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Resumo

Este trabalho integra um projeto de pesquisa iniciado em 2016 no UNIFESO a respeito da governanca,
tecnologia social e inovacao e relacoes de género no contexto brasileiro das Empresas Recuperadas por
Trabalhadores (ERTs) a partir de um caso emblematico: a Empresa Ferragens Haga S/A, situada na Regiao
Serrana do Estado do Rio de Janeiro. Como um dos desdobramentos desta pesquisa, especificamente,
apresenta-se neste resumo expandido uma analise a respeito do modelo de governanca encontrado na empresa
e discute-se a existéncia de sinergia entre as praticas de governanca adotadas e os principios e valores presentes
em empresas autogestionarias anunciados pela literatura. Como resultados, percebeu-se que, em funcao da
HAGA ter sido uma empresa recuperada por trabalhadores, existe um modelo autogestionario com um elevado
grau de participacao destes trabalhadores em seus processos decisorios e de governanca. Ainda que a gestao
praticada na empresa obedeca a critérios rigidamente fixados pelas regras de mercado e instancias de controle
externo, tais como a Comissao de Valores Imobiliarios (CVM) e a Bovespa, as solucoes de governanca adotadas
desde o processo de recuperacao até sua manutencao e lucratividade tém implicado na revisao de paradigmas
em todos os niveis dentro da organizacdo. A governanca da empresa é estruturada em dois alicerces
institucionais: a Associacdo dos Funcionarios de Ferragens Haga S/C (AFHA), uma associacdo sem fins
lucrativos controladora de 72,7% do capital da empresa HAGA, e a empresa propriamente dita, “HAGA S.A.
Indastria e Comércio”, uma companhia aberta cujo capital passou a ser negociado em bolsa em 1986. Esta
caraterizacdo se torna sui generis, na medida em que praticas de governanca adotadas na organizacao ao
mesmo tempo em que obedecem ao padrao das empresas capitalistas tradicionais, trazem em si as marcas do
processo de recuperacao que envolvem sua histéria e memoria.

Palavras-chave: Governanca. Empresas recuperadas. Brasil
Abstract

This work integrates a research project initiated in 2016 at UNIFESO regarding governance, social technology
and innovation and gender relations in the Brazilian context of Companies Recovered by Workers (ERTs) from
an emblematic case: the Company Ferragens Haga S / A, located in the Serrana Region of the State of Rio de
Janeiro. As one of the outcomes of this research, specifically, it presents in this expanded summary an analysis
regarding the governance model found in the company and discusses the existence of synergy between the
practices of governance adopted and the principles and values present in self-managed companies announced
literature. As a result, it was perceived that because HAGA was a company recovered by workers, there is a self-
managed model with a high degree of participation of these workers in their decision-making and governance
processes. Although the management practiced in the company complies with criteria and is strictly set by
market rules and external control bodies such as the Brazilian Securities Commission (CVM) and Bovespa, the
governance solutions adopted from the recovery process to its maintenance and profitability have implied in
reviewing paradigms at all levels within the organization. The company's governance is structured in two
institutional foundations: the Asociacion de Ferragens Haga S / C (AFHA), a non-profit association holding
72.7% of HAGA; the company itself, "HAGA SA Indtstria e Comércio", a public company whose capital was
traded on the stock exchange in 1986. This characterization becomes sui generis, insofar as governance
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practices adopted in the organization while obeying to the standard of traditional capitalist enterprises, carry
within themselves the marks of the process of recovery that involve its history and memory.

Key words: Governance. Companies recovered. Brazil.

INTRODUCAO

Este trabalho integra um projeto de
pesquisa iniciado em 2016 no UNIFESO a
respeito da governanca, tecnologia social e
inovacao e relacoes de género no contexto
brasileiro das Empresas Recuperadas por
Trabalhadores (ERTs) a partir de um caso
emblematico: a Empresa Ferragens Haga S/A,
situada na Regiao Serrana do Estado do Rio de
Janeiro. Como um dos desdobramentos desta
pesquisa, apresenta-se, neste artigo, uma
analise a respeito do modelo de governanca
encontrado na empresa e discute-se a
existéncia de sinergia entre as praticas de
governanca adotadas e os principios e valores
presentes em empresas autogestionarias
anunciados pela literatura. Entende-se que o
estudo da governanca das ERTs se refere aos
processos relacionados a constituicao da
propriedade, ao controle de gestao e a
transparéncia na  perspectiva  destas
organizacoes.

O fendmeno da governanca esta
relacionado a autoridade legal que os
membros do conselho exercem sobre
diferentes tipos de organizacao, através da
qual servem a diferentes propdsitos. Em
organizacdes vocacionadas para o lucro, a
atividade do board est4 voltada para os ganhos
dos acionistas, para o controle da acao dos
executivos principais e para a prevencao
contra riscos de agéncia (JENSEN, 2001). Em
cooperativas, o foco da governanca
relacionado a acao dos membros do conselho
se volta para uma distribuicao equitativa dos
ganhos obtidos pela organizacdo entre os
cooperados (FONTES FILHO, 2013). Nas
organizacoes sem fins lucrativos, a acdao do
conselho tem foco na manutencao eficaz dos
servicos prestados pela entidade em razao da
causa que lhe originou (BRONSTEIN;
GOMES, 2014). Em organizacoes publicas, o
fendOmeno da governanca se refere a adocao de
regras claras e transparentes operadas através
de mecanismos de distribuicio de
responsabilidades e poder com vista a
incentivar a participacao da sociedade civil na

construcao, acompanhamento e execucao das
politicas publicas (FONTES FILHO, 2003).

No contexto das Empresas
Recuperadas por Trabalhadores (ERTs), o
fendmeno da governanca merece uma breve
contextualizacdo. Estas organizacdoes sao
empresas “sem patrao”, marcadas pelas ideias
do cooperativismo e da auto-gestdo
(HENRIQUES, 2014; LAVACA, 2011;
SINGER, 1997). As ERTs sao situadas no
contexto da economia solidaria e surgem, na
década de 1980, como uma tecnologia de
gestdo para o enfrentamento das crises das
relacoes  entre  capital e  trabalho,
principalmente em paises com economias
emergentes, tais como Argentina e Brasil, por
exemplo.

De um modo geral, as discussoes a
respeito da governanca trazem (que,
independentemente do modelo de
organizacao (corporates, OSFLs, cooperativas
e empresas publicas), algumas carateristicas
parecem convergir entre os diferentes
modelos: a existéncia de um conselho
enquanto 6rgao superior de gestao/supervisao
daquilo que constitui a propriedade, seja ela
publica ou privada; a necessidade de se criar
um modelo de controle de gestao voltado para
a eficacia no uso dos recursos e na aplicacao
transparente dos resultados e os mecanismos
de distribuicao de responsabilidades.

Na perspectiva das ERTs brasileiras, a
caracterizacdo da governanca é semelhante,
visto que o processo de autogestao incluido
pelos trabalhadores responsaveis por sua
recuperacao e longevidade nao se limita a
ocupar os locais de trabalho e abolir o patrao
(BIONDI, 2007). Estes trabalhadores, que
sabiam apenas operar um determinado oficio,
passam a buscar respostas para os problemas
vinculados a autogestdo destas empresas.
Passa a ser necessario organizar e instituir
novos processos de trabalho, negociar com
fornecedores, agéncias financeiras e 6rgaos
publicos, redefinir a forma de constituicao
juridica da empresa, seus mecanismos de
acompanhamento, controle e transparéncia,
prestacao de contas e etc.
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Ao se depararem com os problemas que
afetam as empresas do ponto de vista da
gestito e do mercado — onde estdo as
organizacdes vocacionadas para o lucro e
tipicas do modelo capitalista em franca
concorréncia, estes trabalhadores logo
aprendem que os desafios nao estao apenas no
interior da  propria empresa, mas
essencialmente situados na logica que
estrutura e organiza o modelo de organizacao
social hegemonico.

Nesta dinamica, a autogestao se torna
“o movimento por exceléncia da classe
operaria” (HENRIQUES, 2014, p. 51), que, por
sua vez, traz em si uma potencial
transformacdo da politica e da economia de
forma radical. Assim, as decisoes e o controle
pertencem aos proprios profissionais que
integram diretamente a empresa. Os
trabalhadores devem ter a capacidade e o
poder de decisao sobre tudo o que acontece na
empresa: metas de producdo, politica de
investimentos e modernizacao, politica de
pessoal etc. Isso quer dizer que as atividades
educativas e o incentivo a inteligéncia coletiva
constituem a vida das empresas
autogestionarias (AGENCIA BRASIL, 2004).

A analise da governanca de empresas
recuperadas traz contribuicoes significativas
para este campo de estudo. Dado que este tipo
de organizacao atravessa diferentes fases até o
processo de recuperacao (criacido e
crescimento; crise; faléncia e recuperacao),
podendo assumir diferentes configuracoes
(empresa familiar; sociedade limitada;
sociedade anOnima; cooperativa; estatizacao;
organizacoes associativas etc.) certamente
produzem impactos nas praticas de
governanca adotadas.

Na perspectiva das ERTs, o estudo da
governanca sugere a reflexdo a respeito de
como as praticas constitutivas deste fenomeno
(constituicao da propriedade, controle de
gestdo e transparéncia) podem produzir
impactos na forma como sao constituidos os
Conselhos de Fabrica e os Conselhos
Administrativo-Financeiros destas
organizacbes e lhes s3o atribuidas as
responsabilidades de gestao/supervisao do
conjunto de bens, direitos e obrigacoes que
constituem a propriedade recuperada; na
necessidade de se desenhar um modelo de

controle de gestao adequado a participacao
democratica e a decisdo coletiva -
caracteristica tipica deste modelo organizacao;
na eficacia no uso dos recursos e na aplicacao
transparente dos resultados.

Sob a oOtica da constituicio da
propriedade, a empresa recuperada pode vir a
assumir uma configuracao que se aproxima da
ideia do cooperativismo, na medida em que os
trabalhadores passam a enfrentar o processo
falimentar ou de abandono pelos antigos
donos, resistindo e assumindo a massa falida,
numa perspectiva de assumir coletivamente
sua gestao.

Esta ideia de propriedade e gestao
compartilhada inclui reapropriacdo coletiva
dos saberes da gestao; processos democraticos
de tomada de decisao; praticas assemblearias
para a tomada de decisdo; praticas
organizacionais coletivas; constituicio de
instancias deliberativas; delegacées para
execucao das decisdes tomadas pelo coletivo;
decisdo coletiva para firmar regras de conduta;
definicdo de propostas comuns e a utilizagao
da tomada de decisao através do consenso;
garantia do direito a palavra para todos;
responsabilidade individual e coletiva. Uma
vez que as decisdes envolvem a todos e as
consequéncias ou resultados positivos ou
negativos vao recair sobre todos igualmente a
responsabilidade pela execucao das proprias
atividades passam a definir uma nova
cartografia do poder organizacional definida
pela dinamica das acoes coletivas e pela
construcdo do poder entre os trabalhadores
(MISOCZKY, SILVA E FLORES, 2008;
MORAES et al, 2009).

O conceito de autogestao esta
estritamente entrelacado ao de
cooperativismo, cuja proposta é a
democratizagao das praticas sociais no espaco
de trabalho, proporcionando a autonomia de
um coletivo. Assim, torna-se um conceito
ambiguo e multidimensional, visto que
abrange as dimensoes social, econémica (por
se referir a primazia do trabalho sobre o
capital), politica (visando o poder
compartilhado) e técnica, por expor a
possibilidade de diferentes formas de
organizagdo e divisaio do  trabalho
(ALBUQUERQUE, 2003; LIMA, 2008).
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No que se refere ao controle de gestao
das ERTs, historicamente seu exercicio é
assumido pelos trabalhadores perante a
necessidade de retomar a producio quando
ocorre alguma situacdo falimentar das
unidades produtivas (FARIA, DAGNINO,
NOVAES, 2008). No entanto, na América
Latina, cooperativas e fabricas recuperadas,
vendo-se na impossibilidade de fugir a ordem
capitalista atual e diante da necessidade de
produzir para os circuitos de acumulagao do
mercado enfrentam um desafio a mais, visto
que as acoes do Estado sdo permeadas por
politicas publicas que tendem a favorecer o
grande capital, provocando, de certa forma,
um isolamento entre os empreendimentos em
autogestao (FARIA, DAGNINO, NOVAES,
2008).

Devido ao carater cada vez mais
abrangente das lutas em busca da autogestao
nas unidades produtivas, torna-se recorrente a
comprovagdo de que ainda s3o escassas as
tentativas de “reorganizacdo cognitiva” dos
processos  gestdo do  trabalho  ou
enfrentamento das tecnologias de controle
existentes. Assim, Faria, Dagnino e Novaes
(2008) ratificam a potencialidade de
pesquisas junto com os trabalhadores de ERTs
— um novo substrato cognitivo alternativo e
adequado ao desenvolvimento das relacoes
sociais capitalistas. Sob esta o6tica, politicas de
inovacdo e pequenos incentivos publicos
poderiam acarretar uma reconciliacao de
governanca democratica com prosperidade
economica (DOW, 2003; LIMA, 2008).

Em relacao a transparéncia, entende-se
que o risco de assimetria de informacoes que
existe em outros arranjos organizacionais
também esta presente nas ERTs. Isto porque
os parametros legais-regulatérios que definem
sistemas integrados e uniformes de normas e
indicadores e que permitam 0
acompanhamento e o controle da eficiéncia
dos resultados obtidos por esta nova
tecnologia de gestdao se limitam aqueles que
operam em empresas limitadas e corporacoes.
Assim, em termos académicos, diante da
importancia desta nova tecnologia de gestao e
de sua relevancia na vida econOmica dos
trabalhadores e das sociedades em que vivem,
sugere-se mais estudos sobre o tema com vista
a constituir novas categorias de analise.

Dessa forma, o objetivo desse estudo foi
problematizar a aplicacao do referencial que
explica a governanca para entendimento dos
processos relacionados a constituicio da
propriedade, ao controle de gestao e a
transparéncia, na perspectiva das ERTSs
brasileiras.

METODOLOGIA

Do ponto de vista da natureza, esta
pesquisa ¢é classificada como pesquisa
aplicada, ou  seja, objetiva  gerar
conhecimentos para aplicacoes praticas
dirigidas a solugao de problemas especificos.
Do ponto de vista da forma de abordagem ao
problema, a perspectiva explorada pelos
autores foi qualitativa, uma vez que os
fendomenos estudados estao relacionados as
praticas e comportamentos dos sujeitos e se
considera que existam relacoes entre o mundo
e estes sujeitos que nao pode ser traduzida em
numeros. Do ponto de vista dos objetivos,
trata-se de uma pesquisa exploratoria, que
objetiva proporcionar maior familiaridade
com o fenébmeno da governanca em ERTs,
envolvendo levantamento bibliografico e
entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema
pesquisado. Do ponto de vista dos
procedimentos técnicos, a construcao deste
trabalho foi realizada a partir de um
levantamento da literatura de referéncia, que
subsidia o tema pesquisado e a estruturacao
deste resumo expandido. A elaboracao do caso
foi realizada a partir de dados secundarios a
respeito da AFHA e da HAGA disponiveis no
portal eletronico da empresa, assim como em
documentos institucionais disponibilizados
pela mesma na Internet. Além da pesquisa em
documentos, foram realizados diversos
contatos com a empresa, visita técnica com
vistas a observar aspectos relacionados a
gestdo, pessoas e processos e encontros
realizados com o Presidente da HAGA em
2016 e 2017.

A pesquisa em documentos, assim
como 0s contatos com a empresa e visita
técnica subsidiaram a analise a respeito do
modelo de governanca encontrado na empresa
e a discussdao sobre a existéncia de sinergia
entre as praticas de governanca adotadas e os
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principios e valores presentes em empresas
autogestionarias anunciados pela literatura.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A HAGA SA ¢é uma metalargica
instalada na cidade de Nova Friburgo/RJ, que
foi inaugurada em primeiro de abril de 1937 —
até entao “Ferragens Haga Ltda”, nomeada
com as silabas iniciais do nome e sobrenome
do seu fundador, Hans Gaiser. Presente na
Bovespa Tradicional, as acoes HAGA3 e
HAGA4 tem como maior acionista a
Associacao dos Funcionarios da Ferragens
HAGA (AFHA) com 72,71%, sendo seguido
com acoes em circulacao: 18,26% (ON) e 55,63
(PN).

Suas atividades iniciaram-se como
empresa familiar e perduraram durante quase
50 anos (duas geracoes), até a empresa
apresentar um processo de degradacao,
principalmente em decorréncia de falhas nos
processos sucessorios. Em 1992, ocorreu a
paralizacdo total das atividades devido aos
atrasos no pagamento de salarios e
fornecedores, além de cortes de energia. Sem
luz, matérias-primas, clientes e sem
credibilidade com fornecedores e credores, os
funcionarios passaram a fazer pedagio na rua
para angariar esmolas. Em outubro do mesmo
ano, os controladores prometiam ceder aos
funcionarios o controle da companhia, mas
pediram para eles organizarem uma entidade
juridica. Desta forma, os funcionarios que
permaneceram resolveram formar uma
associacao sem fins lucrativos de modo que
todos que se associassem, passassem a gerir o
negocio. Esta entidade juridica, a AFHA, foi
constituida com 566 funcionarios que estavam
dispostos a salvar a empresa a época. Os
funcionarios se tornaram os sOcios-
fundadores da associacdo e a AFHA passou a
ser detentora de 72,71% do capital da empresa,
constituindo-se um dos dois alicerces
institucionais de governanca da organizacao.

De acordo com o estatuto da AFHA, a
estrutura da associacao é constituida por trés
categorias de soOcios: Socios Fundadores;
Sécios Efetivos e Socios Honorarios. Os Socios
Fundadores sdo membros natos da associacao,
permanecendo como tais se assim o
desejarem, na hipotese de se afastarem, por

aposentadoria, do quadro de funcionarios da
HAGA. E assegurado aos Socios Fundadores
que se aposentarem o direito de participar em
todos o0s programas assistenciais e
educacionais que a associagdo mantiver e
outros beneficios que venha a atribuir aos seus
socios (ESTATUTO, AFHA, 1994).

Os socios efetivos sao todas as pessoas
que, havendo sido admitidas no quadro de
funcionarios da HAGA, nele hajam
permanecido por mais de dois anos e que
hajam tido seus nomes indicados para essa
categoria pela diretoria da associacao. Os
socios-honorarios sao pessoas fisicas ou
juridicas que venham a ser como tais
escolhidas em Assembleias Gerais da
associacao, cabendo-lhes o direito de presenca
e de uso da palavra nestas assembleias
(ESTATUTO, AFHA, 1994).

A associacdo nao remunera Seus
Associados nem seus Administradores, nao
distribui seus lucros ou quaisquer outros
resultados que serdo, na sua totalidade,
incorporados a sua economia e, na hipotese de
sua extincdo, destinara seu patrimonio a
sociedades de assisténcia social ou
educacional sem fins lucrativos, indicadas pela
Assembleia Geral que aprovar a extingao,
registradas no Conselho Nacional de
Assisténcia Social. O prazo de duracdo da
associac¢ao € indeterminado.

A gestao da associacao é juridicamente
constituida de um corpo social, a Assembleia
Geral, o Conselho Administrativo e Fiscal e a
Diretoria. Nao poderao participar do conselho
administrativo e fiscal, da diretoria e de
comissoes de gestao previstas em estatuto,
empregados da HAGA que participem ou que
venham a participar de outras entidades
sindicais de qualquer das categorias
profissionais existentes nos quadros de
pessoal da HAGA que n3o a associacao.

De acordo com entrevista concedida
pelo Presidente da HAGA, “a empresa
funciona assim: uma associacdo de capital
aberto. A AFHA é o acionista controlador, ou
seja, ela tem o direito de voto e de veto”
(PRESIDENTE, HAGA, 2016).

Se o estatuto institui cinco conselheiros, a AFHA elege
quatro, que elegem o Conselho de Administracao, que
elege o Presidente, que elege a Diretoria. O Presidente

da AFHA por estatuto é o Presidente da HAGA, tem
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que ser ativo, nao pode ser negligente, tem que ser
atual, tem que estar se atualizando sempre,
comprometido, democratico, estudioso, leal, ndao
submisso e profissional (PRESIDENTE, HAGA, 2016).

Segundo o Presidente da empresa,
alguns fatores sdo responsaveis pelo sucesso
da recuperacao da HAGA. Sao eles: o controle
de processo; olhar ao longo sem se focar no
curto prazo; nao depender de capital, gerar
capital; e investir na crise. Qualquer decisao a
ser tomada tem que olhar para a maioria.
“Levaram 20 anos para conquistar a
credibilidade. Hoje a HAGA ganhou um grau
de confianca de seus fornecedores e de seus
clientes, na sociedade e com seus
funcionarios” (PRESIDENTE, HAGA, 2016).

Quando indagado a respeito da
autogestao, um dos tracos caracteristicos das
ERTs, o Presidente da companhia explica:

Algumas coisas sdo importantes na autogestao. Aos
funcionarios e associados deve-se assegurar que sua
criatividade e conhecimento tenham significativa
importancia nesse processo de autogestio. Deve-se
assegurar que sua participacdo nas decisées nao
afetara sua seguranca e de seus colegas. Aos
funcionarios deve-se assegurar espaco e oportunidade
para o desenvolvimento profissional. Os funcionarios
devem ser reconhecidos como individuos e cidadaos
(PRESIDENTE, HAGA, 2016).

Através dos pontos observados nos
documentos institucionais, assim como na
visita técnica a empresa e nas falas colhidas do
Presidente da HAGA, percebe-se que as
solucoes de governanca adotadas desde o
processo de recupera¢ao até sua manutencao e
lucratividade tem implicado na revisao de
paradigmas em todos os niveis dentro da
organizacao. Tais solucdes encontram
significado no relacionamento entre a AFHA e
a HAGA, através do estabelecimento de
finalidade e composicdo juridica da
propriedade diferenciados e do processo de
gestao participativo e colegiado.

CONCLUSAO

Pode-se dizer que as praticas de
governanca adotadas na AFHA e a HAGA
apresentam certa sinergia com os principios e
valores presentes em empresas
autogestionarias anunciados pela literatura.

No ambito da autogestao, aos funcionarios e
associados devem-se assegurar um ambiente
agradavel e oportunidade para
desenvolvimento profissional; que seus
conhecimentos tenham significativa
importancia nesse processo; e sua participacao
efetiva nas decisdes nao prejudique sua
seguranca e de seus colegas.

Sobre o processo de gestao da empresa,
pode se observar que o necessario para
nomeacao de supervisores e coordenadores é o
conhecimento que eles possuem com relacao a
empresa como um todo. E também ha
incentivos a formacao profissional dos
colaboradores.

A prestacao de Contas ocorre através de
assembleia geral anual de acionistas e de
associados, e quaisquer informacoes sobre a
HAGA se encontram disponiveis nos sites da
CVM e da Bovespa, além do da propria
empresa.

Amplamente divulgados também sao os
relatorios, que seguem precisamente os
padroes definidos nas normas e regulamentos
publicados pelo Conselho Federal de
Contabilidade, na legislacao fiscal e societaria,
norma e regulamentos da CVM que sdo de
carater publico. Estes sao divulgados nos
meios de comunicacdo impressa e de midias
digitais. Assim, a transparéncia preconizada
pelas boas praticas de governanca é
incorporada a empresa.

A HAGA apresenta apenas dois niveis
hierarquicos em sua estrutura operacional. E
relacionado a politica salarial e de beneficios,
estas estdo de acordo com o mercado de
trabalho e com o segmento de atuacdo da
empresa, sem quaisquer diferenciacoes
significativas.
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