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EPIGRAFE

‘A menos que modifiquemos a nossa maneira de pensar, nao
seremos capazes de resolver os problemas causados pela

forma como nos acostumamos a ver o mundo”.

Albert Einstein
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RESUMO ESTUTURADO
Contextualizacdo: O segmento de construgcdes em estruturas metalicas, em

crescimento no Brasil, ganha importancia como um novo processo construtivo,
abrindo postos de empregos e novos mercados. Analisou-se este segmento,
composto, principalmente, por empresas de pequeno porte (EPPs), cujas
caracteristicas peculiares delineiam seu poder de influéncia e deciséo que séo fatores
para a sobrevivéncia nesse mercado competitivo.

Objetivo: Avaliar, como a cultura organizacional nas EPPs de fabricagdo e montagem
de estruturas metalicas exerce influéncia nas suas praticas de gestao, verificando a
estrutura de processos sistémicos, suas crencas, valores, costumes, ritos e rede de
comunicacao informal dessas EPPs e demonstrar como estes fatores influenciam
direta e/ou indiretamente a sua gestao

Abordagem metodoldgica: Pesquisa qualitativa, conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas com proprietarios de seis empresas de pequeno porte de fabricacéo
e montagem de estruturas metalicas dos municipios de Limeira/SP e Conchal/SP,
escolhidos por conveniéncia, com posterior analise das respostas obtidas.
Resultados alcancados: Observou-se significativa influéncia do principal gestor
sobre as decisfes estratégicas, baseado em sua experiéncia pessoal e profissional,
com aceitacdo, mesmo que conflitante, de opinides dos gestores e lideres
subordinados. As empresas ndo investem na inovagcdo do produto, apesar de o
mercado da construcdo metédlica apresentar inovagbes e tecnologia, que sé&o
tendéncias no Brasil, e consolidadas no exterior.

Implicacdes praticas: O diagnodstico das EPPs pesquisadas quanto a sua estrutura
de processos sistémicos, suas crengas, valores, costumes e rede de comunicacao
informal, influenciam direta e indiretamente sua gestdo. Tal influéncia contribui no
enfrentamento das instabilidades sazonais do setor, mantendo os seus valores e
mudando suas crencas e, como consequéncia, melhorando a qualidade de vida aos
seus colaboradores.

ContribuicBGes tedricas: A mescla da experiéncia dos empreendedores aliada ao
conhecimento de profissionais qualificados, a busca por atualizagdes constantes tanto
técnicas como pessoais e administrativas podem auxiliar no desenvolvimento
sustentavel da empresa do segmento pesquisado.

Palavras-Chave: motivacado; qualidade de vida no trabalho; mudancas

organizacionais; crengas e valores; empresas de pequeno porte.
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ABSTRACT
Contextualization: The segment of construction in metal structures, growing in Brazil,

gains importance as a new construction process system, opening jobs and new
markets. The dissertation analyzes a study in this segment, composed mainly of small
companies (EPPs), whose peculiar characteristics delineate their power of influence
and decision that are factors for survival in this competitive market.

Objective: Evaluate how the organizational culture in EPPs for the manufacture and
assembly of metal structures influences their management practices, verifying the
structure of systemic processes, their beliefs, values, customs, rites and informal
communication network of EPPs and demonstrating how these factors directly and / or
indirectly influence your management.

Methodological approach: Qualitative exploratory research, conducted through
semi-structured interviews for convenience, with owners of six small companies for the
manufacture and assembly of metal structures in the municipalities of Limeira / SP and
Conchal / SP, chosen for convenience, with subsequent analysis of the responses
obtained.

Results achieved: The significant influence of the main manager on strategic
decisions was observed, based on his personal and professional experience, with
acceptance, even if conflicting, of the opinions of managers and subordinate leaders.
The companies do not invest in product innovation, despite the fact that the metal
construction market presents innovations and technology, which are trends in Brazil,
and consolidated abroad.

Practical implications: The diagnosis of the EPPs surveyed regarding their structure
of systemic processes, their beliefs, values, customs and informal communication
network, directly and indirectly influence their management. Such influence contributes
to coping with the seasonal instabilities of the sector, maintaining its values and
changing its beliefs and, as a consequence, improving the quality of life for its
employees.

Theoretical contributions: The mixture of the experience of the entrepreneurs
combined with the knowledge of qualified professionals, the search for constant
technical and personal updates can help in the sustainable development of the
company in the segment surveyed.

Keywords: motivation; quality of life at work; organizational changes; beliefs and

values; small businesses.
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1. INTRODUCAO

A construcgédo civil € uma das principais fontes geradora de empregos no
pais, responsavel por cerca de 6% do PIB do Brasil, segundo a Pesquisa Anual
da Industria da Construcdo (PAIC) do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2016).

A industria da construcao civil movimentou cerca de R$ 318,7 bilhées do
Produto Interno Bruto Brasileiro (PIB), cujo total é de R$ 6,3 trilhdes, com cerca
de 127 mil empresas ativas que empregaram aproximadamente dois milhdes de
pessoas, com um salario médio mensal de R$ 2.235,20 (Tabela 1) (IBGE, 2016).
Conforme Machado (2014), 40% dessas empresas sdo consideradas pequenas

empresas e 46%, microempresas.

Tabela 1 - Atividade da construcéo civil
Atividade da construcgéo civil - PAIC 2016

Atividade em construcéo - incorporagdes, obras e

_ B Bilhdes R$ 318,70
servigos da construgao
Empresas ativas da industria da construcdo com mais )

Milhares 127

de uma pessoa ocupada
Pessoas ocupadas Milhdes 2
Salérios, retiradas e outras remuneracdes Bilhbes R$ 58,50
Salarios médio mensal R$ 2.235,20

Fonte: Elaborada pelo autor com base em IBGE, 2016

Segundo o relatério do perfil dos fabricantes de estruturas de aco,
publicado pelo Centro Brasileiro de Construcdo em Aco (CBCA) e pela
Associacao Brasileira da Construcédo Metélica (ABCEM), aproximadamente 20,9
mil colaboradores estdo envolvidos na fabricagdo de estruturas em aco
(CBCA/ABCEM, 2016), observando-se assim, o0 porte destas empresas. A
Tabela 2 mostra o percentual desses funcionarios em funcdo do porte da

empresa.
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Tabela 2 - Numero de empregados das empresas em funcéo de seu porte

Porte da Empresa % de empregado
Empresas de Pequeno Porte 44%
Empresas de Médio Porte 36%
Empresas de Grande Porte 20%

Fonte: Elaborada pelo autor com base em CBCA/ABCEM, 2016

Nesse universo da construcéo civil, as empresas fabricantes de estruturas
metdlicas representam uma parcela significativa, visto que o crescimento desse
setor pode ser observado pela busca de modelos construtivos que oferegcam
acesso a sustentabilidade, gerem uma quantidade menor de residuos e
proporcionem maior agilidade nos sistemas construtivos, 0 que é caracteristico
dessa modalidade. Esse crescimento pode ser observado através do estudo
“‘Cenario dos fabricantes de estruturas em aco”, do Centro Brasileiro da
Construgdo em Aco. Entre os anos de 2018 e 2019, o numero de empresas
respondentes aumentou de 87 para 114 (CBCA, 2019).

O mercado da construcdo vem acompanhado de uma crescente
competitividade com o aumento da oferta de servi¢os, seguindo a tendéncia de
mercado. Identifica-se, porém, varios problemas na gestdo das pequenas
empresas que, segundo Lyra (2013), tém prejudicado a competitividade, como a
falta de estrutura formal de planejamento e, consequentemente, a falta de
controle e desconhecimento do processo de gestdo, comum também a gestédo
das pequenas empresas fabricantes de estruturas metélicas.

Com a crise econdmica, “0 ano de 2015 foi o primeiro da década em que
a atividade de todos os segmentos da construgdo caiu” (VASCONCELOS;
CASTELO, 2017, p. 11). O segmento foi muito impactado, culminando com
inmeras empresas passando por dificuldades econémico-financeiras, reducéo
de quadro e aumento do desemprego no setor. Em julho de 2017, o setor da

construcdo empregou 2,46 milhdes de pessoas, 0 que representou uma queda



16

de 10,3% em relacdo a julho de 2016 (INDICADORES DA CONSTRUCAO,
2017).

O aumento do desemprego no setor e 0s novos profissionais entrando no
mercado de trabalho, tem Ilevado as pessoas a alternativa do
empreendedorismo, seja pela necessidade ou pelo motivo de oportunidade,
(Vale, et al. 2014; SEBRAE, 2016; Oliveira, 2011; Oliveira, 2011), o que motivou
os formados em engenharia civil e arquitetura, a op¢cao pelo empreendedorismo
como alternativa ao desemprego.

O conhecimento técnico-académico, junto com a pouca experiéncia
técnica e administrativa fazem com que o micro e pequeno empresario imponha
um estilo de gestdo centralizada. Picchiai (2015) afirma que a estrutura
organizacional da micro e pequena empresa (MPE) é geralmente centralizada
com unidade de comando do proprietario, fazendo com que a cultura
organizacional seja o espelho de sua gestao.

Essa estrutura tem acarretado as MPEs de construcdo caracteristicas
como improvisagao, prazos equivocados e retrabalhos, levando a desperdicios
de recursos de toda a ordem decorrentes da falta de gestdo e planejamentos
eficientes e eficazes (MACHADO, 2014).

Para que se possa fazer um estudo aprofundado desse tema, é
necessario compreender as diferencas de especialidades do rol de trabalhos da
construcéo civil e especificamente as pequenas empresas de estrutura metalica.
O porte das empresas, o grau cultural e de escolaridade dos empreendedores e
gestores, suas competéncias técnicas e comportamentais, experiéncia pratica e
valores que os norteiam, quando incorporados as praticas da empresa sao
fatores que determinam a cultura de uma organizacdo (MAURO, 2016;
MENDONCA, 2016, SCHEIN, 2009; MORGAN, 2006).

Schein (2009) define a cultura organizacional como o resultado das
interacbes entre as pessoas que sdo moldadas pelo comportamento da
lideranga, assim como por um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas
gue estabelecem os limites de atuacdo e comportamento a serem adotados.
Dessa forma, a cultura que prevalece pode ser em decorréncia de boas praticas
gque se repetem e, de certa forma, levam o0 empreendimento a sua
sustentabilidade, o que com o crescimento dela, podera mudar o cenario e ndo

ser adequada a essas situagoes.
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O cenéario em que se encontra a construcao civil e as empresas de
fabricacdo e montagem de estruturas metalicas apresenta um setor em
crescimento e de grande competitividade, composto principalmente por EPPs,
gue enfrentam as dificuldades caracteristicas das empresas de pequeno porte,

como aponta a pesquisa Causa mortis do SEBRAE (2014) (Tabela 3).

Tabela 3 - Causa mortis

Motivos % Principais causas do fechamento
As empresas abrem porque: 1 Planejamento prévio
Desejo de ter o proprio negécio 37% | 2 Gestdo empresarial
Identificacdo de uma oportunidade de 6% | 3 Comportamento
0
negocios empreendedor

No primeiro ano sofrem com:

Dificuldades para formar carteira de clientes 22%

Falta de capital/lucro 14%

Fonte: Elaborada pelo autor com base em SEBRAE, 2014

Nesta pesquisa do SEBRAE (2014), foi demonstrado que a dificuldade
das EPPs em sobreviver aos primeiros cinco anos esta no planejamento prévio
Ou na sua inexisténcia, na gestdo empresarial deficiente, e no comportamento
empreendedor, mesmo que motivados pelo desejo de empreender ou de
identificar uma oportunidade de negécio.

Outro fator relevante apontado pelo SEBRAE (2014) com relacdo aos
processos de trabalho e de gestdo dessas empresas mostra que, apesar do
avanco tecnoldgico desse setor, ainda h& atrasos, desperdicios, aumento nos
custos e falta de qualidade assegurada. Para Lyra (2013, p. 6), “é muito comum
verificar que os empreendimentos estdo repletos de deficiéncias quanto ao
planejamento, o que demonstra a ineficiéncia da administragao”.

Sendo assim demonstrados a importancia do planejamento estratégico
nas empresas as competéncias e forma de atuacao dos seus principais gestores.
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1.1 Problema de pesquisa

Esse cenério exposto pelas publicacbes e pesquisas do SEBRAE,
remetem aos pontos fundamentais que estao ligados a problemas gerados pela
gestdao nao qualificada administrativamente e a vicios comportamentais no
sistema. Essas empresas, geralmente de pequeno porte, sdo lideradas e geridas
pelo seu fundador ou pelo seu sucessor, 0 que leva ao seguinte problema de
pesquisa: como a cultura organizacional nas EPPs de fabricagdo e montagem

de estruturas metalicas influencia nas suas praticas de gestao?

1.2 Objetivos

Pesquisar e estudar as dificuldades e necessidades das empresas de
pequeno porte (EPP) de construcéo civil, especificamente as fabricantes de
estrutura metélicas de Limeira e regido e como atuam os seus empreendedores
e gestores. Analisar os paradigmas sociais e profissionais que envolvem essas
empresas, sua cultura organizacional e influéncia nas mudancas estruturais e
estratégicas, cujo estudo cientifico, remete a uma realidade consistente,

proporcionando relevancia a essa dissertacgéo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como a cultura organizacional influencia as praticas de gestéo
das EPPs que atuam no mercado de fabricacdo e montagem de estruturas

metalicas de Limeira e regiao.

1.2.2 Objetivos especificos
Complementando o objetivo geral, definiu-se seu desdobramento em

especificos, quais sejam:
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a) verificar a estrutura de processos sistémicos, suas crencas, valores,
costumes, ritos e rede de comunicacéao informal das EPPs, buscando
conhecer as empresas, através do seu desenvolvimento histérico, sua
estrutura fisica e de recursos humanos;

b) demonstrar como os fatores descritos anteriormente influenciam direta
e/ou indiretamente sua gestao, através dos seus desafios e conquistas
e de como foram conduzidos, e no que foram baseados 0s seus
poderes de decisdao e estratégias, resultando no momento atual de

vida destas empresas pesquisadas.

1.3 Justificativa

A maioria dos estudos e pesquisas trata da cultura organizacional de
médias e grandes empresas e em diversos ramos de atividade, havendo uma
lacuna em trabalhos relacionados as pequenas empresas, principalmente nas
atividades de construcéo civil e especificamente das construcbes metélicas e
seus fabricantes.

O estudo da cultura organizacional permitird que a organizacao
identifiqgue &reas tematicas em relagBes sociais, definindo modelos de
atitudes e alinhamento estratégico para melhoria de sua sobrevivéncia
e competitividade (MAURO, 2015, p. 1).

A industria da construgdo civil, precisamente o segmento de construcdes
metalicas composto de empresas fabricantes e de montagens de estruturas
metalicas, € uma atividade que passou a ser muito procurada devido a demanda
de projetos que buscam opcdes de construcbes rapidas, sustentaveis e
economicamente viaveis, caracteristicas cujas necessidades sdo, por sua
natureza, atendidas pelas estruturas metalicas (FALEIROS; TEIXEIRA JUNIOR;
SANTANA, 2012).

O segmento de constru¢des em estruturas metalicas, em crescimento no
Brasil, ganha importancia como um novo sistema construtivo que abre postos de
empregos e novos mercados. Trata-se de um segmento composto

principalmente por EPPs, cujas caracteristicas peculiares relativas ao poder de
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influéncia e decisdo sdo fatores importantes para a sobrevivéncia nesse
mercado competitivo.

Segundo SEBRAE (2018a), o crescimento das EPP parece estar
diretamente correlacionado as variagbes do PIB, uma vez que foram maiores
nos anos em que o PIB cresceu mais e menores, nos anos em que as altas do
PIB foram menores.

Para se entender a questao organizacional é necessario abordar lideranca
e competéncias dos lideres, sua influéncia nas relacdes do grupo, no
entendimento da qualidade de vida, nas crencas e no estabelecimento de uma
cultura que prevalece na organizacao, influenciando na gestdo e nas suas
estratégias.

Do mesmo modo, a importancia que as EPPs de construcdo civil
representam para a economia e o emprego também ofereceu a relevancia

motivadora que originou esta pesquisa.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFIA E REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo procurou-se, através de uma pesquisa bibliogréfica,
abordar assuntos gque estdo diretamente relacionados com o tema da pesquisa
. Na primeira sec¢éo, sera descrito o conceito de EPPs, 0 que as caracterizam,
sua importancia na economia e no mercado, e suas dificuldades. Na segunda
secdo, a énfase sera no conhecimento da industria da construgdo civil,
especificamente as empresas de fabricacdo e montagem de edificacbes em
estruturas metalicas. Na terceira secdo, serdo vistas a lideranca e as
competéncias dos lideres; e na quarta secao, a cultura organizacional.

Neste referencial tedrico buscou-se refletir, de forma légica e coerente, a
articulacdo conceitual e teorica a ser aplicada ao estudo, conforme orientam
Brandalise, et al. (2018, item 4.1).

A induastria da construcéo civil, precisamente o segmento de fabricantes
de estruturas metélicas, € um ramo de atividade industrial com caracteristicas
proprias, em que o produto ndo termina na entrega do material, mas somente
apos a montagem da estrutura na obra do cliente, se enquadrando também como
empresa da construcao civil. Para Zampier e Takahashi (2011), , sdo empresas
gue se iniciam pequenas, cujo fundador possui conhecimento técnico adquirido
na pratica e capacidade empreendedora. Em alguns casos, o empreendedor
possui uma formacdo como engenheiro civil e alguma experiéncia na atividade,
€ consegue com pouco capital, pequenas instalacbes e, principalmente,
oportunidade de mercado segundo Zampier e Takahashi (2011), e assim,
alavancar através de seus primeiros trabalhos um negécio com grande potencial
de mercado.

Para Baggio e Baggio (2015, p. 27), “as atitudes do empreendedor sao
construtivas. Possuem entusiasmo e bom humor. Para ele ndo existem apenas
problemas, mas problemas e solugbes”. Segundo SEBRAE (2018a), as
motivacbes para empreender se concentram em aspectos como:
conhecimento/experiéncia, vontade e oportunidade. Apenas um em cada quatro
respondentes optaram pelo empreendedorismo para aumentar a renda ou por
estar desempregado. Esses empreendedores possuem pouco ou nenhum

conhecimento administrativo, contam apenas com seu potencial empreendedor
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para gerir os seus negdécios e, ao se deparar com a necessidade de certo grau
de conhecimento e habilidades de gestéo, sentem dificuldade em seguir adiante

e acabam acumulando prejuizos e insucessos.

2.1 Empresa de pequeno porte (EPP)

Empresa de Pequeno Porte (EPP) é a sociedade empresarial, sociedade
simples, empresa individual de responsabilidade limitada e empresario a que se
refere o art. 966 da Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002 (Cdédigo Civil),
devidamente registrado no Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil
de Pessoas Juridicas e que aufira, em cada ano-calendario, receita bruta
superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00, redacédo essa,
dada pela Lei Complementar n° 155 (BRASIL, 2016).

Existem classificacfes de empresas utilizadas pelos diversos érgéos e
previstos na Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, a Lei
123/2006 (BRASIL, 2006), e na Lei Complementar n° 155 (BRASIL, 2016). Outra
classificagcdo de empresas é por numero de funcionérios (Tabela 4).

Tabela 4 - Classificacdo das empresas por nimero de funcionarios

Empresa Nimero de empregados
Micro Empresa - ME Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte - EPP De 20 a 99 empregados
Empresa de Médio Porte De 100 a 499 empregados
Empresa de Grande Porte Acima de 500 empregados

Fonte: Elaborada por Silva, 2018, com base em SEBRAE, 2013

Segundo a pesquisa “Panorama dos Pequenos Negoécios” do SEBRAE
(2018b), no estado de Sdo Paulo existem 179.639 pequenos nhegdcios
empresariais no setor da construcao, o que representa 7% do total de pequenos
negocios no Estado. Em 2009, a atividade de montagem de instalacGes
industriais e de estruturas metalicas era constituida por 884 empreendimentos
com registro no CNPJ do estado de Sdo Paulo. Em 2014, esse niumero subiu
para 2.230 (Tabela 5). O mesmo estudo projeta um crescimento de 7,7% ao ano
até 2022, o que representa, apds um crescimento vertiginoso, um crescimento

menor, porém nao desprezivel.
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Tabela 5 - Evolucao de pequenos negécios da construcao civil
Evolugao dos pequenos negécios da construgao civil em Sao Paulo 2009 2014

Montagem de instala¢des industriais e de estruturas metalicas 884 2230
Fonte: Elaborada pelo autor com base em SEBRAE, 2018b

Apesar de haver classificacOes diversas, no setor em que as empresas de
estrutura metalica se encontram existem particularidades na forma de
faturamento devido ao alto custo dos servicos e materiais, e a sazonalidade
caracteristica desse mercado. Essas empresas podem, num determinado
periodo, possuir um faturamento que as enquadrem como EPP, e
repentinamente, de acordo com a evolugdo de mercado, passarem para um
faturamento que ultrapassa o valor de enquadramento de pequeno porte
CBCA/ABCEM (2016).

Porém, da mesma forma, de uma hora para outra voltam a faixa adotada,
conforme demonstrado no Perfil dos fabricantes de estruturas de aco do
CBCA/ABCEM (2016) na demonstracdao do faturamento bruto anual das
empresas, de 2012 a 2015, onde apresenta aumento no faturamento das
empresas de pequeno porte e queda nas empresas de médio e grande porte

Segundo o site AECWEB (2011), a queda do nivel de emprego em
novembro € sazonal, jA que normalmente nessa época do ano a atividade da
construcdo diminui, para ser retomada no inicio do ano seguinte. Esse motivo
nao significa que a empresa seja caracterizada como de pequeno ou médio
porte, pois sua estrutura fisica se mantém, adequando-se quanto ao numero de
funcionarios de acordo com a quantidade de trabalho e de faturamento.

O fator principal que gera a sazonalidade pode estar diretamente ligado a
forma com que as estratégias de negocio séo realizadas e controladas, fazendo
com gue um fator chamado “inchamento”, nos momentos em que o mercado esta
aquecido, contribua para que a empresa cres¢a. Porém, ao primeiro sinal de que
o0 mercado recua, a empresa € obrigada a “desinchar”, ou seja demitir e diminuir
seus custos indiretos, sob pena de acumular expressivos prejuizos ou até
mesmo a faléncia. Esse fator explica os dados apresentados pela pesquisa do
SEBRAE (2014) chamada de causa mortis, em que apresenta dados sobre
causas de mortalidade de MPEs no pais, e por outro estudo do SEBRAE (2016),
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gue demonstra o cenario de evolucao e perspectivas do PIB da construgéo civil
(Grafico 1).

Grafico 1 Variacdo do PIB da construcdo: evolucdo e perspectivas
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Fonte: SEBRAE(2016)

As EPPs, em sua grande parte, possuem como caracteristica a
administrac@o centralizada e de forma autocratica pelo seu fundador. Muitas
delas surgiram de pequenos negdcios que foram crescendo sem planejamento

e aproveitando as oportunidades oferecidas pelo mercado. O SEBRAE (2014)
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aponta como principais causas das empresas que encerram suas atividades nos
primeiros anos de sua existéncia, em primeiro lugar, a falta de planejamento
prévio ao se iniciar o negécio, seguida da gestdo empresarial, e do
comportamento do empreendedor.

Custos baixos devido a pequena infraestrutura, experiéncia técnica
operacional do fundador, obras de menor porte, margens lucrativas maiores e
um giro maior nas obras fazem com que, em sua fase inicial, seja possivel
alcancar um crescimento rapido. Porém, a falta de conhecimento em gestéo, a
auséncia de planejamento operacional sistematico, o controle técnico e
financeiro e, em muitos casos, as contas da pessoa fisica e juridica em uma
Unica operacdo sado pontos em particular da cultura geral das pequenas
empresas, 0 que demonstra a pesquisa de mortalidade (SEBRAE, 2014).

Nos casos em gque ha longevidade das empresas, Melo Junior (2012)
pressupde que a perspectiva de vida longa é retratada como a capacidade de a
empresa adaptar-se ao ambiente que as envolve, de forma que haja coesédo
entre seus integrantes e capacidade de aceitar novas ideias, mudancas e um
controle de seus recursos, com aplicagdo em investimentos nos momentos
certos, evitando o endividamento, e incentivando a formacao de liderancas.

As PMEs de construcéao civil, mais precisamente, as pequenas empresas
de fabricacdo e montagem de estruturas metalicas, objeto desse estudo, seguem
as mesmas caracteristicas administrativas e operacionais demonstradas, e se
enquadram nas classificacbes da Lei da MPE e das classificacdes de outras

instituicdes como o SEBRAE.

2.2 Industria da construcdo civil: indastria de estruturas metélicas

A industria da construcdo civil € um dos setores com uma grande
variedade de areas de atuacdo devido a sua complexidade, tipos de obras e
sistemas construtivos. Monteiro Filha, Costa e Rocha (2010) afirmam que a
cadeia produtiva da construcdo civil é dividida em dois grandes setores:
edificacdes e construcdo pesada. Ambas possuem o setor de materiais de

construcdo como inicio de sua cadeia (Figura 1).
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Figura 1 - Segmentacéo geral da cadeia de construcéao civil
Fonte: Monteiro Filha, Costa e Rocha, 2010, p. 357

Os sistemas construtivos sao constituidos por constru¢cdes em concreto
armado, concreto protendido, construgcbes em pré-moldados de concreto,
construcbes em madeira e construcbes metalicas. Todos esses sistemas
construtivos sdo largamente empregados em todo o mundo. No Brasil, as
construcbes em concreto armado sdo amplamente utilizadas e o pais domina
essa tecnologia (PEREIRA, 2018).
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Pereira (2018) afirma que os métodos tradicionais de constru¢cdo possuem um
indice menor de produtividade e qualidade, em comparacdo aos sistemas
industrializados. As construcfes metalicas, ao contrario do Brasil, séo utilizadas
em paises desenvolvidos, ja que estes dominam a tecnologia, pois adotaram ha
tempos esse tipo de construcdo e o desenvolvimento da fabricacdo do aco,
matéria prima principal.

A industria de estruturas metdlicas, amplamente difundida em paises
como Estados Unidos, Reino Unido e Alemanha ha décadas, vem
apresentando um expressivo crescimento no Brasil nos Ultimos anos
(FALEIROS; TEIXEIRA JUNIOR; SANTANA, 2012, p. 48).

Seus sistemas de normas técnicas como a ISO europeia e a American
Society of Testing and Materials (ASTM) americana regem ndo somente em seus
paises de origem, como também expandiram para outros paises, inclusive o
Brasil.

Essas construcdes utilizam a tecnologia do aco em edificacbes
residenciais, comerciais e industriais, e até em obras de infraestrutura como
pontes, viadutos, usinas de alcool e agucar, silos de armazenagem de graos,
torres de transmissdo e de geracdo de energia eodlica. Muitas dessas
construgbes podem utilizar sistemas mistos de concreto e ago, cujas
propriedades permitem maior numero de recursos e possibilidades
arquitetonicas. (CBCA, 2015: Faleiros, et al. 2012)

Tabela 6 - Evolug&o do uso de ago destinado as constru¢cdes metalicas no
Brasil e a relacdo com a evolucdo das empresas do setor

Empresas ativas com mais de 30
Evolucéo do consumo de aco
empregados

Pessoal
Ano Consumo em toneladas | Ano Empresas

ocupado
2002 324 mil 2001 200 24 mil
2009 1,5 milhdo 2008 380 48 mil

Fonte: Elaborada pelo autor com base em CBCA, 2015, e Faleiros, Teixeira Junior e Santana,
2012

A tecnologia de constru¢des em aco, seguindo os paises industrializados
e desenvolvidos, esta sendo largamente utilizada no Brasil. Esse fato pode ser
comprovado pelo aumento do uso do ac¢o no Brasil. Segundo dados do CBCA

(2015), o consumo de aco destinado as constru¢des metalicas no Brasil em 2002
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era da ordem de 324 mil toneladas, e em 2009 esse consumo se elevou para 1,5
milh&o de toneladas. Faleiros, Teixeira Junior e Santana (2012, p. 53) apontam
que “o numero de empresas ativas com mais de trinta empregados passou de
duzentos em 2001 (23.696 de pessoal ocupado), para 380 em 2008 (48.125 de
pessoal ocupado)’, observados na Tabela 6.

Esse fato também se deve a escassez de méao de obra operacional da
construcao civil tradicional para desenvolver sistemas construtivos com menor
prazo de construcao, atender a padrdes rigorosos de qualidade, reduzir custos,
e apelar a sustentabilidade, ja que a construcdo tradicional desperdica
guantidades excessivas em materiais e retrabalhos devido ao processo
artesanal ainda vigente nesse tipo de obra. Esse olhar sustentavel, somado a
necessidade de obras rapidas, com menores custos, maior padrao de qualidade
e uso racional de materiais e de mao de obra, torna as construcfes metalicas,
como parte da industrializacdo da construcéo, uma opc¢ao valorizada, pois varios
paises que as utilizam conseguem atender a esses requisitos. (ABDI, 2015;
MONTEIRO FILHA, et al. 2010)

Estudos realizados por entidades ligadas as construgcdes metalicas
comparam os sistemas construtivos tradicionais aos sistemas de construcdes
metalicas, dando como vantagens das construcdes em estrutura metalica a
versatilidade arquitetonica na criacdo de projetos, a administracao adequada dos
fluxos logisticos da obra, e a agilidade construtiva, acelerando a execu¢ao do
projeto na sustentabilidade, ja que elimina a utilizacdo de formas de madeira e
diminui o uso de agua durante o processo de instalacdo. Além disso, como séo
industrializados, chegam ao canteiro de obras pecas prontas para montagem,
sem gerar residuos. (CBCA, 2015; ABDI, 2015; FALEIROS, et al, 2012)

A utilizagdo de estruturas metalicas esté intrinsecamente ligada ao
setor da construcéo civil. Ao encontrar um ambiente de crescimento
econdmico no qual esse setor sobressai como um dos mais dindmicos,
explica-se 0 bom desempenho recente dessa industria ainda pouco
estudada no Brasil, mas ja consolidada em vaérias outras partes do
mundo (FALEIROS; TEIXEIRA JUNIOR; SANTANA, 2012, p. 48).

Além das vantagens descritas, em funcdo de maior velocidade de giro de

capital gerado pelos prazos de execucdo menores, aliado a maior area util com
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elementos estruturais de menores dimensdes, as obras em estrutura metélica
levam a uma maior lucratividade do investimento (BELLEI e PINHO, 2008).

O uso das constru¢des metélicas no Brasil est4 crescendo. No entanto,
ainda enfrenta oposicOes culturais a essa modalidade construtiva, cuja
desconfianca vem de uma barreira cultural em relacéo aos sistemas tradicionais
de construcao em estrutura convencional de concreto armado e alvenaria. Bellei,
Pinho e Pinho (2008) desenham uma matriz SWOT (acrénimo para Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats) de desafios que precisam ser
enfrentados para a evolucdo no Brasil da induUstria de estruturas metalicas
(Quadro 1).

Quadro 1 - Analise SWOT da industria brasileira de estrutura metalica

Forcas Fraquezas

* Resisténcia e seguranca » Cadeia de produgio

* Reciclavel * Pouca conscientizacio do consumidor
* Flexibilidade no projeto » Falta de mio de obra qualificada

* Alta velocidade de construgéo * Falta de infraestrutura

* Precisio dimensional

* Baixa geracdo de residuos

Oportunidades Ameacas
* Mercado amplo » Falta de analise econdémica
+ Necessidade crescente de moradias « Falta de conhecimento de outros materiais
« Ambiente receptivo a solucoes » Barreiras decorrentes de codigos e
construtivas com menor impacto regulamentos
ambiental « Cultura no uso de concreto e madeira

Fonte: Bellei, Pinho e Pinho, 2008, p. 78

As construcdes metalicas sdo regidas por Normas Brasileiras (NBR) da
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e por institutos de normas
internacionais, como a ASTM, a Sociedade Americana para Ensaios e Materiais
(American Society for Testing and Materials) e a AWS, a Sociedade Americana
de Soldagem (American Welding Society). Uma obra em estrutura metalica
possui fases distintas e comuns a grande maioria das obras, que sédo as fases
de projeto arquitetdnico, projeto estrutural, fabricacéo, logistica e montagem.
(FALEIROS, et al. 2012).

Em todas essas fases faz-se necessario a utilizacdo de equipamentos e

ferramental apropriado. Um dos fatores importantes é o uso da mao de obra
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tecnicamente qualificada, que, apesar de sua qualificacdo, deve possuir
competéncias comportamentais, pois geralmente sdo funcdes que demandam
responsabilidade e cuidados, como a seguranca do trabalho e das estruturas,
qualidade final, e cumprimento de custos e prazos de entrega (FALEIROS, at al.
2012).

Estas caracteristicas representam a realidade das PMEs de estruturas
metdlicas e 0 mercado em que estdo inseridas e cujos estudos pelos autores e

instituicoes ligadas a essa atividade estéo assim retratados.

2.3 Lideranca e competéncias dos lideres

Ao se estudar a cultura organizacional, € necessario também estudar as
pessoas, e consequentemente, os gestores e lideres. Assim, para entender a
guestdo organizacional é necessario abordar lideranca e competéncias dos
lideres.

Para Villas-Boas, et al (2018), afirmam que nao existe lideranca sem
cultura. A lideranca € em si uma expressao cultural e intercultural, que envolve
guestbes e embates relacionados a lideres e seguidores nos mais variados
contextos organizacionais (VILLAS-BOAS, et al, 2018).

Sales e Sanches (2013) afirmam que a cultura influencia o pensar, o sentir
e 0 agir das pessoas, e se torna uma forca usada pelo empreendedor em
beneficio da organizacdo e de seus objetivos.

Segundo Schein (2009), os processos dinamicos da criacdo e do
gerenciamento da cultura sdo a esséncia da lideranca. Do mesmo modo, a
lideranga e a cultura constituem os dois lados da mesma moeda. Sales e
Sanches (2013, p. 34) pontuam que:

A capacidade de empreender é outra competéncia que os lideres
precisam desenvolver, pois um empreendedor - ao criar um negécio -
enfrentara riscos e incertezas na identificacdo de oportunidades de
mercado e do agrupamento de recursos necessarios para capitalizar
sobre estas oportunidades.

Conforme Cucchi e Barcellos (2018), para uma organizacao enfrentar
mudancas e se tornar duradoura € necessaria a atuacédo de um lider. Os autores
afirmam ainda que os lideres nao fazem planos, ndo resolvem problemas e nem

organizam as pessoas, é papel do lider preparar as organiza¢des para enfrentar
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as mudancas.Para Freitas Jr. Klein e Fagundes (2015, p.6), a lideranca “é um

processo dinamico e continuo que se estabelece e se difunde entre os membros

de um determinado sistema social, independentemente de qualquer papel formal

ou estrutura hierarquica.” Afirmam ainda que

(...) a construgéo da identidade de lideranca dentro das organizac¢des
€ um processo social, que compreende trés fatores interdependentes:
a) a internalizacao individual, que diz respeito a imagem que o lider
possui a respeito de si e a maneira como constréi a sua compreensao
de lideranga; b) o reconhecimento relacional, que se estabelece nos
processos grupais pelos movimentos de reivindicagéo e de concessao
de poder entre lider e liderados; ¢) a aprovacgéo coletiva, que se da pelo
endosso institucional, isto é, pela outorga do poder formal ao lider.

(FREITAS JR., KLEIN e FAGUNDES. 2015, p. 6)

Uma empresa nao € criada ao acaso. Schein (2009) pontua que elas sao

orientadas para uma meta, tém um proposito especifico e séo criadas porque um

ou mais individuos percebem que a a¢do coordenada e dirigida de varias

pessoas pode realizar algo que a a¢ao individual ndo pode.

Quadro 2 - Sintese dos atributos da competéncia do Lider

Atributos mais presentes
na Competéncia de
Lideranca

Definigoes dos atributos

Elementos praticos que podem de
evidencia-los/ avalia-los

Relacionamento (interna e
externamente);

Comunicagdo e cooperacao entre o individuo
e o coletivo, apresentando e ouvindo ideias
(OCDE, 2005);

Reconhecimento do papel de cada individuo
na organizacgao (ZARIFIAN, 2001).

O lider deve ter capacidade emocional para
dar apoio a organizacéo. (SCHEIN, 1996).

« capacidade de ouvir;

* como sdo passadas as ordens e
determinacgdes;

« controle emocional (exemplo:
manter

a calma durante as conversas,
ouvir).

Resiliéncia/Adaptagéo face
as mudangas;

Depende da situagdo especifica, da tarefa a
ser realizada e das caracteristicas dos
subordinados. O lider devera se adaptar as
mudancas nessas variaveis (SCHEIN, 1996);
O lider deve aprender a desaprender, nao

sendo resistente a mudanca. (SCHEIN, 1996).

« capacidade de criar face a novos
desafios;

« criatividade para resolver
problemas inesperados;

* reagir no sentido de aceitar
facilmente as mudancgas.

Planejamento e Visdo Sistémica
(estratégica)

Capacidade de prever, imaginar, manter a
flexibilidade, pensar estrategicamente e
trabalhar com outras pessoas para dar inicio
as mudangas que proporcionardo um futuro
viavel para a empresa (ROWE, 2002);
Habilidade de construcéo de aliancas taticas
ou sustentaveis (OCDE, 2005);

« antes da agao, o lider prevé os
possiveis resultados?

 executar um planejamento
alinhado a estratégia da
organizagéo ou do grupo;

* buscar estabelecer contatos para
aliancas ou parcerias.

Decisao

Autonomia para agir em prol da coletividade
(ZARIFIAN, 2001);

Decidir diante de diferentes opinides (OCDE,
2005);

« ter coragem para agir, mesmo
contrariando interesses de alguns;
* assumir a responsabilidade de
seus atos.

Estimular (para que o liderado se
motive)

Apoiar, estimular, criar condigBes, as mais
favoraveis, para que os individuos possam
mobilizar suas competéncias (Zarifian, 2001);
Influenciar funcionérios a tomar,
voluntariamente, decisGes que ajudem a
organizacdo (ROWE, 2002);

« adotar comportamentos solidarios
e colaborativos;

« estimular os demais integrantes
do grupo (sem preconceitos e sem
eleger “os preferidos”).

Fonte: Freitas Jr., Klein e Fagundes (2015, p. 9)
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Freitas Jr., Klein e Fagundes (2015) apontam no quadro 2 os cinco
atributos da competéncia do lider. Os autores ressaltam que

Para Machado e Carvalho (2006), a gestdo de pequenas empresas é
caracterizada pela auséncia de instrumentos administrativos formais, pela
informalidade no relacionamento e pela falta de habilidade na gestédo do tempo.

Segundo Fleury e Fleuri (2001, p.187), a competéncia ndo se limita a um
estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo individuo, nem se
encontra encapsulada na tarefa.

Le Boterf (2003) destaca que o profissional desenvolve um saber
mobilizar, construindo a sua competéncia a partir de recursos possiveis e se

atualiza em contextos diferentes.

Segundo estudo do SEBRAE (2018a), a maioria dos empresarios (cerca
de 80%) ja possuia experiéncia profissional antes de abrir o seu negdcio, pois
havia trabalhado ou como empregado(a) com carteira, ou empregado(a) sem
carteira, ou empreendedor informal, ou microempreendedor individual, ou

servidor publico (Tabela 7).

Tabela 7 - Ocupacéo antes de abrir 0 negécio

Ocupacao ME EPP
Empregado(a) com carteira 53% 56%
Empregado(a) sem carteira 12% 9%
Empreendedor informal 11% 6%
Estudante 7% 10%
Microempreendedor individual 5% 5%
Outras ocupacdes diversas 4% 6%
Servidor publico 4% 3%
Dona(o) de casa 2% 2%
Desempregado(a) 1% 1%
Aposentado(a) 0% 0%
Sem resposta 1% 2%

Fonte: SEBRAE, 2018a, p. 27



33

Entre as caracteristicas da pequena empresa no Brasil estdo: a auséncia
de instrumentos administrativos formais, a informalidade no relacionamento, e a
falta de habilidade na gestdo do tempo (MACHADO; CARVALHO, 2006). Além

disso,

(...) empresarios motivados pela realizagdo profissional e/ou pelo
exercicio de poder tendem a ser relutantes quanto a profissionalizacéo
de gestdo da empresa, enquanto empresarios motivados em construir
seu negocio procuram mais facilmente por um processo de
profissionalizagdo e descentralizacdo na gestdo de seus negdcios
(PADULA, 2000, apud MACHADO; CARVALHO, 2006, p. 22).

O conceito de competéncia € amplo e com diversas facetas descritas por
inUmeros autores. Uma das vertentes afirma que competéncia esta ligada aos
atributos profissionais da pessoa e na sua condi¢cdo de conseguir e poder realizar
algo dentro da sua atividade profissional. E um conceito intangivel, mas que pode
ser acompanhado e observado.

Dentro do assunto das competéncias internas das empresas, destacam-
se a capacidade empreendedora e a capacidade técnica. Para Contador,
Contador e Leite (2014), apesar dos inameros estudos sobre
empreendedorismo, ndo foi possivel obter esclarecimentos a esse respeito, pelo
gual, empiricamente, conclui-se que a capacidade empreendedora da empresa
€ considerada como sendo a do seu proprio dirigente, o que parece ser a forma
adequada de avaliagédo, quando se trata de empresas de pequeno porte.

O processo de construcdo das competéncias gerenciais envolve duas
perspectivas integradas: o desenvolvimento gerencial como atribuicdo
organizacional e a responsabilidade individual no seu autodesenvolvimento,
tornando para as organizacgdes, o investimento em desenvolvimento gerencial é
amplamente justificavel, conforme

Branddo, Borges-Andrade e Guimardes (2012) afirmam que a
competéncia tradicionalmente é definida como a atuacdo ou a acdo de um
individuo em um determinado contexto profissional. Portanto, € reconhecida
como um atributo do individuo, derivado do conhecimento, habilidades e
atitudes. Para Freitas e Odelius (2018), o estudo sobre competéncias possui
multiplas abordagens, sem consenso conceitual e epistemoldgico. Por esse

motivo, é dificil se avaliar e mensurar competéncia (Quadro 3).
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Quadro 3 - Sinteses conceituais sobre competéncias

e atitudes

Palavra-chave Sintese conceitual Principais Autores
o i todec " biliclad Boyatizis (1982), Parry (1996), Boog (1991), Becker (2001},
Formagdo ESETMVIMETO 08 ConCeins, nansiraces Spencer e Spencer (1993), Magalh3es et al. (1997), Hipdlito

{2000], Dutra et al. (1998), Sandberg (1996)

Capacitagdo

Aptiddo (potencial)

Moscovici (1994), Magalh3es et al. (1997, Dutra et al. {1998),
Zarifian (2001)

Ag3o

Praticas de trabalho, capacidade de mobilzar
recursos, fato esse que a difere do conceito
de potencial

Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), Hasze et al. (1998),
Cravino (2000], Ruas [1999), Moscovici (1994), Boterf {1597),
Perrenoud {1998), Fleury e Fleury {2000], Davis (2000), Zarifian
{2001)

Articulacdo

Maobilizag3o de recursos

Boterf (1997)

Resultados

Busca de melhores desempenhos

Boyatizis (1982], Sparrow e Bognannao (1994), Parry (1996),
Hase et al. (1998), Becker et.al. {2001), Spencer e Spencer
{1993), Cravino (2000}, Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000},
Hipdlito (2000), Dutra et al. (1998), Davis (2000), Zarifian (2001)

deve ser atribuida ao proprio individuo

Perspectiva dinamica Quesbonamento constante Hipdlito (2000)
Processo de aprendizagem individual noqua
Autodeservolvimento a responsabilidade maior desse processo | Bruce (1996)

nteracio

Relacionamento com outras pessoas

Sandberg (1996)

Fonte: Elaborado por Freitas e Odelius, 2018, com base em Brito, Paiva e Leone, 2012

Schein (2009) afirma que, se o que o lider propde funciona e continua a

funcionar, o que antes eram apenas suposicdes, gradualmente passam a ser

suposi¢des compartilhadas.

Em outras palavras, individuos e grupos procuram estabilidade e
significado. Uma vez atingidos, € mais facil distorcer novos dados por
negacgédo, projecdo, racionalizagdo ou varios outros mecanismos de
defesa do que mudar a suposi¢do béasica (SCHEIN, 2009, p. 34).

2.4 Cultura organizacional

O termo cultura, corroborando com Mendonca (2016), foi introduzido nos

estudos organizacionais, apesar de sua tradicdo na antropologia, mais

recentemente na década de 80, passando definitivamente a ser reconhecido

como um campo de conhecimento dentro da administracéo, buscando analisar

0 comportamento humano nas organizacées e apontam um papel fundamental

nas organizacfes sendo considerado como um dos principais determinantes do
seu sucesso ou fracasso (MENDONCA, 2016; CAMERON E QUINN, 2006).




35

2.4.1 Defini¢bes

A definicdo de cultura organizacional encontra na literatura formas
diferentes e distintas em cada situagao. Fonseca et al. (2018) conceituam cultura
organizacional como um termo com variadas possibilidades de pesquisa, que
podem ser executadas por diferentes abordagens.

Nukic e Huemann (2015) identificam a cultura como uma das razdes
importantes para o surgimento de dificuldades especificas relacionadas ao
processo de construcdo. Silva et al. (2019) conceituam que os habitos, praticas,
simbolos, comportamentos, valores éticos e morais, ademais de crencas,
principios, politicas, sistemas e clima de uma organizacdo sédo as bases que
apoiam a cultura organizacional.

Morgan (2006) vé a cultura como mini sociedades, com seus valores,
rituais, ideologias e crencgas proprias e, uma vez que se entenda a influéncia da
cultura nos comportamentos no local de trabalho, percebe-se que a mudanca
organizacional € mudanca cultural.

Silva, Tsukahara e Nunes (2017), partem do principio de que ao se
analisar o comportamento, pode-se entender organizacdo como a interacao
dindmica entre o comportamento de seres humanos e suas realizacdes. Os

autores afirmam ainda:

O entendimento mais consensual hoje existente nas ciéncias sociais
em torno do constructo “cultura” é de que ela seja utilizada para
explicitar o fato de diferentes grupos de pessoas terem formas distintas
de aprender sobre os fenbmenos sociais e reagir com eles. (SILVA,
TSUKAHARA E NUNES. 2017, p. 8)

Para Schein (2009), a cultura € universal, influencia todos os aspectos de
como uma organizacado lida com sua tarefa principal, seus varios ambientes e
suas operacoes internas. Para Mauro (2015), a compreensao e a analise da
cultura organizacional permitem que se desenvolvam estratégias para manter a
coesdo dos componentes de uma organizagao.

Historicamente, a relagdo existente entre cultura e organizacdes ocorreu
através da publicacdo de um artigo na revista Business Week, em 1980, segundo
Smircich (1983, apud Guzi, 2011). Este também representou a relacdo entre a

teoria de cultura e teoria organizacional (Figura 2).
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Congeitos de “culfura™ da Temas em pesquisas organizacionais e Conceitos de “organizacio™ da
antropologia administrativas teoria organizacional
Cross-
Cultura é g
# 0 INSETUIMENTO PRI eIV 35 ou Organizaqdes sa0 Instrumentos soctals
necessidades bumanas e biologicas :D Cestio mmﬁi‘ e paa
Empresarial
Cultura fimeiona come um mecansmo de Oreamizmcies o3 : :

: S EAIIZzG0es 530 OTEANLmDs adaptativos que
f‘g{ﬂm@m adaptamlllmdadas Ch. exastam por um processo denmdanga do
mdividuats i estrutura socal :> Coorperativa biente

Cultur & 1m sisterms de cogmgdes mmw ﬁ;ﬂ@tﬂ'
compartilhadas, A ments humans gera eulfwa F.:tg.amzagan R ) y
por siznificados de umnimero lmitado de A,gnﬁt;duimbpﬂ'm: cnmpart.lﬂndn.: 05 qUals
n olganizam o5 membms dos vanades gras, que
e parecemn fincionar de forms semelhante.
Cultura & wn sisterna de simbolos e sigmficados Orgamizagies s3o padroes do disewrso
cozpartlhades. Acdes mubolicas precisam sar e simbalice, “Organizacn”e manhda por meio de
mberpretadas, bdas ou decifradas em ordem para ¢ acional modelos smbolicos, como Imgwazem que
serem enfendidas, facilita o conpartthamento de sFmficade:
reahidades.
Cultura & uma projegin da estrufuz mental Forme: organrzacionar: & prafieas sio
umrversal meonsclente, <: menifestartes de processos meonsclentes.

Figura 2 - Interseccéo entre a teoria de cultura e a teoria organizacional
Fonte: Smircich, 1983, apud Guzi, 2011, p. 37

Apesar de sua tradicdo na antropologia, afirma Mendoncga (2016), o termo
cultura foi recentemente incorporado aos estudos organizacionais, e passou a
ser reconhecido como um campo de conhecimento dentro da administragéo, e
explicar o comportamento das pessoas nas organizacdes

Para Machado e Carvalho (2006), o termo cultura organizacional possui
diversas definigbes em comum, como costumes, valores, crengas, modo de agir
e perceber os acontecimentos. Schein (2009) enfatiza a existéncia de varias

categorias para descrever a cultura (Quadro 4).
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Quadro 4 - Varias categorias usadas para descrever a cultura

Regularidades
comportamentais
observadas quando as
pessoas interagem

A linguagem que usam, os costumes e tradi¢cdes que
desenvolvem e os rituais que empregam em ampla
variedade de situacdes (GOFFMAN, 1959, 1967; JONES
MOORE; SNYDER, 1988; TRICE; BEYER, 1985; VAN
MAANEM, 1979b).

Nomes dos grupos

Os padr@es e valores implicitos que se desenvolvem em
grupos de trabalho, como a norma particular de “um dia de
trabalho justo por um pagamento diario justo” que se difundiu
entre os funcionarios do Bank Room nos estudos de
Hawthorne (HOMANS, 1950; KILMANN; SAXTON,1983).

Valores expostos

Principios e valores articulados, publicamente anunciados,
que o grupo declara ao tentar atingir, como “qualidade de
produto” ou “lideranga em pre¢o” (DEAL; KENNEDY, 1982,
1999).

Filosofia formal

Politicas amplas e principios ideoldgicos que orientam as
acOes de um grupo em relacéo a acionistas, funcionarios,
clientes e outros stakeholders, como o altamente divulgado
“HP Way” da Hewlett-Packard (OUCHI, 1981; PASCALE;
ATHOS, 1981; PACKARD, 1995).

Regras do jogo

Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por toda a
organizagao; “os macetes” que um novato deve aprender
para tornar-se membro aceito; “o jeito que fazemos as coisa
aqui” (SCHEIN, 1968, 1978; VAN MAANEN, 1979a, 1979b;
RITTI; FUNKHOUSER, 1987).

Clima

Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico e o
modo que os membros da organizagdo interagem entre si,
com clientes ou outros publicos externos (ASHKANASY;
WILDEROM; PETERSON, 2000; SCHNEIDER, 1990;
TAGIURI; LITWIN, 1968).

Habilidades natas

Competéncias especiais demonstradas pelos membros de
um grupo para realizar certas tarefas, habilidades de fazer
certas coisas que passam de geracdo a geracdo, sem
necessariamente estar articuladas por escrito (ARGYRIS;
SCHON, 1978; COOK; YANOW, 1993; HENDERSON;
CLARK, 1990; PETERS; WATERMAN, 1982).

Habitos de pensar, modelos
mentais e paradigmas
linguisticos

Modelos cognitivos compartilhados que orientam as
percepcdes, o pensamento e a linguagem usada pelos
membros de um grupo e ensinada aos novo membros no
inicio do processo de socializagdo (DOUGLAS, 1986;
HOFSTEDE, 2001; VAN MAANEN, 1979b; SENGE et al.,
1994).

Significados compartilhados

Entendimentos emergentes criados por membros do grupo a
medida que interagem entre si (GEERTZ, 1973; SMIRCICH,
1983; VAN MAANEN; BARLEY, 1984; WEICK, 1995).

“Metaforas raizes” ou
simbolos de integracéo

As formas pelas quais o0s grupos se desenvolvem que
podem ou néo ser apreciadas conscientemente, mas tornam-
se inseridos nos prédios, layouts de escritérios e outros
artefatos materiais do grupo. Esse nivel de cultura reflete a
resposta emocional e estética dos membros a medida que é
contrastado com a resposta cognitiva ou avaliativa
(GAGLIARDI, 1990; HITCH, 1990; PONDY; FROST;
MORGAN; DANDRIDGE, 1983; SCHULTZ, 1995).

Rituais e celebractes

formais

Maneiras pelas quais um grupo celebra eventos-chave que
refletem valores importantes ou “passagens” importantes dos
membros, tais como promocado, conclusédo de projetos
importantes e marcos (DEAL; KENNEDY, 1982, 1999;
TRICE; BEYER, 1993).

Fonte: Schein, 2009, p. 12-13
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Na sua obra, Cultura Organizacional e Lideranca, Schein (2009) define e

conceitua a cultura organizacional e a relaciona com a lideranga:

Cultura é um fendbmeno dindmico que nos cerca em todas as horas,
sendo constantemente desempenhada e criada por nossas interacdes
com outros e moldada por comportamento de lideranca, em um
conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas. Quando alguém
introduz a cultura no plano que orientam e restringem o comportamento
da organizacdo e de seus grupos internos, pode-se ver claramente
como a cultura é criada, inserida, envolvida e, finalmente, manipulada
e, a0 mesmo tempo, como restringe, estabiliza e fornece estrutura e
significado aos membros do grupo. Esses processos dindmicos da
criacdo e do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da lideranca e
fazem-nos perceber que a lideranca e cultura constituem lados da
mesma moeda (SCHEIN, 2009, p. 1).

Do mesmo modo, Schein (2009) enfoca que a cultura pode ser analisada

em varios niveis que se manifestam de formas abertas e tangiveis, e formam a

esséncia da cultura (Figura 3). Estes enfoques proporcionaram fontes de

informagdes para diagnosticar a cultura nas organizagdes entrevistadas.

Artefatos

Estruturas e processos organizacionais
visiveis (dificeis de decifrar)

Crencas e valores expostos

Estratégias, metas, filosofias
(justificativas expostas)

Suposi¢es basicas inconscientes, assumidos como verdadeiros...

Crengas, percepcdes, pensamentos e sentimentos

(Fonte Ultima de valores e acdo)

Em que:

Figura 3 - Niveis de analise cultural
Fonte: Schein, 2009, p. 24

Artefatos: compostos pelos elementos visiveis do grupo, como estilo

representado pelo vestuario, linguagem, ambiente fisico, tecnologia, produtos,
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formas de comunicacdo, manifestacbes emocionais, mitos, historias contadas
sobre a organizaco, rituais e outros. E o nivel cultural facil de ser observado,
porém dificil de ser decifrado (SCHEIN, 2009).

Crencas e valores assumidos: sdo crencas e valores formados atraves
do tempo, através das a¢des tomadas em conjunto e que se mostram adequadas
para lidar com os problemas enfrentados. Eles sdo compartilhados pelo grupo e
sustentardo as ac¢des dos seus membros (SCHEIN, 2009).

Suposic¢cdes fundamentais bésicas: sdo assumidas como verdadeiras
pelo grupo e tém nesse grau de consenso sucesso repetido. Sao as razdes por
tras dos valores compartilhados e abrangem o inconsciente e crencas e,
portanto, tendem a ndo ser confrontadas ou debatidas, e por isso sao
extremamente dificeis de mudar (SCHEIN, 2009).

A repeticéo de certos fendmenos em um determinado local de trabalho
sugere a existéncia de configuracdes motivacionais especificas. Assim, lideres
exemplares ajudam suas empresas a se tornarem organizacOes altamente
eficazes, enquanto lideres disfuncionais contribuem para a neurose
organizacional (KETS de VRIES, 2004).

Outro autor que buscou conceituar a cultura organizacional foi Pettigrew
(1979), cuja teoria diz que ela ndo deve ser tratada como um conceito unitario,
mas com um olhar analitico, como uma “familia de conceitos”, onde os “filhos”
séo o simbolo, a linguagem, a ideologia, a crenca, o ritual e o mito. Guzi (2011)
afirma que a ideia geral do conceito remete a expressiva qualidade das
experiéncias e a subjetiva interpretacdo sobre a vida da organizacao.

Schein (2009) conceitua a cultura como uma abstracdo, embora as forcas
criadas em situacdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam
poderosas. Portanto, é necessario entender a operacdo dessas forcas para que
a sua influéncia na organizacdo seja observada pelos seus lideres.

Cameron e Quinn (2006) compartilham uma teoria chamada competing
values framework (CVF), e afirmam que estudos demonstraram que a
negligéncia em se observar a cultura organizacional foi 0 motivo de fracasso de
empresas. E complementam que a maioria dos estudiosos e observadores
organizacionais agora reconhecem que cultura organizacional tem um efeito

poderoso sobre o desempenho e eficacia a longo prazo das organizacoes.
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2.4.2 Visdo conceitual da cultura organizacional

Grawitch, Gottschalk e Munz (2006) fizeram uma reviséo critica sobre as
principais teorias e pesquisas existentes sobre a relacdo entre as praticas para
o desenvolvimento de ambientes de trabalho saudaveis, bem-estar do
trabalhador, e desenvolvimento organizacional.

Aldana (2001, p. 297) definiu programas de promoc¢do de saude como
“todos os esforcos que aumentam a consciéncia, mudam comportamentos, e
criam ambientes que suportam praticas de boa saude". Existem cinco categorias
de praticas organizacionais utilizadas por inUmeros programas de saude e
politicas das organizacdes para alcancar o maximo de bem-estar do empregado
e a eficacia organizacional.

As categorias foram desenvolvidas usando os critérios de suporte para a
familia, crescimento e desenvolvimento do trabalhador, salde e seguranca,
envolvimento do trabalhador, e reconhecimento, vistos como indicadores de
praticas de Empresas Psicologicamente Saudaveis. Nesta pesquisa,
acrescentou-se a dimensao de significado e propdsito, componente importante
para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho saudavel (ALDANA, 2001).

Bem-estar do empregado: representa as facetas fisicas, mental, e
emocional da salde do empregado, que sinergicamente afetam os individuos de
maneira complexa (DEJOY e WILSON, 2003).

Melhorias organizacionais: existem varias maneiras em que as praticas
organizacionais e o bem-estar do empregado podem melhorar a organizacao,
incluindo aumento da vantagem competitiva, desempenho, produtividade,
melhoria na seletividade das contrata¢cfes e satisfacéo dos clientes, diminui¢cdes
em absenteismo, rotatividade, taxa de dano/acidente , e custos com tratamento
de saude (ANDERSON; SERXNER e GOLD, 2001; BROWNE, 2000; DEJOY e
WILSON, 2003; HUSELID, 1995).

2.4.3 Relagéo entre bem-estar e clima organizacional
As pesquisas que examinaram a relacéo entre bem-estar do empregado

e melhorias organizacionais sdo ricas e extensas. Implicacdes de Pesquisa

retiradas do exame deste vinculo levaram para novas dire¢cdes o advento da
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hipotética relacdo entre bem-estar do empregado, melhoria organizacional e
praticas para desenvolver um ambiente de trabalho saudavel. (TACHIZAWA, et
al. 2001)

Os autores instruem que, como tal, é essencial entender o relacionamento
entre empregado e resultado organizacional antes de aplicar tais conceitos nos
estudos das praticas para desenvolver um ambiente de trabalho saudavel.
Embora as numerosas pesquisas tenham sido conduzidas examinando um ou
mais aspectos especificos do bem-estar, em um ou mais aspectos especificos
de melhorias organizacionais, a discussdo seguinte destacara 0s
relacionamentos mais significativos.

Investigacbes prévias sobre bem-estar do empregado e melhoria
organizacional focaram na satisfagdo com o trabalho. Estudos recentes, tais
como a meta-analise, conduzida por Judge et al. (2001), relataram uma
moderada relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e desempenho
individual no trabalho. Contudo, dentro dessa linha de pesquisa existe um
nuamero de discrepancias nos achados. Spector (1997) indicou que a satisfacdo
do empregado determina uma variedade de indicadores de desempenho, tais
como pontualidade e menor absenteismo.

Indo além do elo entre satisfacdo de trabalho e desempenho, pesquisas
demonstraram que a satisfacdo com trabalho estda relacionada com o
compromisso organizacional (e.g., VANDENBERG; LANCE, 1992). Por sua vez,
0 comprometimento organizacional foi associado a baixa rotatividade e
desempenho mais alto (e.g., MATHIEU; ZAJAC, 1990).

Embora a satisfacdo com o trabalho tenha sido indicador dominante de
bem-estar de empregado, outras combina¢cfes de bem estar do empregado e
melhorias organizacionais medidas tém sido consideradas. Uma meta-analise
conduzida por Griffeth, Hom e Gaertner (2000) forneceu evidéncias de que
satisfacdo com o trabalho, comprometimento organizacional, e o papel do
estresse sao previsores significativos de rotatividade.

Do mesmo modo, uma revisdo da literatura feita por Aldana (2001)
forneceu um resumo extenso da pesquisa anterior, confirmando a relacéo entre
estresse do empregado, saude do empregado, e cuidado organizacional de

saude. O autor citou uma variedade de fatores individuais, tais como doenca de
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coracao, fumo, e obesidade relacionados aos altos custos com tratamento de
saude, absorvidos pelas organizacoes.

A relagdo entre fatores de saude individuais e a saude organizacional foi
também corroborada por Silva e Rodrigues (2014), que sugeriram que
aproximadamente metade de todas as auséncias esta relacionada aos
ambientes de trabalho insalubres ou ao estresse. Essa conclusdo mostrou a
necessidade de considerar uma variedade de fatores dos empregados, tais
como as saudes mental, fisica e emocional, ao se avaliar os resultados
organizacionais, tais como custos com tratamento de salde e absenteismo.

Resultados de pesquisas, tais como os apresentados acima, demonstram
claramente que € vantajoso para as organiza¢cfes considerar o bem-estar do
empregado além das melhorias organizacionais, dado a relagdo que existem
entre elas. Esses estudos forneceram a base para o exame de praticas para
desenvolvimento de um ambiente de trabalho saudavel em relacdo aos
resultados individuais e organizacionais. O reforcado elo entre bem-estar do
empregado e melhorias organizacionais serve para fortalecer o impacto positivo
de praticas organizacionais inovadoras. (TACHIZAWA, et al. 2001)

Existem duas vias que conduzirdo a melhoria organizacional. A primeira
€ uma via direta entre as praticas para desenvolvimento de um ambiente de
trabalho saudavel e melhorias organizacionais. Além dessa via direta, existe uma
via indireta de praticas para desenvolvimento de um ambiente de trabalho
saudavel e melhorias organizacionais, através do bem-estar do empregado. O
modelo reflete o conceito de um ambiente de trabalho saudavel, construido na
premissa de que as organizacfes que fomentam a saude do empregado e seu
bem-estar sdo também lucrativas e competitivas no mercado. (TACHIZAWA, et
al. 2001)

A via indireta para melhorias organizacionais reconhece que as praticas
organizacionais podem ter um efeito significante no comprometimento do
empregado, na satisfacdo e na saude que, por sua vez, afetam a produtividade
e a eficacia da organizacdo (SCHMIDT; WELCH; WILSON, 2000; WILLIAMS,
1994).

Williams (1994) sugeriu que a criacdo de um ambiente de trabalho
saudavel € um processo ativo, o que resulta na saude individual do empregado

e da organizacdo global. Bem-estar do empregado ndo € um subproduto de
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iniciativas de saude, é um vinculo critico para alcancar melhorias
organizacionais. Esse ponto € colocado em perspectiva por Dejoy e Wilson
(2003), que afirmaram que pessoas percebem e reagem de acordo com a
realidade que experimentam como membros de uma organizagao.

As qualidades subjetivas de uma organizacao sao tao importantes quanto
as qualidades objetivas ou concretas. Tal processo de ajustagem psicologica é
importante para compreender os efeitos dos trabalhos variados e dos fatores
organizacionais na saude do empregado e na sua produtividade. Os niveis de
estresse percebidos, a satisfacdo com o trabalho, o comprometimento, e assim
sucessivamente, que refletem esse processo de ajuste, podem ser usados para
avaliar como as pessoas estéo respondendo ao seu ambiente de trabalho, e séo
preditivos em relacdo as consequéncias de bem-estar e produtividade. DEJOY
e WILSON, 2003)

Para Tachizawa, et al (2016), as empresas foram analisadas, ainda, de
acordo com a certificagdo OHSAS 18001. A certificacdo em Salude e Seguranca
do Trabalho (SST) pode adquirir significados diferentes para cada empresa que
a obtém, como o reconhecimento pelo mercado como organizacdes que se
preocupam com a saude e seguranca de seus colaboradores, o aprimoramento
de suas acOes de SST, a busca pela melhoria continua ou um diferencial perante
a concorréncia.

As causas que motivam a busca pela certificagdo podem ser inUmeras,
mas as consequéncias dessa conquista sdo muito semelhantes: organizacées
comprometidas com a seguranca do trabalho. E importante lembrar que a
implantacdo de um sistema de gestdo em SST ndo garante a reducdo dos
acidentes e doencas ocupacionais, mas possui-lo ir4 auxiliar a organizacéo a
passar confianca as partes interessadas de que existe comprometimento com a
SST, e énfase a prevencao. (TACHIZAWA, et al. 2016)

Para Tachizawa (2019), a norma mais utilizada em todo o mundo para
certificacdo em SST € a OHSAS 18001. A OHSAS (Occupational Health and
Safety Assessment Series) € um sistema de gestdo voltado para a saude e
seguranca ocupacional. Essa norma foi criada em 1998, quando um grupo de
organismos certificadores (BSI, BVQI, DNV, SGS, Lloyds Register, entre outros)
e de entidades nacionais de normalizacdo da Irlanda, Austréalia, Africa do Sul,

Espanha e Malasia reuniram-se na Inglaterra para criar a primeira norma para
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certificacao de sistemas de gestdo de SST. Sua importancia pode ser percebida
pela representatividade dos organismos certificadores que participaram de sua
elaboracdo, os quais respondem por cerca de 80% do mercado mundial de
certificacdo de sistemas de gestdo. A OHSAS 18001 é uma especificacdo cujo
objetivo é fornecer as organizacfes os elementos de um sistema de gestdo da
SST eficaz, e passivel de integracdo com outros sistemas (qualidade e meio
ambiente, principalmente), auxiliando-os a alcancar seus objetivos de seguranca
e saude ocupacional. (TACHIZAWA, 2019)

A OHSAS 18001 é uma norma de requisitos, chamada especificacao,
utilizada para auditar e certificar os sistemas de gestdo da SST. Ja a OHSAS
18002 é um guia de diretrizes que explicam em detalhes os principios da
especificacdo OHSAS 18001. Essas diretrizes descrevem o0 intento e o0s
processos de cada requisito, entre outros aspectos. Desta forma, a OHSAS
18002 auxilia na compreenséao e na implementacdo da OHSAS 18001, além de
se completar integralmente com a BS 8800. (TACHIZAWA, 2019; TACHIZAWA,
et al. 2016) Além dessas normas e diretrizes, ha também a BS 8800 (British
Standards), uma norma britanica, mas, assim como a OHSAS 18002, ndo é uma
norma certificadora, e sim um guia de diretrizes. Surgiu em 1996, e € utilizada
para a implantacdo de um sistema de gerenciamento das questdes relacionadas
a prevencao de acidentes e doencas ocupacionais. (TACHIZAWA, 2019)

As normas BS s&o emitidas pela British Standards Institution (BSI),
organismo do Reino Unido semelhante a ABNT. Juntamente com a OHSAS
18001 e 18002, a BS 8800 representa o que existe hoje de mais atual e completo
em termos de sistemas de gestdo da seguranca e saude no trabalho. A norma
BS 8800 e a OHSAS 18002 sao documentos que vao muito além da certificacéo:
sdo chamadas “diretrizes” e fornecem orientacdes e recomendagdes voltadas
para a implantacdo eficaz do sistema e para a melhoria do desempenho da
SST.(TACHIZAWA, et al. 2016) ApOs a certificagcdo, um novo processo se inicia:
a manutencéo do sistema e da melhoria continua. Os esfor¢os valem a pena,
pois 0s beneficios trazidos pela certificacdo podem ser inUmeros, como o
comprometimento da empresa com a SST, o aprimoramento do controle do custo
de acidentes e sua reducdo, a demonstracdo da atuacdo socialmente
responsavel, entre outros. As certificacdes sdo hoje uma exigéncia para se

manter no mercado, sendo que algumas empresas cogitam a possibilidade de
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perder clientes caso ndo implementem esse sistema de gestdo. (TACHIZAWA,
2019) Mas, além de uma exigéncia, as melhorias alcancadas trazem
orientagdes, padronizam procedimentos e demandam a realizagdo de
treinamentos com foco em seguranga, salde e meio ambiente. Do mesmo modo,
h& uma série de vantagens que incluem a conscientizacdo para os problemas
associados a SST, tendo como resultados efetivos a minimizacdo dos riscos
associados as condi¢cbes inseguras de trabalho, reducdo dos acidentes,
superacao dos requisitos legais, reducao do custo das apolices de seguro e uma
melhora na qualidade de vida. (TACHIZAWA, 2019)

Atualmente, ndo € possivel saber o numero exato de empresas
certificadas pela OHSAS 18001 no Brasil. Isso ocorre porque as normas de
sistema de gestdo em SST estdo fora do Sistema Brasileiro de Avaliagcado de
Conformidade, ficando a cargo de cada organismo certificador. Segundo dados
do Anuario Brasileiro de Protecdo 2007, 476 empresas contavam com a
certificacdo em SST. (TACHIZAWA, et al. 2016)

Desta forma foi possivel diagnosticar as EPPs pesquisadas quanto a
estrutura de processos sistémicos, crengas, valores, costumes, ritos e rede de

comunicacao informal, que influenciam direta ou indiretamente sua gestao.

3. METODOLOGIA

Lakatos e Marconi (2010) afirmaram néo haver ciéncia sem o emprego de
métodos cientificos. Entende-se como método cientifico o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que permite alcancar os conhecimentos validos e
verdadeiros através de caminhos a serem seguidos, detectando-se erros e
auxiliando a decisdo do cientista (LAKATOS e MARCONI, 2010). Gil (1999)
discorre que, para um conhecimento ser considerado cientifico, ele deve
determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento. Este capitulo
abordara os métodos que passaram pela alegacdo do conhecimento através da
revisdo da literatura, da estratégia de investigacdo, do detalhamento dos

métodos e instrumentos de pesquisa, da coleta e apresentacdo dos resultados.

3.1 Consolidagao da fundamentacgéo teodrica
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Consolidando o0s conceitos e as teorias descritos no topico
‘Fundamentacéo tedrica”, sintetizou-se uma matriz baseada na metodologia da
pesquisa (TACHIZAWA, 2018), demonstrado no quadro 5, integrando o0s

objetivos estabelecidos e resultados obtidos no desenvolvimento da presente

dissertacao.

Quadro 5 - Matriz de integracao conceitual

Objetivo
estabelecido

Conceito descrito na
fundamentacdo tedrica

Aplicacéo na
analise e
resultados

Diagnosticar a
cultura
organizacional
subjacente ao
processo de
gestado de EPPs
gue atuam no
mercado de
fabricacdo e
montagem de
estruturas
metalicas

- Conceito de empresas de
peqgueno porte (BRASIL, 2016;
SEBRAE, 2016)

- Campos e armas da competicéo

(CONTADOR, 2008) Diretrizes de

atividades econdémicas (SEBRAE,
2019)

- Empresas de fabricacao e
montagem de estruturas metalicas
(FALEIROS; TEIXEIRA JUNIOR;
SANTANA, 2012; BELLEI; PINHO;
PINHO, 2008)

- Conceito de cultura
organizacional
(SCHEIN, 2009; MORGAN, 2006)

Caracterizacao da
cultura
organizacional das
MPEs
pesquisadas de
fabricacéo e
montagem de
estruturas
metalicas da
Regido de Limeira,
SP

Diagnosticar as
EPPs pesquisadas
guanto a estrutura

de processos
sistémicos,
crencgas, valores,
costumes, ritos e
rede de
comunicacao
informal, que
influenciam direta
ou indiretamente
sua gestao

- Conceito de lideranca e
competéncias dos lideres
(SALES; SANCHES, 2013)

- Diferentes técnicas de gestéao e
influéncia estratégica e operacional
(TACHIZAWA; FARIA, 2004)

Diagnosticar a
forma e o estilo de
gestao do principal

gestor, e
caracteristicas
pessoais dos
demais dirigentes
e lideres na
influéncia dos
aspectos culturais
da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Tachizawa, 2018
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Os dados da matriz evidenciaram objetivos pré-estabelecidos e

conceitos aplicados na analise e nos resultados.

3.2 Alegacao do conhecimento

O ponto de partida para uma pesquisa é a alegacdo do conhecimento
através de suposicdes de como serd o aprendizado e 0 que se aprendera com a
pesquisa (CRESWELL, 2007).

Tachizawa (2018) afirma que a realizagdo de um estudo exploratorio
permite ao pesquisador reunir elementos capazes de confirmar a escolha do
objeto e a definicdo do tema, além das suas justificativas tedricas.

Devido a natureza da observacao e a obten¢cdo de um conhecimento cujo
foco ainda é pouco explorado, optou-se pela estratégia de investigacdo de

natureza exploratdria qualitativa.

3.3 Instrumentos da pesquisa

Para Lakatos e Marconi (2010), a entrevista € um importante instrumento
de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais ou de outros setores de
atividades, e tem como objetivo principal a obtencdo de informacdes sobre
determinados assuntos como: quais fatores podem influenciar as opinides,
sentimentos e condutas, e suas razdes.

Neste trabalho utilizou-se da pesquisa exploratéria semiestruturada com
base em Schein (2009), assegurando ao entrevistado, sigilo de identidade e a
sua assinatura no “Termo de consentimento livre e esclarecido”, o que da a

credibilidade aos fatos apurados.
3.4 Pesquisa de campo
3.4.1 Delineamento de pesquisa
O municipio de Limeira, localizado no Estado de Sdo Paulo, possui uma

populacao estimada em 306.114 habitantes (IBGE, 2017), e um PIB per capita
de R$40.393,18 (em 2017), 142° lugar no estado. E o maior polo entre as cidades
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escolhidas para a pesquisa. Por se tratar de um polo industrial, cuja necessidade
de ampliacdes e construcdes industriais se faz necessaria, atraiu o interesse na
formagcdo de engenheiros civis. Atualmente possui quatro faculdades que
ministram o curso de engenharia civil, e um desses cursos possui énfase em
estruturas metdlicas, conforme o projeto pedagogico do curso (PPC) das
Faculdades Integradas Einstein de Limeira (FIEL, 2017).

“A regido de Limeira possui inUmeras industrias de grande porte cujas
construcdes e ampliacdes sdo compostas de galpdes industriais metalicos, e em
atendimento a essa crescente demanda, possui diversas empresas
especializadas no planejamento, projeto e execucdo desses trabalhos,
utilizando-se estruturas metalicas” (FIEL, 2017, p. 8-9).

Esta pesquisa foi realizada por conveniéncia, com seis empresas de
pequeno porte de fabricacdo e montagem de estruturas metalicas nos
municipios de Limeira e Conchal, cuja concentracdo desse porte e segmento
traduz em uma amostra representativa.

Das onze empresas selecionadas, trés deixaram de trabalhar na
fabricacdo de estruturas metalicas e duas declinaram a oportunidade de
responder a pesquisa. No momento em que as entrevistas foram realizadas o
pais enfrentava a pandemia do Corona virus. A economia mundial passou por
dificuldades e as empresas passavam por dificuldades, sendo que as mais
afetadas foram as MPEs.

3.4.2 Procedimento de coleta de dados

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas com
os diretores das seis empresas da amostra, metade de forma presencial e
metade de forma remota. A aplicacao de entrevistas com os diretores teve como
objetivo obter uma interpretacdo qualitativa da cultura com foco na gestéo,
conhecendo seu histdrico para entender sua evolugcdo e comportamentos.

Apés delineamento e escolha das empresas para serem entrevistadas, 0s
diretores das empresas assinaram um termo de consentimento livre e
esclarecido (Apéndice A) e responderam a uma entrevista exploratéria seguindo
um roteiro pr-eOestabelecido constante do Apéndice B.

3.4.3 Analise de dados
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A andlise dos dados foi feita em trés etapas: a primeira, a analise do
histérico das empresas entrevistadas, a segunda, a andlise institucional, e a

terceira, a analise da cultura organizacional através dos Vvarios niveis.

3.5 Historico e perfil das empresas entrevistadas

O perfil das empresas foi coletado através de uma consulta prévia ao site
da organizacédo, e de uma entrevista semiestruturada com um membro de sua
diretoria. A identificacdo da amostra foi feita através de uma codificacéo
numeérica das referidas empresas.

Essas empresas estdo situadas nos municipios de Limeira e Conchal, no
Estado de Sao Paulo (Quadro 6).

Quadro 6 - Dados das empresas pesquisadas

Dados das empresas

Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa5 | Empresa 6
Municipio Conchal Conchal Limeira Limeira Limeira Limeira
Ano de fundacéo 1996 1990 1986 1997 1999 2018
Tipo de empresa Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar
Socios 2 2 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020
Nota: Dados coletados nas entrevistas entre os dias 30/04/2020 e 05/06/2020

As demais caracteristicas obtidas através do histérico relatado nas

entrevistas estao nas descri¢cdes a seguir.

3.5.1 Empresal

Empresa familiar, esta na primeira geracéo e foi fundada em 1996. No
inicio, a sociedade era composta pelo outro sécio (irmao mais velho) que se
mantém como diretor da empresa, e mais dois socios, entre eles o pai, que
atualmente é aposentado. O diretor entrevistado € um dos sOcios, possui
formacgéo superior em engenharia civil e veio a integrar o corpo societario ha
cerca de 20 anos, quando a empresa passou por uma configuracéo

administrativa.
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O outro sGcio € um irmao, NAo possui curso superior, e € quem administra
a empresa. A empresa possui sede propria e cerca de 35 colaboradores diretos,
numero que oscila conforme a demanda de trabalho. Quando hd muita demanda,
contrata colaboradores diretos e quando ha necessidade, contrata a mao de obra
de terceiros.

Além dos socios que trabalham ativamente na empresa, possui um corpo
administrativo, composto de financeiro, RH responsavel pela documentacao,
contratacao, desligamento e folha de ponto, e um corpo técnico com profissionais
de projeto, orcamentista, projetistas e engenheiro de planejamento. Na
producdo, possuem encarregados, que lideram o pessoal operacional de
fabricacdo e de montagens externas das estruturas.

O foco da empresa é atuar no fornecimento de estruturas metdlicas
industriais, cujos cases de sucesso foram importantes para a construcao,
reforma e ampliacdo de galpdes industriais de grandes empresas em diversas
localidades do pais. Houve momentos de grande demanda. No momento da
entrevista, a crise era a da pandemia do Corona virus. Mesmo assim, a empresa
possuia obras em andamento e ndo estava parada, mantendo o seu pessoal.
Fizeram alguns desligamentos e conseguiram manter uma equipe selecionada
guanto a parte técnica e comportamental.

Além desse grande desafio, o respondente citou que uma das dificuldades
gue tiveram foi em relagcdo as exigéncias dos clientes quanto a apresentacao de
toda a documentacéo da empresa, tanto fiscal como de pessoal. Devido a essas
exigéncias, deixaram em ordem todos o0s requisitos que os clientes desse
segmento exigem. Atualmente ndo encontram dificuldades quanto a esses
requisitos, mas alguns clientes apresentam formas diferentes de trabalhar e de
exigéncias.

A posicao dos lideres dentro da empresa € de subordinacdo a diretoria.
Ao fechar um novo trabalho, realizam uma reunido de abertura, onde participam
todos os envolvidos diretos, como o corpo técnico e lideres de producéo e
montagem. Nessa reunido, é feito o compartilhamento de todas as informacdes
da nova obra, prazos, e necessidades, além de ouvirem as partes envolvidas.

N&o sao realizadas outras reunides, o que, na opinidao do respondente,
precisa ser mudado. Entende que se trata da caracteristica do outro sécio, que

esta ha mais tempo na empresa, e a administra dessa forma desde que assumiu
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0 cargo. Sendo assim, as comunicacfes sao feitas em conversas informais e
guando ha necessidade. O respondente acha que, se houvesse reuniées com
maior frequéncia, muitos problemas poderiam ser resolvidos.

N&o se reunem para realizar um planejamento estratégico geral da
empresa. Apesar de achar que deveriam realiza-los formalmente, desenvolvem
as acodes conforme demanda de negdcios.

Ndo possuem uma area comercial formal, jA que a maioria das obras
ocorre por indicacdo. Na opinido do respondente, isso ocorre devido ao tempo
de existéncia da empresa, e aos clientes atendidos e satisfeitos com o servigo
prestado. Existem representantes, mas nédo sdo exclusivos da empresa.

Com relacdo ao clima organizacional, apés uma reestruturacdo do
pessoal na producdo, com a diminuicdo do efetivo e a saida de dois
encarregados que estavam desde o inicio da empresa, o respondente acha que
houve uma evolucéo satisfatdria do clima organizacional, com o aumento do
engajamento por parte dos colaboradores.

A mudanca do clima é atribuida ao desenvolvimento e promocéao de dois
colaboradores da producdo, para serem 0s novos encarregados. Na area
técnico-administrativa, ha um padrdo de qualidade na comunicacédo, ja que as
cobrancas por trabalho devem ser formais e dirigidas as pessoas certas. Com
reunides periddicas, tais cobrancas poderiam ser administradas de forma a se
obter os resultados esperados.

A empresa possui missao, visdo e valores formais em local visivel para
todos. Nao costumam dar treinamentos comportamentais e alguns poucos séo

técnicos. Nao possuem nenhuma certificacdo especifica.

3.5.2 Empresa 2

Empresa familiar, constituida em 2005. E oriunda de outra empresa
fundada pelo pai e outro sécio em 1990 que, ao se separarem, deu origem a
essa nova empresa. Estdo na segunda geragédo. O entrevistado possui curso
superior em administracdo e o soOcio, que é o irmdo, ndo possui formacéo
superior. Atualmente, possuem sede propria € mais uma outra area. Os s0Ocios

se dividem na administracéo, sendo que o entrevistado é responsavel pela parte
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financeira, compras e producéo junto ao encarregado de fabrica, enquanto o
outro socio é responsavel pela montagem e obras.

Ainda na parte administrativa, contam com um financeiro, um gerente
comercial, uma profissional da 4rea de RH e DP, e um técnico de seguranca
terceirizado, que trabalha internamente apenas quando necessario. Na parte
técnica, possui engenheiro para projetos, calculos e orcamentos. A producéo
possui um encarregado geral que cuida da equipe de cerca de 40 a 50
funcionérios entre fabricagcdo e montagem externa. A capacidade de producéo é
de aproximadamente 150 toneladas por més.

Como cases de sucesso, cita obras fornecidas a grandes industrias, o foco
da empresa. Considera que as maiores dificuldades nédo sdo técnicas, mas nas
exigéncias dos clientes quanto aos prazos e a seguranca do trabalho. Do mesmo
modo, o respondente acredita perder muito tempo nas montagens externas para
atender as exigéncias da seguranca, além do tempo perdido com a finalizac&o
do trabalho e o atendimento aos prazos.

Alguns clientes exigem a presenca do engenheiro para acompanhar a
montagem. Nesses casos, 0 engenheiro da producao fica em tempo integral
nessas obras. Em outras obras, sua presenca ndo € necessaria. Nessas
situacdes, o lider é o responsavel pela execucao dos trabalhos.

Quando a demanda exige, contratam terceiros para as montagens
externas. A maior parte dos colaboradores estd h4 muito tempo na empresa.
Dessa forma, se a demanda de servico reduz, escolhem cuidadosamente quem
dispensar. O respondente atribui a longa permanéncia dos colaboradores ao
salario pago acima do valor basico, ao incentivo para quem nao perde dia de
trabalho, e o beneficio de uma cesta bésica aliado a familiaridade com os
Servicos.

Ao entrar um novo trabalho, os socios se reinem com todos os setores
envolvidos da empresa para definir o cronograma que deve ser aceito por todos.

As reunides de planejamento séo feitas somente no inicio da obra. Do
mesmo modo, ndo costumam fazer reunides de planejamento estratégico. Os
sécios costumam conversar informalmente, e quando ha necessidade de
investimentos ou de mudancas estruturais, o fazem analisando a demanda e a

necessidade.
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Na area de Recursos Humanos, ha os responsaveis pela documentacao
do pessoal e apuracdo do ponto dos colaboradores. No entanto, a folha de
impostos é gerada pelo escritério de contabilidade externo. Além disso, néo
possuem um programa de treinamentos na empresa, e procuram contratar
profissionais qualificados, com experiéncia e cursos especificos. Caso o0
colaborador queira desenvolver um treinamento comportamental, deve busca-lo
por conta propria.

Apesar de nao terem um planejamento estratégico formal, possuem a
ideia de crescimento continuo da empresa. No inicio, tinham apenas 13
colaboradores na producéo. Atualmente, esse valor esta muito mais alto.

A empresa nao possui missdo, visdo e valores formalizado, nem

certificagéo.

3.5.3 Empresa 3

A empresa 3 também é familiar e estd na primeira geracdo. Ela iniciou
suas atividades em 1986; segundo o entrevistado, um ano dificil politica e
economicamente. Um dos sécios vendeu um pequeno comércio que possuia, e
junto a um dos irméos, que havia sido demitido no mesmo periodo, iniciaram
uma pequena oficina. Com ferramentas arrematadas da loja e um torno do irmao,
iniciaram fornecendo pecas a uma industria, 0 que permitiu aumentar sua
producao e, logo em seguida, fazer a primeira estrutura metalica.

Buscou aprender como executar esse tipo de obra, e como havia feito o
curso técnico de edificacbes, desenhou a estrutura, orcou, e assim, comecaram
a executar varias obras. Os dois s6cios ndo possuem ensino superior. Com o
aumento no volume de negdcios, outro irmédo, engenheiro com experiéncia em
gestdo que se aposentara de uma grande empresa, entrou para a sociedade, e
a empresa deu um salto de crescimento. Compraram um terreno e ampliaram a
fabrica. Até entdo, ndo saiam para vender obras, pois um trabalho chamava
outro.

Com a ampliacdo da fabrica, contrataram um profissional para
desenvolver a area comercial, com experiéncia em empresas construtoras e de

grande porte. A partir desse momento passaram a se organizar COmo empresa.
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Com o crescimento, surgiram problemas estruturais e dificuldades
administrativas. Dessa forma, abriram outra razdo social para atender aos
grandes clientes, com estrutura fisica, operacional, e administrativa. Alugaram
outro imével para instalar a fabrica, e ap6s alguns anos, alugaram outro imével
ainda maior.

Chegaram a ter cerca de 270 funcionarios, um faturamento de
aproximadamente R$ 6 milh6es por més e uma producéo de 450 toneladas de
estrutura por més. Nesse caminho, aconteceram varios problemas, o mercado
diminuiu, e mudaram o segmento para usinas e outras obras de infraestrutura.
Os clientes ndo estavam pagando e, com problemas de caixa, acumularam
grandes passivos financeiros, foram obrigados a vender maquinas e a diminuir
de tamanho.

Atualmente, retornando as origens, a empresa faz pequenas estruturas, e
o filho que era o engenheiro faz os projetos e célculos, terceiriza a fabricacdo e
a montagem, e atende aos clientes antigos.

Durante a fase de grandes obras, possuiam uma estrutura administrativa
composta de gerentes com nivel superior, area técnica composta por
engenheiros e técnicos, e na linha de producdo e montagem, varios lideres.
Chegaram a contratar consultorias especializadas. Sentiam a necessidade de
aumentar a produtividade da fabrica, e atender aos cronogramas.

Faziam reunifes de planejamento estratégico entre os sOcios e gerentes,
possuiam missao, visao e valores e desejavam obter uma certificacao.

Chegaram ao patamar de empresas de porte médio, mas atualmente é

considerada uma EPP.

3.5.4 Empresa 4

Trata-se de uma empresa familiar, de primeira geracéo, cujo filho,
engenheiro civil, esta sendo preparado para assumir os negécios. Foi fundada
em 1997, estabelecendo-se na regido. O fundador aprendeu o oficio de
serralheiro com um tio imigrante, e iniciou a empresa fazendo reforma de portas
de aco, portbes e serralheria, além de araras e mezaninos para alguns clientes

lojistas.
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Ao perceber que os profissionais serralheiros na época nao eram pessoas
de sucesso, buscou realizar trabalhos maiores e de qualidade. Dessa forma,
alugou um terreno numa avenida de grande movimento para fabricar estruturas
metalicas. Como ndo possuia conhecimento dessa modalidade, foi pesquisar e
estudar sobre o assunto. Foi a Sdo Paulo na sede da ABCEM (Associacdo
Brasileira da Construcdo Metalica), e em parceria com um engenheiro
especialista em calculo de estruturas, montou seu escritdrio.

Enxergava a necessidade de atender induUstrias e multinacionais. Foi
chamado de “louco”, mas sabia que precisava estudar para atender a esse
publico. Com essa visdo, nunca atrasou pagamentos, impostos, e salarios, além
de ter buscado uma administracao segura. Chegou a ter outros dois sécios, mas
acabou encerrando essa sociedade. Atualmente € o Unico proprietario da
empresa, junto ao seu filho.

Possui sede propria, e, dentro de um ano, a fabrica devera ser totalmente
automatizada. Considera isso um diferencial no mercado.

A empresa chegou a ter 200 funcionérios, mas diminuiu, pois atualmente
a demanda € pequena. O fundador ndo quis reinvestir tudo em um Unico negocio.
Dessa forma, possui outras fontes de renda proporcionadas pela empresa. Na
sua filosofia, entende que “a ousadia é necessaria, mas deve ser sempre com
cautela, o extremo € sempre perigoso”. Viu empresarios investirem em grandes
estruturas, maquinas importadas, caminhfes, e robds para depois suas
empresas fecharem.

Com relacdo aos colaboradores, faz um dialogo diario de seguranca
(DDS) em que introduz uma oracdo e comentarios em geral, momento
considerado devocional. Os colaboradores sentem falta quando ndo ha o DDS.
O fundador acredita que esse momento alimenta o carater das pessoas com 0
bem, e levam isso para casa. Dentro dos seus valores, a familia é levada muito
a serio.

Em relacdo a rotatividade do pessoal, diz que a maioria estd ha muito
tempo na empresa, sendo que alguns funcionérios estdo desde a fundacéao.
Fazem treinamentos técnicos e de reciclagem de seguranca. Quanto a lideranca,
possui um lider de fabricacdo e um lider de montagem. Os demais colaboradores
em cargo de lideranca sdo projetistas, engenheiros de qualidade, lideres de
fabrica, lideres de pintura, lideres da oxicorte e técnicos de seguranca.



56

Quanto a forma de conducdo dos colaboradores, procura tomar acfes
preventivas com medidas praticas tanto na area de seguranca do trabalho como
para evitar retrabalhos. Na comunicacao, procura alertar os colaboradores sobre
a forma correta de se expressar, inclusive com treino de caligrafia para o pessoal
gue tira as medidas na obra. Procura realizar brainstorms constantes e nao
realiza pesquisa de clima organizacional.

Realiza reunides técnicas com os gestores, em que estipulam metas. Nos
altimos anos, o mercado reagiu muito aguém das expectativas. Por se tratar de
um mercado sazonal, ndo assume compromissos além do que pode suportar.
Com isso, acaba declinando obras de grande porte, pois estdo acima de sua
capacidade produtiva. A empresa possui clientes fidelizados. Entende que o
maior problema do mercado de estruturas metalicas é fornecer para
construtoras, cujo foco é preco e prazo.

N&o possui departamento comercial, e fazem em média cinco orcamentos
diarios. O marketing é direto, 0 nome ja é consagrado e conhecido no mercado.
A localizacdo da empresa € estratégica.

A qualidade é composta por inspecdes técnicas, com ensaios
terceirizados. Atribui ao pessoal que esta ha mais tempo a procura da melhoria
continua, e dessa forma busca ouvir o pessoal de campo. O foco € a exceléncia
do trabalho e da execugé&o do servi¢o, para melhorar o processo.

A empresa possui missédo, visao e valores divulgados a todos e no site.

Nao possui certificacoes.

3.5.5 Empresa 5

A empresa é familiar e teve seu inicio juntamente com outros trés irmaos.
A fabricacdo de estruturas metalicas estava crescendo e estavam realizando
obras de maior porte. No entanto, surgiu a necessidade de uma empresa que
pudesse realizar manutencdo em telhados, execucdo de esquadrias metalicas,
calhas e locagdo de caminhdes muncks para atender clientes de menor porte.
Dessa forma, em 1999, iniciou-se uma nova empresa, e 0 entrevistado assumiu
essa empresa, pois ndo possuia vinculos com a antiga. Trata-se de uma

empresa familiar, e esta na primeira geracéo, junto ao filho.
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No inicio contavam com quatro colaboradores, que fabricavam esquadrias
metalicas, calhas e locavam caminhdes munck. No decorrer da sua existéncia,
0 negoécio passou por um crescimento no segmento de locagdo de
equipamentos, de caminhdes munck, containers e andaimes, sendo esses dois
ultimos de fabricac&o propria, cuja demanda alcancou o auge entre 2008 a 2013.
Foi um periodo de crescimento da empresa, com a necessidade de comprar um
caminhdo por ano. Nessa época, a empresa atendia as obras de construcao de
shoppings na regido, onde houve grande demanda.

Com as oscilagbes do mercado, a empresa foi muito afetada. Desde o
inicio, focou em reinvestir na empresa, engquanto outras companhias, ao
acabarem, se descapitalizavam para a pessoa fisica. Sempre buscou reinvestir
em ativos que gerassem receita, e € 0 que a mantém até hoje.

Atualmente, continuam a fazer manutencdo de telhados, fabricagdo de
estruturas leves, esquadrias metalicas e containers para canteiro de obra. A
producao sempre foi por demanda.

Sua estrutura consiste em 15 colaboradores, entre a administracao,
montagem de campo e producdo. Conta com um dos irm&os para cuidar das
obras e do filho para a logistica dos caminhdes. O respondente cuida da
administracdo geral, com o auxilio da esposa no financeiro e de uma assistente.
N&o possui uma pessoa especifica para o RH.

Os treinamentos consistem em conversas feitas entre eles e os
colaboradores, e sao feitos todos os meses, com foco na seguranca e algum
tema envolvendo qualidade de vida e seguranca.

O pessoal da producdo esta, em média, de trés a oito anos na empresa.
Isso permite uma abertura para se conversar, saber os problemas e oferecer
ajuda quando necesséario. Apesar de oferecer como beneficio apenas o seguro
de vida, obrigatorio por lei, os colaboradores gostam de trabalhar na empresa. A
pesquisa de clima organizacional é realizada a cada um ou dois anos.

A empresa possui missao, viséo e valores, divulgados e conhecidos pelos
colaboradores. Sua visao é de que foram incorporados pelos colaboradores.

Fazem reunido dos irmaos para o planejamento anual, ou quando ha uma
necessidade urgente. Planejam o ano, as metas de crescimento ou de recuo,

conforme a situacdo. Nao possui nenhuma certificagao.
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3.5.6 Empresa 6

Com aproximadamente dois anos de fundacgéo, a empresa 6 pertence a
um unico proprietario. Ele é engenheiro civil e teve uma formacdo em projetos
de estruturas metélicas, com experiéncia de cinco anos em uma grande empresa
de projetos e de gerenciamento, no segmento de estruturas metalicas. Apos
esse periodo, retornou a regido e trabalhou de forma autdnoma em projetos de
estruturas metalicas para empresas fabricantes e pequenas serralherias.
Constatou que muitas vezes era contratado por exigéncia dos clientes, e
algumas vezes os projetos nédo eram obedecidos.

Decidiu, entdo, abrir a sua propria empresa de fabricacdo e montagem de
estruturas metdlica para poder prestar um servigo de qualidade. Comegou com
pequenas obras, até 0 momento em que um engenheiro o procurou para calcular
a estrutura de uma casa, o que acabou sendo a primeira obra de maior porte.
Entende que os desafios sdo grandes na execucao e que na hora do projeto, a
visdo é de que tudo seja perfeito, a comecar pelo orcamento que considera uma
fase muito critica.

Chegou a ter 12 colaboradores diretos: dois no escritorio, seis na fabrica
e na obra. Na fase da entrevista, devido a pandemia do Corona virus, estava
com cinco colaboradores na obra e terceirizando a fabricagao.

Desses colaboradores, dois séo lideres. O lider da fabricagdo acabou indo
para a obra também. Os colaboradores sabem acompanhar os seus lideres. Dois
lideres impunham sua lideranca, e ndo conseguiam fazer com que a equipe 0s
acompanhasse, o que gerava muitas discussodes e brigas durante o trabalho.

Na maioria das vezes, a comunicacdo com os lideres € técnica. Apenas
guando ha reclamacdes sobre o comportamento da equipe, realiza-se uma
reunido para resolver a situacao.

O respondente possui a percepcao de que a equipe assimilou a forma de
liderar dos novos encarregados, com um ambiente onde prevalece o trabalho em
equipe, a produtividade e a qualidade.

A empresa ja forneceu para outras obras de porte um pouco maior, com
um cliente que € uma construtora e incorporadora, além de ter passado varios
servicos. Como empresa de pequeno porte, o empreendedor desenvolve varios

papéis: administrador, projetista, orcamentista, planejador, além de acompanhar
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o desenvolvimento da fabricacéo e a parte comercial. Essa Ultima parte ndo se
desenvolve tanto, porque a maioria dos trabalhos surge por indicacéo.

Seus desafios estdo no controle administrativo, que atualmente conta com
0 auxilio de sua esposa para fazer a parte financeira. Tem dificuldade de
controlar o custo das obras, e um escritério de contabilidade faz a parte de folha
de pagamento, além da parte fiscal. Na contratacdo de pessoal, busca selecionar
pela competéncia técnica, mas encontra dificuldade na parte comportamental,
pois quando o candidato possui uma competéncia, ndo possui a outra.

Na parte da seguranca do trabalho, contratou um terceiro que cuida da
documentacédo e dos treinamentos quando ha necessidade.

N&o costuma dar treinamentos e s6 se relne com 0s colaboradores para

passar instru¢des de novos trabalhos, ou quando surge algum problema pontual.

E, na gestdo de trabalhos com mao de obra terceirizada, administra o
controle de prazos e custos de producdo e de montagem. Esta estudando a

viabilizagéo de trabalhar com a maior parte da méo de obra terceirizada.

Na fabricacao, ja utiliza a mao de obra de terceiros, que encontra com
facilidade, e sente que alguns de seus colaboradores gostariam de trabalhar
também dessa forma. Sob a sua supervisao, entregam com prazos e qualidade
satisfatorios.

Esta verificando junto ao escritério de contabilidade que o assessora
nessas questdes, de que forma é possivel tornar viavel essa mudanca dentro da

legalidade.

N&o costuma fazer planejamento estratégico, faz planejamento de obra e

passa aos colaboradores.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A interpretacdo dos resultados obtidos pelas entrevistas com os diretores
das seis empresas de estrutura metalica teve o objetivo de analisar como os
processos de gestédo foram influenciados pela cultura desenvolvida na empresa.

Morgan (2006) define que a capacidade de "ler" e entender o que esta
acontecendo numa organizagado é competéncia administrativa basica, enquanto
a gestdo da mudanca é uma das maiores preocupac¢fes das empresas. Ao se
ampliar o entendimento, amplia-se a esfera potencial de agédo atravées da qual
pode-se abordar os problemas e as questdes relativas aos problemas. Morgan
(2006) completa que é necessario acompanhar durante um periodo-chave o
desenvolvimento das empresas, seguido de duas leituras do caso, sob dois
diferentes pontos de vista.

4.1 Analise do historico da empresa

Para esse estudo, é importante conhecer a histéria das organizacdes, o
tempo de vida, sua localizacdo, o regime familiar ou profissional que possui, 0
seu desenvolvimento até os dias atuais, como parte de verificar suas acoes,
crencas e valores. Assim como toda pessoa, toda organizacdo tem uma historia,
e a repeticao de certos fendmenos em um determinado local de trabalho sugere
a existéncia de configuracbes motivacionais especificas (KETS de VRIES,
2004).

As organizacgdes, incorporadas nessas declaracgdes e decisdes, tendem a
refletir as personalidades de seus lideres, criando assim uma cultura
disseminada na organizacdo. Para Silva et al. (2019), a cultura de uma
organizacao € a imagem da constituicdo da empresa, em que o peso das ideias,
crencgas, rituais e outros padrdes de sentido comum persistem e se identificam
durante o tempo. Reforcando, Morgan (2006) define a cultura organizacional
como o resultado de tradicbes e costumes consolidados na cultura nacional ou
regional. Estas empresas foram fundadas e permanecem nos seus locais de
origem ou no maximo mudam de endereco para locais proximos, com a

finalidade de ampliagéo e investimento.
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No Quadro 7 estédo informacdes sobre as empresas estudadas, como ano

de fundacéo, localizacéo, e se possuem ou ndo sede propria. Tais informacdes

mostram o tempo de atuacdo, e as caracteristicas proprias e comuns das

organizacoes.

Quadro 7 - Dados fisicos das empresas

Dados das empresas

Empresal | Empresa?2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa5 | Empresa6
Municipio Conchal Conchal Limeira Limeira Limeira Limeira
Ano de fundacao 1996 1990 1986 1997 1999 2018
Tipo de empresa Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar
Socios 2 2 1 1 1 1
Sede Propria Propria Prépria Propria Propria Alugada
Sede (4rea N&o
construida) 6.500 m? 5.000 m? declarado 2.100 m? 750 m? 750 m?

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
Nota: Dados coletados nas entrevistas entre os dias 30/04/2020 e 05/06/2020

Os dados apurados demonstram que, das seis empresas entrevistadas,
cinco foram fundadas na década de 90, e apenas uma foi fundada em 2018.
Todas tém carater familiar. Além disso, cinco possuem sede propria e apenas a
empresa 6 esta localizada em uma sede alugada. Quanto a area da sede, como
séo galpdes industriais, as empresas de Conchal possuem areas maiores. Entre

as empresas de Limeira, a empresa 4 possui uma area construida maior.

4.1.2 Relacao societéaria e funcionais

No Quadro 8 encontra-se o histérico das empresas pesquisadas desde a
sua fundagcdo, com o numero dos socios fundadores e atuais. Da mesma
maneira, no quadro é demonstrado o numero maximo de colaboradores que a
empresa ja possuiu, demonstrando as fases em que cresceu ou diminuiu de

tamanho.
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Dados das
Empresal Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
empresas
Sécios iniciais 3 sécios 2 sécios 2 sécios 3 sécios 4 sécios 1 s6cio
Sdcios atuais 1 permanece e 1 novo 2 novos 1 permanece 1 permanece 1 permanece 1 permanece
Colaboradores
administrativos 2 3 0 s 3 L
Qolqboradores 5 3 1 4 2 0
técnicos
Colaboradores 28 34 0 30 10 5
operacionais
Colaboradores
totais atuais 35 40 L 37 15 8
Decla_rou ter tido mais antes Declarou que o
da crise da pandemia, mas p
o ~ ndmero de
N° maior de ndo declarou o quanto.
colaboradores Sempre que a demanda co!aboradores
oscila entre 40 e 270 200 15 12
gue a empresa aumenta acabam
o 50, conforme a
jateve contratando, e quando a
demanda diminui, fazem o demanda de
' mercado
corte
- . Atualmente,
Terceirizam muito pouco na
fabrica e mais na montagem Confor_me a | Dependendo conta com uma
externa. A partir de 2014 necessmgde Atya mente, da demanda Contrata equipe propria
; - contrata mao de s6 trabalha de mercado ) para montagens
Colaboradores mantiveram uma equipe ; = terceiros em
terceirizados propria e o restante foi obra de terceiros com mao de cont_rata casos externas: e
.. para as obra terceiros e contrata mao de
terceirizado sob demanda. g extremos -
i = montagens terceirizada mescla com a obra terceirizada
A regido oferece mao de :
obra com certa facilidade externas equipe externa para a
fabricacdo

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

No historico das empresas, ha sécios que permaneceram desde sua
fundacao, sociedades que foram desfeitas, e um processo de sucessao.

A empresa 1 foi fundada pelo irméo (s6cio que ainda permanece), seu
sogro e seu pai. No decorrer do tempo, 0 irmdo permaneceu e o respondente
tornou-se socio.

A empresa 2 foi fundada pelo pai e outro sécio. No entanto, houve uma
separacao da sociedade, e os filhos assumiram a empresa em nome dos pais.

A empresa 3 foi fundada por dois irméos, sendo que depois somaram-se
outros dois irmaos. A empresa passou dificuldades no decorrer dos anos,
mudando a razdo social e socios, permanecendo aberta apenas a empresa
original, atualmente em funcionamento.

A empresa 4 teve originalmente trés socios. No decorrer do tempo, um se
desligou e posteriormente o outro também se desligou, fundando uma empresa
concorrente. Atualmente a empresa continua com apenas um socio original,
preparando a sucessao para o filho que ja atua na parte de engenharia.

A empresa 5 € originaria da empresa 3, que foi desmembrada e assumida

por um dos irmaos, que atua até os dias atuais. Também por dificuldades da
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sociedade, houve a mudanca de razéo social. No entanto, as atividades originais
foram mantidas.

A empresa 6 foi aberta ha dois anos e mantém o fundador no comando
como Unico proprietério.

Todas as seis empresas possuem uma estrutura administrativa com
poucos profissionais, com 0s sOcios nos cargos principais de comando e
lideranca. Nos cargos técnicos e de engenharia, 0s socios das empresas 1 e 6
possuem formacdo em engenharia. Nas empresas 2, 3, 4 e 5, essa lideranca
com formacdo em engenharia é realizada por profissionais contratados,
enguanto nas empresas 3 e 4, os filhos fizeram a formacéo para assumir a
gestao técnica. Os profissionais da area administrativa e técnica possuem uma
estabilidade maior, sendo pouco impactados nos momentos de crise.

O maior efetivo esta nas areas operacionais, divididas em fabrica e
montagens externas. Nas seis empresas entrevistadas, a sazonalidade
caracteristica do setor, causada pelas instabilidades econémicas e crises, tém
um impacto na variagdo do numero de colaboradores. Em periodos de maior
demanda, contratam um numero maior de pessoas e em periodos de crise
acabam demitindo. Diferentemente de turnover ou rotatividade, na hora da
demisséo fazem uma selecdo em que lideres e gestores, sem um critério formal
baseado em indicadores de performance, mas com base apenas na percepcao,
escolhem quem devera ser demitido.

Em relacdo a contratacdo de terceiros, as empresas costumam contratar
para reforcar as equipes de montagem externas, com excecao das empresas 3
e 6, que contratam mao de obra externa para a fabricacdo das estruturas. A
empresa 3 trabalha somente com o pessoal operacional de fabricagdo e
montagem externa totalmente terceirizado, enquanto a empresa 6 estuda essa

mesma possibilidade.

4.1.3 Sucessos e desafios enfrentados

No Quadro 9 séo descritos 0s principais sucessos e 0s maiores desafios

enfrentados pelas empresas estudadas.
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Quadro 9 - Sucessos e desafios

Empresas Sucessos Desafios
Com o aumento da demanda para atender
empresas mais estruturadas, o desafio era atender
A partir de 2012, pegaram obras de empresas as exigéncias em relagédo a documentacgédo de
Empresa 1 multinacionais e de maior porte. Foi o0 comego pessoal, principalmente aos requisitos de seguranga
do avango da empresa. do trabalho. Outro desafio é a sazonalidade do
setor, obrigando a contratar na alta e demitir na
baixa.
A Da mesma forma do aumento de demanda, 0s
Houve trés ou quatro obras que foram de grande desafios quanto a exigéncias de prazos de entrega
Empresa2 | jmpacto e marcaram pelas dimensées em qu g€ p entreg
de documentos pessoais e de seguranga sdo um
volume de trabalho. .
empecilho frente aos prazos de entrega.
A empresa teve um grande crescimento, com O mercado nesse periodo ja ndo era comprador,
obras em industrias, shoppings, atendendo a junto com problemas de inadimpléncia de empresas
grandes empresas de montagem industrial. contratantes que entraram com pedido de
Empresa 3 Chegaram a ter 270 funcionérios, uma produgdo | recuperagao judicial. Foi necessério demitir
de 450 toneladas/més e um faturamento mensal | funcionarios, atrasar o pagamento de impostos e de
de R$ 6 milhdes. Compraram maquinas fornecedores. Foi preciso vender maquinas para
importadas e alugaram um espaco maior. pagar funcionarios e devolver o prédio alugado.
A empresa chegou a ter 200 funcionarios. Sempre buscou diversificar os investimentos na
Sempre buscou atender as industrias e as empresa e em outros negécios, proporcionados pela
Empresa 4 poucas construtoras. Entende que ousadia é propria empresa. Nunca investiu tudo num dnico
importante, mas deve ter cuidado pois 0s lugar. A automatizagéo foi gradativa e sempre com
extremos sdo perigosos. solucdes internas.
Em 2010, com o aquecimento do mercado da Apds um periodo de maior demanda, o mercado de
construcao civil, necessitava de mais construcdo entrou em crise, e o faturamento
Empresa 5 equipamentos e adquiriu um caminhdo por ano diminuiu, afetando a empresa. Porém, sempre
até 2012, para atender & demanda de buscou manté-la saudavel através do
construcéo de shoppings. reinvestimento, em detrimento da pessoa fisica.
Considera as duas primeiras obras como um Considera o custo das obras muito “apertado”.
marco de inicio real da empresa. A primeira foi Possui dificuldade em realizar orgamentos. Houve
Empresa 6 uma oportunidade gerada por um engenheiro e um caso em que errou, resultando em prejuizo.
a segunda, uma obra de porte maior em Nesse caso, o desafio é controlar o aspecto
Piracicaba. Esse cliente os contrata financeiro das obras. Outro desafio é encontrar mao
periodicamente. de obra com boa relacéo interpessoal e técnica.

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

Ao relatarem cases de sucesso, as empresas demonstram sua evolugéo

diante do trabalho e reconhecimento do mercado. Todas as seis empresas, apos
focarem seus trabalhos no fornecimento para industrias, obtiveram um
crescimento significativo e que alavancaram seus negocios, segundo os relatos.
A Unica excecéo foi a empresa 6 que, pelo pouco tempo de fundacao, teve seu
crescimento focado na area de obras residenciais e condominios. A evidéncia
do crescimento sustentavel com clientes nas industrias € demonstrado nos
relatos das outras cinco empresas. Nos desafios enfrentados, as empresas
relataram a instabilidade do mercado, com altos e baixos, o que inclui a crise da
pandemia do Corona virus. Nesse quesito, a empresa 3 atribui essas
instabilidades de mercado a um desafio que provocou a diminuicdo da empresa,
pois como trabalhavam subcontratados por empresas construtoras e de
montagens industriais, sofreram com a inadimpléncia dos clientes. Outros
momentos desafiadores relatados pelas empresas 1 e 2 sdo as exigéncias dos

clientes em relacdo aos prazos de entrega dos trabalhos e a documentacéo dos
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funcionarios para a montagem das estruturas nas obras. Essas exigéncias se
relacionam a parte documental e as exigidas pela seguranca do trabalho. Essas
empresas mantém um profissional da area de seguranca do trabalho terceirizado
para atender a tais demandas. Outro desafio diz respeito as margens pequenas

dos valores praticados no mercado, relatado pela empresa 6.

4.2 Anédlise Institucional

Diante do problema de pesquisa de como as empresas de pequeno porte
de fabricacdo e montagem de estruturas metalicas implantaram a sua cultura na
forma de gerir o negocio, Tachizawa e Faria (2004) afirmam que as técnicas de
gestao aplicaveis as MPEs sdo basicamente as mesmas inerentes as grandes
organizagbes, em que o ambiente externo € um fator contingencial que
estabelece parametros, limites, propostas e desafios, que devem ser
interpretados de acordo com a escala de valores da empresa (GARRET;
TACHIZAWA, 2006). Sendo assim, alguns conceitos relacionados as MPEs
devem ser estudados de forma diferenciada, como a diferenca de porte e
tamanho das organizacdes. Segundo Tachizawa e Faria (2004), o cenéario futuro
demonstra o surgimento de um ndamero maior de empresas de todos os portes,
ja que o setor econdémico tera influéncia no porte das organizacdes. A influéncia

ocorrera por dois fatores principais.

Tal influéncia se deve tanto a fatores genéricos quanto a especificos.
Entre estes Ultimos incluem-se o estilo de gestéo do principal gestor,
estratégias empresariais adotadas, histérico passado, estagio em que
Se encontra a organizacao e demais aspectos subjetivos presentes em
gualquer empresa (TACHIZAWA; FARIA, 2004, p. 183).

Assim, Tachizawa e Faria (2004) definem que diferentes técnicas de
gestao tendem a acompanhar os diferentes tipos de empresa que surgiram em
funcdo das varidveis ambientais. A organizacdo se utiliza de um conjunto de
elementos que vai do estratégico ao operacional, conforme evidenciado na
Figura 4. A partir dessa representacdo do esquema para diagnosticar e gerenciar
uma MPE, buscou-se estratificar os fatores culturais de acordo com a
hierarquizacao a ser estabelecida: de fora para dentro da organizacdo; de cima
para baixo; do estratégico para o operacional; segregacao de aspectos objetivos

e técnicos, e dos aspectos subjetivos e pessoais que perpassam a organizagao
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na forma do estilo de gestdo do principal gestor e caracteristicas pessoais dos

demais dirigentes e lideres.

| VARIAVEIS EXTERNAS \

oV

Ciclo fisico

CaTECrENZETaS | OBJETIVOS ESTRATEGICOS |
da empresa Fator cultural

1 = Missdo
1 ~ z = Visdo
; — DECISOES ESTRATEGICAS e walores
I = Crengas
1
1
: Fatorcuiwral = Diretrizes e politicas
1 * Normas
! DECISOES OPERACIONAIS [« = Procedimentos
: = Rotinas
I = Regulamentos
1
1
1

v
CADEIA PRODUTIVA

Estratégias
genéricas

Figura 4 - Esquema para diagnosticar e gerenciar uma MPE
Fonte: Elaborada pelo autor com base em Tachizawa e Faria, 2004, p. 184, e Garret e
Tachizawa, 2006

E um ciclo virtual que delineia o fluxo de informacdes e decisdes

(estratégico e operacional) e o ciclo fisico, representado pela cadeia produtiva.

4.2.1 Fator cultural que permeia o “nivel estratégico”

Para Garret e Tachizawa (2006), o ambiente externo estabelece
parametros, limites, propostas e desafios que devem ser interpretados de acordo
com os valores da empresa, permeando o nivel estratégico de acordo com essas
variaveis, quais sejam: observancia do principio da entidade: misséo, visdo e
valores formalizados; compartilhamento das crencas e valores com o nivel
operacional; inovacdo de produtos; formacdo do quadro de gestores;
desenvolvimento do pessoal; mobilidade vertical do pessoal; responsabilidade
social corporativa; evidenciacdo externa de informagOes socioambientais;
elaboracdo de planejamento estratégico de longo prazo; elaboracdo de

planejamento estratégico anual.

Apos realizada as entrevistas com os diretores das empresas, as

respostas foram organizadas conforme apresentadas no Quadro 10.
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tens Empresas
1 2 3 4 5 6

Observacéo do
principio da
entidade, misséo, Possui N&o possui Desatualizado Possui Possui N&o possui
visdo e valores
formalizados
Compartilhamento
das crencas € Sim Nao N&o Sim Sim N&o
valores com nivel
operacional

= Conforme Conforme Conforme Conforme Conforme Conforme
Inovacéo de A S . SO S S
produtos sohcnagao do sohcnagao do sohcnagao do sohcn_agao do sollcqagao do sohcn_agao do

cliente cliente cliente cliente cliente cliente

Formacéo do
quadro de gestores

Formado pelos
sOcios na parte
administrativo-
financeira e na
parte técnica de
engenharia. Na
producéo,
possuem lideres
para a fabricagao,
pintura e
montagens

A gestéo geral
administrativa e de
fabricagao é feita
por um dos sécios,
e a de montagem
e obras, pelo outro
sOcio. Possuem
um gerente
comercial e um
engenheiro de
célculos e
orgamentos

Atualmente, o
proprietéario é
responsavel por
todos os setores.
Cabe ao filho os
projetos de
engenharia

A gestéo geral é
do proprietério,
tendo o filho
responsavel pela
engenharia, um
técnico de
seguranga, um
engenheiro de
gualidade, e trés
lideres de
producéo (1
fabricagao, 1
pintura e 1 obras)

O proprietario é
responsavel pela
gestdo geral da
empresa na
administragao, o
filho é responsavel
pela logistica, e o
irm&o, na producéo
e obras

A gestéo geral,
administrativa e
engenharia é feita
pelo proprietario. A
esposa cuida da
parte financeira.
Possui um lider de
fabricagdo, e um
de montagem

Desenvolvimento do
pessoal

N&o ha planos de
desenvolvimento
profissional e
pessoal. O
respondente até
tentou, mas o
outro sécio nao
estava de acordo.
O
desenvolvimento
fica a cargo do
colaborador, com
excegdo dos
atuais lideres de
produgéo e
montagem que
foram preparados
internamente pela
necessidade

N&o ha planos de
desenvolvimento
profissional e
pessoal. O
desenvolvimento
fica a cargo do
colaborador.
Buscam contratar
pessoal
qualificado

N&o hé planos de
desenvolvimento
pessoal.
Trabalham com a
contratacdo de
terceiros em 100%
dos casos

Desenvolvem
treinamentos
técnicos
periodicamente.
Buscam o
crescimento
pessoal dos
colaboradores
através de
reunides diarias
com oragédo e
palavras de
motivagao

Desenvolvem
treinamentos
técnicos
periodicamente.
Auséncia de
treinamentos
comportamentais

Auséncia de planos
de
desenvolvimento
de pessoal. Busca
pela contratagéo
de terceiros em
100% dos casos

Mobilidade vertical
do pessoal

Os colaboradores
em cargos de
lideranca atuais
foram promovidos
internamente

A maioria dos
colaboradores
esta no cargo faz
tempo. Auséncia
de crescimento

Trabalho 100%
com terceiros e
sob demanda

A maioria dos
colaboradores
esta no cargo faz
tempo. Auséncia
de crescimento

A maioria dos
colaboradores esta
no cargo faz
tempo. Auséncia
de crescimento

A empresa é
recente e ndo ha
plano de
desenvolvimento.
Pretenséo de
terceirizar 100% da

interno interno interno =
mao de obra
Possui programas
Responsabilidade Auséncia de Auséncia de Auséncia de de premiacéo Auséncia de Auséncia de
social corporativa programas programas programas visando beneficio programas programas
aos familiares
Evidenciagdo
externa de Nao ha Nao ha Nzo ha N&o ha N&o ha Nzo ha
informagbes
socioambientais
Elaboragéao de
planejamento N&o ha N&o ha Nao ha N&o ha Nao ha Néo ha
estratégico de longo
prazo
Apenas Fazem o
: Apenas x . . x .
planejamento no . x . N&o realiza. planejamento N&o realiza.
planejamento de Na&o realiza.

Elaboracgédo de
planejamento
estratégico anual

inicio do contrato.
Entende que o
mercado é instavel
e ndo ha como
realizar

obra no inicio do

contrato. Entende

gue o mercado é
muito instavel

Chegou a fazer
guando a empresa
era maior

Entende que o
mercado é muito
instavel e ndo ha

como realizar

estratégico, em
gue estabelecem
metas, conforme a
situagao, o
mercado é instavel

Entende que o
mercado é muito
instavel e ndo ha

como realizar

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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Quando questionados se possuem missao, visdo e valores, metade das
empresas entrevistadas afirmou ter. A misséao, visao e valores da empresa 3
estdo desatualizados, enquanto a empresa 6 afirmou ndo possuir. As empresas
gue possuem dizem compartilhar com os seus colaboradores. No entanto, né&o
estdo disponiveis ao publico em seus respectivos sites. Eles foram enviados
posteriormente a entrevista.

Quanto a inovacdo de produtos, apenas executam as solicitagbes dos
projetos dos clientes. Apesar de ndo haver investimentos em inovacao de
produtos, as empresas passam por inovacdo de processos, com
desenvolvimento interno pelos sécios e a colaboracdo do corpo técnico, de
acordo com a necessidade de correcao e evolugao da producéo.

Na formacdo do quadro de gestores, 0s sOcios mantém uma atuacao
ativa, predominando a gestéo geral das empresas. A partir dessa lideranca, a
lideranca das equipes de producdo e montagem estao presentes em todas as
empresas, com excecao da empresa 3, onde as equipes sdo totalmente
terceirizadas. No quesito desenvolvimento do pessoal, as empresas ndo fazem
investimentos. Deixam a cargo do colaborador o seu desenvolvimento técnico e
pessoal. Os gestores das empresas 4 e 5 procuram dar treinamentos técnicos e
motivacionais. Na empresa 1, um dos sécios até tentou convencer 0 outro socio
a buscar esse desenvolvimento, mas n&o obteve sucesso.

Na empresa 1, os dois lideres de producéo atuais foram preparados e
promovidos, na dispensa dos anteriores. Nas demais empresas, ndo ha plano
de carreira interno. A empresa 3 € totalmente terceirizada, e a empresa 6 esta
estudando a possibilidade de uma terceirizag&o total. Nenhuma das empresas
entrevistadas possui aliancas com entidades de classe. A empresa 4 possui um
programa de premiacdo aos colaboradores e suas esposas como forma de
fortalecimento das familias. As demais empresas ndo possuem um programa
social com os colaboradores ou com a comunidade local.

As empresas entrevistadas em geral ndo possuem uma evidéncia externa
de informacfes socioambientais. As acdes sao realizadas por razdes
econdmicas, como a venda de residuos de aco para a reciclagem. Todas as seis
empresas entrevistadas ndo realizam um planejamento estratégico de longo

prazo. Alguns respondentes afirmaram que o mercado é muito instavel e por isso
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nao é possivel fazer previsées nem no curto prazo. Em uma das empresas, um
dos socios se ressente de nao haver tido reunifes estratégicas ao longo dos
anos, nem comunicacgao suficiente entre a gestdo principal e os gestores da
empresa. No entanto, todas as empresas entrevistas realizam reunifes no inicio
de cada obra, para planejamento das acdes relativas unicamente a essas novas
obras. A empresa 5 foi a Unica que relatou realizar reunides anuais de

planejamento para o ano seguinte.

4.2.2 Fator cultural subjacente ao “nivel operacional”

Como fator cultural, tem-se: trabalho em equipe; integracéo do pessoal da
supervisao e chao de fabrica; inovacdo de processos; contratacdo externa de
profissionais especializados; mobilidade horizontal do pessoal; terceirizagao
pessoal do nivel operacional; rotatividade de pessoal operacional.

Apoés a realizacdo das entrevistas com os diretores das empresas, as
respostas foram organizadas no Quadro 11. Os fatores culturais subjacentes ao
nivel operacional, em relacdo ao trabalho em equipe nas empresas
entrevistadas, com excecdo da empresa 3, que contrata terceiros, S&o
operacionalizados apés a reunido inicial de cada obra, em que cada equipe, seja
de engenharia, compras, projetos, fabricacdo e montagem executa seu trabalho.

A integracdo do pessoal tem sido um fator de preocupacdo dos
empresérios. A empresa 1 busca substituir o pessoal que ndo possui
competéncias técnicas e comportamentais durante os momentos de baixa
producdo, e conseguiu um desempenho satisfatério no relacionamento
interpessoal e na integracéo do pessoal operacional com a substituicdo dos dois
lideres antigos. A empresa 2 considera 0 tempo em que a equipe vem
trabalhando, junto com o salario acima do piso, e o conhecimento do trabalho a
ser realizado como fatores de integracao do grupo. A empresa 3 trabalha apenas
com pessoal subcontratado e ndo denota falta de entrosamento da equipe. A
empresa 4 possui uma forma de manter a integracdo do pessoal através dos
dialogos diarios, em que transmite instru¢des técnicas, e um didlogo devocional
e de oracdo para proteger e unir a equipe. A empresa 5 considera a equipe
integrada devido ao tempo em que trabalham juntos. Além disso, considera que

a abertura do dialogo por parte dos gestores influencia positivamente essa
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integracdo. Na empresa 6, com a substituicdo dos lideres, houve um aumento

da integracao da equipe.

Quadro 11 - Fator cultural subjacente ao “nivel operacional”

Itens

Empresas

1

2

3

4

6

Trabalho em equipe

Reunido no inicio
da obra, e cada
setor cuida de
suas atribuigbes

Reunido no inicio
da obra, e cada
setor cuida de
suas atribuigbes

Trabalha
apenas com
pessoal
terceirizado

Promove trabalho
em equipe, com
reunides diarias de
conscientizagao

Promove trabalho
em equipe

Relne a equipe
somente no inicio de
cada obra, ou quando
hé desentendimentos

na equipe

Com a

Pessoal trabalha

Pessoal trabalha
muito tempo juntos,
0 que ajuda na

A equipe atual
acompanha as
recomendacdes dos
lideres. Porém, ha
problemas na forma

Integracéo do substitui¢éo de - Trabalha B = Pessoal trabalha =
f muito tempo integracéo. O : de gestéo da
pessoal da dois encarregados iuntos. o aue apenas com roDretario muito tempo lideranca do pessoal
supervisdo e chao de producéo e juntos, 0 q pessoal prop juntos, o que ajuda ¢ P .
- ajuda na - promove a . = operacional. Os dois
de fabrica montagem, houve ) = terceirizado . ~ na integragao . .
oS ~ integracéo integracdo do lideres anteriores
maior integragéo ; )
pessoal com 0s eram mais assertivos,
seus valores mas nao conseguiam
extrair o melhor da
equipe
A inovacéo dos
A empresa Processo
rocura evoluir totalmente processos ocorre
p e internamente com Todos 0s processos
conforme terceirizado. No ) ) x N -
. o desenvolvimento A inovagéo dos séo desenvolvidos
A empresa demanda. Sua passado inovou s
Inovacéo de procura evoluir equipe definiu a Nnos processos de SOﬁWare € processos ocorre peI(_) proprietario, mas
S ~ ’ maquinas conforme a devido ao acumulo de
processos conforme Ultima inovagéo mas com a L ~
= automaticas. demanda de fungbes e falta de
demanda de processos com reducéo da . A
investimento em estrutura nio Declarou que em Servicos capital, ocorre de
. . um ano estara forma muito lenta
aumento de area houve mais
. . x totalmente
construida inovacédo -
automatizada
Possui corpo Possui corpo
técnico préprio. técnico proprio. Possui corpo técnico
Contratagéo Contratam Contratam proprio. Contratam
externa de terceiros de terceiros de Possui corpo Possui corpo Possui corpo terceiros de

profissionais

segurancga do

seguranc¢a do

técnico proprio

técnico proprio

técnico proprio

seguranca do trabalho

especializados trabalho de trabalho de de acordo com a
acordo com a acordo com a demanda
demanda demanda
Ocorre em fungdo | Ocorre em funcéo
Mobilidade de demanda, de demanda, Nao ha. Equipe
: = Ocorre no setor Ocorre no setor Ocorre no setor
horizontal do tanto no corpo tanto no corpo sdo . . .
. . - produtivo produtivo produtivo
pessoal operacional como operacional como terceirizadas
no corpo técnico no corpo técnico
Opcéo pela Quando a demanda
Terceirizagdo Quando a Quando a contratacéo de Quando a Quando a de trabalho aumenta.
pessoal do nivel demanda de demanda de terceiros. Nao demanda de demanda de Estuda trabalhar

operacional

trabalho aumenta

trabalho aumenta

possui méo de
obra prépria

trabalho aumenta

trabalho aumenta

somente com méo de
obra terceirizada

Rotatividade de
pessoal e
operacional

Varia em virtude
da demanda e da
sazonalidade

Pouca
rotatividade,
somente quando
hé variagGes da
demanda

Trabalha com
terceiros, com
contratagdo sob
demanda

Pouca rotatividade,
somente quando
hé variagGes da

demanda

Pouca
rotatividade,
somente quando
ha variagGes da
demanda

Pouca rotatividade,
parte da equipe é de
terceiros

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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A inovacao dos processos fabris tem ocorrido nas empresas para atender
a demanda. Na empresa 1, procuram desenvolver os processos apos as obras
e buscam o seu desenvolvimento conforme a demanda. O mesmo ocorre na
empresa 2, com o diferencial de que houve a oportunidade de uma mudanca de
processo desenvolvido pelo corpo técnico e investido para o aumento da area
construida.

No passado, a empresa 3 passou por grandes avangos, o que resultou no
aumento da capacidade de produgdo. No entanto, com a reducdo dréastica,
precisou rever seus processos produtivos, terceirizando toda a producao e
montagem. A empresa 4 apresenta um quadro diferente das demais, com uma
constante inovacdo dos processos depois que o filho assumiu a area de
engenharia e desenvolveu um software para calculo de estruturas e de maquinas
automaticas, declarando que no prazo de um ano a fabrica estara totalmente
automatizada.

A empresa 5 desenvolve seus processos conforme a demanda de
servigos. Em sua entrevista, mostrou em seu histérico que desenvolveu varios
processos e servicos a medida em que foram surgindo. A empresa 6 inovou na
forma de desenvolvimento dos projetos, pela experiéncia de seu proprietario,
adquirida em grandes empresas. Porém, devido ao acumulo de fun¢cfes ndo ha
tempo para continuar a evolug&o dos processos.

Na contratacao externa de profissionais especializados, as empresas 1, 2
e 3 possuem corpo técnico préprio, ndo havendo a necessidade de contratacdo
técnica. As contratacdes especializadas ocorrem na area de seguranca do
trabalho, cuja necessidade é sob demanda e néo faz parte do corpo da empresa.
As outras trés empresas possuem pessoal préprio e ndo necessitam de
contratacao especializada.

Quanto a mobilidade horizontal, nas empresas 1 e 2 ocorre tanto na area
técnica como na area operacional. Na empresa 3, como trabalham somente
terceiros, ndo ha mobilidade horizontal, e nas empresas 4, 5 e 6, ocorre somente
nas areas produtivas.

A terceirizacao de pessoal do nivel operacional ocorre nas empresas 1, 2,
4 e 5, quando ha necessidade por aumento de demanda. Na empresa 3, a
terceirizagao ocorre no inicio de uma nova obra, tanto na fabricacdo quanto na

montagem externa. Na empresa 6, ocorre na fabricacdo quando se inicia uma
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nova obra, e se estuda a possibilidade de contratar na montagem externa. Esse
estudo se deve a necessidade legal em relacdo as obrigacfes impostas pelos
clientes. Em relacdo a rotatividade de pessoal na empresa 1, devido a
sazonalidade de trabalhos, contrata-se com o aumento da demanda, e se demite
guando a demanda é baixa. Procuram selecionar os que possuem desempenho
satisfatério, com preferéncia pelos que estdo ha um tempo maior na empresa.
Na empresa 2, possuem cerca de 40 a 50 colaboradores na producéo. Na baixa
demanda, procuram manter o pessoal antigo e selecionam os mais produtivos,
contratando quando a demanda de trabalho aumenta.

A equipe principal esta ha mais tempo, o0 que permitiu certa estabilidade,
salarios acima da média e prémios de incentivo. A empresa 3 chegou a ter 270
funcionérios, mas com os problemas enfrentados e a diminuicdo da empresa,
dispensou todos.

Atualmente mantém poucos trabalhos com equipes terceirizadas na
fabricacdo e na montagem, contratadas sob demanda. A empresa 4 chegou a
ter 200 funcionérios, mas a separacao da sociedade reduziu o quadro. A partir
disso, procura manter o quadro com poucas variagdes. H& colaboradores que
estdo desde o inicio da empresa, e busca dar prémios de incentivo por producéo
e assiduidade. Na empresa 5, o0 pessoal de producao esta na empresa em media
de trés a oito anos.

O entrevistado atribui isso a forma de tratamento dada aos colaboradores,
incentivando a aproximacédo, o dialogo e o auxilio na solu¢cdo de problemas
pessoais. A empresa 6, por ser nova, mantém o pessoal de montagem, porém
acabou desligando a equipe de producédo, e mantendo apenas o encarregado.
Os encarregados foram substituidos recentemente. A equipe de fabricacdo é

terceirizada para trabalhar dentro da fabrica, e conforme a demanda de trabalho.

4.2.3 Conclusdes da analise dos resultados da pesquisa

Os fatores externos séo representados pela demanda de mercado e pela
sazonalidade caracteristica do setor, atuando nos estilos de gestdo dos
proprietdrios das empresas entrevistadas quanto as suas estratégias
empresariais adotadas, ao seu historico, e ao estagio em que se encontrava a
organizagdo na data da entrevista, aliados aos fatores subjetivos presentes

nessas empresas. Todas as empresas entrevistadas alegaram né&o realizar
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planejamentos estratégicos em razdo desses fatores externos, pois devido a
sazonalidade do setor, ndo conseguiam avaliar cenarios futuros para poder se
planejar. Suas decisdes estratégicas estavam ligadas as necessidades de
demandas de servi¢os e a curto prazo.

Essas instabilidades de mercado e a sua influéncia na gestao dessas
empresas sdo notadas pelo histérico delas. Com excecdo de uma empresa,
todas possuem mais de vinte anos, caracteristica familiar, e passaram por
mudancgas de socios e da razdo social diante das dificuldades econdémicas.
Algumas recuaram apos terem tido grandes estruturas e atendido a grandes
obras. A caracterizacdo dessas empresas era uma estratégia pontual, conforme
o mercado ditava.

Dentro do fator cultural, nas decisdes estratégicas notou-se que metade
das empresas possuem missao, visao e valores formalizadas, e as compartilham
com seus colaboradores. As demais empresas, mesmo hao possuindo o fator
cultural formalizado, conseguem passa-lo aos seus colaboradores por meio das
acOes e decisdes que tomam frente a conducao de suas empresas, Visto que a
gestdo principal cabe aos seus principais socios, que estao a frente da empresa
desde a sua fundacdo ou ha muitos anos.

Numa definicho de cultura organizacional, Morgan (2006) define as
organizacGes como minis sociedades que tém seus préprios padrées especificos
de cultura e subcultura. Observou-se nas entrevistas que essas empresas
trabalham num mesmo segmento de produto sem mudancgas, e as inovacoes
acontecem apenas conforme a solicitacdo dos projetos dos clientes.

De forma geral, contratam pessoal ja qualificado, sem a preocupacédo de

investir no seu desenvolvimento ou em um plano de carreira.

4.3 Analise da cultura organizacional através dos varios niveis

O estudo da cultura de uma organizacdo pode ser analisada em niveis
diferentes, significando como o fendmeno cultural pode ser visivel ao
observador, facilitando e proporcionando formar uma metodologia de estudo..
Dentre os principais niveis, estdo os artefatos, as crencas e valores expostos e

as suposicoes basicas (SCHEIN, 2009).
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4.3.1 Artefatos

Os artefatos sdo as estruturas e processos organizacionais visiveis, e
dificeis de decifrar (SCHEIN, 2009), caracterizados nas empresas entrevistadas
pela sua estrutura de empresa familiar, em que a gestéo principal pertence ao
seu proprietario ou ao sOcio mais antigo, com uma hierarquia verticalizada e
baixa probabilidade de ascenséo.

Com excecado de uma empresa, 0s entrevistados estdo no mercado ha 20
anos, com um desenvolvimento marcado por acertos e erros, sucessos e
insucessos. Nessa mesma excegéo, todas as outras empresas possuem sede
propria com dimensdes de galpdes industriais de médio a grande porte. Outros
artefatos sdo os equipamentos e maquinas, cujo poder de producao mostra que
estdo prontos para uma retomada de mercado.

Isso pode demonstrar uma gestao tradicional, visto que a empresa que
teve um crescimento maior e “ousou”, decaiu e quase fechou. Portanto, apenas
pelos artefatos € dificil fazer uma analise, mesmo visualizando o seu potencial,
pois ndo é possivel determinar se o crescimento ndo é sustentavel pela falta de
um planejamento estratégico, ou se a propria estratégia seja acompanhar as

instabilidades de mercado e n&o correr riscos, na ousadia de querer crescer.

4.3.2 Crencgas e valores expostos

Para Schein (2009), qualquer grupo reflete as crencas e os valores
originais de alguém. As empresas cujo fundador ou socio é responsavel pela
gestdo desde o principio formam seus valores e crencas baseados na influéncia
desse gestor. As evidéncias dessa afirmacao sdo as acfes tomadas quando
enfrentam uma nova tarefa, questdo ou problema, que refletem as suposicées
préprias desses gestores.

Devido as inconstancias da economia e do mercado que sofre com a
sazonalidade, as empresas estudadas ndo realizam planejamento estratégico de
longo ou de curto prazo, somente reunifes de planejamento no inicio de obras
novas. A crenca é de que ndo ha como pensar estrategicamente no longo prazo.
Portanto, preferem gerir conforme a demanda, crescendo com as oportunidades

e diminuindo a mao de obra quando o mercado se retrai.
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Do mesmo modo, possuem colaboradores de nivel operacional conforme
a demanda, mas procuram manter a mesma base, e em alguns casos, contratar
terceiros. Duas empresas entrevistadas preferem nao ter colaboradores fixos,
buscando contratar terceiros conforme a necessidade.

Todas preferem contratar pessoal qualificado a formar ou desenvolver o
seu pessoal, sem oferecer um plano de carreira, e somente 0 crescimento
horizontal. Isso pode estar em congruéncia com os artefatos de que empresas
gue se mantiveram dentro de parametros de seguranca, demitindo ou
contratando conforme a demanda, puderam crescer, enquanto a empresa que
se arriscou, confiando nas estratégias de crescimento, acabou tendo que

diminuir sua empresa e quase fechar.

4.3.3 Suposicdes basicas

Para Schein (2009), quando a solucdo de um problema funciona
repetidamente, passa-se a aceita-la como verdadeira. A esséncia de uma cultura
esta no padrdo das suposi¢cdes basicas prevalecentes, e sua compreensao
possibilita entender e lidar com os niveis mais superficiais. Segundo o autor, as
mentes humanas necessitam de estabilidade cognitiva; assim, qualquer desafio
ou questionamento de uma suposicao basica despertara ansiedade.

Isso faz com que as crengas se fortalecam na formacdo da cultura da
empresa, onde ndo € possivel realizar planejamentos estratégicos devido a
sazonalidade da economia e do setor, as acfes e decisdes sdo baseadas na
experiéncia profissional e pessoal do principal gestor, e ndo se aplica
treinamentos como forma de desenvolver seus colaboradores. Mesmo
possuindo a missao, visao e valores, essas empresas estardo, muitas vezes, em

conflito com suas crencgas pessoais, transferindo-as ao grupo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O setor das empresas de fabricacdo e montagem de estruturas metélicas
€ um dos segmentos da construcao civil que tem crescido nos ultimos anos no
Brasil. Assim como a construgcdo civil tem buscado oferecer sistemas
construtivos alternativos e, a industria da construgdo metalica vem de encontro
a essa tendéncia, vencendo a barreira do preconceito e dos sistemas
construtivos tradicionais.

A regido de Limeira estd numa localizacdo estratégica para as industrias,
principalmente a inddstria mecanica e automotiva. Situada entre trés das
principais rodovias do estado de S&o Paulo, transformou-se de um municipio
agricola, referéncia no setor citrico, para um polo industrial com industrias
mecanicas, automotivas e de semiologias.

Aliada a construgdo de galpdes industriais e sistemas construtivos
eficazes, a procura por obras metédlicas cresceu na regido, e a abertura de
empresas que trabalhem com esse sistema foi uma consequéncia natural. Essas
empresas possuem caracteristicas parecidas, em que os fundadores sé&o
profissionais que aprenderam na produgéo a trabalhar com o sistema, e com
pOoUCOS recursos iniciais conseguem fabricar e montar estruturas para atender a
essa demanda.

Com o desenvolvimento e a procura por empresas da regido, o0 segmento
passou a ganhar importancia econémica e a gerar empregos. Porém, com a
inconstancia da economia, as empresas passam por momentos de crescimento

e de retracdo, com algumas chegando a falir ou quase fechar.

5.1. Conclusdes especificas

As caracteristicas dessas empresas sao peculiares as empresas
familiares, geridas pelos seus proprietarios, que por essas caracteristicas
ignoram fatores estratégicos do seu cotidiano. Levam a empresa a seguir suas
crencas e valores, criando uma cultura organizacional que caracteriza sua
gestdo, e da relevancia a esse estudo, visto que sdo empresas tradicionais da
regido e que tém resistido ao longo dos anos.

A cultura organizacional influencia diretamente no comportamento dos
colaboradores e dos seus gestores. Cada empresa possui particularidades que

as diferenciam num mesmo segmento, com caracteristicas do negdécio
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semelhantes, confirmando os conceitos de Morgan (2006). Varios autores
definem e estudam a cultura organizacional e sua influéncia na forma de gestéao
e na possivel obtencdo do sucesso de uma empresa. Nesta dissertacéo, buscou-
se compreender as organiza¢des quanto a sua estrutura, os tipos de empresa
em funcdo das variaveis ambientais e um conjunto de elementos que vai do
estratégico ao operacional, bem como dos fatores culturais decorrentes de niveis
abertos e tangiveis, denominados por Schein (2009) como artefatos, crencas e
valores expostos, e suposi¢ées basicas.

Chegou-se a conclusdo de que esse segmento da construcao civil e, por
consequéncia, dos fornecedores de estruturas metalicas € sazonal, cuja
instabilidade é decorrente da economia nacional, o que dificulta a gestao
estratégica de longo prazo dessas empresas. Reforcando as conclusbes do
SEBRAE (2018a, p. 15):

O crescimento das EPP parece estar mais diretamente correlacionado
as variagbes do PIB (...), uma vez que foram maiores nos anos em que
o PIB também cresceu mais (...) e menores, nos anos em que as altas
do PIB também foram menores.

Verificou-se que as empresas que se mantém no mercado em média ha
mais de 20 anos tiveram um histérico de altas e baixas, com contratacdes e
demissdes, e por esse motivo nao investem na capacitagdo e no
desenvolvimento profissional dos colaboradores. Mesmo diante dessas
instabilidades do mercado, as empresas aproveitaram os momentos de alta para
investir em crescimento fisico. A falta de qualificagdo e desenvolvimento de
pessoal podem ter sido também consequéncia da falta de qualificacdo dos
principais gestores, que buscaram se utilizar de experiéncias adquiridas pelas
diversas vivéncias profissionais acumuladas, mantendo assim uma gestéo
tradicionalista. Verificou-se que, para suprir essas qualificacdes tanto técnicas
como administrativas, foram realizadas contratacfes de pessoal qualificado, ou
0s proprios herdeiros foram capacitados para suprir essa necessidade e preparar
a sucessao.

Em muitos casos, verificou-se que os empreendedores buscam suprir a

falta de um planejamento estratégico com acfes voltadas a melhoria das

condicdes de vida e trabalho, por meio da aproximacao e da abertura ao dialogo
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com todos os colaboradores operacionais. Além disso, notou-se a forte influéncia
gue o principal gestor exerce sobre todas as acdes estratégicas, tomada das
decisdes sobre os problemas enfrentados, e investimentos necessarios, o que
0s obriga a fazé-la baseado em sua experiéncia pessoal e profissional, com
aceitacdo, mesmo que conflitante, dos gestores e lideres subordinados. Assim
demonstrando o problema de pesquisa de como a cultura organizacional exerce
influéncia na gestdo das empresas pesquisadas.

Outro ponto levantado por esta pesquisa foi a auséncia de investimento
em inovacédo do produto, apesar de o mercado da constru¢do metalica ter trazido
Nnovos componentes estruturais que surgem como inovagdes, que Sao
tendéncias no Brasil, mas ja consolidados em paises desenvolvidos.

A mescla da experiéncia dos empreendedores, aliada ao conhecimento
de profissionais qualificados, e a busca por atualizacdes constantes tanto
técnicas quanto pessoais e administrativas podem auxiliar no desenvolvimento
sustentavel da empresa, e na gestdo estratégica, dando condi¢cdes de enfrentar
as instabilidades sazonais do setor, de manter os seus valores e mudar as suas
crengcas. Como consequéncia, permite gerar qualidade de vida aos

colaboradores e aos préprios empreendedores.

5.2 LimitacOes e sugestdes para novas pesquisas

Uma limitacdo desta pesquisa foi sua amostra de seis empresas de
Limeira e regido. Inicialmente, selecionou-se onze empresas por conveniéncia,
no entanto, trés encerraram as atividades com estrutura metélica e duas
declinaram sua participacdo. Sugerem-se, portanto, outras pesquisas que
considerem amostra maior, em outras regides e empresas que atendam a esse
perfil de mercado, bem como outros segmentos da economia.

Outra limitacdo diz respeito a0 momento em que as entrevistas foram
realizadas, pois o0 mundo estava vivendo a pandemia do Coronavirus, um
periodo de crise e de baixa produtividade. As entrevistas foram feitas em parte
presencialmente e em parte de forma remota, o que limitou a obtencéo de
resultados nas visitas in loco e a obtencao de resultados com assertividade para

a pesquisa.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Este modelo de Termo de Consentimento
foi utilizado para obter, de forma livre e
voluntéria, a participacédo dos gestores
respondentes da pesquisa.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Instituicdo: UNIFACCAMP — Centro Universitario Campo Limpo Paulista — SP
Rua Guatemala, 167 — Jardim América - Campo Limpo Paulista — SP.

Prezado Senhor,

O Senhor esta sendo convidado a participar como voluntario da pesquisa sobre
Estudo da cultura organizacional na gestao das pequenas empresas fabricantes
de estruturas metalicas de Limeira e regido, do programa de Mestrado
Profissional em Administracdo de Micro e Pequenas Empresas da
UNIFACCAMP.

Por favor, leia-o por inteiro com atencéo e calma. Aproveite a oportunidade para
esclarecer suas duvidas. Se houver qualquer pergunta que deseje fazer sobre a
pesquisa antes ou mesmo apds a assinatura, vocé podera esclarecé-las com o
pesquisador. Se preferir, vocé pode levar este Termo de Consentimento para
casa e consultar com seus familiares ou outras pessoas que deseje antes de
decidir participar. Nao havera penalidade ou dano se vocé nao concordar em
participar ou se vocé retirar sua autoriza¢ao a qualquer momento.

A sua participacao € livre e voluntaria. De modo que, este documento, chamado
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, pretende garantir seus direitos
como participante e consiste em duas coépias originais: uma que devera ser
entregue ao Senhor antes da realizacdo da entrevista e a outra que permanecera

com o pesquisador responsavel.

Justificativa e Objetivo

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar e estudar a cultura organizacional na
gestao de empresas de pequeno porte que atuam no mercado da fabricagcao e
montagem de estruturas metélicas e contribuir nos processos de gestdo e

estratégias.
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O trabalho em questéo é realizado pelo pesquisador Helio Okamoto aluno do
Programa de Pdés-graduacdo em Mestrado Profissional em Administracdo de
Micro e Pequenas Empresas da UNIFACCAMP sob a orientagdo do Professor

Doutor Djair Picchiai.

Procedimento

Caso o Senhor concorde em participar da pesquisa, agendaremos uma
entrevista exploratéria para delinear a cultura atual e histérico da sua empresa.

Esse processo durara em média 30 minutos para a entrevista e, caso 0 Senhor
aceite, a entrevista sera gravada em formato mp3. Caso ndo queira ser gravado,
sua decisdo sera totalmente respeitada e o pesquisador tomara notas por escrito.
Os dados e informacdes obtidos serdo utilizados Unica e exclusivamente para a
andlise e producédo de dissertacdo de mestrado relacionados a esta pesquisa.
Cabe ressaltar que as informacdes nominais serdo armazenadas em um banco
de dados pessoal e ninguém, além do pesquisador, tera acesso a elas. As
demais informacdes se manterdo no sigilo do nome do participante, nome da

empresa, cargo e funcéao.

Riscos

Como apontado pela Resolugdo 196/96, do Conselho Nacional de Saude, toda
pesquisa envolve riscos e incdmodos aos sujeitos expostos a participacao.
Esses constrangimentos podem, potencialmente, ser de ordem fisica, psiquica,
moral, social, cultural ou espiritual.

Ressaltamos, portanto, que a participacdo nessa entrevista € totalmente livre e
voluntéria, bem como, sigilosa, isto €, seu nome e endereco seréo preservados
e nao poderao ser divulgados. Para assegurar o anonimato dos entrevistados,
as entrevistas serdo identificadas por cédigos ou nomes ficticios. As informacdes
agui apresentadas serdo mantidas em posse exclusiva do pesquisador.

No entanto, indicamos que o (a) Senhor(a), a ser entrevistado pessoalmente, por
videoconferéncia ou mediante questionario online pode optar a qualquer
momento pela ndo participacdo, suspensdo da entrevista ou desisténcia de sua
participacdo na pesquisa. O(a) Senhor(a) tem total liberdade para decidir e a

pesquisadora respeitara suas decisoes.
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Beneficios

Como apontado pela Resolucdo 196/96 do Conselho Nacional de Saude, a
presente pesquisa visa garantir e exaltar a dignidade e autonomia dos participes
defendendo-os de possiveis vulnerabilidades e com o compromisso de nédo
maleficéncia, na medida da previsibilidade cabivel (Conselho Nacional de
Saude, 1996).

O presente trabalho ndo envolvera beneficios econdmicos e diretos ao
pesquisador ou ao Senhor(a) entrevistado (a). No entanto, os beneficios
indiretos estéo relacionados a potencial relevancia social da pesquisa proposta
do ponto de vista do campo cientifico e da sociedade. Ademais, desde uma
perspectiva de compromisso social da pesquisa realizada, buscar-se-a
estabelecer uma devolucdo dos resultados apresentados na medida que o

Senhor tenha interesse.

Contato

Se vocé tiver alguma duavida sobre a pesquisa entre em contato com o
pesquisador. A qualquer momento o Senhor também podera pedir outras
informacdes ou tirar davidas sobre a pesquisa a partir do telefone (19) 98339-
8394. Se preferir, também podera contacta-lo no seguinte e-mail:
helio@isabelokamoto.com.br

Consentimento livre e esclarecido

Apés todos os esclarecimentos sobre a natureza dessa investigacdo, seus
objetivos, métodos, beneficios, riscos potenciais e 0s inconvenientes que iSso
possa acarretar, concordo em participar voluntariamente e declaro estar
recebendo uma cépia original deste documento, assinada pelo pesquisador e
por mim.

Nome completo do participante:

Contato telefénico:

E-mail (opcional):



mailto:helio@isabelokamoto.com.br
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Data: __ / /

(Assinatura do participante)

Consentimento para gravagao

Vocé autoriza a gravacao da entrevista? Sim N&o

Responsabilidade do pesquisador

Garanto que cumpri com os requisitos da resolucéo 466/2012 CNS/ do Ministério
da Saude e com as exigéncias complementares na elaboragéo desse documento
e na obtencdo deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Garanto
também que expliquei e forneci uma cépia original deste documento ao
participante. Comprometo-me a usar o material e os dados obtidos nesta
investigacdo exclusivamente para os fins previstos neste documento ou de

acordo com o consentimento do participante.

Data: / /

(Assinatura do pesquisador)
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APENDICE B

QUESTIONARIO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA

Este instrumento de pesquisa foi aplicado
junto aos gestores das MPEs,
respondentes da pesquisa.
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QUESTIONARIO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA
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DADOS DA EMPRESA
RAZAO SOCIAL
NOME FANTASIA
DATA DE FUNDACAO
SITE/ REDE SOCIAL
SOCI0S
i MUNICIPIO
SEDE AREA FILIAIS
FUNCIONARIOS TECNICOS ADMINISTRATIVOS PRODUGAO TERCEIROS
HISTORICO DA EMPRESA
FUNDADOR
CASES DE SUCESSO
DESAFIOS ENFRENTADOS
GESTAO TECNICA ENGENHARIA PROJETOS | PLANEJAMENTO QUALIDADE INDUSTRIAL MONTAGEM
GESTAO ADMINISTRATIVA | ACMINISTRATIVO FINANCEIRO CONTABIL JURIDICO PATRIMONIAL
RH DP SEGURANCA
RECURSOS HUMANOS TREINAMENTOS
QUALIDADE DE VIDA
PESQUISA DE CLIMA
ESTRATEGIA DA EMPRESA
MISSAO
VALORES
VISAO
PLANEJAMENTO CURTO MEDIO LONGO OBSERVACOES
ESTRATEGICO

CERTIFICAGOES




