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INTRODUÇAO 

A idéia de elaborar a presente pesquisa foi 

resultado de nossa experiªncia profissional. 

Atuando em diferentes organizaçbes, pudemos 

perceber a existGncia de uma forte relaçào entre o 

comportamento destas e sua história. 

Na busca de modelos teóricos para expl1car tal 

fen6meno pudemos perceber que frequentemente, quando as 

pessoas fazem uma análise de uma organizaç~o,elas se 

concentram em variáveis como o ambiente e a tecnologia~ou 

seja,elaboram suas análises com base no modelo Contingencial 

de Lawrence e Lorsch. 

Analisando os trabalhos de diversos teóricos de 

organizaçbes,verificamos que as primeiras tentativas de se 

trabalhar a história das empresas'surgiram nos estudos de 

Alfred Chandler ( 11 Strategy and Structure : Chapters in the 

History of the American Industrial Enterprise 11 1976). 

Recentemente o tema voltou a ser abordado,porém de 

forma diferente a partir dos trabalhos sobre Cultura 

Organizacional especificamente os de Edgar Schein 
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11 Organizational Culture and Leadership 11 ,1985 ) e dos 

trabalhos de Andrew Petigrew 11 The Awakening Giant 

Continuity and Change in ICI 11 , 1985 ) que estudaram a 

natureza dos processos de mudança estratégica e cultural. 

Entranto n~o é nossa intenç~o equacionar história 

com Cultura ,e s1m, identificar como as variáveis históricas 

t&m impacto no presente,e consequentemente na dinâmica das 

organizaçbes, e também verificar como se dá o proceso de 

comunicaç~o entre o dado passado e o dado presente. 

Na tentativa de alcançar este objetivo, 

selecionamos duas (2) empresas que operam no mesmo ramo 

(Construçào Civil - Edificaçbes),situadas na mesma 

regi~o geográfica(Zona Sul de Sào Paulo),fundadas 

práticamente na mesma época e que tiveram acesso à mesma 

tecnclog1a. 



1. O MODELO CONTINGENCIAL DE ANALISE DAS ORGANIZAÇôES : 

ORIGEM E PRINCIPAIS ASPECTOS 

Toda e qualquer sociedade é composta de 

organizaçbes.Sabemos,hoje, que elas s~o sistemas 

abertos,sujeitos a variáveis inte~~as e externas e cujo 

comportamento conduz a um Gxito ma1or ou menor do 

empreendimento.Também sabemos ,hoje, que as atividad~s das 

organizaçNes devem ser planejadas,coordenadas,dirigidas e 

controladas em relaçào a seus recursos humanos, 

fisicos~financeiros,tecnológicos,etc. 

Essas prerrog0tivas das organizaçbes e de suas 

atividades surgem empiricamente e tornam-se significativas e 

necessárias na medida em que a organizaç~o atinge 

determinado porte. 

As organizaçNes apresentam-se externamente 

heterogGneas ,quando analisamos seus objetivos (lucrativos 

ou n~o),seu tamanho,sua estrutura,sua interaç~o com o 

ambiente (interno e externo) e suas estratégias , adotadas 

em diferentes situaçbes. 



Estudos sobre o comportamento de diferentes tipos 

levantaram dados q0e,reunidos,permitiram a 

elaboraç~o de teorias,cujo objetivo era a explicaçào desse 

c:rJmpol'"t<:imt~!n to. 

Surgiu,assim,c:omo exemplo,a Teoria Clássica que 

explicou, de forma adequada, o comportamento de organizaçbes 

altamente estruturadas C: Clf"' ~::.f!.~(~! Ui U 

explicar com a mesma c:lareza,o desempenho de organizaçdes 

dinâmic:as.A Teoria das Relaçdes Hu~anas,por outro 

f2:·:plic:ou mt:::lhol~ o comportamento de organizaçdes mais 

dinâmic:as.As duas teorias sobreviveram JUntas na tentativa 

de explicar o desempenho de empresas que operavam em 

11 ,;lm b i E'n tE~~:; 11 
· n i ti d é1mE·n tr~ di ·f e l'"f:!n tE~~:; 

Lawrenc:e e Lorsc:h (1973) ,preocupados em levantar 

c:arac:teristicas que as empresas deveriam ter p<::1ri::i podi:Y~l··em 

enfrentar com eficácia i::iS diferentes condiçNes 

t<?C 1"1 O l D<J :i. iõ\ mercado,analisaram 

(10) empresas que operavam em meios 

d .i ·f r~ l'"f.0n te~::; 

11 F' E• C :.i. p :i. E•l"l 'l:.f::!~3 11 E• 11 p 1 i~i ~:;ti c:: o~::. 11 
!' c: om Ell to E·:· b<::i i)·: c::.- n :.í. VE·! 1 

sucesso no seu desempenho.Verific::aram que existia uma forte 

relac:~o entre o urau de diferenc::iaçào e in tE·ÇJ l'"i::\ç. à o das 

empresas, o nivel de diversificaçào dos ambientes nos quais 

elas estavam inseridas e a amplitude de desempenho das 

mesmas.Esses autores c:oncluiram que um elevado desempenho 

das empresas estava associado ao seu adequado ajustamento às 

e)·: <;J i~•n c: i eil ~::; do 

i.j. 



diversificaç~o.Assim 

dinâmicos~apresentavam pior ou melhor desempenho de acordo 

com o seu menor ou maior grau de diversificaçàc.Por outro 

lado,empresas,atuantes em ambientes mais estáveis,conseguiam 

atingir elevado grau de desempenho mesmo quando pouco 

Outros autores também já tinham tido a preocupaçào 

de procurar outras variáveis que explicassem,melhor do que 

tradicionais,os diferentes desempenhos das 

empresas.Podemos citar,por exemplo,Burns e Stalker (1961), 

Woorward (1958) e Chandler (1976). 

As pesquisas realizadas por Burns e Stalker foram 

feitas em vinte (20) indóstrias inglesas e permitiram que 

esse autores comprovassem a exist&ncia de dois (2) sistemas 

parecia mais apropriado a empresas que operavam em condiç~es 

orgânico'',mais apropriado a empresas sujeitas a condiçbes 

ambientais de mudanças e :i.nDVõ:1Çt.le~:; ,portanto,instáveis.Os 

autores deram,entào,enfase ao imperativo ambiental,isto é,o 

ambiente é o determinante da estrutura e do funcionamento 

das organizaç~es. 

Woodward realizou uma pesquisa ~nvDlvendo cem 

(100) empresas com diferentes ramos de atuaçào~contando cada 

com um quadro de funcionários 

(100).Essas empresas estavam todas situadas na mesma área 

da Inglaterra).D objetivo da autora era 



v f21~ :.L ·f .i c i:~ I~ ':5 f:? 

um c: o, ... po 

correlacionavam com o ~xito do negócio,quando postos em 

pr·i,~\ticr.:\'' ( :i.bid pp 5-6)~preoc:upaçào essa, 

d.indE\ hoj <~::. Loqo no inicio 

pesquisa,Woodwdrd verificou que nào hdVid i':!Ssocidçào direta 

entre as práticds administrativas !':~dotadas peids empresds e 

sud efici~ncii':l nos negócios.A suposiç~o,amplamente aceita ni':l 

época,de que exist:i.i':lm principies de administraç%o válidos 

pi::\lr'i::\ qua 1 qu<·=.•!'" t .i. po c! f!!! sistema ele produçào,pareceu à 

autora,simplesmente duvidosa.Persegu.indo uma 

conduzindo,apesdr dessa variaçào,a ~xito nos negócios,!':~ 

équipe de Woodward agrupou as empresds de acordo com a 

técnica (processos) c:l f:~ p I'"Clduç ~:co pCo!'" 

a) produçào unitária ou de pequenas qui':lntidades (confecçbes 

sob medida,por exemplei) b) produç%o em massa,em grande 

quantidade (cnnfecçbes padronizddds,por exemplo 

mecanizado) ; c) produç~o cDnt:.tnua ( automdtizada). 

A escDlha desta estratégia permitiu verificar que: 

1) as cDmpi':lnhias de maior sucesso em cada um dos 

segmentos seguiam práticas 

correlacionddas com a tecnDlogia ele p1~oduçào 

adotadi':l pelo grupo. 



Existe,portanto,segundo Woodward,um 

tecnológico, isto é,a tecnologia adotada pela organizaç~o é 

variáveis que determina sua estrutura e seu 

comportamento organizacional,n~o " mr? 1 h o r·· rnocl o" 

para se conseguir o melhor desempenho no negócio. 

Os estudos de Chandler envolveram,principalmente, 

grandes companhias multidimensionais e mostraram 

que alteraçNes no meio ambiente acabaram gerando alteraçbes 

na estratégia de aç~o das·empresas e ,consequentemente ,em 

sua estrutura organizacional.Pela primeira vez ,entretanto,é 

feita uma refer&ncia a outra possivel variável : a história 

A análise elos trabalhos ele Burns e Stalker , de 

i:i1qUi citados como exemplo,as 

administraç~o,sempre n~o totalmente aplicáveis a todos os 

empresas P suas próprias observaçbes,levaram 

Lawrence e Lorsch (1973) 

"Teoria da Conting"é"ncia ". 

formular o que chamaram de 

O modelo contingencial da análise das organizaçbes 

en f <::i t:i. ~:~<::i o possivel analisar organizaçbes 

com p l f?;.;<::\~::; i:\ lu;;: df? um.,::í tf:·?CJI'-ia de ,;.;dm.inist.l'-<~ç:~o tomt:\clt::l como 

verdade absoluta.A Teoria da Conting&ncia tem por objetivo 

, nas organizaçbes , tudo é 

relativo , tudo é contigente isto~ , tudo depende de .... 

Esta teoria procura mostrar que n~o existe uma única e 

melhor forma de organizaç~o e que o comportamento e a 
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e!5tJ'"UtLII'"a d~:IS 

dependentes de suas variáveis ~ o ambiente em que est~o 

instaladas e a tecnologia por elas empregada. De acordo com 

a Teoria da Contingencia para alcançar um adequado nivel 

c:lf:? dr?~';('::·lnpf:,:n ho organizaçbes precisam .::t_i LI~:; tctl'··--·se 

sistemáticamente às condiçbes ambientais , uma vez que 

a) as organizaçbes s~o sistemas abertos; 

b) as variáveis empresariais apresentam 

complexas entre si e com as condiçbes do 

<:?.rnb:i.~:;:ntt-:2. 

Para Lawrence e Lorsch , em qualquer empresa as 

variáveis externas (certeza e estabilidade do ambiente) tGm 

com 

diferenciaç~o e integraç~o, assim como com os processos de 

soluç~o de conflitos adotados por estas empresas. 

Os autores que compartilham desta rJ f:? 

pensamento , em momento algum , fazem referGncia ao papel da 

história das organizaçbes como mais uma variável que ter~a , 

também , importante papel,como determinante do comportamento 

e da estrutura das empresas. 

Como Chandler foi 

qul:;: , dt? cel'-tEt 

o único teórico da ContigGncia 

uma relativa enfase ao papel 

da história das organizaçbes , analisaremos ,separademente, 



2. ALGUMAS TENTATIVAS DE SE TRABALHAR A HISTORIA DA EMPRESA 

Alfred Chandler foi um dos primeiros estudiosos a 

analisar,de certa forma,o peso da história na dinâmica das 

organizaçdes.Estudando várias empresas,em espec1a1 quatro 

grandes organizaçbes americanas,Chandler (1962) mostra, 

entre outras coisas,a relaç~o existente entre a mudança na 

estrutura e a mudança na estratégia,apontando,mesmo que 

superficialmente,o papel das lideranças nestes processos de 

mudança. 

Anos após,Andrew Pettigrew (1985),analisando a 

história de uma grande corporaç~o inglesa num perio~o de 

vinte anos,aborda novamente o tema.Este autor estuda as 

mudanças estratégicas ocorridas na cúpula e em quatro 

grandes divisbes da corporaç~o,mostrando,entre outras 

coisas,que e5tas mudanças s~o processos continues ,sem 

inicio nem fim definidos,que as lideranças t~m importante 

papel nos processos de mudança estratégica e que existe 

forte interligaç~o entre estratégia e l1derança. 

c 
! 



2.1. OS TRABALHOS DE ALFRED CHANDLER 

Em seu livro '' Strategy and Structure : Chapters 

in History of the American Industrial Enterprise '' (1962), 

Alfred Chandler discorreu sobre o desenvolvimento de quatro 

(4) grandes empresas americanas: Ou Pont , Sears Roebuck 

General Motors e Standard Oil Company ( New Jersey 

analisando detalhadamente a história de seu 

desenvolvimento , as alteraçDes em sua estratégia (planos 

para alocar recursos para a demanda prevista) e as 

modificaçbes posteriores em sua estrutura (desenho que 

integra os recursos da empresa com a demanda atual). 

O estudo de Chandler envolveu a análise de mais de 

cem organizaçbes americanas.A escolha dessas quatro 

empresas, para um estudo mais profundo,está associada ao 

fato de terem sido elas aa pioneiras no uso da 

diversificaç~o e da desc6ntralizaç~o e por terem sido 

inovadoras na criaç~o de uma estrutura,bem sucedida,pa~a 

administrar uma grande empl~esa multidimensional. 

A Du Pont por exemplo, optou por uma estratégia 

de diversificaç~o e encontrou forte resist&ncia às mudanças 

10 



na sua estrutura.Estas mudanças só aconteceram quando , um 

aumento de perdas , acabou por forçar o Comit& Executivo a 

aceitar a descentralizaç~o do poder isto é foi a 

estratégia da diversificaç~o que exigiu uma estrutura 

descentralizada,que garantisse a sobrevivGncia da empresa. 

A General Motors , ao contrário da Du Pont ,em vez 

de diversificar promoveu a integraç~o de várias empresas 

do mesmo ramo, mas manteve a descentralizaç~o e estabeleceu 

cana1s de ccmunicaç~o eficientes que corrigiram 

inclusive 

adotada ( 

a falta de controle efetivo. 

integraçào vertical e expans~o 

A estratégia 

consolidou-se 

com a criaç~o de uma estrutura adequada. 

Na Standard Oil Company ( New Jersey ), c trabalho 

foi mais dificil do que nas duas empresas citadas 

antericrmente.Enquanto na Du Pont a dificuldade maior surgiu 

em relaç~o à criaç~o de divisbes operacionais e na General 

Motors essa maior dificuldade foi a criaç~o de um 

escritório geral esse mesmos dois problemas surgiram 

simultâneam0nte na Standard Oil Company , uma vez que a 

estrutura da empresa havia crescido de forma desorganizada. 

A Sears Roebuck and Company também passou por um 

processo de alteraç~o de estrutura, quando mudou sua 

estratégia de vendas , passando de vendas por catálogo para 

a montagem de lojas 

adequada , o mercado 

que atendessem de forma mais 

Foi ent~o uma situaç&o bem 

diferente das tr&s já relatadas e o processo de alteraçào da 

11 



estrutura também foi influ&nciado de maneira diferente 

pelas alteraçbes do ambiente. 

Nas quatro empresas estudadas por Chandler , todas 

as mudanças tiveram muitos entraves começando pela 

dificuldade dos antigos executivos para perceber a 

necessidade de alteraçbes na estrutura empresarial frente 

às novas estratégias por eles mesmos adotadas. O processo de 

mudança foi, significativamente facilitado pela substituiç~o 

desses executivos, por dirigentes mais jovens que 

apresentavam uma percepç~o mais abrangente da realidade.O 

conhecimento técnico desses novos executivos , associado a 

essa percepç~o da realidade transformou-os em inovadores 

organizacionais e os problemas administrativos passaram a 

ter , dentro de um processo de mudança a mesma importântia 

que os problemas operacionais. 

Dentro da história das empresas Chandler sempre 

colocou quatro capitulas comuns : 

l.Acumulaç~o de recursos; 

2.Racionalizaç~o do uso dos recursos; 

3.Crescimento continuo (expansào de recursos); 

4.Racionalizaçào dos recursos em expans&o. 

A acumulaç~o de recursos começou logo após o 

término da Guerra da Secess~o Americana (1865) com a 

expans~o da rede ferro~iéria provocando o fortalecimento 

do mercado de ferro e aço , do moderno mercado de capitais e 

o rápido crescimento urbano.Foi a época da migraç&o rural e 

12 



da imigraçllio européia.Nesta fase, as empresas ampliaram suas 

instalaçtes de produç~o , sem se preocupar com a organizaç~o 

de redes de distribuiç~o para seus produtos. A preocupaç~o 

com as matérias-primas necessárias à sua produç~o ,favoreceu 

o crescimento de órg~os de compra e a aquisiçào de empresas 

que fornecia~ essas matériai-primas.Nasce assim , o controle 

por integraç~o vertical e consequentemente a economia de 

A racionalizaçâo do uso dos recursos tornou-se 

necessária quando as empresas verticalmente :i. n t t::~ o ,, .. i::\ cl cll::. 

acumularam mais recursos ( in~:;ta 1 cl<;:C:lf.'~l~:; <'-~ 

pessoal) elo que As empresas precisaram se 

organizar e racionalizar os custos , através da criaç~o de 

uma estrutura funcional, com clara definiç~o de linhas de 

linhas de comunicaç~o e adequada às 

variaçbes de mercado.O lucro da empresa passou a ser 

dependente dessa racionalizaç~o e ela passou a se preocupar 

COiH ~ 

E~Lt\DS~~,;L~~.!:!:~!:i~!::l .. l::J.?.. ( n é.l produçào e nos processos de 

t:.:!n t. n2g i!:\) ; 

Cl'''iclÇ~D dE' 

'f une .ioni:íi lS) , 

~;;..952.!:~:s!J:::::n.tls.:.J:tr.9. ( r- <·2 J. t:l c: i o r-~ t:.l rn E~ r-~ t. o c~ n t; r-<-::!! f ii:\ b ,, .. .i c: i:'il <;: ~:l CJ p 

engenharia,compras e tabricaç~o,desenho elo 

prudut.o e comercializaç~o do mesmo). 



Com este comportamento , as empresas tentaram 

reduzir os riscos das flutuaçbes do mercado e dentro de uma 

reorganizaç~o geral,passaram para uma segunda fase,onde um 

aumento de eficiGncia nas vendas,nas compras,na fabricaç~o e 

distribuiç~o dos seus produtos,levou a um crescimento 

continuo,a uma expans~o de recursos.As diferenças de custos 

entre as várias empresas diminuiram.D aumento de produçào 

saturou o mercado e as e~ presas decidiram pela 

diversificaç~o , procurando ,com novos produtos novos 

mercados.A estrutura funcional antiga nào respondia a esse 

novo imperativo ,o que provocou o aparecimento de 

departamentos de pesquisa e desenvolvimento de engenharia 

de produçào e de desenho industrial. 

Para a. racionlizaç~o do uso dos recursos em 

expans~o foi necessária a adoçào de uma estratégia 

mercadológica para abranger essas novas linhas de produto e 

os novos mercados.A complexidade crescente de produtos e 

operaçbes levaram as empresas a ter uma estrutura divisional 

departamentalizada. 

A Du Pont e a Genaral Motors foram as pioneiras na 

implantaç~o deste tipo de estrutura: cada linha principal de 

produtos passa a ser administrada por uma divis~o 

(departamento) autBnoma e integrada dispondo de todas as 

funçbes de staff necessárias.Dai a necessidade de avaliaçào 

do desempenho de cada divis~o ,diante de uma administraçào 

geral com objetivos bem definidos.Dai também, a 

necessidade de racionalizar os recursos em expans~o e de 
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serem feitos planejamentos a longo prazo.Ficou claramente 

delineada a necessidade de descentralizaçào de controles 

admini~trativos. 

Anal1zando entào ,a" história dessas quatro 

importantes empresas P formulando comentários aplicáveis a 

qualquer outra empresa de grande porte , Chandler deixou 

claro que s~o as alteraçbes no ambiente que levam as 

empresas a adotar novas estratégias que por sua vez 

exigem para que possam ser implementadas com efici&ncia , a 

instalaçào de novas estruturas- o que nem sempre é 

compreendido pelos antigos dirigentes. 

Chandler,ao discorrer sobre a história das 

organizaçNes por ele estudadas , dá, sem dúvida maior 

enfase ao papel das alteraçbes do ambiente na determinaçào 

de alteraçbes na estratégia e na estrutura das 

organizaçbes.O autor entretanto ·diferentemente dos 

demais já citados , faz refer&ncia ao papel dos fundadores e 

lideres ,na história das organizaçbes como facil"itadores ou 

dificultadores dos processos de mudança. 
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2.2. OS TRABALHOS DE ANDREW PETTIGREW 

o facilitadores ou 

dificultadores dos processos de mudança foi também estudado 

pos Andrew Pettigrew,em seu The Awakening Giant ~ 

Continuity and Change in ICI '' ( :\.9::3~5) ,onde r:.:·lE~ d:L!scute um 

problema teórico e prático:como criar mudanças estratégicas 

e operacioanis em organizaçbes grandes P complexas.Ele 

aborda os processos administrativos de criaçào de mudança 

através de um estudo detalhado de uma das maiores empresas 

I m pf:? 1··· :i. io\ 1 Chernic<::1l Inc:lustries,ICI,e suas 

respostas às mudanças ambientais,durante um periodo ele vinte 

(20) anos.Essa indústria é um conglomerado c:! e 

organizacionais com diferentes histórias e culturas,mas que 

também apresentavam elementos comuns.Pettigrew escolheu para 

análise a cúpula corporativa e as quatro maiores divisbes da 

ICI:Agricultural Division,Mond Division,Plastics Division e 
,. 

Petrochemical Division.Sua pesquisa analisa,principalmente,o 

esforço desenvolvido pela organizaçào para mudar sua 

estrutura,sua tecnologia,sua cultura e sua estratégia, 

durante o perioc:lo compreendido entre :\.960 e 1983.0s dados 



obtidos através de entrevistas,documentos e observaçào .''in 

loco''~foram analisados de forma comparativa e longitudinal. 

O estudo explora dois processos continues 

interligados.Inicialmente,o foco da pesquisa foi a análise 

do nascimento,evoluçào,desenvolvimento e impacto de grupos, 

internos e externos,de consultores de desenvolvimento 

organizacional,contratados pela ICI para ajudar a dar 

inicio e implementar mudanças organizacionais.A análise das 

contribuiçbes dos especialistas na criaçào de mudanças,levou 

a um exame de processos mais abrangentes e de longo 

prazo.Pettigrew analisou os processos de tomada de 

decisào,mudança estratégica e continuidade na ICI,nos 

diferentes contextos sociais,econ6micos e politicos no 

periodo de 1960 a 1983 e o modo como estes processos eram 

percebidos e trabalhados pelos conselhos ( . . 'I pr1nc1pa .. e 

divisional) e pelos principàis diretores da empresa.Esse 

estudo contribui,portanto,para a aquisiçào de informaçbes a 

respeito de 

papel desempenhado pelcis principais executivos 

nas mudanças estratégicas da corporaçào; 

funçào dos conselhos divisionais e diretores na 

execuçào de amplas mudanças divisionais na 

estrutura,na cultura organizacional e no seu 

potencial humano; 
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influ&ncia dos recursos especializados de 

desenvolvimento organizacional na realizaç~o de 

mudanças; 

dificuldade ou facilidade na aceitaç~o de 

mudanças e respectivas estratégias~decorrente da 

tradiç~o,cultura e estrutura da ICI como um todo 

e de cada uma das divisdes; 

papel desempenhado pelas mudanças no ambiente 

politico,econ6mico e comercial com as quais se 

deparou a ICI ao longo do tempo. 

A pesquisa reforçou eventos que mostraram a 

inércia das organizaçdes em relaç~o a mudanças e a enorme 

dificuldade de se conseguir o rompimento dos modos 

estabelecidos de comportamento e relacionamento da empresa 

com o ambiente externo,uma vez que estes já est~o reforçados 

pela própria estrutura da empresa,~or sistemas,por culturas 

e pelas restriçbes politicas da organizaç~o :é dificil 

derrubar idéias dominantes.Consequentemente,para o autor,uma 

mudança estratégica tende a ocorrer em pacotes radicais,em 

periodos revolucionários.Seguem-se a estes,periodos 

absorç~o do impacto,periodos adcionais de ajustamento às 

novas situaçdes e finalmente um periodo de educaç~o P 

condicionamento direcionado a uma nova mudança 

revolucionária. 

No caso da ICI,os periodos de grande atividade de 

mudança foram precipitados n~o apenas explicados ) por 
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crises econGmicas e comerciais.Mas para o autor,por trás das 

reorientaçbes estratégicas introduzidas estavam também , 

processos de percepç~o escolha e aç~o administrativa.Ele 

enfatize o papel da liderança executiva:intervindo nos 

conceitos existentes de estratégia corporativa mudando 

estruturas,culturas e processos politicos da empresa,ela 

atrai a atenç~o para uma necessidade de .mudança e leva a 

organizaç~o a perceber e a produzir um modelo diferente de 

alinhamento entre caracteristicas internas (estratégia P 

estrutura) e a vis~o emergente do seu meio de atuaç~o.Entre 

1960 - 1983,ocorreram mudanças nas tendªncias mudiais e o 

autor compara a performance comercial da empresa ICI com a 

apresentada pelos seus concorrentes americanos e alemàes. 

Ao enfatizar a análise.do papel dos consultores de 

desenvolvimento organizacional na ICI,ele descreve a 

introduçào,na companhia,de recursos de desenvolvimento 

organizacional P o papel exercido por esses recursos,na 

justificaç~o P mudanças produtivas. 

Mostra,também,as dificuldades existentes quando mudanças 

moldadas pelo poder central sào encaminhadas para as 

divisbes que,desinteressadas,podem ser recalcitrantes. 

Antes de analisar os processos de mudança 
~ 

estratégica e de desenvolvimento organizacional na cúpula da 

organizaçào entre 1973 e 1983,o autor descreve, 

separadamente,a história das quatro divisbes da 

ICI,analisando a origem e o desenvolvimento do seu interesse 

em cada uma del~s. 
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no ,~c~<:?~:; tf? d <::\ 

6.9.C.1,!;.!::\J~.:~~.!Lr..:;;!J .... J) .. ;Ly..:i?..:i..9D. , ~'· i tu,::~ d <::i <·? m D .i. 1 1 i n q h'"' in , n o 

Inqlaterra,contou com o trabalho de George 

Bridge,seu c:li~etor de pessoal,para mudar e estabelecer um 

(:? 

trabalhadores.Foi 11 0?1'""'' n,~ id\JE~ li, <::1 

:l. 91:>9, ondE·! ·foi 

desenvolvimento organizac:i.onal,para a inovaç~o social,para a 

cr:i.aç~o de mudanças no clima das relaçbes indústriais e para 

o aperfeiçoamento processos de delegaç~o na nova 

mi 1 har; d<::1 Agricola,desenvolveu 

.comercial,uma administraç~o P uma cultura de 

'f ébl'" i C<::\ 11 sub!s t,::\I"'IC i<:!i 1 fll(:?n tf2 c1 i 'f ral~f?n t:e d ,:1 i::\n tf21'" i OI'". H i::! V i i:\ urnc::1 

nitida diferença entre a Divisdo Petroquimica e a Divisdo 

Agricola no que diz respeito ao contexto das mudanças e de 

desenvolvimento organizacional 

desenvolvimento organizacional. 

r.: .. L.~l§.::.t:.L<:.~.:.:!: ... J1.i:.Y.j,:1'.'~;i.S!.D. : "'' 
administrativa desta 

70, c:l i 'f' j,c:u 1 tando o 

I'"PC::Ul'"~:;c::cs ele! 

e s; t ,, .. u t:. u r· i:':\ 

organ.izac:ioanl,inviab:i.lizaram 

tentativa de mudança. 

!:~l!:'~Et~L..:QJ ... YJ:J?. .. J:..~2 : c:: o n ta n cl o c: o m um a s u c:: f? s ~:;;,:r o d E! p r::: ~s ~soa~::. 

possivel,c::om a aJuda de 

in t.:t?r·nos F:.' cJ t?~:.<·:·?n v o 1 v i mt:?n to 

organizac::ional,mudar inclusive o processo de t.J'"aball .. ·,c::c nD 

~;;::() 



conselho e a maneira dos executivos de lidar com as mudanças 

r.:1m b i E~ r·, t ,::1 i s; .. 

Durante a pesqu:isa,fica claro para o autor que 

mudanças estratégicas s~o uma sucessào de atividades que 

envolvem a atenç~o de individues e grupos,que ocorrem 

principalmente (e n~o sómente) como consequDncia de mudanças 

no meio ambiente e que podem causar mudanças na estrutura,na 

n "'' c: u.l. t:.u ,, .. <::1 rn u cl i"' n ç;: <::1 ~:; 

estratégicas s~o vistas como processos continues sem inicio 

nem fim definidos,melhor c:ompreend~das dentro do contexto 

onde,também,se encontra a localizaç~o das estratégias no 

tempo.As estratégias de ontem forneceram alguns dos caminhos 

E~ "input~:;" para as estratégias de hoje e as de hoje darào 

conceitos e idéias para o estabelecimento de estratégias 

futuras.As consequ~ncias da implementaçào das estratégias de 

hoje v~o providenciar parte do contexto para as estratégias 

de amanhâ.O tempo é parte do contexto o qual inclui também o 

ambiente social,econ8mico,politico 

empresa.D contexto inclue também as mudanças da empresa,suas 

estruturas e sistemas,os planos e processos de liderança,a 

cultura ou culturas da organizaçào e os sistemas dinâmicos 

de controle e poder.Entretanto,o maior problema na mudança 

assegurar que as novas idéias,os novos 

conceitos de realidade ganhem suporte e resultem em mudanças 

"'' p t'"Ci p ,, .. i e:\d E1 s;. 

Teórica e préticaménte,uma pesquisa sobre mudança 

estratégica deve envolver a continua relaç~o entre o 



contexto da mudança,o processo de mudahça e o conteúdo da 

mudança,bem como a habilidade de regular a relaçào entre os 

trfs.Assim sendo,o desenvolviemnto de mudanças estratégicas 

em uma empresa pode ser visto como um processo de 

influ~ncias e continuidade a longo prazo,destinado a 

estabelecer a legitimidade de diferentes modelos de relaçào 

entre conteúdo,contexto e processo estratégico.A 

continuidade das idéias dominantes existentes em uma 

empresa,da estrutura básica de pensamento existente,dos 

sistemas e da relaçào de poder é evidente.Todos esses 

elementos sào usados para interpretar mudanças no contexto 

interno e externo e para manter os modelos de pensamento e 

açào,relativos à estratégia.Esta continuidade do conteúdo 

estratégico é funçào da forma de pensamento dominante.(Huff 

- 1982) 

A continuidade também pode ser considerada como 

produto dos valores e pressupostos dos grupos poderosos,que 

controlam as empresas ao longo de uma era e como 

consequ~ncia das arraigadas raizes politicas e culturais da 

estratégia ( Selznick 1957. ; Child 1972; Normann 1977; 

Miles 1982 e Boswell 1983). 

Os dados,levantados pela pesquisa na ICI,mostram 

como uma minoria,ocupando ,em geral, uma posiç~o superior na 

empresa,pode estabelecer novas relaçdes entre conteúdo e 

contexto estratégico.Isto acontece quando essa minoria 

percebe as mudanças no ambiente e a inércia organizacioanl e 

tªm seu interesse despertado para nóvas áreas. 
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A origem destas novas racionalidades e estruturas 

tentativas de aproximaç~o,nas quais novos processos s&o 

entre conteódo e 

contexto estratégico.Na medida em que ocorre a uni&o entre 

conteúdo,contexto e processos estratégicos,o contexto muda 

rápidamente e as soluçbes para os problemas 

reconhecidos adquirem legitimidadde no novo contexto.O 

interesse,a atenç~o e a perspicácia dos inovadores s~o 

fundamentais para o suceso deste periodo de aproximaç~o 

entre conteódo e contexto estratégico.Estabelecidas as novas 

relaçbes,rápidamente se processam mudanças na estrutura 

organizacional,nas pessoas e nos sistemas,seguidas de uma 

articulaç~o estratégica e ajustamento.D autor considera que 

pode,portamto,ser 

entendida como um processo continuo,onde longos periodos de 

apredizagem e ajustamento s~o intercalados com periodos de 

mudanças revolucionárias. 

Em sintese,a análise de vinte anos de história da 

ICI,elaborada por Pettigrew,levou ao estabelecimento de 

algumas conclusbes entre as quais podemos destacar~ 

exist@ncia de forte .interligaç~o entre conteúdo, 

c:on t.f:~:-: to processo estratégico : é o novo 

con tf:~:·: to ou percepç~o do contexto interno e 

externo que gorverna a escolha do conteúdo da 

mudança e dos mecanismos do processo de mudança 



mudanças estratégicas s~o processos continues 

fim definidos , elas ocorrem 

J'··ac:l i c:: ais;: periodos revolucionários 

seguidos de periodos de abosorç~o do impacto, 

periodos de ajustamento às novas situaçdes e um 

Pf::?J'··:i.oc:lo c:if? c Dn cJ i c i <::in i:":1m€·?n tC> 

direcionac:ICJ para novas muc:lanças.As estratégia~ 

para as estratégias do 

presente e estas para as do futuro; 

mudanças na estratégia sucedem a mudanças na 

estrutura~a nCJva relaçào estabelecida entre o 

novo conteúdCJ e o nDvo contexto estratégico leva 

a mudanças na e~trutura P pCJsteriormente na 

lic:lerança:os lideres t~m forte influ~ncia nas 

mudanças estratégicas,nas mudanças na estrutura, 

nos sistemas e na cultura c:la organizaç~o.S~o 

eles que aCJ perceberem alteraçdes ambientais 

estabelecem novas relaçdes entre conteúc:ICJ P 

contexo estratégico consequentemente 

acabam por gerar mudanças revolucionárias • 

levam a organizaçào a 

perceber P produzir um modelo 

en ti'"" f::~ c <::~r c:\ C t<.= r· :.í. ~~ t. i c dS 

intE'I'"r1i:!\f:~ 

caracteristicds externas (do meio ambiente); 



as mudanças I crises no i::1m IJ i (·:·?n tE:> pCll:i..t:l.co, 

econ8mico e comercial têm forte influência sobre 

as mudanças estratégicas da organizaçào; 

os c::on~;u 1 to1r·~?S dE? 

desenvolvimento organizacional impol~t.ant.e 

papel como facilitadores ou diticultadores dos 

processos de mudança estratégica. 

Analisaremos , a seguir , um outro <::1utor , E:dç]<:11~ 

Bc l"lE·:i.r·, !' quE) deixa claro em seu l ivr·o 

11 Ur(Ji::'ll"l i ;~at.i.on Lt'?(i:ldE?Ir'!c~h.ip 11 

.influência do fundador/líder na história e na 

cultura das organizaçbes. 



3. OS TRABALHOS DE EDGAR SCHEIN : UMA MANEIRA DIFERENTE DE 

SE ABORDAR O TEMA 

11 (l('}(J~i) ·enfatiza o papel da cultura nas 

organizaçbes assim como o papel dos lideres e/ou fundadores 

na definiç~o desta cultura. 

Segundo o autor,nào nos é possível entender o 

fen8meno organizacional sem considerarmos a cultura como a 

causa e a explicaç~o de fen8meno.Para ele,os mal 

entendidos,a aus&ncia de consenso e os conflitos entre 

individuos,grupos e organizaçbes sào,de certo modo,causados 

pf:? 1 o quE~ '"~ 1 €~ df:?·f .in r:? cotno ''cu 1 t:.ur·a ''. E:m c•utri::1s pi::i 1 "'~Vt'"a~::;, qu;;;1ndo 

tentamos trabalhar estes conflitos e/ou mal-entendidos em 

termos cu1turais,nossa volta a diferentes 

mecanismos para resolv~-los.Em vez de atribuir o problema à 

personalidade dos individues e à sua motivaç~o,podemos 

procurar as causas na aprendizagem compartilhada que estes 

individues vivenciaram nos grupos e organizaçbes aos quais 



Sob o ponto de vista de Schein,a cultura se 

desenvolve em torno dos problemas internos e externos com os 

quais os grupos se deparam,e gradualmente se torna abstrata 

dentro de pressupostos básicos e gerais sobre a natureza da 

realidade,sobre o mundo e o lugar onde o grupo está 

inserido,sobre a natureza do tempo ,do espaço,da natureza 

humana,da atividade humana e do relacionamento humano.Sob 

este ponto de vista a cultura pensada como uma 

problemas e n modelo de 

pressupostos básicos que representam esta soluç~o pode ser 

que dá ao grupo seu caráter 

particular.Assim sendo d1zemos que a cultura se manifesta 

nos modelos públicos de comportamento,mas n~o pode ser 

confundida com eles.Em outras palavras,a cultura nào é 

visivel,o que é visivel s~o suas manifestaçbes. 

Schein , a cultura atua como elemento 

solucionador de problemas para o grupo ou organizaç~o,ao 

mesmo tempo em que reduz a ansiedade.Segundo o autor,os 

pressupostos inconscientes que influenciam no modo do grupo 

perceber,pensar e sentir o mundo,estabilizam este mundo e 

lhe d~o significado ,além de reduzir a ansiedade.Esta 

podE~r.1<:1 suqi1~, se n~o 6oubéssemos como categorizar e 

responder ao ambiente.Sob este ponto de vista,a cultura dá 

ao grupo seu caráter, o qual, tem para o grupo a mesma 

funç~o que o caráter e os mecanismos de defesa têm para os 

i. nc:l i v .í..du<:)~c;. 
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Schein desc~eve também o processo de formaç~o da 

cultura.Segundo ele,na formaç~o de um grupo,cada componente 

traz consigo seus problemas emocionais que conduzem a 

comportamentos de irni t;:,\ç;:i:':lo t~ qu~:c: lE:V<Wi 

pr·evi~s:Í.V(·?:i.~;; c!F:: grupo.Estes estágios 

resultado da complexa interaç~o entre individues atentos a 

exercer a liderança e elementos do grupo atentos a resolver 

seus próprios problemas de autoridade,de intimidade e de 

identidade.Ao resolver estes problemas,os elementos do grupo 

t.:c::1mbém .:!lpi'"E:?nclf:::m c::omo t t"· c:\ b,:!\ 1 h a I'" 

sobreviv&ncia no ambiente externo.Se as 

soluçbes encontradas surtirem efeito, 

pressupostos partilhados que ser~o passados para os novos 

•:;:, 
~·- !I .i. n c:: c:on ~:;c .i F::n te:~:;. r:~ 

cultura,portanto,é produto dos significados compartilhados 

(pressupostos partilhados) por elementos do grupo. 

O autor também ressalta a amplitude do significado 

I papel da c::ultura nas organizaçbes.Segundo ele : 

a cultura determina,nas organizaçbes,nào apenas 

o meio pelo qual os sistemas 

,;:;u tO I'" i c:l i!:; elE~ de c:omunic::açào e ele trabalho s~o 

e administrados,mas também,o senso 

básico de miss~o e objetivos ela organizaçào; 



a cultura controla c administrador mais do que 

ele a controla.Quando a cultura nasce e cria 

torna penetrante e influGncia 

tudo o administrador faz,inclusive seu 

próprio pensamento e sentimento. Náo existe 

livre de cultura; 

''ma:i.~.; -i'ol~tF:!'' 

cu 1 tu r·;=~. ·rudo depende da combinaçào entre os 

pressupostos culturais e a realidade ambiental 

onc:l(:? a organizaçào está inserida; 

nem todos os apectos da cultura sào 1'-t'~ 1 e v an te!s 

para a eficácia de uma organizaçào.Ao se deparar 

com um problema,o administrador deve saber 

focalizar apenas os aspectos culturais que tGm 

para a análise I soluçào 

p r-ei b 1 t:?m,:il • 

Schein faz refer&ncia também,ao papel dos lideres 

na determinaçào/transformaçào da cultura nas organizaçbes . 

auto1~, liderança está interligada com a 

·f o 1, .. m c:\ ç;: i;;'( CJ , 

cultura.Para ele,a cultura é criada num primeiro instante 

pela açào dos lideres,mas ela também é embutida e reforçada 

por eles.Quando ela se torna disfuncional,a 1 :Í.df.':!l~i:\rlÇi:TI (> 

necessária para ajudar o grupo a desaprender alguns de seus 

pressupostos culturais e aprender novos.Segundo Schein,a 

única e fundamental funçào da liderança é a manipulaçào da 



cultura.Esta funçào provG maior desafio à liderança, pois 

envolve a superaç~o,por parte da l1derança, de seus próprios 

pressupostos culturais,com o objetivo de assegurar a saúde e 

a sobrevivGncia da organizaçHo.Sem l1derança, portanto, os 

grupos n~Q seriam capazes de se adaptar às mudanças 

ambientais. 

O autor ressalta também,o papel da liderança nos 

diferentes estágios de evoluç~o das organizaçbes.Segundo 

ele,nas organizaçbes em crescimento,a liderança externaliza 

seus próprios pressupostos e os embute gradualmente e 

consistentemente na missNo, nos objetivos,nas estruturas e 

nos procedimentos de trabalho da organizaç~o.Entretanto 

estes pressupostos básicos só se tornar~o elementos da 

cultura emergente se o lider/fundador estiver habilitado 

para articular e reforçar isso.D lider criador da cult~ra 

necessita de paciGncia e persistGncia.A liderança,durante os 

diferentes estágios do desenvolvimento do grupo,é necessária 

para ajudar o grupo a identificar os problemas e a lidar com 

eles.Ds lideres,durante estes estágios,frequentemente 

absorvem P contGm a ansiedade do grupo,quando problemas 

emocionais relativos,por exemplq,ao relacionamento de 

pares,vGm à tona.Os lideres n~o precisam,nestes momentos,ter 

respostas e devem,entretanto,prover estabilidade e confiança 

emocional, enquantb a resposta estiver sendo elaborada pelo 

grupo. 

Para Schein,a fun~No de contenç~o da ansiedade é 

especialmente relevante nos fundadores das organizaçbes. 
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Segundo o autor,os traumas de crescimento s~o tào constantes 

P poderosos que, se os lideres n~o forem capazes de exercer 

a funç~o de absorvedores da ansiedade e do risco ,o grupo 

n~o passará de seus primeiros estágios e irá falir.D fato do 

fundador estar em uma posiç~o de posse ajuda,desde que todos 

percebam que ele está,de fato,correndo um grande e pessoal 

risco financeiro.Entretanto,a posiç~o de posse n~o cria 

automáticamente a habilidade de absorver a ansiedade. 

Quando os lideres iniciam novas empresas,eles t@m 

que estar ci@ntes do poder que devem impor nestas 

empresas,de seus próprios presupostos sobre o que é correto 

e próprio,de como o mundo trabalha e de como as coisas devem 

ser feitas.Eles n~o devem se desculpar ou serem cautelosos 

com relaç~o aos seus pressupostos.Ao contrário,está 

intrinseco à funç~o de liderança criar ordem no lugar do 

caos.Espera-se,portanto,que os lideres usem seus próprios 

pressupostos como caminho para um futuro 

incerto.Quanto mais consciente deste processo, estiverem os 

lideres,mais eficazes eles ser~o em implementá-lo. 

Em resumo,segundo Sch~in,a cultura organizacional 

nào surge do nada.As organizaçbes s~o criadas por pessoas e 

seus criadores também cr1am a cultura, pela articulaçào de 

seus pressupostos.A forma final da cultura de uma 

organizaçào reflete,portanto,a complexa interaçào entre a 

confiança provida pelo fundador,as reaç~es dos membros do 

grupo e suas experi@ncias históricas compartilhadas. 



··::·'"".\ ._ .. .: .. 

Ao falar sobre o papel da liderança no meio da 

vida das organizaçbes,Schein coloca a cultura nào mais como 

uma consequ0ncia e sim como uma causa.Neste estágio da vida 

C:U J. tU I'"" <::I pe~s:.~:;i:TI c::: 1 c:·m~:·:~n to 

influenciador da estratégia,da estrutura,dos procedimentos e 

do modo como os membros do grupo se relacionam.Ela se torna 

um elemento de forte influ0ncia no modo de perceber,pensar e 

sentir e irá influenciar o comportamento dos membros.Por ter 

como funçào pr1nc1pal a reduçào da ansiedade,a cultura será 

incorporada·mesmo que se torne disfuncional 

oportunidades e restriçbes do ambiente. 

Segundo o autor,os lideres, no meio da vida das 

organizaçbes,nec:essitam muita p r;a I'" ~=>.P i c: ~\c: .i. <:t p a 1··· D. ~::; <:t 1;::. E·:~ 1··· c o rn D 

aJudar a organizaçào a se desenvolver e o que a 

eficaz no futuro.Eles precisam ser capazes de perceber o 

mCJdo como a c:ultu~a pode atrapalhar ou ajudar no cumprimento 

da missào da organizaçào.Precisam,também,ter habilidade para 

intervençbes,para que as mudanças 

desejadas ocorram. 

Com relaçào às organizaçbes maduras,Schein diz que 

se elas desenvolveram uma forte cultura unificada,essa 

cultura passa a definir n que deve ser pr:::•n ~'><::tcl D · c: orno 

11 l iclr::~r··dnça 11
, ou s~:~j i::\, aqui lo qUf2 ·f' o :i. c: 1r ia c:! o p<:? 1 a 1 :i.d<:~J·-i:lnç;a ~5f.·:~ 

perpetua cegamente nas organizaçbes maduras,ou 

criaçào de novas definiç;bes de pDcl F:.·rn n );'(o 

inc:luiJ'" 

organizaçào.Segundo o autor, o p<::tpel de>~:; 



estágio da vida das organizaçbes~depende do grau em que a 

crganizaçâo está,de fato,incapaz de habilitar o grupo a se 

adaptar às realidades do ambiente.Se a cultura nâo facilitar 

a adaptaçâo da organizaçào,a organizaç~o n~o sobreviverá ou 

a cultura,a organizaçào terá que encontrar um lider capaz,de 

fato,de quebrar a tirania da antiga cultura,pois nenhuma 

mudança ocorrerá se n~o houver algum tipo de liderança. 

liderança .Para que um lider consiga,realmente, 

efetuar mudanças na cultura ele necessita de 

ter capacidade para perceber n problema e 

Pf.'!!l'"~::;pi c i!:! c: i<::\ par··t::~ 

disfuncionais da cultura; 

ter habilidade e motivaç~o para intervir em seu 

próprio processo cultural e tornar diferente sua 

própria organizaçào; 

i:":\ tI'" i::"t ~:: 

mantendo-se suporte para a organizaç~o , ao 

longo da fase de mudança,mesmo se os membros 

ficarem nervosos; 

habilidade para mudar os 

culturais,ou seja,para induzir uma 

cclÇ)n.i ti\1<':"1 '' pr:.::.· 1 <::t 21rticu l ç~::\D E· V(''~nc:l.:~ elE~ novas; 

visbes e novos conceitos; 



ter capacidade de criar envolvimento e 

participaç~o,ou seja,o lider nào deve ser capaz 

apenas de liderar mas também de ouvir, 

de envolver o grupo na obtençào de sua 

própria perspicácia com relaç~o aos seus 

dilemas culturais e de ser realmente, 

participativo em suas investidas para mudança; 

ter profundidade de vis~o a fim de poder 

trabalhar a nivel dos pressupostos ma~s 

profundos do grupo sobre a natureza da realidade 

e sobre sua própria identidade no relacionamento 

com o ambiente. 

Portanto ,segundo Schein ,os lideres criam a 

cultura,mas a cultura,por sua vez,cria sua próxima geraçâo 

de lideres. 

Se Alfred Chandler (1962),em seus estudos fez 

refer&ncia,ainda que de forma relativamente superficial,ao 

papel da liderança na determinaç~o da estratégia e 

consequentemente da estrutura das organizaçôes,Schein (1985) 

e Pettigrew 

profundidade. 

(1985) analisam o assunto com maior 

A breve sintese dos trabalhos de Pettigrew 

descrita anteriormente,deixa claro que os lideres t&m 

importante peso na determinaçào das mudanças estratégicas 
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nas organizaçbes.Estes elementos,percebendo e decodificando 

ambientais, utilizam par·<::\ 

estabelecer novas conteúdo e contexto 

estratégico.Estas novas relaçbes processam mudanças na 

di:.i nc-1 

consequentemente na sua história. 

Os trabalhos de Schein (1985) por sua vez, 

lider/fundador como elemento de 

importância na determinaç~o da cultura das 

organizaçbes e consequentemente dos rumos de sua história. 

Este autor deixa claro o quanto a .!. J.dF!I''i::if"l(;a 

interfere,nos diferentes estágios de desenvolvimento da 

organizaçào, no que diz respeito à realizaç~o de mudanças na 

c:u:t. tur .. a. 

Se autores que geraram o modelo c:ontingencial de 

análise das organizaçbes concentraram-se na importância da 

tecnologia e do ambiente como determinantes do comportamento 

estrutura das organizaçbes,Sc:hein 

vez,concentrou-se na :l.mpc:Jt"'t;:~nc: i<::\ do lider/fundador como 

determinante desse c:::ompor·tt:lfnt:.~nto E·~ dessa estrutura e 

Pr::~t ti q t~r?\1\1 l"lD con~=;u 1 tot'·E:::·:~ 

f 2\C:: :i. J. i. ti::td DI'" E) f;:; ou 

dificultadores de processos de mudança estratégica. 

E:nquanto os autores do modelo c::onti.ngenc::ial 

analizavam a dinâmica das organizaçbes c:::om base na história 

i:':\f'i'l b i E~n tc-1 i~:; do 

tecnológico,elementos pOI'" 



Sc::hF:.•:i.n analisa a dinâmica das 

organizaçbes com base na história de sua formaç~o,mostrando 

lideres/fundadores na determinaç~o do 

comportamento da organizaçào,elementos que poderiam ser 

C:On~::;:i.df:~l'"i::ido~:; ''.intE~I'"nDS i!:\ Ol~ganizaç~~'o''. 

Pettigrew (1985),pDr sua vez,parec:e unir estas 

duas formas de análise ao mostrar,entre outras c:oisas,o 

pi':\pe 1 mudanças ambientais 

OI'"(Jan i Za(;;~o) lic:IE~rE~~:; 

brganizaçào) na determinaç~o de mudanças estratégicas nas 

Os estudos apresentados parecem port.:1nto, ~:>r:~r-



4. METODOLOGIA 

4.1. DESCRIÇ~O DO M~TODO (embazamento teórico) 

A metodologia utilizada para a realizaç~o da 

presente pesquisa baseou-se na ''l...i·ft:? H:i.~3tCll"·y !Vlt:2thc:ldOlO(JY'' 

(Gareth R. Jones,1983). 

Esta metodologia é uma ferramenta que permite 

examinar P analisar experi&ncias subjetivas de individues e 

suas contribuiçbes no mundo social.Ela permite perceber como 

os individues criam e relatam o mundo social 

rDdeia,dando prioridade às explicaçbes que estes mesmos 

individues d~o para suas açbes Berger and Luckman , 1966; 

1967 ),em detrimento de métodos qu6 

filtram e classificam as respDstas em categorias CClncretas 

pré-determinadas. 

A personalidade das pessoas e o relacionament~ 

significado subjetivo est~o 

embutidDs na tens~o existente entre estas duas tendGncias~ 



::;:;B 

o ser humano que se esforça para expressar sua 

personalidade através de açbes sobre o mundo 

o mundo que se aprescinta como I'''F.2i::ll ic:li:':\df:? j i!~ 

c:: on ~:;ti. tu .i. c!.::\,, q ur:· c:IE·vE-~ ~:>t::'' r- c:l urni i"'t é:H:I 21 -.. " cl i mE?n !::,~:(o 

r<:~c :i.or·tii~ l. d;;:1 cl(;:ào humi:':\ni:õl '' 

Na relaçào dialética entre esses dois processos se 

encontra a base da natureza dos individuos como seres 

humanos e da cultura,que expressa esta natureza. 

(~ 11 J''1F!: t.C)cl Co 1 O(] :Í. ,;·,\ d d 1 .. ·1 i ~3 te) I'" i i:':\ dE' \).i cj ,;:\ 11 é Uini::l 

técnica apropriada quando o problema de pesquisa envolve uma 

investigaçào sobre o rnocl o como :.i.. n di V :Í. c:l L\DS 

responsáveis por suas açbes. 

Esta teoria reconhece a conivªncia do pesquisador 

no processo de pesquisa e permite o acesso do mesmo ao 

processo envolvido na construçào do significado C::icDUI~<-:01 

Ela reconhece que cada pessoa tem uma teoria 

implicita para explicar suas aç~es ( F' o p pc~ I'" , 

também reconhece que o pesquisador traz teorias implicitas P 

explicitas para a situ.::~çào de pesquisa. 

encontrar um equilibrio entre a teoria no mundo 

teoria na percepçào elo pesquisaclor,entre o materi.::~l de 

pesquisa,modificándo e 



::::;r::; 

teoria,interpretando,condensando e transformando os 

que emergem deste material. 

A validade desta metodologia é estabelicida pela 

demonstraçào de que a explanaçbo é congruente com os 

significados através dos quais os membros constroem suas 

realidades e realizam suas atividades ( Phillipson 19"72 ) • 

O material de pesquisa.,gerado por esta técnica e a 

forma de análise à qual ele é submetido,expbe o processo 

através do qual o mundo social se torna conhecido pr::?lO!::; 

membros de uma cultura também os atos objetivos e 

expressos que estbo subjascentes aos esteriótipos usados 

para expressar a realidade e/ou segmentos da realidade. 

Esta técnica retira os dados de pesquisa do relato 

dos individues sobre sua vida e sobre segmentos especificos 

relatos documentam 

relacionamento entre o individuo e sua realidade social, 

descrevendo o modo como os individues interpretam e definem 

o contexto no qual vivem e atuam e o significado que sua 

' . . ,_. pi!:l ,~c :.L c 1. p.:·,\ç; C:1o t:.E":m 

duas formas de relato adequadas à 

11 Jv!E~ te::. <::I o l og i c:\ d f:? H :i.~:::. tó t- :i. <::1 cl e 'i i c:l a 11 

relato disponivel na forma de autobiografias, 

diários e correspond@ncias; 

relato que é produzido pelo pesquisador ,através 

de entrevistas ( Filstead ,1970;Bodgan 1971.]. ). 



.i.!.(> 

Uma terceira forma possivel seria a fusào dos 

dois,acima citados ( Terkel .19"74 Fl'"i::\SE!l'" , .i 969 ) . 

Para assegurar-se que o poder interpretativo da 

técnica esté sendo usado em sua kotalidadde,é necessário 

fixar critérios para julgar a sufici&ncia da análise do 

pesquisador e do material produzido ( Dollard 

como um elemento que é parte de uma cultura.O 

individuo entra no meio cultural no momento de seu 

. l .. l: . . I nasclmen·:o.A ·-ecnlca ca ''Hi~:;tór·ia Vida" 

descrever e interpretar o relate das pessoas sobre 

seu desenvolvimento no mundo ou em segmentos 

relevantes da realidade social 

organizaçbes) e os modos através dos quais elas 

começam a dominar o conhecimento peculiar à sua 

ou t. r·· o~~ 

significantes na transmissào da cultura deve ser 

reconhecida.Este critério enfatiza o papel dos 

grupos familiares,pares, lideres 

elo conhecimento.Do relacionamento 

entre as pessoas(Schutz 1967) se origina toda a 

possibilidade do conhecimento elo mundo social, os 

sistemas interpretativos e o rol ele conhecimentos 

a determinados segmentos do mundo 

t:écn:i.cd dE:' ''HistóJ~i<::\ d(·:? ~)ida'' 

CtS do 



relacionamento entre as pessoas e como eles se 

tornam sistemas interpretativos. 

base da realidade social e da cultura devem ser 

especificadas.A técnica da 

deve especificar os siStemas de significados ou 

modos de aç~o que atuam em um contexto particular 

como as açdes das pessoas s~o 

orientadas por essses fatores.Devem ser descritas 

por· ti::\n tCJ c:: óc:l i ç:) o~:; ou 

padronizadas,usadas pelas pessoas 

suas atividades.Devem ser analisadas e exploradas 

as crenças sobre a realidade social contidas em 

mitos,rituais e na própria linguagem ( Pondy f'?t. 

al, 1983).Este material deve se organizado pelo 

pesquisador , com obj E?tivo 

racionalidade subjetiva dos esteriótipos usados 

para descrever o contexto social. 

continuidade do tempo nD 

relato das experiGncias deve ser foco de análise. 

Este critério procura assegurar que o processo de 

desenvolvimento das pessoas seja adequadamente 

descrito pela técnica de li H .i~:; tó I"' .i .::i li 0? \.'.i. c:l ,::'\ li • 1:~: 

necessário analisar eventos segundo sua sequGnc::ia 

histórica. Os principais focos desta técnica s~o: 

o grau c:le mudança c:las definiçdes de realidade ao 

lon<JD elo t<0:·mpo; 

4.1 



os temas que unem clf~ <:ill<Jum modo 

d :L ~:;.c , ... r::.· p c:\ r·, t. E? !::; • 

Ll.bL~:D.1E~_GL;L:L~tÊ.!.: .. ;U.;:!. : o c:: o n t (:'!! ;.: t c::. !c:;. o c:: i <:1 1 

pessoas .Essas açôes n~o podem ser divorciadas do 

contexto onde elas ocorrem.A natureza do contexto 

socit:\l precisa ser especificada se se deseja 

~j i c:!;;~ li admite que , assim como os esteriótipos 

usados pelos individues mudam ao longo do tempo 

assim também mudam os esteriótipos usados para 

definir o contexto. 

Estes critérios est~o inter-relacioandos e cada um 

acentua um aspecto da relaç~o entre realidade social e 

significado subjetivo.Eles d~o orientaçào adequada para se 

fazer pesquisa em 

material,assegurando 

fundamentada no relato das açbes dos entrevistados. 

Est(;? tli'"(;?\/E~ r·E·l<::1tD !:;;obr·f:? a ''l"i{:?toc:iDlc::.(]:.i.<::\ c:l(·2 Histór-ia 

c:lf:? Vida'' r::•r?r·mit.E~·····n<:::os:. E·?r·,t:r;~nclc·l' .. j:::OCJI'-quc:· (;?~:;t;:\ t.éc::r·,ic::;::l é i::"IC:Icqu;:lc:IEI 

à análise organizaciDnal. 

esteriótipos,c::omo UITld p<::\ ,~ti c:u 1 a,~ 

linguagem~produzida históric:amente através de atos expressos 

e racionais de sua populaçào. 

Esta linguagem é estabelecida através ele 

4·2 
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dê:\ 

racionalidade embutida no ambiente mais amplo 

ou no meio ambi0nte ao qual as organizaç6es 

pE"~I~tc':?ncf::~m, 

formas de associaçào 

eventos, dos.modcs de açào expresses através da 

estrutura crganizacional,da tecnologia,dos mitos 

i f.}_:L::?...C.J?..!::.~ª-.t.~~~.!;~.~'i~2 cl <:·c' ~"; t r-.:1 1 i n u u C:\ ÇJ E~ m :1 c: o m p <::\ r·· t i J. 1··"1 <::1 d <:1 o u 

nào pelos membros da organizaçào. 

Quando existe tensào entre os elementos envolvidos 

neste processo,a linguagem organizacional muda.Por exemplo,a 

estrutura básica da linguagem organ1zac:1onal rnucli::l quando 

alteraçbes no contexto organizacional geram novas regras 

constitutivas que nào podem ser manipuladas dentro da 

estrutura ele significados existente. 

ü pE·~~=;qu :i. ~::;<::!do,,.. c.:~ o u~:=;.::~r· '"' 11 lviE• t.:od,o 1 oçJ·i . .::~ dE"' H i s tót··· i C:"1 

organizaçào,tem,portanto,c:omo objetivo descobrir a estrutura 

básica ela linguagem desse organizaçào e como os esteriótipos 

d E.~ "f i n :i. c:l o ~:; por pi~Ópl"" i<::l c:ond i c: .:i.on<::\m 

açào elos seus membros.O pesquisador deve 

procurar também explicar como os membros se responsabilizam 

pelas premissas contidas na linguagem organizacional. 



14 11 l"'lt:~ t.od o 1 oq i Et d i!:t H i!::; tó I'" i io\ dE? V i d i::t 11 pc:;d E' ~:;t'? r-

usada tanto par-a pr-oduzir como par-a analisar r-elatos de 

histórias de vida dos membr-os da organizaç~o.Por exemplo,se 

o pesquisador- estiver- interessado em analisar como os 

lider-es buscam impor seu modo de perceber a realidade aos 

demais membros da organizaç~o,uma forma válida de pesquisa 

relatos contidos nas autobiografias,diários e 

correspond~ncias,assim como 

entrevistas com estes elementos.O pesquisador pode utilizar 

os critérios,anteriormente descritos,para analisar estes 

cl f!':~:.c: o l::n·· :i.~~ c: o mo I 

transmitem seus valores à or-ganizaç~o. 

A penetraçAo neste nivel ele c:ompreens~o pode ser 

di'l':í.c:i.l,poi!:; a nc:\ v:i.di':t 

11 

entrevistados podem nào serem capazes de articular as regras 

e sistemas interpretativos que eles próprios seguem,mesmo 

estando o seu comportamento de acordo com as regras (Winch, 

permite ao pesquisador,nestas horas,criar c:onflitos,com o 

objetivo de obter acesso ao modo como a socializaç~o se 

linguagem da organizaçào.Esses conflitos s~o 

gerados na seguinte or-dem: 

dentro dos relatos dos membros; 

entre os relatos dos membros; 

entre os r-elatos dos membros e a contruç~o da 

situaçâo elaborada pelo próprio pesquisador. 



Para produzir conflitos dentro dos 

membros,o pesquisador 

11 5Upo~;;;to~:; 11 relatos desses membros sobre a socializaçào 

organizacional,refletida,por do 

supervisor,nas práticas de trabalho ou no estilo gerencial.O 

próximo passo,é obter eventos significativos que 

como a socializaçào ocorre na organizaçào e,ent~o,examinar 

estes dados contra o pano de fundo dos primeiros.Deste 

modo·, é por::;s;:i.. vcc:·l romper a postura irreflexiva dos membros 

para com a organizaçào,expondo a racionalidade que está 

presente nos relatos. 

No segundo estágio do processo o pf:::~:;q u :i. s.::1d o r· 

levanta conflitos entre os relatos dos membros.Isto ~ 

alcançado,no caso da socializaç~o,pela entrevista com os 

responsáveis pelos novos membros da organizaçào e com os 

próprios novos membros.Deste modo,sào obtidas diferentes 

interpretaçbes do processo de socializaç~o,dependendo do 

modo como as pessoas entendem o significado da l :i.nÇJU<71fJE~ii1 

or .. u c:in :i.. z a c i on;:,\ ]. .. 

i::::om o 1. • ·1 1• l . I mc:1 ·c(·:::.· r 1. <:1 .. o D ··:.1. c o e préviamente analisado em 

termos de categorias conceituais P de dimensbes que emergem 

do próprio material,o pesquisador está capacitado a levantar 

o terceiro conflito.O objetivo,agora, é criar uma oposiç~o 

entre os relatos dos membros da organizaçào e as construçBes 

sobre a situaçào,elaboradas pelo próprio pesquisadnr,visando 

(:":!vi t.:u- o 



descritivas.Este objetivo é atingido da seguinte forma~ 

O pesquisdor analisa o material obtido do relato 

dos membros,baseando-se em Cll~ if?n taç~o 

teórica escolhida~sintetisa este material com 

base na sua estrutura teórica,n~o considerando 

o potencial teórico do relato dos membros; 

o pesquisador considera o potencial teórico dos 

relatos dos membros,isto é,suas defin:i.çbes da 

situaç~o e compara a explanaç~o dos eventos, 

produzida pela estrutura teórica.Com isto,busca 

encontrar um equilibrio entre a 

na construçào sobre os eventos elaborada pelos 

membros da organizaçào e sua própria construç~o 

Através da oposiçào assim crida,o pE~l::>qu i !:~;;.~c:lol'" 

tenta expor os temas e processos·encapsulados e explicar o 

material de pesquisa parcimoniosamente,preservando ao mesmo 

tempo a lógica interna do próprio material. 

[I busca, portanto, formalizar 

11 arnb.i.I]Ui::\ '' porçào de relatos em uma 

estrutura teórica,que exponha a natureza dos esteriótipos 

46 



que est~o por trás do processo de 

organ1zac1onal. 

A dimens~o longitudinal dos relatos da história de 

vida isto é,a obtenç~o de dados da mesma amostra em 

períodos diferentes de tempo dá ao pesquisador a 

oportunidade de examinar como as construçbes dos eventos 

pelos membros os conduzem a agir de certo modo. 
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4m2. UNIVERSO DA PESQUISA 

quantitativa dos dados levantados.Por 

qualquer critério estatistico. 

um,::\ 

isso,n~o foi adotado 

p€~!lr·c E~b i elo 

relacionamento entre compo~tamento de uma empresa e sua 

história ,foram estabelecidos elos seguintes critérios para 

seleç~o ela amostra: 

as organizaçbes deveriam 

regiào geográfica ( bairro ,municlpio, Estado 

as organizaçbes deveriam ter sido fundadas em 

datas muito próximas; 

as organizaçbes deveriam pertencer ao mesmo ramo 

ele atuaç~o,no caso a Construç~o Civil; 

organizaçbes deveriam ser essencialmente 

n<T:\c: ionai ~:;; , .i!sto ó , ni::io poderiam contar com 

qualquer partic:ipaç~o multinacional; 

D!:;; E:'l"""i ti~ f,·~ V i!:> t·ac:l O!;; d r:;: v r:;: r· :i. i::\nl !:>E·~ I'" !!:-l:0U~5 f.:ll'··op!~ i E>tt:\1'" .i os 
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os entrevistados deveriam estar atuando nas 

organizaçbes. 

O objetivo que norteou o estabelecimento destes 

critérios foi a tentativa de controlar algumas variáveis 

como~meio ambiente de origem e de atuaç~o,tempo de vida,ramo 

de atuaç~o e influências culturais. 
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4.3. COLETA DE DADOS 

u t:. :.i. J. i:;,: acl o~:, 

e biografias,mas foi 

oi::Jtic:lo~:> crn 

estruturadas,baseadas em um roteiro com questbes abertas. 

A opçào por este tipo de entrevista está ligada ao 

fato de ser este um instrumento largamente ut1l1zado em 

pesquisas sobre psicologia organizacional 

1776). 

br.-:~llt:i.z c:\ 1 • "na 

entrevista .... dá-se um cl c:\ 

pessoa,para a obtençào ele informaçào quanto aos estimules ou 

experi~ncias a que está exposta e para o conhecimento de seu 

comportamento~geralmente o pesquisador nào observou os 

~ portanto a entrevista um método que permite ao 

pesquisador diferenciar,nas respostas obtidas,as informaçbes 

pi:!ll''i::\ ela p~::.·squi ~5<::\ i·:~, c:om 

isso,aprofunc:lar ou suspender a continuidade da 

solicitada.~ possivel,desta forma,ampliar,se necessário,o 



campo de investigaçâo,adaptar-se ao referencial da linguagem 

do entrevistado e,ao mesmo tempo,coletar dados dinâmicos que 

constantemente,como 

:J.. 97 ó) • 

Nào foram utilizadas entrevistas estruturadas em 

questôes fechadas,pois estas poderiam conduzir à 

uma q <::\m;:~ cr-·:i.;:~t:i.vas,o quF~ 

comprometer o intuito exploratório desta pesquisa. 

As entrevista foram gravadas,tendo sido frizado,no 

inicio das mesmas,que seria mantido siqilo quanto ao nome 

dos entrevistados e das empresas a que pertenciam. 

A justificativa,apresentada aos entrevistados,para 

o uso do gravador para registro dos relatos,foi 

este seria o melhor meio para se ~anter a fidelidade aos 

relatos,evitando assim possiveis distorçôes pos p <::\ r· t f::~ c:l o 

Depois de transcritas,as respostas foram grupadas 

por temas e sub-temas do roteiro e,em seguida,analisadas em 

st-~u c:on.Junt<:::.. 

O roteiro utilizado foi o seguinte~ 

Q_r·.i.q<~~!.!l 

t unc:l i:":\ elo!~ 

. data da fundaçào 

. objetivo inicial 

. escolha do nome 

filosofia de atuaçâo 



• estrutura inicial 

mercado de atuaçào 

. alteraçào I diversificaçào do 

. alteraçào no corpo diretivo 

. crises ~ - solicitaçào df.·? 

alternativas de soluçào adotadas 

• mudanças estruturais 

• mudanças de objetivo 

. alteraçào na filosofia de açào 

• meta~::; tt...lt.UI'··;::~~::. 



5. A HISTORIA DE DUAS EMPRESAS 

A indústria da Construç~o Civil no Brasil pode ser 

dividida em dois setores~ 

Infra-Estrutura 

Edificaçbes 

O setor de Infra-Estrutura abrange as empresas de 

pavimentaç~o,terraplanagem e construçào de estradas e obras 

de arte (pontes,viadutos,etc.) 

O setor de Edificaçbes abrange as empresas de 

construç~o civil próprimente dita.Neste setor estào situadas 

as empresas estudas , A e 8 . 

As empresas A e B surgiram na mesma época,sendo 

que a empresa A tem vinte (20) anos e a empresa B dezoito 

(18) anos de exist~ncia.Ambas instalaram-se desde o inicio 

na mesma regiào geográfica de Sào Paulo,Zona Sul,e sào 

dirigidas até hoje por seu(s) fundador(es). 

A empresa A iniciou suas atividades GOnstruindo 

uma resid~ncia de alto padrào e a empresa B,construindo uma 

indústria.Atualmente o ramo de atuaçào destas empresas 



engloba diversos 

bancérias,shopping center,lojas de departamentos,lanchonetes 

"·f <::~s t 'i' ood" , inc:lú~::; t 1'- i i'~~~ ra r-E~~-;.i. d ·~~•nc: i <::1~:; d C::!1 Etl to p<::td 1--i:?ío, 

porte médio e contam 

atualmente com um quadro de cerca de mil (1000) e dois mil 

(2000) funcionários, respectivamente. Seu capital 

exclusivamente nacional e próprio.Sua mào de obra também ~ 

própria 9 sendo utilizado trabalho de sub-empreiteiros 

tarefas especificas com por-

exemplo~forraçbes de gesso,divisóri~s,etc. 

A história destas empresas ,descrita a seguir,'i'oi 

extraida de relatos do(s) seu(s) sócio(s) fundador(es) e de 

documentos cedidos pelas mesmas. 



5.1. A EMPRESA A 

5.1.1. SUA ORIGEM 

A empresa A foi registrada em junho de 1971,mas 

desde o final de 1970 já vinha operando.Antes de falar da 

pós-fundaç~o,vamos. falar um pouco da história 

de E.L.J.~seu fundador. 

1
..• I •.. , 
;;:,nH .. ndr: E~' um c"'',,. i o c a formado em Arquitetura pela 

Universidade Federal do Rio de Janeiro em dezembro de 

1964.Em 1965,portanto rec:ém-formado,enfrentou sua primeira 

crise de mercado como profissional.Nesta época jé estava 

casado,possuia um pequeno escritório de arquitetura e 

trabalhava também nas Centrais Elétricas Fluminense.Como,em 

funç~o da crise,o mercado n~o oferecia boas condiçbes de 

tl~i::~b,3lho,E.L,J. in!:>C:: I~E'VE~u·····s:.E~ 

int€~nç:i::1D dt=! ir para a Afric::a,trabalhar neste pais,que na 

époc:a,estava recrutando profissionais no exterior.Enquanto 

aguardava uma resposta desta embaixada soube que,em funç~o 

de um golpe de Estado em Gana,o envio de profissionais 

estava suspenso.Como o mercado de trabalho no Brasil ainda 



estava em recess~c,E.L.J. aceitou a sugestàc de um amigo P 

inscreveu num concurse que selecionaria treze < .t::'n 

profissionais para receberem bolsas de estude para curses de 

especializaç~c na Itália.Aprcvadc no concurse e preocupado 

em sobreviver profissionalmente, E.L.J. foi para a Itália 

( :I.:!. ) meses, especializando-se 

construç~o industrializada de pré-fabricados. 

Ao retornar ao Brasil n~o pode,em funçào de estar 

o pais extremamente atrasado em termos de construçào de pré-

fabricados,colocar seus conhecimentos em prética.Restringui-

uma 

Ern janeiro de :!.968, E.L.J. veio para Sào 

Paulo,onde trabalhou ·em duas construtoras.Passado este 

periodo,um amigo seu,sócio de uma construtora no Rio de 

,J <::~ne:i.l'-o, p<·?.d iu··-·1 hr:= quE? 11 tc;.ci::\~;,!:~c: 11 urni':í obl'"·r.:í !I dt:-? pol·-·tr:;: médio , r:,,m 

Sào Paulo a qual possuia um prazo para execuçào muito 

curto.Esta obra,por razbes politicas,se prolongou por mais 

tempo do que o previsto e o amigo e proprietário da 

contrutora interessou-se em ampl1ar a atuaçào da mesma em 

E.L.J. começou entào a cuidar da "fil:i.ê:\1 11 

paulista,executandc diversas obras tanto no interior como na 

Capi t.,::\ J. clr:::., Bi~:1o Pi::\U 1 o. E~;;.t,::l 11 t :i.l i<:1 1 11 "f'o:.i. amp l i,:·,\nc:lo <:10!S pClUC:O!::i 

seu leque de atuaçào até atingir um faturamento igual ou até 

mesmo superior ao de sua "mi:'ltl'··iz" no Rio de Janeiro. 

E. L. J. !I pn::'l:lb!::; c: on t ,, .. u t.o ,,.. r.:1 !'sua 

participaçào ,com dez por cento (10 %), na sociedade~já que 



ele era o ónico responsável pela atuaç~o da construtora no 

mercado paulista. 

Como os sócios n~o aceitaram sua proposta, E.L.J. 

desligou-se da construtora carioca e dec1d1u 

empresa A,em junho de 1971. 

A criaç~o da empresa foi,portanto,resultado n~o de 

al<JO Pl'''é .. ··mt:~di ti::lc:!O Uffli::i opo,~tun :i.d<::\df:? 

mercado.Segundo E.L.J.,ele n~o tinha este objetivo jé 

traçado e possivelmente,se tivesse tido boas oportunidades 

nas empresas onde trabalhou talv~z a empresa A n~o tivesse 

sido c r· :i.<:.'ld,'::l. 

que surgiu derrepente ,que está associada ao fato de ser uma 

palavra de uso comum e muito forte e que está diretamente 

ligada as atividades de uma construtora. 



5cl.2c SEU DESENVOLVIMENTO 

E.L.J. alugou um sobrado na Zona Sul de Sào Paulo 

(mudando posteriormente para outro endereço ainda na Zona 

Sul),comprou um telefone e começo~ a empresa A juntamente 

com um ex-vigia de obra,que nela continua até hoje. 

Aos poucos E.L.J. foi compondo sua equ1pe e a 

empresa A foi crescendo. 

o objetivo inicial da empresa A era sua 

sobrevivGncia.Nesta época E.L.J.,reencontrou um 

conhecido,diretor de um Banco,que estava construindo sua 

residGncia de alto padr~o (mil e quintentos metros quadrados 

de área construida) num terreno de dez mil metros quadrados 

na Chácara Flora ,em Sào Paulo.Como a obra n~o estava 

caminhando bem,este amigo convidou E.L.J. para administrar e 

executar a obra.A convite também deste amigo, E.L.J. começou 

a elaborar e executar projetos para o Banco onde este 

conhecido trabalhava~ 

A atuaç~o da empresa A ,em seu inicio,em obras 

residenciais e agGncias bancárias 

consequGncia do ''primeiro convite'' ,e n~o algo pré-meditado. 

Até 1973/1974 E.L.J. dirigiu a empresa A 

sózinho.Nesta época ele ofereceu a um amigo,vendedor de uma 
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marcenaria,com o qual já vinha trabalhando há algum 

tempo,vinte por cento (20 %) da sociedade.Aceito o 

convite,este amigo assumiu a parte comercial da empresa 

A.Passado certo tempo, E.L.J. e este conhecido decidiram 

montar uma marcenaria própria.A empresa A continuou 

crescendo até que,em meados de 1976,em funçào de 

diverg&ncias de objetivos com relaçào ao futuro da empresa,a 

sociedade foi desfeita.O sócio que possuia vinte por cento 

20 %) de participaçào na empresa A ficou com a marcenaria 

e vendeu sua cota,na empresa A para N.S.S. que entrou na 

firma como Diretor Comercial,cargo que ocupa até hoje.N.S.S. 

já possuia conhecimentos na área comercial,no setor Textil 

mas nào no setor de Construçào Civil. 

Nesta época,E.L.J. pediu a um amigo 

economista/administrador,que fizesse um trabalho de 

reorganizaçào da empresa A e a transfer&ncia da sociedade de 

um sócio para outro.Este amigo,entrevistou e contratou 

A.M.L.R. um administrador de empresas,sem conhecimento do 

setor de Construçào Civil,para cuidar da área administrativa 

da empresa,com a proposta de ,no futuro,vir a 

participar,como sócio da empresa A. 

Em dezembro de 1977 é criada a empresa A li no Rio 

de Janeiro.Segundo E.L.J. entre os fatores que levaram 

abertura da empresa A li no Rio de Janeiro estào~ 

a esperança que ele possuia,na época,de um dia 

poder retornar ao seu Estado natal; 



a possibilidade de pegar uma carteira de obras 

de um Banco no Rio de Janeiro,que poderia gerar 

um lucro bastante significativo. 

foi montada tendo por sócios 

A.M.L.R. e mais duas pessoas do Rio de Janeiro.Esta empresa 

área administrativo-financeira e uma área 

técnica,mas a área comercial era a mesma que a da matriz em 

S~o Paulo.Como consequGncia desta forma de estruturaç~o a 

II acabou nào criando uma imagem própria no 

mercado do Rio de Janeiro,pois apesar das obras 

executadas nesta cidade os clientes eram paulistas. 

Um outro fator que gerou desgaste foi a diferença 

existente entre 0 produto carioca e o produto paulista.Os 

clientes exigiam um produto igual ao de Sào Paulo,entretanto 

o produto,no Rio de Janeiro,por melhor que fosse n~o era 

igual ao paulista.Este fator começou a desgastar a imagem da 

empresa em Sào Paulo. 

A somatória destes fatores associadas a problemas 

de estruturaçâo da sociedade acabou levando à desativaç~o da 

1985.Segundo E.L.J. 

C}UE! ·f i Z qUE·: n ~;(O cJ t·~l...l C: F! I' .. t.c:o 11 
• 

(.) p r::.~ s; <::\ ,, •. elE! ter SE!U curric:ulo dE! obras mais 

concentrado em obras comerciais e residGnciais,a empresa A 

momt?nto nt-::nhurn 

contrério,sempre buscou divt?rsific:ar seus campos de atuaçâo 

com o objetivo de facilitàr sua adaptaçào às mudanças de 
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mercado,viabilizando ~;;o b I'" E~ V i \/i'ijfn C i i:":\ 

c r··f.?~::.c: i m<::~n to. E:s ta qLH:? 

E.L.J.,agilidade à empresa A para superar as crises de 

mel'·cc;,do. 

Segundo seu fundador,a empresa A inicou como uma 

11 OU I'" i V E'.:~:; ai'- i<::1. 11 c:on~::.tr··u.indo obl"·;:\~:~ dE:· ;;;, 1 t:o p<::1c:l r·iio, D qu(:? elt-~u "'' 

ela a capacidade de atuar ,sem dificuldade 

setores onde o grau de elific:uldade ele exec:uçào de uma obra 

inferior,se comparado dF~ d.i_·f:i .. culcli~~dE? 
' 

das obras ele alto padrào.Com isto a emprea A chegou a 

executar e a1nda executa obras indústriais. 

segmento,entretanto,tem pequeno peso no 

curriculo da empresa A.Houve um dado momento na existªncia 

da empresa,que a Diretoria Comercial chegou a contratar um 

p ,, .. o "i' i~::; :i. on io\ 1 pi;:..!'·a 

mercado.Entretanto, E.L.J. 

segmento n~o "i'o:L clesenvolvido.Ainda h o j e E: • L. • ,:J • 

C::E•l""tCJ i::\ C:l i:\ 

investimento,pois ~atualmente,em "i'unçào elo mercado,este é um 

setor que está praticamente paralizac:lo 

A empresa A só começou a atuar no setor de obras 

1990.A opç~o por entrar neste setor 

c:onsequªnc::ia apenas de uma necessidade de sobrevivªnc:ia pois 

rec:essào,o"i'erecia poucas oportunidades d~ 

atuaç~o.Na visào dos ac:ionistas,este era um setor que 

poderia ser explorado desde que o c:liente,dentro do setor 

póblico,"i'osse iciSneo com relaçào ao cumprimento de prazos de 



pagamento e que a qualidade da obra a ser executada fosse 

compativel com a qualidade das obras executadas,exigida pela 

empresa A. 

E.L.J. colocou claramente,que existe uma 

preocupaç~c perfeccionista na empresa 

caracterlstica dele próprio como profissional.Esta 

preocupaçào,segundo E.L.J. foi transmitida e absorvida pelos 

funcionários,ao longo do tempo,de tal modo que,hoje,os 

funcionários mais antigos nào conseguem executar obras fora 

do padrào de exig?ncia da empresa.Segundo seu fundador,é 

este padrào de qualidade P a seriedade na prestaç~o de 

serviço que faz da empresa A,uma empresa respeitada no 

mercado.Para E.L.J. est~ preocupaçào com a qual1dade,desde o 

inicio de sua exist0ncia,será certamente um facilitador,no 

futuro,onde só sobreviverào,no mercado,as empresas que 

tiverem a preocupaçào de construir de forma correta,com 

qualidade. 

A empresa A,como todas as empresas,também 

enfrentou crises,algumas delas bastante sérias. 

A primeira,segundo E.L.J.,foi por volta de 

1977.Nesta época os sócios haviam decidido pela primeira 

vez(e última até hoje),construir e incorporar um edificio 

residencial.Quando o prédio estava praticamente 

pronto,ocorreram alteraçHes nas regras do BNH , aumentando 

significativamente o nivel de renda familiar exigido para 

financiamento.Com isso a empresa A se viu de posse de um 

edificio com vinte e dois (22) apartamentos e apenas uma 
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unidade vendida.D edificio havia sido construido com um 

financiamento do governo (Sistema Financeiro Habitacional) e 

o prazo para pagamento da divida vencia seis (6) meses após 

n término da obra.A empresa A entrou em un1a profunda crise 

financeira,mas conseguiu recuperar-se.Como consequ@ncia 

desta crise,a empresa decidiu n~o mais investir em 

incorporaç~o imobiliária pelo Sistema Financeiro 

Habitacional. 

Em 1981/1982 a empresa passou por uma outra 

crise,que na realidade foi uma crise generalizada e que 

afetou a todos os setores,porém a estrutura da empresa A foi 

menos abalada do que em 1977 pois seu campo de atuaçào foi 

menos afetado que os demais campos do setor de Construçào 

Civil.O mercado recessivo da época levou à uma reduç~o no 

volume de obras.Entretanto,apesar da queda no faturamento,o 

quadro de funcionários manteve-se estável,assim como a 

situaç~o financeira da empresa. 

Recentemente,em 1990, a empresa passou por outras 

duas crises,consequGncia dos últimos planos econSmicos do 

governo.Na primeira destas crises,em março de l990,a empresa 

A ainda possuia reservas que viabilizaram sua sobrevivência 

por um certo periodo.Na segunda crise (final de 1990 e 

inicio de 1991) já n~o haviam mais recursos e pela primeira 

vez ,E.L.J. sentui relativamente próxima a possibilidade de 

uma desmobilizaç~o da empresa.Ela entretanto , resistiu , 

já passou pelo ponto critico~e vem aos poucos se 

recuperando. 
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Para E.L.J. o fato da empresa A ter sobrevivido 

vinte (20) anos pode ser considerado um marco na história da 

Construçào Civil no pais,por se tratar de uma empresa 

construtora que começou do zero,sem o apoio de nenhum grupo 

forte,concorrendo num mercado relativamente selvagem e sem 

qualquer injeçào de capital externo.Para ele vinte (20) anos 

sào realmente uma grande conquista. 

A empresa A passou também por outro tipo de crise 

de caráter nào financeiro que acabou levando a um processo 

de consultoria.Em 1986,preocupado com o alto nivel de turn-

over da empresa e em funç~o de uma cr1se de relacionamento 

entre as diretorias,gerada pelo dilema de crescer ou manter 

o tamanho da empresa,E.L.J. procurou a orientaç~o de um 

consultor,cujos trabalhos conhecia de seminários dos quais 

havia participado.Este consultor e seu sócio,iniciaram um 

trabalho, primeiro com os Diretores e num segundo momento 

com as gerGncias.Como resultado deste trabalho,entre outras 

coisas,optou-se pelo crescimento e pela reestruturaç~o. 

Data desta época,a distribuiç~o da participaçào na 

sociedade em cinquenta e um por cento (51 %) para 

E.L.J.,vinte P oito por cento (28 %) para N.S.S. e vinte e 

um por cento (21 %) para A.M.L.R. 

Como consequGn~ia desta crise e do trabalho da 

consultoria,foram redefinidos os rumos da empresa A e os 

valores de seus acionistas. 

64 



Iniciou-se um processo de mudança cultural,onde 

conceitos como qual1dade do produto acabado,eficácia e 

eficiGncia começaram a ser trabalhados. 

E~;; t. ;;;, c ,, .. i s:. F:.• !' n c:l acionistas,marcou a 

em 1986,perdura até 

conceito de qualidade ampliou-se ao longo dos anos,tornando-

abrangente. Iniciou-se urn 

c:ln l:::.> ele,, dt? 

responsabilidades e atribuiçbes. 

Se as crises financeiras levaram à adoç~o c:le uma 

postura cautelosa e ponderada com relaçào à tomada decis~o,o 

que viabilizou a consolidaç~o da empresa,a redefiniç~o dos 

objetivos da empresa A,consequ&ncia da crise de 1986,tez com 

que os acionistas passassem a tomar decisbes mais arrojadas. 

O organograma da empresa foi redimensionado.As 

gerGncia passaram a ser denominadas Unidades de Apoio,com 

idéia de que serviriam de apo1o às obras,as 

qua1s,por sua vez, passaram a se~ vistas como 

inc:lr:~pr:::~nc:l r:?n t.f?~:; n 
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( fig.l 

Atualmente a empresa A,como mostra seu organograma 

), conta com o1to (8) Unidades de Apoio,vinculadas 

às diretorias de acordo com sua área de atuaçào. 

A Diretoria Técnica (E.L.J.) estab atualmente 

vinculadas as Unidades de Apoio Engenharia I e 

II,Planejamento,Marcenaria e Arquitetura A Diretoria 

Comercial (N.S.S.),por sua vez,estab vinculadas as Unidades 

de Apoio Marketing e Suprimentos e,finalmente,à Diretoria 

Administrativo-Financeira (A.M.L.R.) estab vinculadas as 

Unidades de Apoio Recursos Humanos e Controle 

(Contabilidade,Tesouraria,Faturamento e Contas a Pagar) 

Até junho de 1991,existia uma outra Unidade de 

Apoio,subordinada à Diretoria Técnica,a Unidade de Apoio 

Instalaçbes Prediais,que se desenvolveu e acabou por ser 

transformada na empresa Tec. em junho de 1991, uma empresa 

coligada à empresa A. 

A intençKo da Diretoria da empresa A é dar 

continuidade a este proceso de diversificaçKo 

transformando,no futuro,outras Unidades de Apoio ou outros 

segmentos de algumas Unidades de Apoio,em empresas coligadas 

ao grupo.Estas novas empresas,por sua vez,assim como a 

empresa Tec. prestarKo sarviços para a empresa A e também 

para terceiros. 

O interesse da Diretoria da empresa A em 

transformar,num primeiro momento,a Unidade de Apo1o de, 

Instalaçbes Prediais e num breve futuro a de Marcenaria em 
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empresas do grupo,tem por base a verificaçào de que nas duas 

últimas crises,por exemplo,estes foram os únicos setores que 

continuaram trabalhando,isto porque: 

existem poucas marcenarias em Sào Paulo para 

atender aos pedidos; 

problemas de hidráulica e elétrica, cuja soluçào 

n~o pode ser adiada,sempre existirào. 

Segundo E.L.J.,cerca de setenta por cento (70 %) 

do plano proposto pela consultoria foi implementado,sendo 

que em funçào das últimas duas crises,parte dos trabalhos 

foi paralizada. 

Como parte do plano proposto pela consultoria,foi 

1989,uma Comissào de Salários,composta pelos 

Coordenadores(antigos gerentes) das Unidades de Apoio.Esse 

ano,em funç~o da possibilidade de se gerar lucro financeiro 

com aplicaçbes no mercado,foi um bom ano para a empresa 

A.Entretanto,E.L.J. percebeu que os Coordenadores nào tinham 

em mente a importância da geraçào de lucro operacional,jé 

que definiam as alteraçôes salariais com base no lucro 

financeiro. 

Data desta época,a idéia de a médio/longo 

prazo,transformar a empresa A em uma Sociedade 

An6nima.E.L.J. acredita que a transformaçào da empresa em 

uma S.A.,seja um modo de envolver as Coordenaçdes,que 

participariam com alguma porcentagem na S.A.,na geraçào de 
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lucro operacional e também uma forma de distribuiçào JUSta 

du mE;)~::;mo. 

A transformaçào da empresa A em 

An8nima,que ainda está em fase embrionária,é atualmente o 

grande objetivo de E.L.J. que deseja garantir a perpetuaçào 

da empresa,hoje já consolidada,sempre guida pela filosofia 

"CONSTRUINDO Cot1 SERIEDADE PARA CONSTRUIR SEMPRE" 

"QUALIDADE E SERIEDADE TEM NOME : A" 



5.2.3= FILOSOFIA E PRICIPIOS 

Os princípios e a filosofia da.empresa A constam 

de 11 pOi''''fDl io~:~" empresa,dos quais foram 

extraidos os textos citados aba1xo. 

11 /\ 
J·•·J 

1971,tem-se constutuido um porto seguro para quem precisa 

dos trabalhos de uma construtora mas nào deseja apostar no 

resumo de sua filosofia de trabalho que engloba 

p ,~c:. f :i.. s!:;;:l. on ;:~ 1 i !::;mo , hont=~!::,; t .i. d ;;,,d f? f::~ c: om pt~ t {i:'nc:: .i i:~ • 11 

·f un d c:\d o,, .. dr2f i nu i C C:HiiD 

p I'" .i iJ f" .i. d i::\ d ió? c! ,:;\ ~::;eLlS 

compromisso com a qualidade e o profissionalismo. 

buriladas.De imediato,marcou presença na 

elaboraç~o de projetos e construçào de resid&nc:.i.as de alto 

O pi'"E!~&.ic:lentc~ ''E.L..~J .. 1
' !lsintf:::ti-;,:.i:\ ne!::;t:.a tr"a~~f:::· toda 

1 'DuE~m comf:~r;.ou como 
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ourivez é capaz de executar trabalhos mais simples,mas o 

contrário n~o é verdadeiro.Nossas obras acabam tendo melhor 

,entretanto,o aspecto mais 

importante de sua história n~o reside sOmente no volume de 

realizaçbes.A conquista maior desses vinte anos de trabalho 

tem sido a qualidade,perseguida por meio de profissionalismo 

e idoniedade em tudo que fazemos.Desta filosofia surgiu o 

li {i 11 H 
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5.2a A EMPRESA B 

5.2.1. SUA ORIGEM 

A empresa B foi registrada em maio de 1973,mas 

antes de falar da sua história pós fundaçào,vamos falar um 

pouco da história de H.M.R. e V.H.F. ,seus fundadores, 

engenheiros mecânicos,formados pela Escola Politécnica,onde 

entraram em 1967.Ambos ·moraram nos alojamentos da 

Universidade, que em 1968,em represália ao movimento 

estudantil,foram fechados o que obrigou os dois. a 

trabalharem para poderem se manter.~m fins de 1969,H.M.R. 

resolveu,Juntamente com outros dois colegas,montar uma 

fábrica de blocos de cor1creto, a empresa Dg , em Diadema.A 

opçào por este ramo de atividade foi consequGncia de uma 

pesquisa feita por um dos sóciosg era um negócio que podia 

ser tocado juntamente com a faculdade,que n~o necessitava de 

muito capital . . . 'l 1n1c1a .. e que teria grande chance de se 

expandir, pois seria fornecedor de matéria-prima para a 

Construçào Civil,que na época era um mercado em 

crescimento.Cerca de um ano após sua fundaçâo,os dois sócios 



sairam da empresa Dg e ,em meados de 1970, V.H.F. entrou na 

a atividade da empresa Dg,V.H.F. e 

H.M.R.,começaram a ter contato com empresas construtoras e 

acabaram sendo contratados,em fins de 1970, pela construtora 

pat'··;:~, pr-oduzindo b 1 oco~:~ dentro elo canteiro de 

obra,fazer os muros e supervisionar toda a obra,com total 

liberdade de atuaçào.Até aquele momento V.H.F. 

nunc<::~ t.i.nil<::tm ''tocado'' umi::t obt~;,:t, o qur:.~ apt'-t::~ndr::t'-am a ·ft::\Zf?~i .... com 

os mestres de obra.Permaneceram nesta obra até meados de 

,1.CJ7l,qu.;:tndo r:::l<:\ 

c c;.n ~:; t:. r- u t. o ,,- ''" . 

foi paralizada por problemas financeiros da 

Nesta época,um colega de faculdade de H.M.R. 

apresentou-o a um parente, proprietário de uma construtora,a 

Sb, que acabara de entrar em concordata, mas que possuia uma 

boa carteira de obras contratadas pelo Departamento de Obras 

Póblicas.Convidados,H.M.R. e V.H.F.,ent.raram como sócios,com 

a participaçào em quarenta por cento (40 %) dos resultados, 

na tentativa de ajudar a reerguer a empresa. 

Venderam a empresa Dg e começaram a organizar a 

Sb,que diferentemente da construtora AP,Já possuia certa 

estrutura o que permitiu ampliar significativamente os 

conhecimentos de V.H.F. e H.M.R.,sobre o ramo. 

A empresa Sb,@ntret.anto,nào podia participar de 

novas concorrGncias para obras públicas por ser uma empresa 

concordatária. H.M.R. e V.H.F. decidiram,entào, se associar 

à construtora IH,o que nào foi uma boa experiGncia em funçào 
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p1··· :i..nc :í.. p in~::; 

Em maio de 1973, H.M.R.e V.H.F. decidem criar a 

empresa B .A c:<pç~o por entar no ramo de Construçào Civil foi 

resultado nào apenas de suas experi~ncias anteriores mas 

ta~bém da percepçào de que se tratava~na época,de um setor 

do m!~I~C:i:i!dD bastante promissor, permitindo, portanto, um 

rápido crescimento.Por outro lado,era um setor 

desorganizado em 

racionalizaç&o,sendo pol·-t..::'ln to urn pai'-C:I 

eles,engenheiros de produç&o,que poderiam .::1 p .1. 1. C:: E:\ 1··· os 

conceitos aprendidos na faculdade e com :LnoVi:":\1~ o 

processo de construçào.Além dos fatos já citados, a opçào 

por entrar no ramo de construçào civil,se deu,também,por se 

um Cjl..l!~ ni"'o dP 

edificaçbes(ondP optaram por atuar),grandes investimentos de 

capital pois somente após a contrataçào de uma obra é que SP 

partia para a contrataçàc:< da mào de Obra e para o aluguel de 

A própria Pscolha do nomP da Pmpresa teve forte 

l.ig,:\Ç~;{C) COITI E1 for··rtiê:\ÇàO <:':IC:é:\di~;tniC::é!l dE:' !!!;E•US s;,óc::ic•~:; E• C::C•m O que 

elPs pensavam em termos de organizaçào de uma empresa. 

Estava,portanto,criada a empresa B,tendc H.M.R. e 

V.H.F. como sócios,e um engenheiro civil,ex-proprietário da 

responsável técnico e c::om uma participaçào 

nos lucros.Este engenheiro viabilizou a entrada da empresa B 
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no setor,já que,sendo engenheiro civil,possuia um curriculo 

de obras 
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5.2.2. SEU DESENVOLVIMENTO 

O in:.Cc::i.c:. c:la f:?mpt .. ·t.~sa E: ·foi b.::lst.:."'ntE· ''c:ltl~opE·?l.::\dcl'' .A 

havia acabado de se constitui0,com alguns 

elementos trazidos ela Sb (alguns permanecem nela até 

hoje),quando foi contratada parq executar sua 

obra,uma fábrica de fertilizantes.Esta fábrica tinha sido 

destruida por um incªndio e precisava ser reconstruida em 

outro local,em noventa (90) dias~para atender aos pedidos.Já 

existia um terreno para a contruç~o da nova fábrica, mas n~o 

existia nenhum projeto.O arquiteto contratado para fazer o 

projeto indicou a empresa B para executá-lo.Obra e projeto 

formam desenvolvidos simultâneamente.O arquiteto :i..i:~ f:':\ 

obra,determinava o que deveria ser feito~ or .. ,c:lt:? e como, e 

retornava ao escritório para fazer o projeto do que estava 

sendo executado. 

Em funçaO do tato da empresa B ter começado já 

tocando obras,seu quadro de funcionários no 

compos;to pDI'" ele vintE'! (20) n.::\ 

administraç~o(alocadas em uma casa na Zona Sul de S~o Paulo) 

e cem (100) pessoas nas obras. 

o inicio da empresa B,seus fundadores 

uma preocupaçào em estruturá-la como empresa.A 
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vis~o, que eles tinham das empresas de construç~o civil, era 

pareciam uma extensào do engenheiro 

civil,profissional foJ·-mado 

c:\té 

entretanto,se preocupar com a estruturaçào da mesma a nivel 

de organograma.Esta i' CJ f"" iii El I'"" 

inicio,uma estrutura de empresa,fez com que jé nos primeiros 

anos (1974/1975),a empresa B contasse com departamentos bem 

por exemplo,departamento de Marketing, 

Recursos Humanos, e de Custos, chefiados 

pDI'" supE'I'"ior· 

di i' <~r-·cnc i ad .::i. 

Ci da empresa B,em sua 

primeira fase de vida (1973 a 1982),era crescer,aplicando os 

conhecimentos de engenharia de produç~o de seus acionistas e 

com base em uma visào diferenciada da relaçào capital-

trabalho,que os mesmos haviam adquirido em consequ@ncia da 

sua participaçào nos movimentos estudantis de 1967/1968. 

Apesar de ter tido como primeiro empreendimento, 

UfHi':"l Obi'""El privada,a atuaçào da empresa B,no inicio,foi muito 

obras públicas.Isto 

funçNo,principalmente ,de dois fatores: 

o mercado de obras privadas era muito seletivo, 

e a empresa B,por ser uma empresa nova,nào 

possuia nenhum diferencial que a destacasse 

isso facilitasse sua 

entrada neste setor; 
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c engenheiro civil,respcnsável 

obras,possuia um curriculo mais concentrado em 

I 

Portanto a concentraç~o inicial em obras póblicas 

ni::\o ·foi urna op<_;i::'io~,f2 ~::;irn urn<::i ''c:on~;f!!:qu·f.::;ncic:l natu1'··al'' 

A empresa B cresceu rápidamente e em cerca de dois 

contava com um quadro de cerca de 

mil(1000) funcionérios.Em 1982, portanto nove(9) anos após 

sur::\ "i'undc:1<;;:t.to ~· já contava com tres mil e quinhentos (3500) 

funcionários e um faturamento de tres (3) milhbes de dólares 

O que norteou essa fase inicial de crescimento da 

empresa B foram pricipios básicos como; 

estruturar-se como uma empresa; 

manter controles rigidos sobre a administraçt.to 

dos contratos e sobre os custos; 

racionalizar os processos de produç~o; 

utilizar apenas recursos próprios. 

as caracteristicas 

administraç~o,segundo seus acionistas,eram: a centralizaç~o 

das decisbes,um estilo paternalista,infase nos resultados e 

principalmente uma forte determinaç~o e disposiçbo de 

A empresa B cresceu e se diversificou.Por volta de 

1976/1977,foi cr1ada a Empresa B Industrial com o objetivo 



o fornecimento de caxilhcs e elementos de 

marcenaria, em funç~o da difilculdade de adquirir estes 

materiais no mercado.Esta empresa desenvolveu também, gradis 

para parques públicos,produto este,que contribuiu muito para 

a divulgaç~o da empresa B. A empresa B Industrial acabou 

sendo desativada devido à evoluçàc do mercado e consequente 

c:onccv-r-~~·nc: .i.::i. 

Continuando a tentar diversificar sua área de 

atuaç~o,H.M.R. e V.H.F. constituiram,em1974,a empresa U,ccm 

c objetivo de desenvolver projetos Logo perceberam, 

entretanto,que nào era interessante fazer concorrência com 

os escritórios de projetcs,que eram fontes 

cli~ntes para a construtora 

ficou desativada até inicio de 1977,quando foi 

reestruturada como construtora ,em sociedade com duas outras 

pessoas,sendc que a empresa B detinha cinquenta por cento 

das açbes.O objetivo,ao reestruturar a empresa U era 

atender ao mercado de pequenas obras,que na época estava 

bastante aquecido.Entretanto, os dois sócios começaram a 

assumir obras cada vez maiores, sem que a empresa estivesse 

adequadamente dimensionada para isso.Ccmc ccniequ&ncia,cs 

resultados, a nivel econGmico P de qualidade, deixaram de 

ser satisfatórics,podendo inclusive comprometer a imagem da 

'J'(?ito ,E~nt'i::io, um acordo com os sócios e a 

empresa U acabou por ser desativada. 

Em fins de 1977, após o crescimento acelerado da 

,seus acionistas decidiram investir t<::\mbém em 



agropecuária.Grande parte do capital gerado foi investido em 

fazendas em Goiás e Rond8n~a e a empresa B Agropecuária foi 

constituida.Esta perdura até hoje,sendo, i:H.\tO 

su ·f i. c :i. E'· r·, tE~. No o ' o 

.ln.I.!:J.O um 

inves;;timE!nto d~? 0 que chegou a gerar uma crise 

financeira na empresa B, por falta de capital de giro, crise 

esta que acabou sendo superada. 

da década de 1970, 

Saneamento, adquirindo a empresa Sn, que atuava na área de 

dutos.A opçào por este setor se deu pois a década de 80 

havia sido declarada a ''DéC::i::idi::\ do ~3i:.:tnr:~dinC·?l'"tto'' .CJ ~;:;(;:~t.OI'" d(:? 

saneamento passava, na époc::a,por uma fase muito boa e tudo 

ind :.i.. c <::\Vio\ q 1...1~:? ainda mais.Entretando~ 

n~o aconteceu, e no final 

parou de crescer e a SABESP e outras 

empresas entraram em colapso.A empresa Sn foi definhando e 

acabou sendo incorporadd pela empresa B. 

r::• !:E. t:.:i voltou C:\ 

crescer,transferiu-se,em 19BO,para sua sede pi'"Óf.JI'"ii::-1, t<::imb<·?:·m 

na Zona Sul de Sào Paulo e continuou crescendo e superando 

crises.Estas,inicialment.e,eram periódicas,pois a atividade 

da empresa estava concentrada em obras para Estado, de curta 

duraç&o,e que tinham características peculiares que acabavam 

determinando crises.As verbas para as obras, 

durante o ano, só eram liberadas no final 

empresa B um prazo muito curto para a execuçào das mesmas.A 



B.t 

empresa tinha portanto um ciclo de contrataçào.Como todas as 

obras começavam ao mesmo tempo,o inicio dos 

atrasava,gerando assim um crise de produç~o 

produç~o acabava p C:i r· q E• 1~ iiill''' 1.1 rn c:'l c: r· i sE~ r . . . 
T 1 n <::1 n c:: f::,, :.t I'".::\ , p o 1. ~:; 

• J. 
.J c:•. 

haviam investido capital 
.,. 

na compra de material 

conseguiam começar a faturar por falta de pessoal.Portanto, 

quando estavam saindo da crise de produç~o entravam em crise 

financeira.Quando começavam a faturar e,com isso, a sair da 

C: I'" i !:,E·! "f in;::1nC F2 i I'" a iniciava uma crise comercial pois as obras 

terminavam P tinham que dispensar muitos funcionários em 

funç~o da queda no faturamento.Por serem estas crises 

no periodo de 1973 a .t975,a empresa R nào 

conseguiu atingir um ponto de equilibrio. 

Com o crescimento e a entrada em outros setores 

este ciclo de crises deixou de existir. 

Existiram também outras crises que foram superadas 

n~o c::om muita dificuldade. 

Entretanto , em .1982, a empresa B passou por sua 

crise mais séria, na vis~o de seus acionistas.N0sta époc:a a 

muito c: on c:(-:?!"\ t r· E1c:i iOI obl'"a~:; p.::\l~i::\ 

primeiro ano de eleiçbes diretas 

Governador.Vários prefeitos afastaram-se do seu cargo para 

entrar em campanha para Governador,deixandc suas prefeituras 

a cargo dos vice-prefeitos.Até as eleiçbes as obras foram 

c:<:'<.mpt:'lnh.::\ politica.Após as eleiçbes,entretantc, 

foram paralizadas.Nesta época por exemplo,metade dos 



funcionários da empresa B estavam alocados na obra do Centro 

Cultural. Após sua inauguraç~o em condiçbes precárias,a obra 

foi paralizada,em abril de 1982 P as óltimas mediçbes n~o 

foram pagas. 

Com isso o faturamento mensal da empresa caiu 

bruscamente de tres (3) milhbes de dólares para quinhentos 

(500) mil dólares.Em seis meses o patrimSnio da empresa 

ficou reduzido à metade e seu quadro de funcionários teve 

que ser reduzido de tres mil e quinhentos (3500) para 

setecentos (700) funcionários. 

Todo o setor de Construçào Civil estava em 

recess~o na época.A empresa B decidiu,ent~o,zerar o seu 

endividamento,diversificar, diminuindo sua dependGncia de 

obras públ~cas ,e melhorar a qual1dade e a produtividade. 

Após esta grande crise 1n1c1a-se a segunda fase da 

empresa B,que vai de 1983 a 1986.Nesta fase foi adotada uma 

estratégia de recuperaç~c baseada na capitalizaçào por meio 

do lucro.O objetivo principal deixou de ser o crescimento e 

passou a ser o lucro,para conseguir capitalizar a 

empresa.Diminui,nesta fase,~ disposiç~o dos acionistas em 

assumir riscos,principalmente os financeiros.A Gnfase recaiu 

na solidez financeira da empresa.Buscou-se ent~o,a reduçào 

de riscos pela seleçào de clientes e pela administraçào de 

contratos. 

Esta fase caracterizou-se,também,pela delegaçào de 

poder por parte dos acionistas,que delegaram a gestào da 

empresa a profissionais contratados. 
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Dentro desta estratégia de assumir menos riscos a 

empresa B fez um esforço de diversificaç~o.Adquiriu primeiro 

a empresa T,em 198~ uma empresa com ma1s de vinte (20) 

anos de experiDncia no setor de instalaçào de dutos e cabos 

telef8nicos.Em 1986,a empresa B ingressou no setor de 

incorporaçbes.Nesta mesma época também é criada a empresa B 

Informática~uma software - house que além de dar suporte à 

Holciing .::\té 

principalmente área de Automaçào Comercial. 

Outras crises houveram mas estas nào chegaram a 

abalar tanto a estrutura da empresa B pois ela já estava 

c c:\ p J. t J . .1 . .1. :;~ i:':'\ d a n 

Também em funçào da experiDncia adquirida com as 

primeira fase,a empresa B iniciou,em 1987, 

nova fase,caracterizada pcw urn muc:lançc;, 

'I t 'L CL\.,'"1..\1'"<'::\. ,CC)il'i O obj E~t;i. VD C:lt:;;~ seu crescimento e 

"'' l c ,:\n <;:r:-,,... um equilibrio entre produç~o,finanças,relaçbes 

humanas e marketing. 

produtividade,qualidade,agilidade e flexibilidade. 

A busca da produtividade tinha por objetive tornar 

a empresa mais competitiva.A qualidade daria à empresa B um 

nc::.vo c! i ·f e I'" E.' fi C i 2\1 que permitiria vencer a concorr&ncia .A 

agilidade e a flexibilidade estavam ligadas à velocidade de 

adaptaçào às mudanças e à capacidade de adaptaçâo às 

mesmas.Para os acionistas,sómente empresas com agilidade e 

flexibilidade é que teriam condiçbes de sobreviver num 



ambiente cujo ritmo de mudança era acelerado. 

Este processo de mudança 101 fortemente 

influenciado pela empresa N , uma consultoria criada em 1988 

em sociedade com um engenheiro de produçào ligado à área de 

pesquisa,e de cuja sociedade a empresa B saiu em 1990.0utras 

pessoas que faziam parte do quadro de funcionários da 

empresa B também influ0nciaram nesta mudança.Ela passou por 

um processo de revis~o e transformaçp~o de toda sua 

estrutura organizacional,visando sua otimizaçào em funç~o de 

uma melhor adaptaçào às alteraçHes do contexto sócio-

econ8micc do pais. 
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Atualmente empresa B,como mostra seu organograma 

i' .i.q. :::: ) , c:on te:, com o:i. to ( El ) Div:.i..sf:je~~: Divi~:: .• úo df!!! 

In·f'ol'··mét:i.c<:\ , , de Telecomunic:açbqs , 

desenvolvimento de 

Co1~por·<::1ti v;"\~;,, dt:.·: df:~ Estruturas.Estas 

divisbes,que possuem cerca de quatro(4) niveis hierarquicos 

em seu interior,estào ligadas a um Conselho de Gestào. Este 

Conselho é composto pelos dois ( 2) ( 2) 

representantes de c ,;:~ cl <:\ d :i v .:i. ~::;;;~o (exceto da Divisào de 

Agropecuária) e dois (2) representantes dos funcionários, 

todos com igual poder de voto. 

Os atuais objetivos da empresa B,com relaçào ao 

divisionalizaçào na 

divisbes cada vez mais independentes,porém com 

um pensamento corporativo; 

rJc;)fin.i.c:!D~::: .. 

A empresa 8 é hoje uma empresa já sol.i.dificada.Seu 

slogan deixa clara sua filosofia de atuaçào: 

" B , MAIS DO QUE UM NOME , UM SISTEMA DE TRABALHO " 
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5.2.3. FILOSOFIA E PRINCiPIOS 

A filosofia e principies da empresa B transcritos 

abaixo,toram descritos com clareza no depoimento de um.de 

seus acionistas,em uma Universidade. 

convicç&o de que c sucesso da empresa está 

c: l'"edi bi 1 id.::td(o'~ pode ser obtida com qualidade. 

Porém,qualidade,nào é uma coisa que se consegue pelo simples 

desejo.Nào adianta uma empresa querer ter um produto de boa 

qualidade;ela precisa se organizar para ter qualidade.A 

qualidade começa C::CHliO 

empresa,pela estrutura organizacional.E passa por todas as 

etapas envolvidas no processo.Para se ter um produto bem 

preciso começar com um projeto bem f c• i t.o :• UIT'i 

marketing bem feito,uma venda bem teita,um treinamento bem 

feito,uma área de recursos humanos capacitada,acompanhamento 

de produç~o,matéria-prima adequada etc.,para no fim,na ponta 

da linha,obter-se um produto bem feito.Nào basta colocar um 

controle de qualidade numa empresa.~ preciso atuar desde o 
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in:Lc:i.o do processo e o processo começa com a estrutura 

organizacional da empresa.Fazer bem feito significa 

tudo bem feito dentro da empresa. 

i' C:\;.-~ e1··· 

O segundo principio é que a empresa é um veiculo 

social.A empresa é um veiculo de desenvolvimento das pessoas 

que nela atuam.~ n desenvolvimento da empresa que alimenta o 

desenvolviemnto das pessoas e vice-versa~é o desenvolvimento 

das pessoas que alimenta o desenvolvimento da empresa.N~o 

existe empresa competente com funcionários incompetentes.A 

c:ompett.:nc::.i.a elos 

funcionários.Ent~o,é ele• dos 

funcionários que se consegue o desenvolvimento da empresa.E 

é essa a miss~o social da empresa:desenvolver pessoas,n~o só 

técnicam<::;nt€·~ cu 1 tu!'- iéi 1 rnt:~n t<;~ • 

desenvolvimento do ser humano a nivel cultural, a 

rl:Í..VE?l d rd.v<::?.1 pol:J..tic:o que vai criar o 

desenvolvimento da empresa. 

(] tt:~I'"CC!iY"Ct pt'" in c:!.. pio f!.' que as relaçbes de 

trdbalho~s~o regidas pela negoc::iaç~o e troca,num processo 

marcadamente democrático.A relaç~o da empresa com seus 

funcionários ~ uma relaçào de hegociaç~o e troca.Isso 

s:i.<.Jni·f.ic::<:~ E:\ '""boliçi;(o do p;::,tet·-nali~:;rno dE·:r-,tr-o c:la ''t::.·rnpl"'E!Si::t B''. 

E finalmente há o principio da compett.:ncia.Achamos 

que a c:ompet&ncia é conc:liçào essencial para a sobreviv&ncia 

das empresas no final do século.Estamos vivendo em meio a um 

processo de busca de liberdade,de democracia,extremamente 

acentuado.Hoje é muito mais fácil constatar esse anseio 
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pt.~ 1 .:,\ liberdade,mas quando ·foi 

mo v imE~n to~:;, qUE' roudando o 

mundo,ainda n~o estavam em curso.Isso nào acontece só a 

pais,é a nivel de estrutura fam.iliar,de escola,de 

empresa,é a nivel da sociedade como um todo.Ao mesmo tempo,a 

democracia implica em regras de jogo muito clar~s.Ouer 

dizer,dentro de um regime democrático nào existe cond:i.ç~o 

para favorecimento ,para cartório , para reserva de mercado. 

Ent~o as empresas t~m que se preparar para competir;só as 

empresas competentes v~o conseguir sobreviver dentro de um 

I'"E:~ÇJilllE~ c:!f21YiDCI' .. ático.'' 
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6. A ANALISE DA HISTORIA DAS EMPRESAS A E B 

Os relatos apresentados no capitulo quatro 

(4),trazem de forma bastante suscinta a história de duas 

organizaçbes que ,como foi dito anteriormente,atuam no mesmo 

ramo,nasceram e se desenvolveram em um mesmo ambiente (Zona 

Sul de Sào Paulo),possuem práticamente o mesmo tempo de 

vida,mas apresentam histórias bem diferentes. 

N~o é intençào da presente pesquisa,fazer qualquer 

tipo de classificaçào das empresas analisadas com 

relaç~o,por exemplo,à sua efici&ncia.O objetivo é detectar 

os fatores que direcionaram a empresa A para um caminho e a 

empresa B para outro.~ importante ressaltar que estas duas 

empresas apresentam adequado desempenho quando comparadas a 

outras empresas do mesmo ramo. 

Também nào é nossa intençào,no presente 

estudo,elaborar criticas aos trabalhos dos teóricos da 

Conting&ncia,de Alfred 

Edgar Schein. 

Chandler,de Andrew Pettigrew ou de 

Como foi dito,anteriomente,estes trabalhos nos 

parecem complementares,mesmo apresentando,com 
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.:alÇJL.tn~:~ C:\~::>pf2cto~:; opostos.Chandler,por 

exemplo,diz que uma nova estratégia é sucedida por uma nova 

estrutura.Pettigrew,por sua vez,d1z o oposto,ou seja,que uma 

nova estratégia sucede a uma nova estrutura.Nào é nosso 

por um;:~ destas colocaçôes.O 

existente entre esses elementos,estratégia e estrutura,e as 

lideranças das organizaç~es. 

Buscaremos,neste segmento,estabelecer uma ligaçào 

entre algumas das conclusôes elaboradas pelos autores acima 

citados e as empresas A e B ,procurando mostrar qual o peso 

da história destas organizaçôes na determinaç~o de sua 

Analisando as empresa A e B sob a ótica da Teoria 

da Contingªncia,é possível detectar que elas: 

nasceram e se desenvolveram em um mesmo ambiªnte 

dinâmico,atingiram um i::\ c! f2ql...li::\dCi 

diversificaçào e consequentemente um adequado 

nivel de desempenho; 

t: i v <·':~ r .. i::\ m adotaram tecnologias de 

produçào semelhantes. 

apesar de estarem sujeitas às mesmas 

variáveis ambientais e tecnológicas,adotaram estratégias de 

açào e estruturas diferentes. 

O que levou,portanto,estas empresas~sujeitas aos 

mesmos "insigts" do meio,a adotarem diferentes caminhos? 
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Tomando per base as conclusbes de 

Chandler,Pettigrew e Schein,poderiamos levantar a hipótese 

de que a adoçllio de diferentes caminhos pelas empresas A e B 

está ligada à forma como seDs sócios I fundadores perceberam 

e decodificaram as alteraçBes no ambiente no qual suas 

empresas estavam inseridas. 

Antes de analisarmos as possiveis razbes para esta 

difereça de percepç~o das alteraçbes do meio ambiente,vamos 

analisar,comparativamente,algumas caracteriticas das 

empresas A e B: 

O fundador da empresa A tem formaçllio acadªmica 

estreitamente vinculada ao ramo de Construç~o 

Civil : é Arquiteto.Já os fundadores da empresa 

B possuem formaçào totalmente 

diferenciada e desvinculada do ramo de 

Construçào Civil sào Engenheiros Mecânicos; 

Tanto os · fundadores da empresa A , quanto os 

fundadores da empresa B , optaram por abrir 

empresas de Construçào Civil como resultado de 

uma análise do contexto externo. E.L.J. relatou 

que a opçào por criar a empresa A foi 

consequªncia , possivelmente , da falta de boas 

oportunidades profissionais nas empresas onde 

atuou.Já H.M.R. , da empresa B , relatou que a 

opçào dele e de V.H.F.,por entrar no ramo de 

Construç~o Civil se deu em funçào da 
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de que se tratava de um mercado promissor na 

época; 

O objetivo inicial da empresa A era sua 

sobreviv&ncia , enquanto que o da empresa B 

era seu crescimento; 

Os nomes escolhidos para as empresas A e B tfm 

estreita ligaçao com a formaçao acad&mica de 

seus fundadores; 

A filosofia da empresa A , em seu inicio ,estava 

voltada ao perfeccionismo na execuçao das obras 

e à qualidade das mesmas .Já a filosofia da 

empresa B ,no seu inicio,concentrava-se na idéia 

de ; estruturar-se como empresa , racionalizar 

produçao e custos , utilizar apenas recursos 

próprios e manter controles rigidos sobre a 

administraçâo dos contratos e sobre os custos; 

A empresa A procurou se destacar no mercado 

dando extrema importância ao padrao de execuçao 

de suas obras e à seriedade de seu trabalho.Já a 

empresa B buscou se destacar pela sua forma 

inovadora no que diz respeito à estruturaç~o de 

uma Construtora como empresa; 

A empresa A ,no inicio de suas atividades , n~o 

possuia uma equipe já montada de profissionais.A 

empresa B,por sua vez,ao ser fundada,já possuia 

uma equipe significativa de profissionais; 
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A 

A empresa A optou por diversificar,entrando em 

setores,como o de Instalaçbes Prediais,que fazem 

parte do ramo de Construç~o Civil.Já a empresa B 

optou por diversificar tanto para setores dentro 

do ramo de Construç~o Civil quanto para setores 

que nào fazem parte deste ramo,como 

P Agropecuária; 

Informática 

A en1presa A e a empresa B passaram por várias 

crises financeiras,causadas por alteraçbes no 

contexto externo; 

As duas empresas passaram por um processo de 

mudança cultural , ainda em andamento .Este 

processo iniciou-se,na empresa A,como resultado 

de uma crise de relacionamento entre seus 

Diretores e na empresa B como resposta à 

experi~nci~ adquirida com as crises pelas quais 

passou na sua primeira fase de exist~ncia .Estes 

processos de mudança cultural foram iniciados 

com o apoio de consultores externos; 

Como resultado deste processo de mudança 

cultural as empresas A e B redefiniram sua 

filosofia de atuaç~o,seus pricipios e seus 

objetivos. 

análise das caracteristic~s ac~ma 

citadas,associada à história de vida dos fundadores das 

empresas A e B ,anterior à fundaç~o das mesmas,nos permite 

levantar algumas hipóteses. 
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A preocupaç~o de E.L.J. com a sobreviv&ncia da 

empresa A,por exemplo, parece ter forte ligaçào com a 

preocupaçAo~por ele relatada~de sobreviver como profissional 

no inicio de sua careira. 

O nome escolhido para a empresa A está 

estreitamente ligado ao ramo de Arquitetura,jà o nome 

escolhido para a empresa B tem forte relaçào com o que seus 

sócios pensavam em termos de organizaçAo de uma empresa.A 

escolha dos dois nomes parece estar ligada à formaçào 

acadimica dos fundadores. 

A formaçào acad~mica dos fundadores parece ter 

exercido influ0ncia também sobre outros aspectos das 

empresas A e B. 

A preocupaç~o dos fundadores da empresa B em 

estruturá-la de forma diferente das demais empresas 

construtoras,desde seu inicio,parece estar ligada à visào de 

empresa difundida no curso de Engenharia Mecânica 

Analisando ainda sob o ponto de vista da formaçào 

acad0mica,é possivel interpretar a preocupaç~o do fundador 

da empresa A, com o padrào de execuç~o das obras, como 

consequ0ncia do fato de ser ele um arquiteto.Esta influ~ncia 

tem por base a própria definiçào de Arquitetura como uma 

arte extremamente preocupada com a qualidade dos detalhes e 

com o padrào de confecç~o de um projeto. 

O fato do fundador da empresa A ter.comparado-a 

com uma Ourivesaria reforça a hipótese acima levantada.O 

trabalho de um ourives é algo que exige extrema atenç~o à 
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qualidade de execuçào de uma jóia,aos seus detalhes,a fim de 

garantir uma harmcnia.O trabalho de um arquiteto,pcr sua 

vez,também exige extrema atenç~o a estes fatores para que se 

garanta a ha~monia do projeto e consequentemente da obra. 

A Engenharia Mecânica,por sua vez,é uma ciência 

que dá enfase aos processos de produçào,ao marketing,ao 

controle de custos,à organizaçàc e aos métodos de prcduç~o,à 

importância de se buscar,constantemente,novas alternativas 

de de~envolvimento no mercado,etc .•.. ~ este modo de pensar 

que direcionou a forma de atuaçào da empresa B.Esta hipótese 

é reforçada quando,por exemplo,em seu relato,os fundadores 

da empresa B colocam que~ 

em seu inicio (1974/1975),a empresa já possuia 

departamentos de marketing,de O&M,de Custos, 

~;;~r,tt···E~ outr·o~:;; 

a preocupaçào inicial 

... ... 1'"('1 .. ,, .. ...... . ; .. , ('" ('" "'' 1 .. 1 _ (.. d r,. "" c.o ~:. ..1 ·'' 

~ possível dizer que estes fatos que antecederam à 

Cl'"ii::lç~:':\o :i. n ·f 1 u'Efn c:: i i:'.'l r· ;::,m, 

significativamente,os 

fundadores sobre ;:,\ natur·e:;:a Cl i::\ I'" E! a J i cl ,::\CI E• !' cJ O 

espaço,da natureza humana,da atividade l"lum;::~n;:;, e do 

relacionamento humano. 

Ao decidirem por montar as empresas A e B,seus 

i'unclii:\dot'"t:"'f:5 tt·-ou:·:er<::\1'1'1 con~::;.iqo 

gradualmente,foram embutidos na miss~o,nos objetivos,na 



estrutura e nos procedimentos de trabalho das suas 

empresas.Estes pressupostos tornaram-se pressupostos 

partilhados pelos membros da empresa e inconsci&ntes,gerando 

como produto a cultura.Em outras palavras,os fundadores,pela 

articulaç~o de seus pressupostos básicos,criaram a cultura 

das empresas A e B. 

Com o passar dos anos,a cultura passou a 

influ&nciar a estratégia e a estrutura destas empresas,assim 

como a forma de percepçào do ambiente e de interpretaçào de 

suas mudanças. 

A análise das mudanças ocorridas até hoje nas 

empresas A e B,das suas crises e do papel desempenhado pelos 

consultores por elas contratados e pelos seus fundadores na 

interpretaçào das mudanças nos contextos interno e externo 

das empresas,parece mostrar também a influ&ncia do modo de 

pensar dos fundadores,dos seus pressupostos básicos,no 

comportamento da organizaçào. 

A empresa a passou por sua primeira grande crise 

em 1977.Uma alteraçào no contexto externo,Sistema Financeiro 

Habitacional,levou a uma crise financeira e a uma mudança 

estratégica nào mais investir em incorporaçào imobiliária 

do Sistema Financeiro Habitacional.A opçào por esta mudança 

estratégica pode estar relacionada à preocupaçào,de seu 

fundador,com a sobreviv&ncia da empresa.Esta,por sua 

vez,parece estar relacionada à preocupaçào deste com sua 

sobreviv@ncia profissional no inicio de sua carreira. 
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A empresa B,po~ sua vez,passou um periodo de 

crises ciclicas~crises de produç~o seguidas d0 crises 

financeiras e crises comerciais,no periodo de 1973 a 1975,em 

virtude de sua atuaç~o estar concentrada em obras 

públicas.Em 1982,uma crise mais séria aconteceu,como 

consequGncia do mesmo fator:concentraç~o no mercado de obras 

póblicas,e acabou por gerar mudanças estratégicas.Alteraçbes 

no contexto externo - eleiçbes para governador do Estado -

aceleram ,num primeiro momento,o ritmo das obras,mas após as 

eleiçbes ,estas foram paralisadas.A empresa ,em funçào desta 

alteraçào no contexto externo(alte~açào no ritmo das obras X 

interesses politicos) ,iniciou um processo de mudança 

estratégica,optando por diminuir sua dependGncia de obras 

públicas, zerar seu endividamento e melhorar sua qualidade e 

produtividade.A opçào pela melhora da qualidade e 

produtividade parece estar relacionada à formaçào de seus 

fundadores.A formaçào acad&mica em engenharia 

mecânica,pa~ece ter tido forte 

dos pres~upostos básicos de H.M.R. e V.H.F. relativos à 

importância da qualidade e da produtividade. 

A crise de relacionamento entre as diretorias da 

empresa A em 1986 e a redefiniçào dos objetivos 

principies e filosofia da empresa resultante do trabalho 

realizado pela consultoria contratada para aux1l1ar na 

administraçào da referida crise parecem ,também, .ter ligaçào 

com os presupostos básicos de E.L.J. 
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~~ período anterior a 1986,a empresa A possuia uma 

E"'S t I'"U tU I''' i:':\ dE~ poder centralizada e uma forte preocupaç~o com 

a sobreviv&ncia,preocupaç~o esta acentuada pelas crises 

financeiras pelas qua1s passou.Estes fatores acabaram por 

levar à adoç~o de uma postura cautelosa e ponderada com 

relaç~o à tomada de decis&o.A crise de 

crescimento como Pl'·incipi:il qUl"1 

tom.:·:\1'' rnc.'l i~; 

arrojadas~sem,entretanto,deixar de lado a preocupaç~o com a 

~'5Clbi~E~V .i .. v\:~JlC it':l. 

O processo de mudança cultural 1n1c1ado naquela 

época e que continua até hoje (como diz Pettigrew:mudança 

estratégica é um processo continuo sem inicio nem fim 

definidos) tem sido facilitado pela aç~o de consultores 

externos.Os acionistas, em conjunto com estes profissionais, 

definiram os priclpios e a filosofia da empresa.Os slogans : 

''C<::Jn~:st.J~u:i.ndo c:c::•rn 

,datam desta época e 

refletem a filosofia e principios da empresa de busca da 

qualidade por meio do profissionalismo e da idoniedade.O 

conteúdo destes slogans,assim corno da filosofia o dos 

princípios da empresa A relacionado com a 

f OJ'"fTlc\~:;:~D <.:\ c t':\ c:l 'ê m :.L c tT:\ func:lac:loJ'". E. L. tJ. qur::~, como 

arquiteto,faz refletir na filosofia e principies da empresa 

a sua preocupaç&o com a qualidade dos produtos acabados,o 



parece ser algo bastante enfatizado nos cursos de 

c:\l'"qUi t.E0tUI'"i:.'ln 

O processo de mudança cultural iniciado em 1987,na 

empresa B,com o auxilio de consultores externos e elementos 

internos á organizaç~o,assim como a redefiniç~o de seus 

objr2tivo~:; P 

filosafia,também 1 i<Ji:1Çi:;(o 

pressupostos básicos de seus acionistas.Data desta época a 

p1~odu t :i. v i d~::,c:le 

qualidade,agilidade e 

objetivos parecem estar fortemente relacionados à formaç~o 

d<:J C:Dn~:;ul tOI'" 

respectivamente Engenharia 

Produç~o,visto que estes s~o conceitos amplamente difundidos 

nestes cursos.A aoilidade e a flexibilidade parecem estar 

relacionadas com as mudanças estratégicas estabelacidas como 

reaçào às crises financeiras,crises estas geradas 

pela forte concentraçào no mercado de obras póblicas.Estes 

objetivos também parecem estar ligados à uma nova percepç~o 

do cDntexto externo,como um ambiente em frequente estado de 

mutc:,<;i:~o. 

()~;; pr· i nc: :Í.. pi C:.l~;, d E:• C:OI'i'lj::'Jf::~t·\';;nc i i::l E·~ qL.li:':'ll :i.dac:l e ..... 11 faz f.':! f" 

bem feito'',presentes na filosofia da empresa B,parecem ter 

forte ligaç~o c:om os objetivos desta empresa descritos 

acima.Ds principias da empresa como veic:ulo social e das 

relaçbes de trabalho como um processo democrático,certamente 

estào associados aos novos objetivos,mas também parecem ter 

BIBLIOTECJ.i ,; l-liU A. BOEDECKER 
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sua origem nos pressupostos básicos dos acionistas, 

estabelecidos em funç~o ~a vis~o de mundo social dos 

mesmos.O contato com o movimento estudantil em 1968 e a 

formaç~o secundária de H.M.R.,que lhe permitiu o primeiro 

contato com o sistema participativo,deu a ele,segundo seu 

próprio depoimento,a sua atual social.Os 

pressupostos básicos gerados em funçào desta experi~ncia de 

vida e certamente ~ompartilhados por V.H.F., parecem, 

portanto,ter norteado a definiç~o destes principias. 

Os pressupostos básicos dos fundadores das 

empresas A e B,estabelecidos antes da criaç~o das mesmas 

parecem influenciar,ainda hoje,&s definiçbes das metas 

destas duas empresas: 

a preocupaç~o do fundador da empresa A com sua 

sobreviv~ncia , enquanto profissional no in leio 

de sua carreira,pareca estar refletida no seu 

atual objetivo (estratégia com relaç~o à 

empresa 

garantir 

torná-la uma S.A. para com isso 

a sobreviv~ncia da mesma , 

independentemente de sua presença; 

- a visào de empresa , resultante da 

acad~mica dos fundadores da empresa B ,parece se 

refletir na estratégia adotada recentemente de 

aprofundamento da divisionalizaçào e da 

diversificaçào 
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Parece certo que os imperativos ambientais P 

tecnológicos exerceram e exercem influência sobre as 

estratégias adotadas pelos fundadores das empresas A e B e 

sobre as mudanças que ocorreram e estbo ocorrendo nas 

mesmas.Entretanto,o peso destes fatores parece ser bem menor 

se comparado ao peso dos pressupostos básicos dos fundadores 

na determinaçào da forma de percepçào das alteraç~es 

ambientais e tecnológicas e na determinaçào do comportamento 

e do direcionamento das mudanças estratégicas e culturais 

das empresas analisadas. 

Muitos destes pressupostos básicos,como já foi 

dito anteriormente,tiveram sua origem na história de vida 

dos fundadores,anterior da empresas.Outros 

pressupostos,certamente,surgiram durante a vida das 

organizaç~es analisadas e também tiveram influªncia sobre 

sua dinâmica. 

Parece ser possivel dizer que a história,como 

fonte geradora de pressupostos,tem importante e fundamental 

peso na determinaçào da dinâmica das organizaçbes. 
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7. RESUMO E CONCLUSGES 

O presente estudo teve por objetivo tentar mostrar 

a importância da história na determinaç&o da dinâmica das 

organizaçbes. 

A opç~o por retomar os tr~balhos dos criadores da 

Teoria da ContigGncia (Lawrence e Lorsch ,1973) residiu no 

fato destes autores terem se preocupado em buscar uma 

explicaç~o para as diferentes formas de se organizar das 

empresas e sua relaçào ~em o desempenho das mesmas.Em outras 

palavras,estes autores,assim como Burns e Stalker 

(1961),Woodward (1958) e Chandler (1976),preocuparam-se em 

buscar uma explicaçào para as diferentes dinâmicas adotadas 

pelas organizaçbes , concentrando sua atençàc em 
~ 

fatores 

externos à organizaçào como elementos determinantes dessa 

dinâmica. 

Burns e Stalker, por exemplo, concluiram suas 

pesquisas colocando o ambiente como deter~inante da 

estrutura e do funcionamento das organizaçbes. 



Woodward, por sua vez,chega à conclus~o de que a 

tecnologia de produç~o tem forte correlaç~o com as práticas 

administrativas adotadas pelas empresas,ou seja,ela vf a 

tecnologia com uma variável que tem importante papel na 

determinaç~o da estrutura e da dinâmica das organizaçbes. 

Lawrence e lorsch procuram mostrar,com a Teoria da 

Contingfncia , que a estrutura das organizaçbes seu 

comportamento, portanto, sua dinâmica s~o determinados pelo 

ambiente em que est~o inataladas e pela tecnolog~a por elas 

adotada. 

Chandler,como Burns e Stalker e lawrence e 

Lorsch,também dá enfase ao papel do ambiente na determinaç~o 

das estratégias e estruturas,ou seJa,da dinâmica adotada 

pelas organizaçbes . Entretanto Chandler mesmo que 

superficialmente,toca na infl&ncia que o fundador/lidar 

exerce sobre esta dinâmica. 

Pettigrew (1985) analisa os processos continues de 

mudança estratégica e mostra que os lideres t&m forte 

influfncia nas mudanças estratégicas,nas mudanças na 

estrutura,sistemas e cultura da organizaç~o.Segundo o 

autor,s~o os lçideres 

ambintais,estabelecem novas 

que,ao perceberem 

relaçbes entre 

alteraçbes 

conteódo e 

contexto estratégicos que,consequentemente,acabam por gerar 

mudanças.Estas mudanças,por sua vez,levam a organizaç~o a 

perceber e produzir um modelo diferente de alinhamento entre 

suas características inte~nas (estratégia e cultura) e as 

caracteristicas externas (do meio ambiente). 

104 



Dche.in por outro lado, analisa com 

profundidade o papel do lider/fundador na determinaç~o da 

cultura das organ.izaçdes e consequentemente na determinaç~o 

de sua dinâmica.Segundo este autor,o fundador 

empresa,no momento ~e sua criaç~o,pressupostos básicos que 

tiveram origem na história de vtda deste fundador.Estes 

pressupostos s~o r::-~mbuticlo!5 organizaçbes~tornam-se 

inc:onf:sc i fan tfa!s Um i'=' cu 1 tu r-;;~ 

própria,elemento este que determina a dinâmica adotada pela 

A análise da história das empresas A e B deixa 

clal~i:~ io\ importância dos pressupostos básicos de seus 

fundadores na determinaç&o de sua dinâmica. 

A empresa A e a empresa B surgiram em um mesmo 

~:1 ~:; me s-, m c:\~:; t.E~C::I"iO l C:li;J i CIS ele 

produçào,entretanto adotaram dinâmicas diferentes. 

Se as empresas A e B estavam sujeitas às mesmas 

10~5 

variáveis ambientais e tecnológicas, porque adotaram. 

estratégias e comportamentos diferentes? 

para esta pergunta parece estar na 

análise do papel dos pressupostos básicos.Parece existir 

indicies ele que esses pressupostos trazidos para as 

empresas A e B por seus fundadores,serviram como uma espécie 

dE'' 11 ·f i. 1 'l:.l'" D 11 
• F'Cl i !:O;() b C\\ i. 1'i t. <=:~r· f E:• l'"'fin C i a d €~!;:; tE·~~:; 11 '"f' i]. tI'" C)!;:; 11 q Ut:! CJ~5 

fundadores captaram e interpretaram de forma diferenciada as 

alteraçbes ambientais,assim como deram diferente grau de 

importância às tecnologias de produç~o. 



Esta percepç~o diferenciada do contexto externo,em 

funç&o dos pressupostos básicos,ou 

contexto era percebido,parece ser uma das 

principais causas da dinâmica adotada pelas organizaçbes 

estudadas.Sob a influ&ncia destes 

pe~ceberam de forma diferenciada as mudanças ocorridas em 

seu ambiente.Como consequ&ncia desta forma de 

foram estabeleci~os diferentes conteúdos e processos de 

mudança estratégica.Novas 

estabelecidas entre contexto,conteúdo e processo estratégico 

nas duas empresas,novas estratégias e estruturas i'OI'''iiilm 

consequ6ntemente ·f o ,, .. ,~1 rn 

O presente estudo levanta , portanto,a hipótese de 

que os pressupostos básicos ,gerados pela história de vida 

dos fundadores e trazidos por estes , para dentro de suas 

organizaçbes,influenciaram a dinâmica das empresas A e B , 

nào apenas no que diz .>. 
c;\ 

interpretar as variaçbes no ambiente e na tecnologia,rnas 

também no que diz respeito à cultura destas empresas. 

O fato deste estudo ter abrangido apenas duas 

conclusbes,mas com certeza,serve de ponto de part1da para 

outros estudos mais abrangentes,onde a hipótese de que a 

história tem relevante peso na determinaç~o da dinâmica da 

organizaçào poderá ser posta à prova. 
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