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Resumo

Este artigo visa explorar o que é importante para a permanéncia de colaboradores em
empresas familiares, sob a optica dos gestores membros da familia e nao familiares.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, guiada por entrevista semiestruturada com 11
entrevistados, incluindo colaboradores ndo familiares e membros da familia empreséria.
Realizou-se analise de conteudo, utilizando o software MaxQDA, seguida por livro de
codigos e teste de confiabilidade intercodificador, com auxilio da linguagem R. Os resultados
revelaram cinco categorias referentes as razdes de permanéncia dos colaboradores nas
empresas familiares investigadas: i) comunicacao flexivel, ii) oportunidade de carreira, iii)
trabalho humanizado, iv) sentimento de pertencimento, e v) configuragao regional. Também
ha indica¢do de que o sentimento de pertencimento seja impulsionado pelas trés primeiras
categorias elencadas, influenciando o desejo de permanéncia do colaborador nao familiar.

A partir dos achados, sdo elencadas proposigdes a serem investigadas em pesquisas futuras.
Como implicagdes praticas, sdo sugeridos treinamentos e qualifica¢gdes que estimulem a
comunicagdo flexivel, a oportunidade de carreira, o trabalho humanizado e o sentimento de
pertencimento para fortalecer a permanéncia dos colaboradores nao familiares.

Palavras-chave: Empresa familiar; Rotatividade; Permanéncia dos colaboradores.

Abstract

This paper explores what is important for the permanence of non-family employees in family
businesses, from the perspective of family and non-family managers. Qualitative research was
conducted, guided by semi-structured interviews with 11 interviewees, including non-family
employees and business family members. Content analysis was performed using MaxQDA
software, followed by a code book and intercoder reliability test using the R language. The
results revealed five categories concerning the reasons for the permanence of employees

in the investigated family businesses: i) flexible communication, ii) career opportunityj, iii)
humanized work, iv) sense of belonging, and v) regional setting. Furthermore, there is an
indication that the sense of belonging is driven by the first three listed categories, influencing
the non-family employee’s willingness to stay in the organization. Based on the findings, the
paper presents propositions to be investigated in future research. As practical implications,
training and qualifications that encourage flexible communication, career opportunities,
humanized work, and a sense of belonging are suggested to strengthen the permanence of
non-family employees.

Keywords: Family business; Turnover; Permanence of employees.
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1 Introdugao

A rotatividade dos colaboradores é um desafio para as organizacoes pelos
efeitos socioecondmicos gerados (Gaiduk et al., 2009; Hammes et al., 2016). Quando
um colaborador deixa a organizacgao, ha perda intelectual e empregar outro acarreta
tempo, esforco e custo financeiro (Soomro, 2020). Em decorréncia, ha uma busca cada
vez maior pela retencao de talentos (Soomro, 2020), entendida como uma fonte de
competitividade (Pittino et al., 2016).

Embora os problemas da rotatividade ocorram tanto nas empresas nao familiares
quanto nas empresas familiares, as ultimas sao heterogéneas, dado o envolvimento da
familia no negécio, gerando distintas interagdes no ambiente organizacional (Carmon
& Pearson, 2013; Soomro, 2020). Em geral, as empresas familiares possuem uma
estrutura organizacional menos formalizada, possibilitando maior proximidade entre
os colaboradores e os membros familiares (Khanin, 2013).

Ao mesmo tempo, exercer uma fun¢do em uma empresa familiar exige que
o colaborador enfrente dois sistemas, o organizacional e o familiar, que possuem
impactos ambiguos nas inten¢des de rotatividade (Gottschalck et al., 2020). Esse
entendimento vai ao encontro da necessidade de investigar os graus de envolvimento
da familia na gestdo e na permanéncia dos colaboradores, apropriando-se de técnicas
qualitativas (Pittino et al., 2016). Além disso, Hoffman e Tadelis (2021) reforcam que
compreender como se configura a relagao entre gestores e colaboradores é crucial
para delimitar os aspectos que podem ser benéficos para a continuidade e o sucesso
de uma empresa.

Apesar de pesquisas que investigam as causas e os efeitos da rotatividade dos
colaboradores nas organizagdes em contexto brasileiro (Agapito et al., 2015) ou
internacional (Soomro, 2020; Pittino et al., 2016), hda uma pergunta a ser respondida:

0 que importa para a permanéncia dos colaboradores em empresas familiares? Este
estudo acrescenta ao conhecimento sobre a gestdo de recursos humanos em empresas
familiares, langando luz sobre as percepcoes dos gestores quanto a permanéncia dos
colaboradores ndo familiares na empresa.

Os resultados possibilitam uma compreensao de como as empresas familiares
podem se beneficiar dos lagos entre os colaboradores nao familiares e membros da
familia que atuam na organiza¢do. Ademais, destaca-se que esses lagos fomentam o
sentimento de “donos do negdcio” nos colaboradores, capaz de gerar comportamentos
de comprometimento e de lealdade, permitindo o fortalecimento da permanéncia
desses membros na organizagao.

Este estudo contribui empiricamente ao retratar o cendrio brasileiro,
apresentando categorias que refletem os motivos que fazem os colaboradores nao

familiares permanecerem na organizagao familiar por longos periodos. Além disso,
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a exploracao empirica indica que as organiza¢des podem fortalecer a permanéncia
dos colaboradores, promovendo treinamentos e qualificagdes de lideranga/gestao de
pessoas aos gestores e lideres, a partir das cinco categorias evidenciadas na pesquisa.

2 Referencial Teodrico

Empresas familiares sdo negdcios administrados por uma ou mais familias com a
intencdo de seguir a visao e os valores mantidos por membros da familia, ao longo das
geracdes (Chua et al., 1999). Sdo organizagdes em que a gestdo de carreira dos membros
da familia tende a ser vinculada a empresa familiar (Achtenhagen ef al., 2022). Em
meio a influéncia da coalizao dominante que ha no ambiente dessas empresas (Chua
et al., 1999), os colaboradores desenvolvem identidades familiares e organizacionais,
relacionadas com os valores constituidos pelos membros da familia (Carmon &
Pearson, 2013). Essas organiza¢des tendem a preferir mecanismos informais e 16gicas
familiares na gestdao de pessoas, em vez de sistemas formalizados (Pittino ef al., 2016).

Nesta linha, a comunica¢ao no ambito das empresas familiares concerne em um
dos mecanismos informais que permeia entre os membros familiares e ndo familiares
na troca de interagao social, atitudes e valores (Sciascia et al., 2013). Sob a perspectiva
tedrica de stewardship, os gestores familiares sdo descritos pelos comportamentos
de steward, ao almejar pelo bem-estar da organizagdo como um todo, priorizando
relacionamentos confiaveis e coletivistas (Neckebrouck et al., 2018), que derivam
de praticas trabalhistas benéficas para os colaboradores (Eddleston et al., 2012;
Neckebrouck et al., 2018).

Nessa perspectiva, pesquisadores ressaltam que empresas familiares sdo descritas
pela geracdo de empregos mais estaveis, pois tendem a enfatizar a lealdade e a atengdo
a qualidade de vida e bem-estar dos colaboradores (Carmon & Pearson, 2013). Assim,
os colaboradores nao familiares experimentam um sentimento de proximidade com os
proprietarios familiares e percebem que estao sendo cuidados (Pittino et al., 2016). Essas
caracteristicas podem propiciar o sentimento de valorizagao por parte dos colaboradores
e permitir oportunidades de crescimento na carreira (Knezovi¢ & Greda, 2021).

Como as estratégias das empresas familiares incluem, geralmente, objetivos nao
econdmicos, Picone et al. (2021) destacam que a governanga e os recursos de uma
familia empresaria podem moldar a extensdo em que a capacidade gerencial influencia
nas decisoes estratégicas. Esses autores sugerem que essa estratégia peculiar pode afetar
as interagdes emergentes entre os membros da familia proprietaria, outros membros da
familia e seus colaboradores.

Os beneficios econémicos e 0s ndo econdmicos privilegiados pelos membros
familiares podem ter o potencial de influenciar o comportamento e os objetivos da

familia empresaria, bem como seu envolvimento e influéncia dentro da organizagio
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(Zellweger et al., 2010). Nesse sentido, Khanin (2013) argumenta que se deve manter
colaboradores qualificados da familia em cargos gerenciais de alto escaldo, pois eles
sao capazes de oferecer habilidades e servi¢os unicos que nao podem ser oferecidos por
colaboradores ndo familiares.

O capital humano da empresa familiar é complexo, pois as habilidades e fontes de
motivagdo dos membros familiares diferem por natureza, tornando a equidade nesse
local de trabalho um esfor¢o confuso e complicado (Samara & Arenas, 2017). Se o
tratamento privilegiado do empregado familiar se basear em praticas injustas causadas
pela parcialidade familiar, provavelmente havera efeitos negativos sobre as atitudes dos
colaboradores e, consequentemente, prejudiciais a reputacao e desempenho do negécio
familiar (Samara & Arenas, 2017).

Neste sentido, a reten¢do de um colaborador concerne em um dos maiores
desafios enfrentados pelas organizagdes de pequeno a grande porte (Pittino et al., 2016).
Conforme Hammes et al. (2016), o turnover acarreta na falta de comprometimento
dos colaboradores que continuam na empresa, o que permite o colaborador optar por
outra oportunidade de trabalho devido 4 indiferenga com a organizagao. Além disso,
os autores enfatizam que a perda da qualidade em seus produtos e servicos produzidos
pelo colaborador pode implicar na redugdo da lucratividade da companhia, afetando o
desempenho da empresa.

Diante disso, ha uma ampla gama de pesquisas para identificar as causas que
levam os colaboradores a deixarem a organizagdo. Segundo Khanin (2013), ha duas
forcas que incentivam a rotatividade do colaborador. Para esse autor, a primeira forga,
caracterizada como centrifuga, tem um efeito de infelicidade do colaborador com os
objetivos da organiza¢do e ao mesmo tempo o fator de atragdo em que o colaborador
encontra pelas oportunidades de emprego na organizagao. A segunda forca, centripeta,
elenca que as pessoas podem ndo permanecer na organiza¢ao em virtude de a
companhia nao oferecer alternativas e oportunidades de trabalho, causando inteng¢des
de rotatividade mesmo quando o colaborador se compromete com a organiza¢ao
(Khanin, 2013).

Em vista disso, sdo exigidas estratégias de gestao de recursos humanos para
garantir que o comportamento, a interagdo e os relacionamentos dos colaboradores
incentivem os colaboradores a permanecerem na organizag¢do, como oportunidades de
desenvolvimento de carreira, sistemas de recompensa e programas de reconhecimento
(Soomro, 2020). Nao obstante, no ambiente das empresas familiares, o desafio da
retengdo dos colaboradores é considerado um dos mais importantes, visto que os
membros nao familiares sdo recursos indispensaveis para esse modelo de negécio
e, comumente, enfrentam os desafios da natureza tnica e idiossincratica que ha nas
empresas familiares (Kim & Marler, 2022).

Neste sentido, quanto se trata das empresas familiares, além das estratégias
de gestdao de recursos humanos enfatizados em uma empresa tradicional (Soomro,
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2020), ha outros aspectos e fatores que sao capazes de prover a permanéncia dos
colaboradores, como o comprometimento afetivo que é criado entre os membros
ndo familiares e a organizacao (Mahto et al., 2020). Outrossim, a identidade
organizacional caracteristica das empresas familiares determina os diferentes aspectos
de relacionamento pessoal, os quais podem estar associados a confianca e aos lagos
benevolentes criados entre a familia empresaria e os colaboradores, repercutindo na
permanéncia desses membros por longos anos na organizagao (Zellweger, 2017).

Além disso, no contexto corporativo familiar, as praticas informais podem
ser responsaveis pela reducao de rotatividade, uma vez que essas praticas impactam
na retengdo por meio de efeitos de aprimoramento de habilidades, motivacao e
participagao, residindo, principalmente, nos efeitos de reciprocidade (Pittino et
al., 2016). Na mesma linha, a identidade organizacional do colaborador influencia
sua permanéncia na empresa, pois, se um colaborador da familia interage com a
familia fundadora, enquanto outro colaborador da familia trabalha apenas com
outros membros nao familiares, os dois provavelmente desenvolverao identidades
organizacionais diferentes (Carmon & Pearson, 2013).

As empresas familiares tendem a ser consideradas boas empregadoras, pela
preservacao de uma cultura corporativa harmonica, pelo apoio aos colaboradores e
pela preocupagdo com o ambiente organizacional (Zellweger, 2017). Assim, como o
ambiente organizacional das empresas familiares pode ser explicado por determinadas
caracteristicas da propria companhia (fatores endégenos), bem como pelo aspecto
exogeno, caracterizado pelas forcas externas que pressionam a organizagao (Ferreira
et al., 2022), espera-se que esses fatores podem influenciar na permanéncia dos
colaboradores nao familiares.

3 Método

Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, guiada por entrevistas semiestruturadas,
com colaboradores nao familiares e membros da familia empresaria. As empresas
familiares que participaram do estudo encontram-se na base de dados de 2018 da
Emerging Markets Information Service (EMIS), sendo selecionadas as sociedades
andnimas (S.A) fechadas e limitadas (LTDA), com médio (de 100 a 499 colaboradores)
ou grande porte (a partir de 500 colaboradores), de acordo com Gray et al. (2003).

A sele¢dao das empresas analisadas vai ao encontro da definicao de empresa
familiar de Chua et al. (1999), que indica que as organizagdes S.A. abertas apresentam
elevado envolvimento do mercado, com a esséncia da familia na organiza¢ao podendo
ser suprimida. Além disso, foram priorizadas as empresas que possuem os membros
familiares envolvidos tanto na propriedade aciondria, como na gestdo organizacional,
as quais detém a esséncia de uma empresa familiar (Chua et al., 1999).
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O Painel A do Quadro 1 apresenta a descri¢do das empresas analisadas. Pode-
se visualizar o cddigo das empresas, a classificagdo por setor, o ano de fundagdo, a
geracdo na época da entrevista, o nimero de colaboradores e a unidade federativa
(UF). Ademais, quanto aos entrevistados, foram selecionados os perfis membros
familiares e ndo familiares, que ocupam os cargos de diretores ou fundadores, como
os top managers. Esses critérios foram designados para captar a concepgao tanto da
familia empresaria, como dos colaboradores nao familiares. Assim, foram realizadas 11
entrevistas, conforme apresentado no Painel B da Quadro 1.

Quadro 1. Empresas analisadas e perfil dos entrevistados

Painel A - Empresas analisadas

Cadigo Setor Fundagiao Geragao  Colaboradores UF
Moagem de trigo e
Empl 1951 3a 140 SC
P fabricacdo de derivados
Fabricagédo de frutas
Emp2 1891 12* 800 RS
P cristalizadas, balas e afins
Fabricagao de biscoitos e
Bmp3 oo €€ PISCOTO 1952 30 6.000 sp
bolachas
Emp4  Fabricagdo de laticinios 1974 32 1.820 SC
Emp5  Fabricagao de laticinios 1915 42 600 MG
Emp6  Fabricagdo de laticinios 1979 12 1.900 SP
Fabricagao d dut
Bmpy  roer0 SEPTOGHIOS g8 40 3.200 sP
de panificagdo industrial
Fabricac¢ao de outros
Emp8 AR 1925 38 1.500 SC
produtos alimenticios
Produgdo de artefatos
Empy " 1966 30 750 SC
estampados de metal
Empl0 Fabricagdo de linhas para 1081 . 110 SC
costurar e bordar
Fabricacao de fogoes,
frigerad
Bmpll | 8 efOree 1918 50 200 SC
maquinas de lavar e secar
para uso doméstico
Painel B - Perfil dos entrevistados
Membro Tempo na
Cadigo . Cargo P Duragao (min)
familiar empresa
Entl Sim Presidente 35 anos 43min
Ent2 Nao Diretor Comercial 30 anos 30min
Ent3 Nao Diretor Industrial 11 anos 38min
B Diretor Comercial ,
Ent4 Nao . 2 anos 39min
e Marketing
Ent5 Nao Diretor Comercial 2 anos 42min
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Painel A - Empresas analisadas

Cadigo Setor Fundagao Geragao  Colaboradores UF
Ent6 Sim Presidente 42 anos 31min
3 Diretor de )
Ent7 Nao . 25 anos** 44min
Marketing
Diretor d
Ent8 Nao e or~ ¢ 10 anos 40min
operagoes
Ent9 Sim Diretor Adjunta 25 anos 29min
Entl0 Sim Diretor Comercial 5 anos 24min
Entll Sim Diretor Comercial 20 anos 26min
Tempo total de entrevistas 06h43min

Nota: *A empresa Emp2 foi adquirida por outra familia empresaria. SC - Santa Catarina, RS -
Rio Grande do Sul, SP - Sdo Paulo, MG - Minas Gerais.
** O Entrevistado 7 afastou-se da organizagao e retornou a empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da base da EMIS, realizou-se a busca pelo nome da empresa no
LinkedIn, verificando a equipe que integra a alta gestdo da organizacdo. Na sequéncia,
enviou-se convite para se conectar com esses membros. As entrevistas ocorreram de
maio a julho de 2021, realizadas por videoconferéncia, na plataforma do Microsoft
Teams. Na sequéncia, as entrevistas foram transcritas de modo desnaturalizado,
com corre¢des gramaticais e uso da linguagem formal, o que se justifica pelo foco na
percepg¢ao dos entrevistados e ndo em como o conteildo das mensagens ¢ transmitido
(Nascimento & Steinbruch, 2019).

3.1 Procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados, realizaram-se entrevistas semiestruturadas, com o
roteiro possuindo trés blocos. No primeiro bloco, buscou-se a caracterizacdo e o
perfil profissional dos entrevistados, com questdes pertinentes a formagao académica
e atuagao profissional do entrevistado e sobre a trajetdria do participante na
empresa investigada. No segundo bloco, as questdes foram destinadas para captar
o envolvimento familiar na organiza¢ao, enfatizando aspectos que caracterizam o
relacionamento entre a familia e os colaboradores.

No terceiro bloco, indagou-se o que importa para a permanéncia dos
colaboradores nao familiares na organizagdo. Além disso, para buscar um
detalhamento acerca da narrativa do entrevistado, foram realizadas perguntas
secundarias como: (i) vocé pode dar mais detalhes sobre isso que esta falando? (ii)
vocé consegue argumentar isso com um exemplo? Ademais, as entrevistas contaram
com momento pds-briefing, quando os entrevistados foram questionados se desejavam
adicionar alguma informagéao a pesquisa.
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3.2 Procedimento de analise dos dados

Os dados foram tratados com analise de contetido tematica, que pressupde o
uso de procedimentos objetivos e sistematicos na andlise de mensagens (Neuendorf,
2017). Ap6s uma leitura exploratdria das transcri¢oes, conduziu-se a codificagao inicial,
gerando agrupamentos mais abrangentes de categorias, assim elaborou-se uma primeira
versdo do livro de codigos, objetivando maior sistematizagdo e confiabilidade (Sampaio
& Lycariao, 2018). As analises foram realizadas com uso do software MaxQDA.

Na sequéncia, foram realizados testes intercodificadores, em duas etapas.
Utilizando a primeira versao do livro, os dados foram caracterizados de modo
censitario, resultando em 70,6% de concordéncia e Kappa de Cohen de 0,636,
interpretado como de confiabilidade moderada (McHugh, 2012). Em seguida, o livro de
cddigos foi reajustado pelos pesquisadores, com recodificagao dos dados. Utilizando-o,
obteve-se 87,3% de concordancia e um Kappa de Cohen de 0,844, considerado de alta
confiabilidade (McHugh, 2012; Neuendorf, 2017). Os testes foram conduzidos por meio
da linguagem R (Gamer et al., 2019).

Apos o teste intercodificador, procedeu-se com a elaboracao de dispositivo
grafico, com a frequéncia dos trechos codificados por entrevistado, e com a sele¢ao
das citagdes para compor a apresentacao dos resultados, em conjunto com o livro de
codigos. Ainda, com vistas a transpor a fronteira da investigacdo meramente descritiva,
foi elaborado modelo tedrico a partir das categorias identificadas (Staller, 2015).

4 Apresentaciao dos resultados

Na Figura 1, pode-se observar cinco categorias referentes as razoes de
permanéncia dos colaboradores nas empresas familiares investigadas: i) comunicagdo
flexivel, ii) oportunidade de carreira, iii) trabalho humanizado, iv) sentimento
de pertencimento, e v) configuragdo regional. Destaca-se que, dentre as cinco, a
configuragao regional qualifica-se como uma categoria exdgena, uma vez que retrata o
ambiente externo da empresa. Enquanto as demais categorias correspondem a aspectos
enddgenos (nivel empresa).
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Figura 1. Ballon plot das categorias do estudo

Comunicagao flexivel { () o o o O
Oportunidade de carreira - o O Q o Q O 6
Trabalho humanizado 1 O ‘ O O o o o (O
O o o o O
o

Configuragao regional - O

Sentimento de pertencimento -

Entl Ent2 Ent3 Ent4 Ent5 Ent6 Ent7 Ent8 Ent9 Entl0 Entll

n 01@2@3@4‘5‘6

Fonte: Dados da pesquisa.

Também é apresentada a quantidade de trechos codificados por entrevistado.
Quanto maior o circulo e quanto mais escuras as cores, maior a frequéncia na respectiva
entrevista. Ressalta-se que todas as categorias sdo balizadas por informacdes de dois ou
mais informantes. Em seguida, sdo apresentadas as descricdes das categorias, elaboradas
para o livro de codigos e exemplos de citagdes (C) realizadas pelos entrevistados
(Quadro 2).

Quadro 2. Razdes/motivos de permanéncia dos colaboradores

nas empresas familiares

Comunicagao flexivel

Refere-se a troca de informacoes entre as hierarquias, a abertura dos lideres em ouvir, e a
participagao dos colaboradores nos processos decisorios organizacionais.

C1 - “nés temos buscado ao longo dos anos uma boa comunicagao, porque percebemos que
grande parte dos problemas acontecem por falha de comunicagao, é terrivel isso” (Entl).

C2 - “é uma empresa que vocé participa das decisdes e é uma empresa aberta, ¢ uma
empresa onde o relacionamento e a simplicidade entre as pessoas é um fato concreto, é uma
empresa com poucas burocracias, é uma empresa bastante flexivel, entao é uma empresa que
vocé pode opinar, pode fazer, enfim (...)” (Ent3)

C3 - “é uma empresa com poucos niveis hierarquicos, isso faz as pessoas ficarem na
companhia (Ent5).”

Oportunidade de carreira

Refere-se a possibilidade de crescimento profissional dentro da organizagdo, que permite que
colaboradores nao familiares progridam na carreira.

C4 - “é uma empresa fantastica, que da oportunidade para vocé se desenvolver
profissionalmente” (En03).

C5 - “ndo crescer ou ficar estagnado é uma coisa que me incomoda muito, me incomoda
bastante, entdo isso faz com que eu acabe deixando a companhia” (Ent5).

C6 - “a partir do momento que vocé enxerga oportunidades, vocé é desafiado, entrega, tem

oportunidades de crescimento e participa do crescimento da empresa” (Ent8).
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Trabalho humanizado

Refere-se ao bem-estar, ao cuidado, respeito, reconhecimento, comprometimento e
acolhimento da organizagdo com o colaborador para tornar a rotina organizacional mais
harmonica.

C7 - “tem que ter uma boa qualidade no local de trabalho, no administrativo tem que ter
uma boa mesa, um bom computador, o trabalho na fabrica e olhar as questdes ergonomicas,
ter um bom refeitério (...)” (Entl).

C8 - “é um ambiente que se preserva leveza e respeito as pessoas” (Ent2).

C9 - “tinhamos uma vontade de passar a pandemia sem demitir nenhum dos nossos
funcionarios” (Ent5).

C10 - “é a conduta, que estd na missdo da empresa, que ¢ realmente em ser uma empresa
séria, correta, em respeitar os funciondrios, respeitar as pessoas” (Ent5).

Cl11 - “preocupagdo muito forte com cada funcionario, um funcionario nao é somente um
namero do registro 1a do departamento de Recursos Humanos” (Ent8).

C12 - “E novamente sendo justo né, de cumprindo o que se fala. Entao a gente entende que
tem que ter um trabalho coeso e agradavel, em uma industria” (Ent11).

Sentimento de pertencimento

Refere-se ao vinculo de lealdade, a longevidade da relagao trabalhista, a0 comprometimento
e a percep¢ao de contribuicdo, que fazem com que o colaborador se identifique como parte
importante da empresa.

C13 - “(...) eles acompanharam varias fases da empresa e sentem parte da empresa, do
negocio, com os passar dos anos foram se adaptando e gostando das suas” (Ent2).

C14 - “eu acho que o fundamental para isso, é que os teus valores, as suas motivagoes, e 0s
teus principios, sejam alinhados e estejam alinhados com os acionistas, com os donos da
empresa” (Ent2).

C15 - (...) relacionamento préoximo com a familia empresaria, onde eles se te escutam, e te
veem como um integrante importante, vamos dizer assim, para a empresa” (Ent7).

Configuragao regional

Refere-se a regido e ao meio cultural onde o colaborador esta inserido e a relagdo da empresa
com a regiao.

C16 - “tem alguns profissionais que tem 10/12/13/14 anos de trabalho, eu acho que tem mais

a ver nesse formato, é mais a configuragao regional que ela esta, é o conjunto cultural que ela
vive” (Ent4).

C17 - “é uma cidade de (...) cultura de muito trabalho, de permanéncia e de supera¢ao. Entao
h4 uma tendéncia de vocé existir e insistir, trabalhar” (Ent4).

C18 - “sob varios aspectos a [empresa] foi uma grande escola na regido né, na formagéao de

profissionais nao s6 de engenheiros quimicos de outros profissionais” (Ent8).

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados revelam a comunicagao flexivel como um dos motivos para a
permanéncia dos colaboradores. Essa categoria subscreve-se em torno da troca de
informagdes entre as hierarquias, a abertura dos lideres em ouvir os seus subordinados,
ao sentimento de proximidade com esses lideres e a participagdo dos colaboradores
nos processos decisdrios organizacionais. Também é relatada a importancia da
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comunicag¢ao entre as hierarquias, e como uma comunicagdo correta é capaz de mitigar
0$ €rT0s NOS Processos organizacionais.

Uma segunda razao identificada na narrativa dos entrevistados concerne a
oportunidade de carreira, que se refere a possibilidade de crescimento profissional dos
colaboradores nas organizagdes, com respectivo aumento da compensagao financeira.
Os entrevistados que elencaram essa categoria optam por seguir na organizacao,
mediante agdes de promogao e sentimento de desenvolvimento continuo. Do mesmo
modo, a impossibilidade de crescimento profissional na empresa é apontada como
motivo para a rescisdo do contrato de trabalho.

Outrossim, as informagdes obtidas evidenciam o trabalho humanizado. Essa
categoria envolve atos e comportamentos da organizagao em relagao aos colaboradores,
como promo¢ao do bem-estar, cuidado, respeito, comprometimento e acolhimento
do colaborador para tornar a rotina organizacional mais harmonica. Compreende-se,
ainda, aspectos ergondmicos do ambiente (C7) e a valorizac¢ao dos colaboradores em
tempos de choques, como o decorrente da COVID-19 (C9).

Adicionalmente, os entrevistados destacaram o sentimento de pertencimento. O
vinculo de lealdade e a percepgao de contribuigdo do colaborador com os processos
organizacionais estabelecem a longevidade da relagao trabalhista e o0 comprometimento
entre ambas as partes. Constata-se que, para os entrevistados que identificam
essa categoria como relevante para a permanéncia na organizacao, a atividade
organizacional deixa de ser apenas um meio de suprir as necessidades financeiras, uma
vez que o colaborador se identifica como parte importante da empresa. Assim, revela-se
a existéncia de um vinculo afetivo, fomentando o engajamento dos colaboradores e o
comprometimento com os objetivos empresariais.

Ademais, foi ressaltado o papel da configuracao regional. Essa categoria
perpassa as fronteiras organizacionais, ao referir-se a regiao e ao meio cultural em
que o colaborador esta inserido, e a relagdo da empresa com a regido. A partir das
entrevistas, identificou-se que os colaboradores de organizagdes instaladas em cidades
pequenas ou do interior sdo influenciados pela cultura local da sociedade, que preza
pela longevidade de trabalho em uma tinica empresa. Em uma das entrevistas, foi
relatado que, por se tratar de uma cidade pequena, sdo raras as organizagdes de médio
ou grande portes e, consequentemente, o colaborador ndo encontra oportunidades de
trabalho, fazendo-o permanecer na mesma empresa por muitos anos (C17).

Em sintese, indica-se que o ambiente organizacional que reporta a uma
comunicagao flexivel entre as hierarquias organizacionais, a oportunidades de carreira
e a um trabalho humanizado promove o sentimento de pertencimento do colaborador,
promovendo a inten¢do de permanéncia na empresa familiar. Adicionalmente,
ha configuragdes regionais que influenciam com que o colaborador nao familiar
permaneca nesse tipo de organizacao.
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5 Discussao

Este estudo evidéncia cinco categorias sobre a permanéncia dos colaboradores em
empresas familiares, com a primeira sendo a comunicacéo flexivel. Empresas familiares
sao organizacgdes idiossincraticas, em comparagdo com as ndo familiares, devido a
influéncia da coalizao dominante, com respectivos objetivos, preferéncias e habilidades
especificas dos membros da familia (Zellweger, 2017). Entre as caracteristicas
distintivas, pode-se citar a tendéncia a conselhos de administracao menores (Silva &
Grzybovski, 2020) e modelos hierarquicos poucos formais (Zellweger, 2017). Como
evidenciado nesta pesquisa, ha beneficios obtidos no meio organizacional, como maior
proximidade entre os membros familiares e os ndo familiares, possibilitando uma
comunica¢ao mais flexivel entre as hierarquias.

A literatura vigente de empresas familiares reporta que a comunicagao tange
em um dos aspectos mais importantes para manter os relacionamentos saudaveis
e consolidar os vinculos afetivos (Sciascia et al., 2013). Consubstanciando com os
achados de outras pesquisas, a interacao social por meio da comunicagdo denota uma
conversacao aberta, espontinea e sem restrigdes entre os membros familiares e ndo
familiares, em que os valores e os sentimentos sdo compartilhados livremente (Sciascia
et al., 2013; Vangelisti, 2004).

Além da abertura dos gestores em ouvir os colaboradores nos processos
organizacionais, captou-se a oportunidade cedida dos membros familiares aos
colaboradores, para que estes participem ativamente dos processos decisdrios
organizacionais. Essas caracteristicas divergem de Neckebrouck et al. (2018), os quais
descreveram que, em empresas familiares, limita-se o envolvimento dos membros néo
familiares nos processos estratégicos, em razao da familia deter o poder dos processos
organizacionais.

Nas organizagdes pesquisadas, também foi indicada a existéncia de um trabalho
humanizado, segunda categoria deste estudo. Ha indicativo de que o status de empresa
familiar seja positivamente relacionado a permanéncia de trabalhadores, com a atuagédo
familiar servindo como substituto de praticas formais, como as de selecio, treinamento
e desenvolvimento, remuneracao e beneficios (Pittino et al., 2016). Isso é possibilitado
por lagos sociais benevolentes, formando relacionamentos que rompem as barreiras
familiares (Zellweger, 2017).

Em adigdo, nas empresas que implementam praticas de trabalho amigaveis
as familias dos trabalhadores, a intengdo de rotatividade de trabalhadores nao
familiares tende a ser prevenida (Kim & Marler, 2022). Assim, sugere-se que as
caracteristicas unicas que ha no ambiente de uma empresa familiar viabilizem
praticas que configuram um trabalho humanizado, impulsionando a permanéncia dos

colaboradores nao familiares.
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Adicionalmente, verifica-se que a oportunidade de carreira concebida ao
colaborador nao familiar, terceira categoria deste estudo, afeta a permanéncia
desse membro na organizagao. Similarmente, Vardaman et al. (2017) apontam
que a rotatividade voluntaria dos colaboradores pode ser desencadeada por pouca
oportunidade profissional oferecida pelas organiza¢des. Ainda, Luz et al. (2018)
identificam que a satisfagdo com as promogdes no trabalho esta negativamente
correlacionada com a inten¢do de rotatividade dos colaboradores. Evidencia-se, assim,
que quando os colaboradores nao se sentem satisfeitos com a forma com que a empresa
oferece as oportunidades de promogdes, ha a intengdo de rotatividade destes membros
(Luz et al., 2018).

Empresas familiares possuem um contexto especifico, pois ha uma propensao da
gestao de carreira dos membros da familia ser menos autodirigida e mais vinculada
aos objetivos da empresa (Achtenhagen et al., 2022). Isso pode limitar as oportunidades
aqueles que nao fazem parte da familia. Em vista disso, entende-se que a oportunidade
de carreira proporcionada aos colaboradores nao familiares tem o potencial de mitigar
a intencao de saida deste colaborador.

Em decorréncia dos argumentos apresentados, sugere-se:

Proposi¢do 1 : A comunicagdo flexivel entre as hierarquias organizacionais
influencia positivamente a permanéncia dos colaboradores nao familiares.

Proposigdo 1,: O trabalho humanizado influencia positivamente a permanéncia
dos colaboradores nao familiares.

Proposigdo 1: As oportunidades de carreira influenciam positivamente a
permanéncia dos colaboradores nao familiares.

Quanto ao sentimento de pertencimento, quarta categoria desta investigacao,
os estudos enfatizam que as empresas familiares criam uma atmosfera de confian¢a
entre membros familiares e ndo familiares, promovendo relacionamentos pessoais
duradouros com os colaboradores, criando a identificagao destes com a organizagao
(Picone et al., 2021; Zellweger, 2017). E de se esperar que em empresas familiares que
possuem uma comunicagdo mais flexivel entre os niveis hierarquicos e nas quais os
colaboradores participam da tomada de decisao, esses se sintam mais pertencentes
a organizacdo. Quando esse sentimento ocorre, o meio organizacional torna-se uma
dimensao simbdlica do préprio colaborador (Zellweger, 2017).

Esse sentimento de pertencimento pode ser explicado pela teoria de stewardship.
Pesquisadores defendem que os atributos que ha nas empresas familiares nutrem a
cultura de stewardship, pois os membros familiares sao motivados a cuidarem do
bem-estar da organizagdo, ao se preocupar com seus colaboradores e ao estimular
vinculos de confianga, comprometimento e lealdade entre os colaboradores, gerando a
longevidade da relagao trabalhista (Eddleston et al., 2012; Neckebrouck 2018).

Em decorréncia, o senso de pertencimento dos colaboradores com a organizagao
pode ser um beneficio para preservar a longevidade da empresa e criar um
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compromisso de lealdade e um ambiente de trabalho positivo entre os colaboradores
(Carmon et al., 2010). Quanto mais a empresa promove o vinculo e a sensacao de bem-
estar do colaborador na empresa, menor sera a vontade dos profissionais nao familiares
de deixa-la (Agapito et al., 2015).

Outra forma de ampliar o desejo de continuar na organizagao é por meio de
oportunidades de carreira. Enquanto a falta de oportunidades estd associada ao
descontentamento dos colaboradores, a existéncia dessas oportunidades relaciona-
se ao desejo de permanecer na organizagao (Luz et al., 2018; Vardaman et al., 2017).
Além disso, as empresas familiares tendem a ser marcadas por maior influéncia
do desenvolvimento de carreiras sobre o comprometimento afetivo (Knezovi¢ &
Greda, 2021). Assim, sugere-se que quando os lideres de empresas familiares dao
oportunidades ndo apenas aos membros da familia, mas aos colaboradores nao
familiares, isso possibilita fortalecer o sentimento de pertencimento.

Nesse sentido, sao realizadas indica¢des para estudos futuros:

Proposi¢do 2 : Quando hd sentimento de pertencimento dos colaboradores, a
existéncia de uma comunicacao flexivel exerce maior influéncia sobre a permanéncia
dos colaboradores nao familiares.

Proposi¢do 2,: Quando hd sentimento de pertencimento dos colaboradores, a
existéncia de um trabalho humanizado exerce maior influéncia sobre a permanéncia
dos colaboradores nao familiares.

Proposi¢do 2 : Quando hé sentimento de pertencimento dos colaboradores, a
existéncia de oportunidades de carreira exerce maior influéncia sobre a permanéncia
dos colaboradores nao familiares.

Ainda, os resultados estdo em consonancia com a literatura de empresas
familiares, sobre o papel do contexto (Picone et al., 2021). Nessa discussdo, a
contribuicdo realizada refere-se ao papel da configura¢ao regional para a permanéncia
de colaboradores nao familiares. Relaciona-se a ancoragem territorial, que ocorre
quando “ha uma valoriza¢ao social do territério e de seus recursos e quando os
atores investem coletivamente e acreditam no desenvolvimento do territério” (Macke
& Sarate, 2015). Mas se trata de uma categoria mais abrangente por abarcar, além
da caracteristica regional, o meio cultural no qual as empresas e os trabalhadores
estdo inseridos. Neste estudo, ¢ indicado que a configuragao regional impulsiona a
comunicacao flexivel, o trabalho humanizado e as oportunidades de carreira, elevando
a intengdo de permanéncia de trabalhadores nao familiares. Assim, sugere-se:

Proposigdo 3: A intenc¢do de permanéncia dos colaboradores nas empresas
familiares é influenciada pela configuracao regional.

Diante do exposto, a Figura 2 apresenta o modelo teérico que agrega as
proposigdes elencadas. Pode-se observar associagdes diretas (P1, P1, Plce P3) e
relagbes indiretas (P2a, P2 e PZC).
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Figura 2. Modelo tedrico proposto

Configuracéo regional
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Y

P2b Trabalho humanizado P1b Permanéncia do
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\ 4

Sentimento de
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»

Fonte: Dados da pesquisa.

Discutidos os resultados e apresentado um modelo conceitual, na préxima se¢éo,
destacam-se a concluséo, implicagdes e limita¢oes desta pesquisa.

6 Conclusao

Consubstanciando-se ao objetivo de explorar “o que importa” para a permanéncia de
colaboradores nao familiares em empresas familiares, realizou-se um estudo qualitativo,
por meio de entrevistas com oito gestores. Os resultados revelam cinco categorias
referentes as razdes de permanéncia dos colaboradores nao familiares nas empresas
familiares investigadas, sendo: i) comunicagao flexivel, ii) oportunidade de carreira, iii)
trabalho humanizado, iv) configuragao regional, e v) sentimento de pertencimento.

Em vista disso, o estudo apresenta contribui¢des tedrico-empiricas e praticas.
Especificamente, o estudo retrata o cenario brasileiro, ao apresentar categorias que
refletem os motivos que fazem os colaboradores nao familiares permanecerem
na organiza¢ao familiar por longos periodos. Adicionalmente, o estudo apresenta
implicacdes teoricas, elencando proposi¢des para serem investigadas em pesquisas
futuras, as quais podem auxiliar na compreensao e identificacao para os colaboradores
atuais e potenciais o que eles podem esperar da organizacao em relagdo a comunicagao
flexivel, trabalho humanizado e oportunidades de carreira. Além disso, também
foi proposto que a configuragao regional pode influenciar a permanéncia dos
colaboradores ndo familiares.

Por conseguinte, em relagdo as contribuigdes praticas, as organizagdes podem
fortalecer a permanéncia dos colaboradores por meio de treinamentos e qualificagdes
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de lideranca/gestao de pessoas aos gestores e lideres, para estimular as quatro categorias
enddgenas evidenciadas na pesquisa i) comunicagdo flexivel, ii) oportunidade de
carreira, iii) trabalho humanizado, e iv) sentimento de pertencimento, das quais sao
fatores que refletem na permanéncia dos colaboradores. Ademais, enfatiza-se que
manter os valores familiares empregados pelos fundadores na organizagao enriquece a
cultura e a esséncia de uma empresa familiar, repercutindo no trabalho humanizado e
no sentimento de pertencimento dos colaboradores com a organizagao.

Por fim, cabe destacar as limitagcoes desta pesquisa. Salienta-se que as entrevistas
ocorreram com top managers, nao abarcando percep¢des em diferentes niveis
hierdrquicos, como os niveis de produgio, que possam apresentar outras categorias
associadas a retencdo de rotatividade. Em adicéo, devido a pandemia de COVID-19, as
entrevistas ocorreram por meio de videoconferéncias, impossibilitando maior contato
entre entrevistadores e entrevistados. Ademais, o modelo tedrico apresentado nao foi
testado. Assim, pesquisas futuras poderao abarcar outros tamanhos de empresas e
niveis hierdrquicos, além de testar as proposicoes listadas.
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