada a analise de contetido. Esta técnica permite uma
compreensdo mais rica dos dados coletados e € definida por Bardin (2000) como um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes, que possuem uma hermenéutica controlada, baseada
na deducdo: a inferéncia. Desta forma, o interesse desta pesquisa ndo é apenas o de descrever
as praticas de gestdo de pessoas nas empresas, mas sim, como estas vao sendo pensadas e 0
que se pode inferir de que forma acontecem as relacbes de trabalho nestes espacos
organizacionais.

4 Anélise e Interpretacéo dos dados.
Emergiram do estudo quatro categorias de andlise (quadro 1), as quais sdo: decises,
controle, rotinas e ambiente de trabalho.

Quadro 1- Categorias de Analise

Tomadas pela gestdo e comunicadas ao Tomadas pela gestdo e comunicadas ao
Decisoes demais demais
Controle Vigilancia Continua (cAmeras) Pouco perceptivel
Rotinas Existentes mas informais Adaptéveis de acordo com as mudangas
Ambiente de
trabalho Dedicacdo ao trabalho Amigavel

Fonte: elaborado pelas autoras.

4.1 Organizacao localizada na regido de colonizacédo alema (Farmacia).

Na observacdo desta organizacdo, pode-se verificar, primordialmente, que ndo héa
politicas estruturadas de gestdo de pessoas, como processos de selecdo, recrutamento,
treinamento, desenvolvimento. Contudo, vérias praticas formam o seu dia-a-dia e suas
relacdes de trabalho.

As decisBes, na Farmacia, sao tomadas inicialmente pelos cargos superiores, no caso 0
proprietario e o gerente da loja. Estes dois atores sdo o0s responsaveis pelo planejamento das
decisdes estratégias e da sua colocacdo na pratica. Os funcionarios - balconistas e
balconistas/administrativos - tomam conhecimento dessas decisdes ou em conversas
informais no cotidiano ou, quando mais complexas, nas reunides que ocorrem mensalmente.

Percebe-se que eles pensam e conversam sobre as decisdes e pré-decisdes tomadas,
sendo necessario um esforco da parte da gestdo em convencer e explicar as decisfes a esses.
O olhar desconfiado dos funcionarios é percebido por parte do proprietario, por isso esta
preocupacdo na aceitacdo das ideias. A gestdo, por sua vez, enxerga a importancia da
aceitacdo dos funcionarios, uma vez que eles que as pdem em prética. Esse olhar atento aos
funcionarios pode derivar do fato de ser uma pequena empresa, na qual todos trabalham a um
periodo consideravel. Esta situacdo remete a personalidade séria, ndo adepta a muitas
mudangas, do povo alemé&o (SEYFERTH, 1993).

No que diz respeito ao empoderamento, por sua vez, os funcionarios relataram possuir
liberdade de tomada de decisdes em problemas e situacdes do cotidiano. Situagbes mais
estratégicas, todavia, sdo decididas ou em conjunto ou pelo gerente e proprietario. Decisdes
como contratagdes, por exemplo, sdo tomadas em conjunto com os funcionarios. Ap6s uma
analise prévia dos curriculos, pede-se conselhos e a aprovacdo dos funcionarios. Além disso,
aceitam-se indicagdes por parte dos funcionarios.

Com relacdo ao controle, uma situacdo que remeteu a questao da desconfianca é uso de
cameras no local. Muitos funcionarios dizem que se sentem vigiados, controlados pelo dono

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.12, n.1 p.18-32, 2018
ISSN 1982-2537



Revista da Micro e Pequena Empresa
FACCAMP www. faccamp.br/revistampe

do comércio. Sabem que as cAmeras sdo também para a seguranca do local, mas acreditam
que o proprietario fica analisando suas atividades através da camera.

Além disso, segundo um relato de uma funcionaria, um dos pontos negativos desta
farmacia perante outras que ela ja trabalhou foi a vigilancia sentida. Ela comenta que nos
outros estabelecimentos a vigilancia ndo era constante e tdo direta, o contrario do que sentem
na farmécia. Ainda em relacdo ao controle, ha no mural dos funcionarios um passo a passo de
atendimento. Este manual ¢ bem detalhado, descrevendo questdes simples do atendimento. E
uma forma indireta de promover a adequacéo as regras e conformidade com padrdes, sem que
muitas vezes os funcionarios se deem conta.

Sobre as rotinas, o trabalho deve ser realizado de maneira mais perfeita possivel, a
cobranca € algo constante, tanto individual como por parte da gestdo. Pode-se perceber isto
no cuidado ao atendimento aos clientes, no zelo pelas boas relagdes com eles e na cobranca
de metas mensais por parte da gestdo. Essas caracteristicas, conforme Diegues Junior (1980),
sdo componentes significativos da cultura germanica.

Com o objetivo de repassar os resultados e realizar planejamentos, ocorre uma reunido
uma vez ao més. Nesta reunido sdo apresentados os valores vendidos pelo grupo e de forma
individual, evidenciando que a avaliacdo € indireta e é pautada pelo resultado econémico.

Percebe-se que ndo ha praticas formais de gestdo de pessoas, mas sim varias atividades
e fatos que constroem o dia a dia desta empresa. O proprietario afirma que ndo existe um
processo de treinamento estruturado, as coisas vao sendo aprendidas no dia a dia, com a ajuda
dos colegas. Entretanto, existe uma ajuda na formacao, sendo disponivel a realizacdo de curso
de técnico de enfermagem, totalmente pago pela empresa.

Um ponto interessante sobre o ambiente de trabalho esté relacionado ao fato de que
os funcionarios que estdo ali, em geral, trabalham ha tempo na farmacia. A rotatividade €
pequena. Os funcionarios mais velhos ja estdo ha mais de 10 anos neste local, 0os mais jovens,
em geral, mais de cinco anos. Um dos desafios encontrados, por sua vez, é a substituicao dos
funcionérios quando ha algum desligamento. Como existem muitos universitarios e
aposentados, este é relatado como o principal desafio da gestdo de pessoas.

Uma caracteristica muito forte da cultura alema é o gosto pelo trabalho. Isto pode ser
explicado pela sua origem protestante, forte na cidade e na cultura alema. Como dito por
Weber em “A ética protestante e o espirito do capitalismo”, o povo alemao foi moldado pela
vocacao ao trabalho, aonde esse era motivo de agrado a Deus e o meio de alcance a salvacéao
eterna. Nos funcionarios foi identificado esse espirito trabalhador, uma vez que esses quase
nunca se encontram ociosos. Sempre estdo fazendo algo. Seja atendendo, seja guardando e
precificando mercadorias, seja tirando o p6 das prateleiras e balcdo. Os funcionarios chegam
sempre adiantados e saem, em geral, apds o horario. Ao se indagar sobre estes fatos, eles
disseram que ndo se importam com isto, o importante é deixar o servigo em ordem para gerar
menos preocupacao e estresse futuro.

E visto dessa forma, que muitas caracteristicas das relacdes de trabalho e como ocorrem
0s saberes/fazeres da gestdo de pessoas, podem ser alicer¢ados na cultura alemé. O jeito
perfeccionista, o estilo trabalhador, preocupado com o cumprimento de datas, prazos e
horéarios, 0 modo desconfiado de ser, a cooperacdo, entre outras caracteristicas podem ser
oriundas dessa origem germanica (DIEGUES JUNIOR, 1980; SEYFERTH, 1993).

Por sua vez, vale ressaltar, que a cultura alema ndo esta relacionada a todos os fazeres
da organizacdo. Ha caracteristicas no cotidiano que ndo sdo tdo comuns na cultura alema,
como a aproximacao entre as pessoas, a amizade facil, a festividade, caracteristicas que
podem estar ligadas a cultura brasileira.

4.2 Organizacao localizada na regido de colonizacdo italiana (empresa de
confec¢éo)
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Nessa organizacao foi possivel verificar que também ndo ha praticas estruturadas de
gestdo de pessoas. A organizacdo do trabalho, o repasse de atividade, a construgdo do dia a
dia também se da por meio de praticas informais, acdes indiretas de gestdo de pessoas.

Os funcionérios sdo incentivados a dar ideias sobre assuntos que envolvem o seu
trabalho. Entretanto, ndo ha uma obrigacdo, uma avaliacdo, isso é visto como uma ajuda
mutua, uma forma de melhorar o local de trabalho. Decisdes mais estratégicas, por outro lado,
séo tomadas pela gestdo, os funcionarios nao possuem acesso.

Um ponto negativo relatado é a falta de feedback. Os funcionarios ndo sabem como
estdo sendo avaliados, se os patrbes estdo gostando do modo e resultados do trabalho. Eles
acreditam que esta tudo indo de acordo no trabalho, pois somente h& reunides quando algo
ndo esta como o desejado. Pode-se perceber que ao mesmo tempo em que ha um espirito de
cooperacdo, um bom clima de trabalho, ndo ha muito abertura para a tomada de decisdo e
conhecimento sobre a situacdo da empresa por parte dos proprietarios. As decisdes e 0s
encaminhamentos estratégicos ficam retidos na gestdo, estando os funcionarios alienados
perante essas situagoes.

O controle, a supervisdo, ndo é algo nitido. Algumas vezes a modelista e 0s gestores
passam pelos setores, e os funcionarios que ali trabalham nao relatam sentirem-se vigiados.
Eles comentam que gostam de trabalhar no local, sente-se da familia e possuem liberdades,
como por exemplo o uso de celular e a flexibilizacdo dos horarios.

Quando ha funcionarios que faltam, busca-se saber o0 motivo. Quando hd um motivo
sério, a falta é aceita tranquilamente, sem muitos prejuizos ao funcionario. Tudo isso pode
remeter ao espirito familiar, de comunidade, que formou as comunidades italianos. A
cooperacgdo, a ajuda ao proximo, juntamente com base catdlica desse povo, pode explicar
tracos compreensivos da gestdo (COLBARI, 1995). Além disso, podemos remeter essas
situacBes a uma cultura de alto contexto, como dito por Hall (1995).

Na rotina de trabalho, os proprietarios, que sdo responsaveis pela gestdo, procuram
entender os funcionarios, repassar as informacdes de maneira clara e respeitosamente. Uma
das principais caracteristicas desta empresa é o ambiente de trabalho. Os funcionarios
conversam bastante, trocam confidéncia, sentem-se muito bem no local de trabalho. Percebe-
se que ndo ha uma grande distancia entre gestores e funcionarios. Quando necessario, chefes
ajudam em atividades simples do cotidiano, como carregar pecas, ajudar em algo da producao.
Os funcionarios dizem que ndo se sentem trabalhando, sentem-se em casa no trabalho. Todo
esse clima de animosidade e alegria pode estar relacionado com as caracteristicas da cultura
italiana, a qual é conhecida por ser um povo alegre, festivo, comunicativo (COLBARI, 1995).

Outro ponto interessante a ser aliado a cultura italiana é o senso de cooperacdo. Quando
ndo ha servico em um setor, o funcionario se disponibiliza a ajudar outros setores. Ha
situagdes, que esse remanejamento é feito pela gestdo, mas muitas vezes isso ocorre de
maneira fluida, por interesse do funcionario. Os funcionarios, nas suas horas do lanche,
sentam-se em grupo, conversam, riem. Para eles estes sdo momentos importantes no dia a dia
do trabalho. A producdo em si, o0 alcance de metas ndo parece ser o foco principal, e sim, 0
desenvolvimento das relagdes, de um bom clima de trabalho.

Isso ndo quer dizer que ndo se preocupam com a qualidade, porém néo é algo rigido.
Quando uma peca chega defeituosa em um setor, as proprias funcionarias a devolvem, sem a
geracdo de constrangimentos. Quando, por algum motivo, esse aviso ndo ocorre e o produto
chega ao final da produgdo com defeito, a gestdo interfere, conversando sobre o ocorrido de
maneira mais intensa.

Para Colbari (1995), a cultura italiana pode ser definida como uma grande familia, onde
todos sdo proximos, se ajudam, apesar dos conflitos decorrentes. As brigas e os mal-
entendidos ndo sdo levados tdo a sério. Isso pode estar relacionado a baixa rotatividade da
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empresa, entre outros motivos. Os funcionarios relatam que os conflitos logo séo resolvidos,
que se ajudam. Além disso, quando ha um funcionario novo, nao ha somente um responsavel
por ensiné-lo, todos o auxiliam e estdo por perto sempre que Necessario.

Quando perguntado sobre a¢cdes mais concretas de gestdo de pessoas, a Unica atividade
que comentaram foi a avaliagdo de desempenho. Essa avalia¢do, contudo, ndo é algo formal,
mas sim avaliado no dia a dia do trabalho, levando em consideracdo o contexto, a vida dos
funcionérios. Por exemplo, mesmo que um funcionério falte ou esteja produzindo menos em
um determinado periodo, a gestdo procura entender a situacdo. Caso haja um motivo
significante, este funciondrio ndo é prejudicado na sua avaliagdo de desempenho e,
consequentemente, na sua remuneragao.

Percebe-se diversos atributos que podem estar alicercados na cultura italiana. O
ambiente familiar, as relacdes intensas, a grande quantidade de conversa, 0 espirito de
cooperacdo, sao todos predicados que formam o modo se ser do povo italiano. Além disso,
apesar da otica do trabalho pela religido catélica, no qual vé o trabalho como punicdo e ndo
vocagéo, este povo caracteriza como sendo trabalhador, uma vez que vé no esforgo do seu
trabalho a peniténcia pelos seus males. Desse modo, apesar de ndo ter incrustado na sua
natureza a vocagdo do trabalho, ha uma grande importancia deste para o povo italiano.
(COLBARI, 1995).

5 Consideracdes Finais

Para as duas organizacgdes, o processo decisorio, mesmo que ndo formalizado, apresenta
uma estrutura bem definida e hierarquizada: separam-se em ambas as decisdes de nivel
diretorial e as de nivel operacional. Assim como no processo de trabalho taylorista do inicio
do século XX, estd bem caracterizada a separacdo entre o trabalho pensante, ou seja, a
formulacdo das estratégias, da integracdo informacional entre a demanda comercial, a
capacidade logistica, a necessidade aquisitiva, a liquidez financeira e a prépria idealizacdo
produtiva; e, o trabalho manual, ou seja, a producdo de fato, a operacdo bruta da
transformacdo da matéria prima, no caso da industria de confec¢des ou a operacdo bruta
burocratica do atendimento ao consumidor, no caso da farmécia.

Ora, essa similaridade estrutural pode ser fator comum em organizagdes de pequeno
porte devido a sua capacidade estrutural e orcamentaria, como falam Prestes Motta,
Alcadipani e Bresler (2001), ndo sendo possivel a ado¢do de modelos ou préaticas de grandes
organizacdes ou as mais comentadas pela midia. No entanto, mesmo no caso de se admitir e
confirmar que € concedido ao trabalhador a participacao nas decisdes referentes a sua propria
atividade, a limitacdo ocorre justamente no sentido trabalhado pelos autores, revelando a
equacéo do poder nessas relacoes de trabalho.

Apesar da ndo aparicdo de elementos formalizados, a caracterizacdo do conhecimento
sobre gestdo de pessoas em termos de processos de movimentagdo e de treinamento séo
evidentes de parte de ambas as direcdes. E importante ressaltar a configuragao sistémica que,
mesmo simples em termos de concepcdo, aparece no discurso dos gestores em contraste com
0 observado no cotidiano da organizagdo. O decorrer dos trabalhos faz com que diversas
decisdes de nivel operacional sejam tomadas pelos trabalhadores, sem sequer, muitas vezes,
0 conhecimento da direcdo, sobre o seu cotidiano. Para o empregado, ndo ha consciéncia do
processo decisorio além da execucgdo da tarefa ou resolucéo de problema na decisdo tomada
e nos subsidios de conhecimento e pratica que demanda e no que interfere nos processos. Para
o gestor, ¢ algo “normal”, que ndo necessita de maior cuidado porque “acontece” e é “parte
do dia-a-dia”.

Considerando as movimentagdes em recursos humanos atividades com custo
consideravel em termos de tempo, produtividade e recursos, se pensa como desafio, o
conduzir dos processos de recrutamento, selecdo, alinhamento, desligamento e adaptacao dos
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empregados, no entanto, considerando apenas as questdes objetivas e burocraticas de tais
atividades.

E nesse sentido que se percebe, mesmo néo existindo a formalizagio de politicas e
praticas de gestdo de pessoas, a ideia a qual concebem os gestores sobre ela é a de quadro
técnico-administrativo, afastando toda e qualquer mencdo referente a subjetividade da
aplicacdo. Pode-se dizer com isso, que, em termos de desafios, da mesma forma que com as
decisOes (e talvez para todo o conceber da gestdo de pessoas nas duas empresas estudadas),
se consideram aqueles relacionados aos motivos econdémicos de geracédo de resultados ou 0s
relacionados a produtividade dos trabalhadores, no ciclo sistematico de producao.

Mais uma vez, esta colocada de lado a compreensao dos fatores ligados ao saber a partir
dos fazeres das pessoas que ali atuam. Nesse sentido, onde Certeau (1998) corrobora a
producdo cultural a partir das praticas e operacfes das pessoas, 0os desafios, principalmente
para as organizagOes de pequeno porte, podem estar sendo minimizados ou parcialmente
analisados, porque, para o0 autor, a reapropriacdo daquilo que esta vigente propicia novas
criacBes de formas de fazer e pensar, o que poderia contribuir de forma direta para a propria
sobrevivéncia organizacional, eliminando limitagdes compreensivas de uma visao particular
da gestdo sobre os desafios, municiando a tomada de decisbes com a multiplicidade
ontoldgica que pode servir para pensar uma gestdo de pessoas além das préaticas e modelos
institucionalizados aculturalmente.

Se considerarmos a proposicao de Delbridge (2011), para quem as relacdes de trabalho
sd0 o coragdo da gestdo de pessoas, aliadas a perspectiva de analise dos grupos sociais e de
producdo cultural de Certeau (1998) e as instancias de compreenséo das relagdes de trabalho
propostas por Fleury (1996), podemos inferir que existe muito em termos de gerenciamento
de recursos humanos para além de um simples modelo e da estrutura formal de politicas e
praticas.

O objetivo de compreender como em pequenas empresas em contextos especificos, sao
pensadas e construidas as praticas de gestdo de pessoas, foi atingido. Do estudo emergiram
algumas categorias como: as decisdes, o controle e 0 ambiente de trabalho. Vale lembrar que,
ao analisar as duas organizac@es, foram observadas caracteristicas derivantes de cada contexto
cultural. Contudo, a construcdo da prépria cultura local, a qual estad imersa em outro contexto
cultural- no caso a cultura brasileira-, cujas normas e valores sdo diferentes dos paises de
origem das colonizacBes, fazem com que novas formas de pensar, agir, decidir, sejam
construidas perante as relacdes de trabalho nestas empresas.

Aqui também pode se propor o enterro da concepg¢do dual de trabalho pensante versus
organizacional e o desperdicio que onera a organizagao quando pratica tal sistema de diviséo
do trabalho para sua propria eficiéncia, produtividade e significagdo aos trabalhadores. Como
Prestes Motta, Alcadipani e Bresler (2001) afirmam, conceder a possibilidade de escolha entre
duas propostas ja concebidas e determinadas, sobre qualquer tema concernente a vida do
trabalhador e sua atuacdo na organizacdo, ndo é de forma alguma garantir a sua efetiva
participacdo na formulagdo das estratégias e tomadas de deciséo corporativa.

Percebe-se, desse modo, que ambas organizagdes, apesar de serem de segmentos e
regibes diferentes, possuem caracteristicas em comum, muitas delas relacionadas ao porte da
empresa. Por serem empresas de pequeno porte, as politicas de gestdo de pessoas ndo séo
previamente planejadas estrategicamente. As praticas ocorrem no cotidiano, no dia a dia dos
participantes. Os donos e gerentes tomam as decisdes mais estratégicas, quando elas ocorrem.
As decisBes cotidianas, contudo, possuem um forte viés dos empregados. Pode-se dizer,
assim, que eles sdo, em alguma medida, participantes ativos da construcdo das decisdes
organizacionais.

Por serem pequenas empresas, localizadas em regides que prezam sua cultura e que
possuem um intenso senso de comunidade, o ambiente é fortemente relatado como acolhedor.
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Em ambas as organizacdes, os colegas sdo amigos, saem para se divertir juntos, conversam
sobre as suas vidas. O trabalho se mistura a vida pessoal dos sujeitos, transformando a
empresa em ndo somente um posto de trabalho, mas um local de criagéo de lagos afetivos.

Ha diferencas, contudo, entre as organizac@es. A cultura local acaba por interferir no
modo de trabalhar dos funcionarios. Na empresa localizada na regido de colonizagdo alema,
por exemplo, é visto um forte apelo ao trabalho, uma rigidez com suas tarefas, vinda dos
préprios funcionarios, um olhar desconfiado ao dono do negdcio. Ja na empresa localizada na
regido de colonizacdo italiana, ha um ambiente familiar mais vivo, onde risadas e conversas
sdo presenciadas e, na qual, foi relatado o sentimento de pertencerem todos a uma grande
familia.

As limitagOes do estudo se reconhecem no tempo de investigacdo dispendido para a
observacao ndo-participante, sendo que, a proposicao ideal para melhor entendimento dos
processos, praticas, operacfes e decorreres da gestdo de pessoas imbricada no contexto
organizacional pode ser compreendida por um estudo etnografico. Também se pode
considerar valida a contribuicdo de Certeau (1998) para tal analise. Nao se pretende encerrar
0 assunto, pelo contrario, estimular para que sejam estudadas outras realidades
organizacionais com vistas ao entendimento da realidade, sem que seja necessaria a
proposicdo de modelos, replicacdo de praticas ou imposicdo ontoldgica e epistemologica. A
gestdo de pessoas, portanto, esta para além do formal e declarado, constituindo um universo
a ser desvendado a partir das relacGes de trabalho. Pode ser algo pretensioso, mas ndo ingénuo,
de se aferir: a gestdo de pessoas tem mais a ser aprendida partindo das pessoas do que da
gestao.
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