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INTRODUGCHEO

A ddéia de elaborar a presenlte pesgquisa fol

resBltado de nossa edperiincla profissional.

Atuando em  diferentes organizactes, pudemos

Enocia  de uma  fortbe relacdo entre o

percebar a eris

shtas & sua histdria.

comnportamento de

Ma busca de modelos tedricos para explicer tal
fendmeno pudemos  perceber gue o freguentemente, guando as

pessoas  Tarem uma  andlise de uma organizago,elas  se

concentran em  varidvels como o ambiente e a btecnologia,ow

P L

conn base sl Contingenolal

sa)agelaboram suas andlis
de Lawrence 8 Lorsche.
Arnal lesando os trabalhos de diversos tedricos de
mrgamizag%ﬁmvarifi;mméﬁ gque as primeiras  tentativas de se
trabalhar a histdria das empresas’ swgiram nos estudos de

12

Al fred Chandler ( SBtrategy and Structure @ Chaplters in the

History of the éGmerican Industrial Enterprise " , 19748).
Fecentensnte o tema voltouw a ser abordado,pordm de
forma  diferente a  partir dos trabalbos  sobre Coltura

Organizacional . especlificamente ) cle Edgar Scohein



( " thrganizabional Culture and L graehip " L1985 ) e dos

trabalhos de 6Andrew Peltigrew (" The Awakening Giant @
Continuity and Change in  I1CT "  AFEE )Y gue  estudaram a
natwreza dos processos de soudanga estratégica e cultural.

intencHo equacionsr histdria

Entranto n¥o & nosss

con Cultuwra ,e sim, ildentificer como as varidvels histdricas

et

téFm . impacto no presente consequentemsnte na dindmica das

organizactes, @ tambdém verificear como se dd o proceso de

.

comunicacio entre o dado passado & 0 dado presente.

Ma  tentativa ol e alocangar g g abjetivo,

=] 1l

selecionamos duas (2) empr CjUE  CPREram o me
{(Construgio Civil — Edificegles).situadas T1& (e S5 T

regido geogratical(fomna SBul cle SéEo Fauwlo), fundadas

& mesma

praticamente M mesmna época & gque tiveram ace

tecnologia.




1. O MODELO CONTINGENCIAL DE. ANALISE DAS ORGANIZAGRBES

ORIGEM E PRINCIPAIS ASFECTOS

Toda & qualguer sooiledade & composta thes

miatemas

»

actes . Sabenos, hoje, e elas

organis

abertos,sujeitos a varidvels internas 8 extermnas e 9 Ccuio

comportamento  condus A #xilto  malor o meEnar do

23|

empresndimento. Tambén sabemos  hoje, gus as atividades das

organizacies devem ser planejadas,coordenadas.dirigidas e

controladas &im L0 R Y o Hqo fe e T s 0s Fumanos n

fisicos, fTinanceiros, tecnoldgicos, eto.

finlc

"

& them Gllenss

sas prarrogativas  das argani

atividades swgem empiricaments e tornam-se significativas e

F AR

&

il EagEo atinge

I meclica em ClLig @ 3

mees

determinado porte.

AIERSGEn tam—-se e ternanente

i irgran i aclios

heterogineas ,quando  analisamos seus - objetivos (lucrativos

tamanho, sua trutura,sua dAnteragio  com o

o NHo) L

tratégias , adotadas

ambBbiente (interno 8 externo) & sSUuas g

em cdiferentes situacliss.



Eetudos sobre o comportamento de diferent tipos
de organizagdo  levantaram dados que,reunidos,permiticram &
e

elaborag3o de teorias.cujo objetivo era a explicagdo desse

comportamento.

Suwrgivgassimgcomno exemplo,a  Teoria Gl (W TRY:]

artizagbes

opada, o comportamento de org

@xplicouw, de forma &

i

altamente esstruturadas e estadticas,mas o n#Eo fwly

explicar com & mesma clarsze,o desempenho  de organizagles

dimd@micas.rn  Teoria das lagtes  Mumanas,por  owtro  lado

@xplicow  melhaor o comportamento de  organizagc@es mails

dindmicas.fs duas  teorias sabreviveram  Jjuntes ma tentativa

cles S licar ] tlersam frEn b ole CHTOIT S A% e Cipyeay éun 2

"ambientes" nitidamente diferent

Lawrence & lLorsch (1973 ,preocupados em levantar
caracteristicas gque as empresas deveriam ter para poderem

internas

condicl

diferentes

enfremntar com eficaclia @

tle tecnologia @ cie mercado, anal lsaram

CputeEr OReEr & el & merioes

i

(1) empres

civamente
industriais gdiferentes 8 Talimentos empacotados” .

€ plasticos", com alto e Dbaixo ndivel  de

"raeciplentes
sucesso no  seu desempenho.Verificaram gue existia uma forte

g Aintegragdo das

relacio entre o gran  de diferencia
empresas, o nivel de diversificacio des ambientes nos guals

elas estavam inseridas e a amplitude de desempenho  das

MESEMas . & attores concluiram que um @levado desempeanho

“epestava associado ao seuw adeguado ajustamento As

das em [rime

@xgEncias che ambiente determinante da - sua

4



diversificagio.fAssin  ,enpresas, presentes  &m ambientes

smpenho de acordo

dindmicos,apresentavam pior  ou melhor de

e o oubero

CoHn O SEL menor o mador el de ivers

lado.enpress

i

sgatuantes em ambilentes mals estévels,consegulam

atingir elevado graw de  desempenhbo mesno guando pouco

diversificadas

Outros auwbore tambdém J& tinham tido a preoccupagdo

de procurar outras varidvelis gue edplicassem,melhor do gue

e

as  leorias tradicionais,,os  diferen

empresas. Fodemnos cltarpor  exemplo,Burns @ ilker (L961),

Woorwarcl Gy e Uhandler (19761,

seouisas realilzaedas por Burns e Stalker foram

feltas em vinte (20) dndastrias ingle

sem @ e@xistincila de dois (2) sistemas

esae auntores COMPRITOWV e

tema mecaniclista' gque

diferentes de admini

gue operavam em condilcles

pareclia mals apropriado & empre
ambientals relativamente @stdvels ) ] “wisbama
organico” mals apropriado & empresas  swieltas a  condigles
amblentals de mudangas e inovagBes  portantoginstdveds.Os
avtores deram,entdo,enfase &0 inperetiveo ambientalisto é,0
ambiente ¢ o determinante da estrutura e do funcionamento
das organizagles.

]

Woodward

(LO0) empres

uma delas

com wn guadro de funciondrios GUEErLOr & Cam

avarm todas  situadas na  mesma Area

(100 . B

S BT

geografica (Sul da Inglaterra).0 objetivo da autora  era

ok

o com diferentes ramos de atuacdo,contando cada



verificar se "os principios das empresas,estabalecidos por

e teorias e administragXo, se

L cmrmm' e
correlacionavam com o ¥xito do negdcio,quando postos  em
pratica” (ibvid  pp ﬁmé)ﬁprﬁmmgw&gﬁm @asa, oue  de  certa
forma?@xiﬁtm alrda hoje.logo e IiCLo thez U

pesquisa, Woodward verificou gue n3o havia assoclacio direta

aclas pelas 56

entre as L OEMDITE
sua eficidnola nos negdolos. A suposic&o,amplamente aceita na

validos

dpoca,de gque  esistiam principios de administrs

para  gualogusr tipo  de sisltena  de produgHo, pare

gpradrcio 5 63T G LA

antora,sinplesmente duvidosa.Fers
explicagio para a variagic de praticas administrabtivas .
conduzindo,apesar  dessa variacglo.a Fxito nos negdolios,a

gguipe de  Woodward agrupow as enpresas  de  acordo com &

ag

tédonica (process de produgdo Py wlas adotada

(confecsiBes

al) producHo uanitdria ouw de peguenas gquantidad

soby medida,por  edxemplo) 5§ b)) producHo  em massa.en  grande
quantidade (confecgles padronizaedas,por exempla - servigo

mecanizada) 3 o) produgiHo continua { automatizada).

M oescolha destea estratégia permitin verificar gues

1y as companhlas de malor SQCessHo &mn Cada um o

auiam praticas administrativas

Jment

sermer ] hantes;
2y oas praticas administirativas adotadas estavam
correlacionadas comoa tecnologia de  producio

adotada pelao grupa.

o



Erviete,portanto,segundo Woodward,um  impsrativo
tecnoldgico, isto é,a8 tecnologia adotada pela organizagiio é

wma  das varidvels qus determina  sua  esstrubura @ seu

comportanento organizacional  n&o  havendo o mez L hor modo!

pearra s@ consegquir o melhor desempenho no negdoio.

de Chandler envolveram,principalmente,

Uz estudos

guabtro (43 grandes companhias multidimensionals e mostraram
-l

cque alteragles no melo ambiente acabaram gerando allteraclips

na estratégia de aglo das enpresas e ,consequentemente ,em

sua estrutura organizacional .Fela primeira ves: ,entretarnto.é
feita wma referdncia a oubra possivel varidvel : & histéria
da organizacdo.

A oanalis

cos trabalbhos de Burns e btalker  de

emplo.,as

Woodward de Chandler aguil ciltados  como
explicaclies e#laboradas pelas . lteorias cladssicas clex

administragio,sempre ndo  totalmente aplicévels & todos  os

tipos de empresas & s5das  proprlias observaglies, levaram
Lawrence & Lorsch (L973) & formular o qQus chamaram de
"Teoria da Conting&ncia ".

O modelo contingencial da andalise das organizaglies
enfatisa o Tato de n¥o ser possivel analisar mrgmnixég&ev

compledas

& luz de wuma tegria de administraciHo tomada como

verdade abszoluta.f Teoria da Contingé#ncia tem por obietivo

mes e e o TiEss CHTC AT izacle

« . mada @ absoluto o tudo é
relativo , tudo & contigente , isto ¢ , tudo depende de ....

wma unica e

Esta bteoria procura mostracr  gue ndo

mialhor forma  de orgenizacdo e que o comportamento & &



o

Ho determinados P A )

estrutura  das corggani racles

dependentes de suas varidvels @ o ambiente em oue esto

[
instaladas e a tecnologia por elas empregada. De acordo com

a Teoria da Contingencia , para alcancar wn adeguado nivel

de  de Efl ajustar—-se

mpErnho A B organizacles prec
sistemdticamnente s condicgBes ambientals . wma ves gQue

a) as organizaglies sHo sistemnas abertos;
gnpresariais  apresentam relagio

(] WETLAVE LS

complesas  enbre €1 8 0 Com o &8 )

el L

ambiente.

@ lorsch . en gualguer empresa

Fara L.awre
variavels externas. (certeza @ estabilidade do ambilente) Lém

importante el ag s om HELE potados internos cle

diferenciagio e -integracdo, assim  Como com 08 processos de

EHTLY

LTirmha e

O avtores ogue compartilham o

pernsamento o em monento algum o fazem referdncia ao papel da

1,

dvel gue teria

COMRO MEals Wmea war:

histdria das organizagt

tambyém 5, Lmportante papel,comoe determinants do comportamento

e da estrutura das empres

e A s

Como Chandler fod o oumicon btedrico da Conti

gue 4, de  certa  forma dew uma  relativa enfase & papel

da histdria das organizacBes , anallsaremos ,separademente,

sew brabalho.

Mt
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2. ALGUMAS TENTATIVAS DE SE TRABALHAR A HISTDRIA DA EMFPRESA

I

Al fred Chandler foil uwm dos primeiros estudliosos &

analisar,de certa forma,o peso da histdria na dindmica das

Grgani: hudando varias  enpresas.en  especial guatro

grandes  organizacties americanas,Uhandler (1963 mostira,

£

erntre & mudan [ =

erntire outras Y

estruturs & & mudanga na esthratégla,apontando,masmno gue

superficialmente,o papel o liderangas processos de

mixctars

Arnos apds,Andrew Pelttigrew (L7853) ,anal isando a

£

#oo dngl

muam periodo de

histdria de wma gran

COrporma

autor tuda as

vinte anos,aborda novamente o

e cupula & em  gquatro

madang as ocorridas

grandes  divisbes tlen corporagdomostrando,entre cutras

sos continuos p

colsas,que estas  mudangas s3o proce

£

indcio nem  fim definidos.que as liderangas ¥ importante

papel nos  pro e mudanga estratdégl

@& - CjLie

forte interligacio entre estratégla e lideranga.



2.1. 0S5 TRABALHOS DE ALFRED CHANDLER

Em meuw liveo " Strategy and Structure 5 Chapters

R 0 e T OV

in History  of the American Industrial Enterpri

srvielvimento de guatro

Al fred Chandlar discorreu sobre o des

americanas: Duw Font , & Roebuck

(4) grandes

T e

Gerneral Moltors & Standsrd 041 Comparny  ( NMew . Jersey ) 5
anal isando detalhadamente & Mistdria cler
desenvolvimento . as alteragBes em sua estratégia (planos

185

[IRE:2Y e alocear e LTSO8 FréadTa & demaricla prmvi%ta) (3] AL

shErlores  am  sua (desenho que

modificagles

com a demanda atuwall).

iﬁtﬁgf& Os recursos da Enpyre

ey mead

O estudo de Chandler envolveuw & andli

5w £ o]l ha ¢ guatiro

cemn  organizacbes EME T LG an e

saclada  ao

EMpresas, para  wm estudo  mais profundo,estd
fato e terem  sido elas as pioneiras no LA o &
'divmrﬁificagﬁm & da  descentralizacio e por  terem sido
inovadoras na coriacio de uma é%truturagbﬁm ﬁucmdidagwaﬁa

administrar uma grandeg empresa maltidimensional.

A Du oty por exemplo, optow por uama estratégia

de diversificacgdo e encontrouw forte resisténcia ds mudangas

1G



11

ma sua estrutura.BEstas mudangas  s0 aconteceram guando . o um

aumento de  perdas ; acabou por forcar o Comitd Executivo a
aceltar a descentralizegio do poder o dsto & . foi &
estratégia  da diversificaco que edigliue uma  estrutura

A n

i3

descentral leada,qgue garantisse a sobrevivinola da empr

A General Motors , ao contrd&rio da Do Pont s oves

de diversificar  promovew & integragio de varias emnpresas

do mesmo ramo, mas manteve a descentralizagdo e pstabelecen

canals  de comunicacio eficientes  , que corricgiram

de controle efetivo. A esbtratégia

imclusive » &  fal

adontada (1 integragdo vertical e expansdc ), consolidous:

—

com a criagio de uma esstruturs adeguada.
Na Stanmdard 011 Company { New Jersey 1, o trabalho

Tol mais i ficil  clo que  nas duas  empresas  olitadas

anteriormente..Enguanto na Du Pont a dificuldade malor surgiu

pracionals & na General

acdo & oriagdo de divisbes

enm e

cde um

Motors  ,  essa  malor dificuldade foi & cria

mesnos  dols  problemas  sweglram

escritdrio geral 5

ménte na  Standard 0L Company . uma vesr  que  a

aimal tdEne

estrutura da smpresa havia crescido de forma desorganizada.

A Bears Rosbuck and Company também pe

JLU O win

proce cles alteraco de estrutuwra, guando mudown sua

patratdgia de vendas , passando de vendas por catdlogo para

L1 ol e

lojas 5 gue &

adeqguada ., o mercado . Fol  ,  entl@o uma situagdo  bem

o0 de alteracgio da

diferente das trés ja relatadas & o proo

«  de  forma mals



getrutura também  fol influodnciade  , de manelra diferente

pelas altl o ambiente

e B

was esbudadas por Chandler o todas

Nas quatro empres
as  mudangas tiveram maitos entraves , comegando pela

dificuldade dos antigos esxecdtivos LI é e oetier a

~hal o, frente

trutura empr

idade de  alteragh

B OMN@E ¢

HE NOVas

Las por 2les pesnos adotadas. O proo

mudanga foi, significativamente facilitedo pela substituicHo

dessss  eHecultivos, por dirigent mals jovens . gue

apresentavan wWha  percepcdo mails  abrangente da  oreslidade.Q

G dado &

MY (34 @aeeutivos PR

conhecinento téonico dess

percepcdo  da realidads  , bransformou-os en inovadores

organizacionais @ os problemas administrativos passaram &

aoche mudanga & meEsms importdncia

ter , dentro de wn proces

gue os problem COpEeEraCLonails.

Dentro da histdria das Ahiluladc

colocow guatro capitulos comans

TefcuwmalaciHo de recur

-y

SaRacional ize

SEo doouso dos recurs

Z.lrescimento continue (expansio de recursos)

4.Racionallizacio dos recurs €N EHPENSHO .

A acumulac¥o de recursos com@cou logo apds o

térming da  Guerre da Secessdo Mmericana (186 P e Vi |

aido o fortalecimento

G a ferrovidria 4 provoo

Ho cda e

do mercado de ferro e aga , do soderno mercado de capitals e

rural e

g orapido  orescimento dwrbano.Fol & &poca da migragic

4 o

[ S,



ampllaram suas

da imigracdo ewropdla.Nests Tase, as enpre

SOHD E organlizaciEo

e producio

instalacd TULE

)

de Fed de distribulcBo para sews produatos. & preocupaddo

recessdrias & sua produgio favoreceu

con Aas materias-prinas

cler empre

o crescimento  de drg¥dos de compra & & aguil
gue forneciam essas matériag-primas.Nasce assim , o controle
por integragio vertical ¢ , consequentemente & economia de
escala.

A racionalizacgi3o do uso dos recursos Lornou-se

FrEc e Aria quanco

graclas

verticalmente ine

@ampre

cresceran maito  , acumularam  mals recuwrsos (Anstalacblies e

porec i

(Y Y )

AIrioi. S Smpre

sald )ooo ok - O e

-

4

organizar @  racionalizar os custos , atrave

da criagHo de
13

wina estrutwra  funcional, com  olara definigio de linhas de

x1

auvtoridadse de linhas de conunicagdo & adeguada &g

variactes de mercado.0  lucro da  empre PESHEOUL & ser

4

A @

racionaliza

cle e dente de P E U Ear

COm 3

jamenta (na producio e neos processos  de

- mlaneg
entiregal;

e

- O ETT L

funcionais)

- coordenacio (relaciomnamento entre Fabirioagdo (2]

rifie cle

engenharla, compras fabricag#o,de




Com este comportamento ,» as empresas tentaram

do mercado e dentro de wma

reduzir os ris

junda fase,onde wm

Feorganizacio geral pa PErAa Lna

fabricagHo e

FMCLE IS

verndas g FTEE

auwmento de efic

distribuicio dos seus produtos, levow a  um crescimento

de cus

continuo,a uma expans3o de recursos.fs diferend

diminuiram.d aumento de produgdo

HH

entre as varlas eopr

e s as decidiram pala

ma o (] mercaco 5] =

diversificagdo , procurando ,com novos  prodoetos o noveos

mercadoes . sstratura funcional antiga ndo respondia & esse
move dmperativo P B w 0 £ PrOVOCDOU G aparscinento tlea

& desenvolvimento . de engenhsaria

departamentos de

e producdEo & de de
Freara & racionlizacdo do uso dos recursos em

cle uma  astratégia

expansso  foi necessdria a acho

mercadoldglca para  abrangesr essas novas linhas de produto e

o5 novos mercados. A complesidade orescente de  produatos e

Lomred

ciperacl levaram as empre

tdepartamental izada,

e

piorelras

Ao Font e oa Genaral Motors foram as

aode estrotura: cada linha principal de

implantacio de

R ]

produtos passa @ ser administra o LT i
(departamento) auldnoma e integrada « dilspondo de todas as

idade de avaliagHo

sedrlas.Dad

furgbes de

do dessmpenho  de cada divis3o ,diante de uma administragHo

mo definidos.Dad . também, &

b
1

geral P com  objetivos b

i PrECLUTS 0N Em G2 e e o tie

e



seremn feiteos planejamenteos &  longo preazo.Floow colaramente

e (e descentralizagdo de controles

iLdad

delineadas & n
administrativos.

gquatro

fBralizando o ent&o  ,a” histdria

importantes empresas @ forsulando comnsntédriog aplicdvels a

gualguer outra empresa de grande porte o Chandler  deisxouw

nes ambden g levam  as

claro gue  s3o  as  allterag

tratégias gque o O BUua vER "

EMDressas a adotar novas

Jaw com eficd

implements Cda o &

@Eigem para  Que possam

instalagdo de Novas estruturas, o QUE Mem  sempre @
conpresndido pelos antigos dirigentes.
Chandlerao ghiscorrer sobre & histdria das

tudadas . déd, sem ddvida ¢ MmaELCr

prganizactes por ele @

erte na de

- &es o amibd

enfase ao papel das alterag
clep alteragies I @atratégla G AT eastrutura
organizachbes.0  saubtor ., entretanto , ‘diferentemente  doas

£y

demals j& citados . far referdncia ao papel dos fundadores

S

como facilit

lideres na hilstdria das organis

dificultadores dos processos de mudanga.




2.2. 05 TRABALHOS DE ANDREW FETTIGREW

W DE e ] e lideres como facililitadores wil
(W] WERNIR! cleas Laderes ¢ f Llitadore o

shuclado

dificultadores dos  pro s e mudanca fol tambeém

livia " The Awakening Giant @

Andrew  Feblbigrew,sm

[

Corntinuity and Change in TGI L985%)) ,onde ele discube wm
{ i 1 el ) il 1 A O O . ] 1 J L i

problema tedrico & prdticorcomo oriar mudangas tratégicas

& operacicanis  em  organizactes grandes e oomplexas.BEle

g administrativos de oriagdo  de mudanga

aborda os  proce 3

através de  wum estudo deltalhado de uma das malores emprosas
brité@nicas, a Imperial  Chemical Industries, Cl,e suas

respostas as mnudangas anbilentals.duwrante wm periado de vinte

Mg L omer ado cle diviaelies

inddstria & wn oo

(Z0) anos . B

organizacionais com  diferentes histdrias & cultuwras.mas que

Comuans . Fethigraw solhew para

tambén apresentavam élemsnt
andalise & cdpula corporativa & as gquatro malores divisBes da
ICIsAgricultural Division,Mond Division,Flastics Division e

Fetrochemical Division.Sua pesquisa analisa,principalmente.o

[rearme el e e

eaforgo desenvolvido pela  organizag

25

tratégia,

estrutura,sua tecnologla,sua cultura e

durante o el odo compreendido entre 1960 e 1983 .0s dados
] 1t Awin) I il { 196D 198% . 0s dados

1é



obtidos através de entrevistas,documentos & observagio "in
loco", foram analisados de forma comparativa e longitudinal.

continuos

Lo

plora doils  prooce

intefligadmﬁuImici&lmﬁntﬁ,m fooo da pesquisa fol a andlise
o nascimento,evolugdEo,desenvolvimento e impacto de grupos,
internos @ & edternos.de consultores de  desenvolvimento
arganizacional jcontratados pela TG para  ajudar a dar

5. andalilse das

Qrgarn i ac iornad

inicio e  dAmplementar mudang

iali L T S ol W

dos espe o de mudancas, Levou

contard b

-

@& oum exame  de  processos  mals  abrangentes e de  longo

prazo.Fettigrew  analisou 0% PrOCESs0s e - tomada des

tratégica g continuidade e 0T nos

210 muaclanoa

dect

diferentes contextos sociails.econdmicos 8@ politicos no

IHrOCess0sn  EImam

pericdo de 1960 a 198% ¢ o modo cono estes

1l hos (primncipal &

percebidos e trabalhados pelos  ocon

divisional) ¢ pelos principais diretores da  eopresasl

3ocde dnformac

studo contribul,portanto, para & aguls

respeito de o

- papel desempenhado pelos principals exscativos

rmas madancas estratégicas da corporagHo;

conselhos divisiona ¢ diretores ma

de amplas sudangas  divisionals na

estruturana cultwra organizacional & no

potencial humanog

H



= A fluEncila toe ECWImSos necializados  de

Ao de

desenvolvimento orgenizacional na reall

mued &

- dificuldade oy facilidade ma  aceltacHo de

@ respechivas es

madang tratégias,decorrente da

tradigEo,cultuwra e estrutuwra da ICT como um bodo
@ ode cada uma das divistes
- papel dessempenhado pelas  mudangas  no  ambliente

politico,gcondmico & comerclal com as  guiad

deparau a ICT ao longo do tempo.

e lma e f o [ L evear tos CluLes  mnceEs T & Fradf &

| enorme

irdroia o agdo & madang

Organizas

diticuldade de SR Conseguir o ramplmen o dos modos

tabelecidos de comportamento & relacionamento da empre

Jja est¥o reforgados

gy por sistemas,por culturas

pela propria estratura da emnpre

e pelas  rest politicas da orgeanizagdoc  sé dificil

derrubrar idéiass dominantes.Consequentemente, para o adbor,umna

tratégica  tende a ocorrer em pacotes redicals,em

mudlanca

periodos  revoluciondrios.Seguen—-se a  estes,periodos cle2

absorgHo do o dmpacto,periodes adcionals de  ajus

movas situagibes &  finalmente  wm rigdo  de  educagdo e

condicionamento direciomado A LUTIE v a mudanca

Frevoluncliondria.,

Mo ¢

mudanca foram precipitados {0 n¥o apenas explicados ) por



1%

crises econdmicas e comercials.Mas para o autor,por tras das

reorientactes estratégicas introdusidas estavam o também

olha & agdo administrativa.Ble

D ocessns de DEFCRDCHD .
o K

enfatiza o papel da lideranca executiva:intervindo nos

concelt tratd

ia corporativa , mudando

estrutuwras,culturas & processos politicos da emnpresa,ela

atrai a atengdo para uma necessidade de mudanga & leva a

organizacdo & peroceber & a produzic oum modelo diferente de

alinhaments entre caracteristicas  internas

=roperite do seu

eetrutura) & a visio en

1960 - 19

ocorreran mudancas  nas tendEncias mudiais 2 o

r

ICT com a

awbor com [RE2 R =] € |aer Tformanoes comgrcial da em Jh I €2 5 &

EME LCEMOE 6@

SELS concorrenhes

apresentada p

Ao enfatizar a andlise do papel dos consultores de
desenvolvimento organizacional ra I0T,ele tlescreve 2

v lvimento

introdugiio.na companhia,de recursos e i

organizacional & o papel exercido  por FECLTEOS  NA

Justificacdo implemnsntagdo de Al &g @ produtivas.

entes guando  muadang

dificulda €

Mostira,; tambdm, @

N @ncaminhbadas  para as

moldadas  pelo poder central

divi gue s desinte sadas . modem
e mudangas
L

Arites e analilsar

mvelvimento organizacional na cupula da

1ica & de ¢

eatratd

autor descraeve n

ertre 197

orgarize

L e ol

BERarA0ameEn te , a histdria ol guatiro Ctlivis

ICI;analisando a origem & o desenvolvimento do seuw interesse

emn cada uma delas



Agqricoltural Division .situada em Billingham.no

nordeste da  Inglaterra;contow  com o brabalho de  George

abelecer um

Fridge,sew diretor de e ] para mudar e

(nTuiV ] mccdelo e entre acmin:

Al &0 @

trabalbhadores. Fol  instalada a "era Rridge",a partie de

ches

1969 onde fol grande o sempenho dos e
desenvolvimento organizacional ,para a inovaclo soclalpara &

criagdo de mudangas no olima das relagfes inddstrisais e para

@y f e son de dele Fié TIOVE

L} [29) ramer bo oo Y s

Falirica .

FZ

etrochemical Divisiorn,distante,spenas dez (10)

milhas da Divisdo Aogricolagd Mvolvet LA Mistdria

g uma ol tura "ohdEo  de

ccomercial yuma adminis

féabrica" substancialmente diferente da anterior.Havia uma

piatida diferenca  entre a Divisd sgqudmica & a Divis

peito ao contexto o mudancas & de

Agricola no o ogue diz e

e

desenvolvimento organizacional @ no o wso
desenvolvimento organizacional.

Flastics Divisionia e trutura & & cupuala

administrativa desta divisdo,durante fn}: ares GO €

QL €m

7O dificul tando o Lrabalho dos eepeclialis

desenvolvimento orgarnizacicanl sinviabilizaram L b gpues
tentativa de muadanga.

Mond Divisio: contando com uma sucessio de pessoas

lv@1ﬂamm & aruca e

poderosas no  sedw conselbho, fTol

rERCIrS0s internos € externos Cle desenvolvimento

organizacional smuadar inclusive o processo  de brabalbo no



conselho @ & maneira dos executivos de lidar com as nudangas
ambientais.
Durante a pesquisa,fica claro para o autor gue

o de  abtividades gue

mdancas estratégicas sio uma  suce

gnvalvem a atengdo de  dndividuos e Qrupos,us ocorren

principalmente (& nEo sdmente) como consequineia de mudangeas

shrubura, na

no o meio anbilente @ gque podem cavssar mrdangas na e

tecnologia e ma el tuira tlen Qreani s an o . N il arg as

continuos sem iniclo

estratégicas vistas como process

nem fim definidos,melhor compresndidas  dentro do  contexto

onde , também,se encontra a localizagd#o das sstratdgiss no

eram alguns dos caminhos

tempo.fs estratégias de ontem forme

e "inpubs’ hratdégias de  hoje & as de hojde dardo

[rév e an @
conceitos e ldéias para o estabelecimento de estratégias

st acte

Jdas cle

ias da implementacdo das

Fratiras . Wiyt

LA

haoje vio providenciar parte do contesto para as estratégilas
de amanhd.0 tempo & parte do contesto o gual inclui também o
ambiente soclal,econdmico,politico g comesrolal de  wuma

enpresa.d contexto inclue também as mudangas da enpresa, suas

gde lideranga,a

estruturas @ sistemas,os planos e
cultura ou  cultuwras da organizacdo ¢ os sistemas dindmicos

de controle e poder.BEntretanto,o maior problema na mudanga

e as  novas ldélas.0s  novos

estiratégica & e

conceitos de realidade ganhem suporte e resultem em madangas
apropriadas.
Tedrica & praticaménte,uwna pesguisa sobre mudanga

ealtratédgica  deve grivolver a continuwa relago entrea o




24000 da

contexto da mwdanga.o processo  de mudanga & o conte

mudanga, bemn come & habllidade de regular a relagdo entre os

br#g.fssin sendo,o desenvolvieonnto de madangas

e Wn& pmpresa pode ser visto  como  wm proces
influéncias e continuidade & longo prazo,destinado a

ey U

a4l imidade de dife madelos de relagio

EEr @ 1

Lratdégica.h

entres contedado g G 224 T GE

continuidade das idéias  dominantes pristentes  em  wma

@npresa,da  estrutura bdsica de  pensanento existente,dos

sistemas e da relagMo de poder @ evidente.Todos

@lemant para interpretar madang

interno & syterno @ para manter os modelos de pensamento e

ta comtinuwidade  dJdo  conteddo

agdorelativos & estreatégila.l
estratégico & func3o da forma de pensamento dominarnte . (Haff

- L98E)

~oconsiderada como

A continuidade também pode s

shos dos GIrupos [

produto dos  valoress @ pressupd OB, (U

it

controlam as e Fatw) longo  de Wma @ra ¢ g ulyiled

politicas & culturals d&

conseguEncia das  arralgadas raizes

estratégia ( Selaznick , 1987 3 Child . 19733 MNormann . 19773

Miles . 19

@& Roswell . 198
N dados, levantados pela pesguisa na 10T mostram

como wma minoria,ocupando sem geral, uma posicHo superior na

empresa, pode estabelecsr  novas relacBes  entre  conteddo e

sGa 0 MANOria

contexto estratégico.lsto acontece  quando e
percebe as mudangas no ambiente e & indroia aorganizacicanl e

tEm sed nteresse despertado para ndvas argas.

oy

bl e



A origem destas novas racionalidades e estruturas
getratégicas pode ser vista como uam "longo galanteio",coma

@05 BH0

tentativas de  aproximacdo,.nas  quals noveos  prod
usados para srcontrar  reciprocidade srntire contewdo e

contexto e medida em que ocorre a unido entre

contetdo,contesto & processos bratégilicos, o contexto mada
rapidaments & as solugles para os  problemas  recentemente

reconhecidos adguirem legitimidadde no nove contexto.O

interesse,a atengdo & & perspilcdcia dos inovador

e

fundamentais para o suceseo deste perdodo de  aproximagio

entre conteddo & contexto estratégico.

{

tabelecidas as novas

relagles, rapidamentse  se processam  oudangas  na  esbrubura

organizacional ,nas pe @t @ nos sistemas,seguidas de wma

articulagdio estratégica e ajustamento.0 autor considera gue

pode ; portambto,ser

a  mudanga 0 estraldéc =i atidc

entendida como  wm proo

continuo,onde longos periodos de
ﬁpr@dixag@m @  ajustamento s¥o  irntercalados com periodos de
mudancas r@vm1u¢imﬁarimﬁn

Em sintese,,a andl ise dwrvimtm oS ghee histdria da

IClyelaborada  por Fettigrew,levow an  estabeslecimento  de

GCIEITa

algumas conclusffes entre as guals podemos des

2

neda de forte Anterligagdo entre contelddo,

tiratdgico » & 0 novo

[ wiy] L 0 o %

conterto ouw percepgfico do contexto  interno e
gxterng gque gorverna a escolha  do  conteddo da

glee muclanga

mel én [ dos mecanismos do [l gl

eatratdagloa;

i)



mudangas sebratégleas sdo processos continuos

3 indcio nem  fim definidos , slas S CH P T

aters  radi

em o paeriodos  revolucliondrios
sequidos de periodos  de aboscorgdo doo dmpacto,

periodos de ajustamento &s novas silltuacles e um

e a oo cle condicionamento i el s

“direcionado para novas  mudangas.fs estratdéglias

adas ddo & base para as  estratégiss  do

e

presente e seltas para as do futurog

machan Cas ma &8 tratd s e em € fidclam G réi

plecida  entre o

shrutuwrara nova rel Lak

nove conteddo & o novo contexto estratégico leva

& mudang trutuwra e posteriormente na

na @
getraldgiajg v
existe  forte el ag o e@rtre patrateglia &

liderangaros lideres tém forte influincia nas

trrutura

brategloas  nas madangas na e

muclancas @

@ ona culbuwra da  organiz
eles que a0 perceberen &l teragles amblentais

@le

estal

@m neovas  relactes entre  conbeddo e

cornteso A teEgioa gque . consequentemsn e

revoluciondrias .

acabam por  gerar  mudangas

bas 5 por swa ver , lavam & organlizaglo &

perceber e produzir um modelo diferente de
alinhamento e b e 510 685 caracteristicas
internas { estratdégia @ estrubtura ) @ S

caracterdsticas externas (do meio amblente)

Ea



s
e

----- as mudans /ocri i amhiente politico,

groncgmico e comercial tEm forte infludncia sobre

I consul tores internos (] G hermos clex

wolvimento organizacional gl importante

adores  dos

papel como facilitadores ow  dificult

P e

s e mudanca sstbratégios.

Analisaremos ., a seguir ., um oubro autor . Edgar

Bohedn , gue , por sua ves , deilxa olaro em  sew livreo

Organization Cul tuwre arcl Leadership " ¢ 1928% 3 . A
intfluwdncia do fundador/lider mna histdria ¢ na formagio da

cultura das organizagides.



. 0S TRABALHOS DE EDGAR SCHEIN : UMA MANEIRA DIFERENTE DE

SE ABDRDAR O TEMA

Fm seu livieo rganization Culture and Leadership

o Scheln Tenfatiza o papel  da cultura e

organizacies assim  como o papel dos lideres e/ou Tundadores

na definiciio destsa oul tura.

Seogundo o autor,n¥o neos @ possivel entender o

3 4 Che i @ m a cultura coma &

mameEns organizacional
causa & & explicegdico de  tal  Tendmeno.Fara ele,os mal

entendidos,a avsfncia de consenso & o conflitos entre

indivaduos,grupos &  organis

pelo gue ele define como "caulitura”.BEm outras palaveas,quando

tentamos trabalhar conflitos e/ou mal-entendidos  em

termos culburals, nossa atengio se volta a diferentes

mecanismos para  resolvi-los.BEo over de atribuier o problema &

i

pereonal idade dos  individuos e & sua  motivagdo,podemos

PErOCUrar. as  Cau s s aprendizagem compartilhada gue es

individuos vivenciaram Ros grupos & organizag 0% Cals

frezy LeEnceran.



Bob o ponto de viste de Schein,a cultura se

desenvalve em torno d problemas internos & exiernos com os

gquals os  grupos se deparam,e gradualmente se torna abstrata

e oa maturera dea

S C08E @ gerals sob

dentro de  pr

lugar  onde o grupo  estd

o

realidade,sobre o mundo e

pagooda naturesa

inseridoysolre s  meatuwresa do o tempo .do
humana,da atividade humana e do relecionamento humano . Sob
eete ponto de vista & cultuwra pode ser  pensada como wma

T problemas e o modelo  de

solucHo  estével para

i

pressupoastos basicos gque representam  esta soluglo pode ser

H

wiat  guse  diéd ao grupo sew  cardter

pensado como & e

oo dizemos gue & cuwltuwra  se manifesta

im s

particul &r . fe
o modelos pablicos  de  comportamento.mas 8o pode  ser

s L nm outras palaveas,s  cultura nao @

confundida com ele

L e

vigavel 0 que @& visivel sd3Ho suas manif

sy el emento

Fara Sohedin , oa cultuwras atua o©

ascolucionador de  problemas parad O Qrupo onl OFganiiagio, ao

s & ans:

wame Lempo em quUeE e pdade .. Segundo o autor,os

gae Anflusnociam no o modo do. grupo

stapestos Anconscient

e

abilizam este  mundo e

perceber, pensar e sentir o mundo,e

selade . Eeta

Ihe dio significedo ,além de reduzir &  ans

s@emos como categorizar e

podsria  SUugie, e nEo soubés
responder ao  ambiente.Sob este  ponto de vista,a culltura da

S CHmLLE aell Cardter 5 [ ] W 1 4 Lem Freat™ el O CHTLLEG € MeErsmea

furc gue o cardter e oz mecanismos de defTesa Ldm para os

individuwos. -



Hohein descreve Lambém o processo de formagio da
cul tura.Begundo ele,na  fTormagdo de um grupo,cads componente
traz consigo  seus  problemas  enocliornals  gue  conduazem &

compor-tamentos e imitacdo e guie - levam & e td gl s

previsivels de Evolug T L] e . B galtdgios & A

resultado da complexa interacBo entre individuos atentos a

A resolver

exercer & liderange e elementos do grupo atent

seus proprios problemas de  avtoridade,de intimidade e de

lemas,0s elementos dao grupo

alver este

identidade.fo r

tambeém  aprencemn come  brabalhars g coms resolver  seus

ey LVE A ambients  suterno.de

problemas

e

encontradas  sweticem efTedto, elas s tormar o

s ] gl

o Franlmén a8 MOVOos

pressupostos partilhados  gue sserdo pa

membros e, gventualmente, wse Lornar¥o  Ancong

cultuwra,portanto,dé produto  dos significados  compartilhados

Ao grupo.

(pressupostos partilhades) por elepsntos

{1 autor também ressalta a amplitude do il ficado

/opapel da cultura nas arganizacglies.Segundo ele o

- a cultura determina,nas organizagbes,ndo  apenas

2o gual os  sistemas internos cle

0 meio @
avtoridade , de comunicacdo e de trabalbo  sdo

organizados @ administrados,mas também,o senso

e missdo e obijetivos da organdzagdog

ae




= @ cultura controla o admimistrador mais do gue

@]

 8la se torna penebrants e influgEncia

foroas
tudo Cuee o administrador faz,inclusive seuw
PG Lo pensansn o @ senbimento. MNao ediste

admin Jivre de culturag

- rEo existe & "melhor” o T R "mais Torte®
cultura. Tudo depende da combinag¥o entre  os

sl idade ambiental

pressupostos culturais & a re

inserides

g

orele & Crganizacdo e
- nem btodos os apectos da cultuwra  sdEo  relevantes
para a eficdoia de wma organlizagdo.fo se deparar

fygapr

com o owm proablema,o administrador  deve
focalizar apenas os aspectos culbtuwrals  gue  LEm
relevidncia  para A  andlise / solugdo des

problema.

Sohein far referdncids também,en papel dos lideres
na determimnacHo/ transformacio  da cultura nas mrgaﬁixag&eﬁ .
Segundo o audtor, a lideranca estd  interligada  com  a
Fermag o, evolucio, transformnagio @ cdestruigiio - da
cultura.Fara ele,a cultura & criada num  primeiro instante

cmas ela também & embutida ¢ reforgada

pela acdo  dos lider

par eles.Cuando ela se  torna disfuncional,a lideranga @

necessdaria para  ajudar o grupo a desaprender alguns de seus
pressupostos culturais e  aprender  novos.Segundo Scheinga

dnidca &  fundamental funclio da lideranga € a manipulagiio da

2

a controla.Quando & culitura masce ¢ oria




1)

cultuwra.Bsta funglo  prové maior desafio & lideranga,pols

envolve & wracHo, por parte da lideranga,; de sseus proprios

gurar & salde e

v de as

pre culturais,com o oabie

Ho.Bem  lideranga, portanto, os

a sobrevivincia da organizag
grupos  ndo seriam  capares de  se  adaptar  ds mudancas

ambientals.

0 auwtor r ad ta também,o papel da liderangs nos

Al el Mes

diferents ’

3 eetéaglios de  evolugdo  das o

. £
e o

ele,na

g an i e

ST o '
seus praprios  pressupostos e o embute  gradualmente @

consistentensnte na missdo, nos objetivos.nas estruturas &

nos  procedimentos de  trabalho  da organizag¥o.bBEntretanto

ad wse bornardio elementos  da

et

preseupostos bé

cultuwra emnsrgente se o lider/fundador esstiver habilitado

¥

para articular & reforgar dese.ld lider oriador da cultura

necessita de paclincia e persisténcia.f lideranga,duwrante os

cdiferentes estagios do de mesessdrla

@ oa lidar com

para ajudar o grupo a identificar os problen

@les. s Lideres ., durante gre e estadgios, Trequentemente
absorvem ¢ contéEm a ansiedade do grupo,guando problemas

2L relacionamnento cler

CFTEd s i

eI ativos, por g mp Lo,

tos. ter

MEO Precilsam,n

pares,vem & tona.0s lideres

sthabilidade & confianga

respostas @ devem,entretanta,;prover es
emocional ., enguanto & o orada pelo
CH LU0 .

Fara Schein,s fungdo de contengio da ansiedade &

espetialmente rel

evante nos fundadores das organizaglss.



simento s¥o tEo constant

Segundo o aultor,os trawmas de cre

de exercer

@ poderosos QuUe, S lideres nio fTorem capasz

da ansiedade & do risco .o gruapo

a funcio de absorvedors

MG P ard de seus primeiros estdgios e ird falir. fato do

3

fundador estar em. uma posicio de ajuda, desde que todos

parceban gque ele estd,de fTato,correndo um grande e pessoal

nEo oria

risco financeiro.BEntre Lo Eo de o

anto,a p

anvtomdticamente & habillidade de absorver a ansiedade.

irician NOvas empresas,eles tim

Cluando os 1idere

cle poder gue devem impor  nestas

sbos sobre o gque & correto

P E SO

HEus proprid

devem

e proprio,de cono o mindo trabalha & de como as cols

adtbelosos

nEo devemn cul par ou seremn o

selr Teltas.BEles

con relagic ELwyA LG pressupostos . Ao contridric,estd

intrinseco & fung¥o de  lideranga oriar  ordem no lugar do

Ccans.bespera-se, portanto,que os  lideres usemn seuws pedprios

pressupostos €N cramiritie inicial FHE & LA Furtiure

LVEEm O

incerto.fuanto mais  consciente OO ESE0, 85

lideres,mals sfloas les serdo emn implementi-lo.

Em oresuno, segundo Sochein,a cultura organizacional

nEo swrge do nada.fs organidzaglies s¥o orladas por pESSOAS @

nocriam & cultura, pela articulagdo de

seus criadore Tamb

supostos. A forms final da cultuwra cle LUTA

BEUS  Pre
organizacio reflete, portanto.a  complexa interacic entre  a

confianca provida pelo fundador,as reacBes dos  membros do

grupo @ suas edperidncias histdricas compartilhac



Mo medio da

Aoy falar sobre o sl da lideranca

vida das organizages,Schein coloca a cultura ndo mals comno

Wia consequincla @ s5LN Como Wwma Causa. Nes

taes crgan i wag es , & ol e é G glemento

influenciadar da esstratégia,da estrutura,dos procedimentos e
do modo como os omembros do o grupo se relacionam.diEZla se Lorna
uwm elemnento de forte influgncia no modo de perceber, pensar

senticr e drd dnfluenciar o comportamento dos membros.Por ter

ledade,a culbura serd

poiug o da

Cone Fur pedncipal @

incorporada mesmo gque se torne disfunclonal  em relago &s
oportunidades e restrigbes Jdo ambiliente.

0 e ovida das

g Y0 e

gundao o auvtor,os Licdere
prganizaces  necessl tam muita  pereplcécia para saber  Cono
mvalver @ o gue & tormard

ajudar &

cle frerde her (W]

eficas: no CRpan
modo come s culbtura pode atrapalbar ow aivdar no cumprimento

cda missdo da orgeanizagio.Frecisam, também, ter habilidade para

Sy PRETTE farer Com Cjlie A A cl & e

realizar  intervengi

deseiadas QUorram.

aedEo ds organizagfies maduras,Schein diz gue

Com v

s elas  desenvolveram  uma forte  cultuwra unificada,essa

e S e do T oomo

cultura passa & defindr o que  deve  sar

"lideranga” on seja,aquilo  que fol criado pela lideranca se
perpetus cegamente ras organizagies  maduras, o leva &
criacio de novaes definigbes dJde liderangs  gue  podem  ndo

da

upostos dos fundadores

imcluie 4 [ie

organizacEo.Degundo o awtor, () 3 e 1 o Lideres neste
oF PeY K N

‘l

e oy

bt



dgio da  vida das  organizagtes depende do o graun oem gue a

crganizacio estd,de  fTato,incapaz de  habilitar o grupo & se
adaptar As realidades do ambiente.Be a cultura ndo facilitar

a adaptac¥o da organizagio.a organizacdo n3o sobreviverd ou

sario mudar

A cultura.S5e for neces

buscarda um modo de mudar s

& cultura,a organizagdo terd gue encontrar um lider capaz,.de

fato,de gquebrar  a bivrania de antige cultura,pols nenhuma

mudanga ooorrerd se ndEoe houwver algum tipo de lideranga.
0 processo de nudanga da cultura & o maximo em

termos de lideranca . Para que um  lider consiga,realmente,

ita de

s ona cultura ele nec

gfetuar muacdarn

- ter capacidads  para percebsr o problems @

Perenlodacia [Eara detectar Wl elemant

disfuncionais da culturas

= ter habilidade @ mobtivagHo para intervir em seu

L sua

cultural & tornar oife

orGprio proc

pEGRrAa organiEando)

- Lep o

gmire L oral [reéat et absorver a

arsiaedads Cuees ) mariclarig & T

COrNSLG0o,

sl Loe frETex £ CHm L Erm iEa [ A e G0

mart b

de  mudanga,mesmo Sse o memnbhros

longo da

Ficarem rmerve

- Lay rabilidade para  mudar o pressupostos
culturais,on seja;para induzir uma "redefinagdo
cognitivaY pela  articulglo & @ venda de novas

vistes o novos concelitos;

g
el



G e crlar: envolvimento ()

= ber  capacid:
warﬁicipag&mymm s@ian lider ndo deve ser  Ccapaz
ADEITEE de liderar mas também cles OUY LT,
de  envalver o Grupo na ohtengdo  de  sua
predmer i a paErsplocdcia com  relacHo aos EELL5S
dilemas culturais e cle wer . realmente,

-

participativo em swas inve

& mucan [

lchas pa

----- e profundidade de  wvis3o & fim de poder

trabalhar & frasved Ao P b g

supostos Mméd s

profundos do grupe sobre a natuwreza da orealidade

tidade no relaclionamento

e sua prdpria dde

com o ambiente.

Crledn &

prches L05 laider

Fortarnta “
cultura,mas a  culluwra,por sua  vEEZ,Crlia sua praxima geragio

de lideres.

tudos Tesz

Se Alfred Chandler (1963),em seus

ativamente superficial,ao

referégncia,alnda gue  de forma e
papel  da 1idm#anga I ceterminagdo  da Wﬁfrmtégia &
cmnﬁmqu@ntmm@nté da sstrutuwra das organizaces,Schein (198%5)
@ Fettigrew (1985 anal icam fou] aestrn o com medor
profundidade.

dos trabalhos de Pettigrew

&1 bireve
descrita  anteriormente,deixa claro gue os  lideres  Lé&m

ma determinacHo  das mudangas  estratégicas

importante e

)



decodificando

el

Mas organizactes. i Yermen

Tos, per

mudangas ambientais, utilizam PV s COCeSRE0NE e @

erntre conteddo m o contesto

Labelecsr  novas relac

i

Tas POV s P2 AT el & € ¢

estraltégica. P

eatrutura tha Chrgian i zagEn 5 & AR satiralégia &

consequentenente na sua histdria.

s trabalhos de Schedn (1985 por sua  ver,

destacam © papiel do Lider/fundador  como elemanto  de

ma  deterninagdo da ocultuwra  das

Furndamental

Qi an i ZEC Bes & conse Cuien temente dos rumcs de sua histdria.

ste adbor  deixa claro o guanto a  lideranca

i

mvolvimento  da

interfere,nos diferentes estdgios de dese

arganizagio, no gue diz re
ol s,
e adtores gque geraram o modelo contingencial de

ra dmportEncia o

andlise das organizacbes concentraram

tecnologia & do amblents Como tarminantes do comportamen o

@ 11 {L985) s por sua

e clé gatrutura tas

s St
ves,concentrou-se  na  dmportdEncia do lider/fundador como

Cirurbue @ €

serrminante  de

cles comportamnento @

&) ooy consul tores e

FPettigrew W] el clest
desenvol vimento crganizacional Ceme facilitadores (w1W}

Lot

N

e proc o6 de mudanga e

dificultadores

Ergquanto s auntores do modelo contingencial

organizagies com ba rna histdriea

analizavam & dindmica das.

(i fw desenvolvimento

T
B

1]

cla alteragtes ambientals i

”)xlvrnm' @

tecnoldgico.elenentos prsr au e lm Gize

pelto & realizecdio de mudangas na



{1985) amnalisa &

orgariizagdo” " aoh

ma histdria de sua fTormagdo,mostrancdo

organizacBes com  bha
o papsl  de sews  lideres/ftundadores na deterninagio  do

B L am  sEr

conportamento organizacio,elementos  gque  poc

considerados "internos & organiza

i

Fettigrew (1985),por sUa ver,pare

g mostrair w B tre crahras COLBas a {3

duas Tormas  de andli

A e ] das wdancas  anbientais (e lementos externos E:
sapel mudane 1l a el e t " e " 3

organisacdo) & tos lideres (elemantos "irternos! é

#Ho) na determir

o de mudansas

Organiza

arganizagties.

stuclos apresentados parecem , portanto;ser

conplensntares,



4. METODOLOGIA

zamento tedrico)

4,.1. DESCRICAD DO M&ETODRO (embas

A metodologia wtilizada para a4 realizecHo da

aelt~se na i fe M

presente pesquisa bas tory HMethodology!

. Jones, 1982,

(Gare

ta metodologia & wma Terramenta gque permite

subjetivas de individuos e

graminag’” &  analisar experidnols
stas contribuicles no mundo social Ela permite perceber como
s Andividuos oriam e relatam o mundo social  gue  os

Mersmaors

rodela,dando prioridade &8s explicagfes gue

individuos dio

{ Berger and Luckman . 19663

Glasses and Strauss 1967 d,em detrimsnto de métodos gue

filtram @ classificam as respostas em categorias concretas
pré-determinadas.

Lo

@0 relacilonamer

A opersonal lodade

gntre realidade social o significado subjetivo estio

.

enbutidos na tensdo existente entre esstes duas terndéncias:



- 03 mer humano gue se esforga para express

sobire o muando -

srad tdade através de aglies

g s Eo humana™

Tdimensdo expres

f,

- omundo gque se  apresenta como  realidade  ja&

=y clominadsa - gimensdia

Citudda, que deve s

e Fumeara p

ghodis proc

Na rels dialétice entre

encontra a  base da naturerss  dos  iAndividuos  como  seres

L et s

humanos e da cultura, gque expr

taria de Vida Y @ wma

A Metodologia da

téonice apropriade guando o problema de pesquiss e@nvolve uma

o come On individuos

0 i

responsavels por suas agies.

ta teoria reconhbece & conivincia do pesquisador

oy mesma Ao

MO PIrQCEesso tle [re el lma € peErm ite [ Y

corarel

a0 @nvolvido na construg®o do significado |

e

1972 ).

Ela reconhece  que cada pessoa tem uma teoria
implicita para  explicar suas  acles (0 Popper . 1968 ) €
também reconhece gque o pesgulsador traz bteorles implicitas e
explicitas para a situagdo de pesguisd.

4

A" Metodologla da Histdria de Vida " busca

encontrar wm o equilibrio entre & teoria no mando resl & &

eorlia na percepclo do pesguisadorgentre o material ez
teoria n e e e g S ¢} & wismachor, ent tey L e

arivolvendo  a teoria . 62 A

pesgquisa,nodificando . e



teoria,interpretando, condensando ¢ transformando o temas

cpuer emergen oe material .

& validade de

st metodologla &
2.

demonstragiio de que & edplanagio ¢ congruente  com Os

significados através dos guais  os membros constrosmn  suas

realddac @ orealilzam suas atividac { Fhillipsorn , 1972 ).

0 material de pesgulsa;gerado por ssts tdonica & a

Torma de  andlise & gual ele & submetido,exple o processc
attravés do gual o munde soclial  se torneg conhescido pelos

atos ohjetivaos

membiros de  uma cultura ;o edple  taombém o

Gh Wi aso gue estio subdascentes acs  esteridtipos  usados

para expressar a realidade e/oun segnentos da realidade.

teonica retira os dados de pegsouisa do relato

dos individuos  sobre sua vida e sobre segmenbtos e i fLoos

atos documerntam (W

do sew murnc e
relacionamento entre o individuo ¢ sua realidade social,

descrevendo o  modo come os individuos interpretam e definem

o contexto no gual vivem &  atdam & o significado gue sua

participac&o tem para ele

Existem duas formas de relato adequadas &

"Metodologla de Histdria de Vida™ s

-

-~ relato disponivel na fTorma de awtobilogratias,

diarios e corre

sporid@nolias g

~ relato gque @ produzido pelo pesquisador ,através

de entrevistas ( Fils A 19703 Bodgan 1974 ).



L0

£

fusdEo de

=3

sivel serla a 3

{

Uma Lherceira forma pos

im o, 1969 ).

dols,;acina citados ( Terkel , 1974 3 Fras

gue o poder interpretativo da

Fara as

2L AL
téonica estd sendo usado em sua dotalidadde,d necessdrio
fixar critédrios para julgar a suficidncia da  andlise do

dor e do material produzido ( Dollard , 1944 )

peEsguis

o omer vistas

Frimeiro Critério s

comg um elenento gue & parte  de  wma éulturanm
individuo entra no meio cultural no somento de seu
mascimento.A tdonioca da "Histdria de  Vida® derve
descrever @ interpretar o relato das pessoas sobre

e tos

el desenvolvimaento [ mcio Cit @m

relevantes da  realidade social ¢ por  ezemplo
organizaglies) & os modos através  dos  guails elas

comecam a dominar o conhecimento peculiar A sua

realidade

juncle Crad 3 & furngdo e b os

significantes na transmissdo da cuwlturae deve ser

reconhecida.Bste critdrio enfatiza o papel dos
grupos Tamiliares,pares, lideres ] outros réa
Lrarsml ssdo ce conhecimento.Do relacionamento

grntre as pe ras {Schutz , 12671 se origina toda a

sibilidade do conhecimento do mundo social, os

Qe
sigtemas interpretativos & o rol de conhecimentos
pecul Lares a determinados  segmentos  doo mundo

social WA téonica  de HHistdria de  Yida® tenta

descrever 1 erintipos Cpe ST Em do



relacionamento entre as jrésmeas s COMmo e ] e GhE2

tornam sistemas Interpretativos.

Terceiro Lritédrico @ a naburera da aclio social e

base da realidade social & da cultura devem GBE

especificadas.f téonica da " Mistdria de Vida "

deve @ sificer os sistemsas de significados  ou

modos de ag¥o gque atuam em wn contexto pearticular

& mersrar C as  aclies  das  pessoas 8o

i aven ser descritas

fatores

orient

e
portarnto ¢ AE regras , oddigos ouw o rotinas

para  realizar

padronizadas ,usadas pelas p

sutas atividad ser anal lsadas e exploradas

al contidas

W ¢

ABH TSN

€in

sobye a realidade soc

mitos,rituais & na prdpria Linguagem  ( Pondy et

al, 19 Fete material deve se organizado pelo

pesguilsador , oom € Girietivo o g & X &

raciomal ldac

L

suubijetiva dos esteridtipos usados

Frerimen tlescrever o contexto social.

Gluarto Crilbério @ & continuidade do tempo e

ralato da @ Clerve foco de  andalise.

v pEr AEncie

cle

bW PrQouara &

i DOILGTarT e o i

v lvimento  das  pessoas seja adeguadamente

" ot

descrito pela btécnica de " Histédria de Vida

7 everrtos segundo sua sequEncla

sAario anali

Tré

LA teonica sEos

fooos o

histdrica. Us principais
- g graw de mudangs das definicles de realidade ao

longo do tempos



I Lemas e urem che al CpLam meco g EwE Lo

glscrepantes.

huinto Critdria oo contesxto sogial clenve

e olas

corbinueamesn e el acionado Com

méo podern ser divorcliadaeas  do

HLIAS .o F ag

e

contexto onde elas ocorrem.0 mnatuwreza do contexto

secificada @i se deseja

social - precisa  ser @

it

compreender tais acBes.A tdonica da "Histdria cles

Vida" admite que , assim como os esteridbipos
usados  pelos  andividuos mudam ac longo do tempo

s e LG A e usados para

assim  Lambddm o omudam os
definir o contexto.

critérios estio inter-relacicendos & cada wum

acentua um  aspecto da orelaglo  entre realidade social e
significade subjetivo.Eles d¥o orientagiio adeguadsa para se

byt

fazer pesgquisa  em  "Histdria de  Vida',para

seglrancdo e 3 teoria sEja

arial 4 ] material (&

fundamentada no relato das agBes dos entrevistados.

lee Mistdria

sabre a "Metodol

Fale breve rela
e Vida" permite-rnos entender porgue esta téonica ¢ adeguada
a andlise crganizaciconal.

O COmO e

G mundo ¢ CHEC T L i

racier e eateridtipos, come LT & Forme particular ol
Vimnguagem, produzida histdricamente atravds de atos expressos
g racionals de sua populacio.

helecida atraveas de

Eata linguagesm &

-~y
F e



= regras da organlzacEo,oue conshituemn a rLebura

L LOE tha linguagen & WIRY: et Lebem

racionalidade enbutida o ambiliente mals amplo

IR T meion  amblente ao gqual as

pertenceny

O iagHo

Liva  das  formas  de

- omEemtyria cole

eventos, dos modos de aglo expressos através da

ia.dos mitos

Testrutura organizacional  da tecnol

g das sstdrias;

= dnterpretacio  desta linguagem ,compartillhada ow

Ao pelos memnbros da organlragHo.

Guando existe tensiio entre o elenentos envolvidos

neste processo.a linguagen organizacional muda.for exemplo.a

estrutuwra basice da linguagem organizaciconal muda  guando

alterages no mmntﬁuﬁm Qrganizacional gEram Novas regras
constitutivas que nXo p@dﬁm ser manipualadas  dentro da
estrutura de significados exisbtente.

0 pesgquisador ao Q%ar a M%tmdﬁlwgiﬁ da Histdria
i

de Vida para analisar s relatos  dos  menbros de uma

badsica da linguagem desse grganizagdo e como os esteridtipos

definidos por essa  linguagen SR L a comed Lo i omam &

experidfncia /0 agdico dos  seus  membros.0 pesguisador deve

pracurar também  explicar cono os menbros se responsabllizam

em organizacional .

el ae

prems gocontidas na Lingua



4.4

A" Metodologia da Histdria de Vida " pode

usada tanto para produsic  como para  analisar rvelatos de

Rhistdrias de  vida dos membros da organizagBo.For exemplo,se

aclo Em arnalisar [mgsiigio (5]

0 pesquisador  gstiver  Lntere
Jaderes buscam  Ampoorr sed modo de perceber a realidade aos

Crid g

tama forma valida de p

1L

demails membiros

da Gry
=380 0% relatos contidos rias adtobiografias,diarios e
correspondinclas, assim  Comne os relatos produzidos por

gntrevistas com estes elemsnt sguisador pode wbtilizar

os critdrios,anteriormente o

I8 g AT

/ fudadores

cobrir O 1 dcher

relatos, visando Tl
transmiten seus valores & organizecHo.

A penetragho  neste hiv&l e compreensdo pode ser
dificil.pois & @xperidincia  de social Leagdo AT vitla
organizacional &  freguentemente " suposta ", Os  membros

e articalar as regras

entrevistados podem n3o serem Capaze

e sistemas interpretativos gque eles proprios
zetando o sew comporbamento de acordo com as regras (Winch,

1958y Garfinkel L9&T7Yof tédomnica  de v Histdria de MVMida "

permite a0 pescuisador,ne am horas,criar  contlitos,com o
chijetivoe de obter acesso a0 oodo como & 2 soclalizaglio se

contlitos s#Eo

manifesta na linguagemn da organizagdo.BE
eradmg na seguinte mrdmm:‘
- dentro dos relatos dos membros;
-~ entre os relatos dos membros;

= entre oz relatos dos menbros e & contrugéo da

situaciio elaboradsa pelo prdprio pe
Pl



Fara produzir  conflitos dentro dos  relatos dos

mEmbiros, o s sac o deve obler,em primelro  buagar, os

"guposltos relatos de

menbros sobre & soclializagHo
arganizacional ;refletida, por gxemplo,na visEG ulu]
sUupervisor,nas praticas de trabalho ouw no estilo gerencial . O

provimo passo.é abter eventos significativos gue  relatem

ey ent&Ro exaninar

CEE PTE CHTGar L ag

como & soclallzacio og
estes dados  contra o pano  de  fundo  dos primeiros.Deste

avel  romper s postura drreflexiva  dos  menbros

modo,d

para Com A organizagio,expondo & raclonal idade  gue  estd

[resan e nos v

M

to pro

sepLn el

levanta conflitos entre os relatos

Ho,pela entrevista com oS

alcangado,no caso  da so
responsdvels pelos  novos membros  da organizagio & com o

giferentes

praprios novas o menbros. O be modo,sdo obtid

interpretacies do  processo de socializag@o.dependendo  do

modo como as pesscoas entendesm o significado da  linguagem

crganizacionalo.

como o e obtido e préaviamente analisado em
termos de  categorias conceltuals e de dimensfies QUE @MErQem
o praprio material o pesgquisador estd capacitedo a levantar
o terceiro conflito.Q objetivo,agora, € criar wma oposiq®o
garrtre @ﬁ relatos dos membros da wrggnixaqﬁa @ oas construglies

sobre a situagio.elaboradas pelo praprio pesquisador;visando

evitar © colapso  prematuro  do  material em categorias

45



4t

descritivas.BEste objetivo @ atingide da seguinte formas
- O pesguisdor analisa o material obtido do relato

dos  menbros, bDaseando-se  em Lima crlentagio

tedrica

solhidaysintehisa material  com

base  na  sua sstruatura tedrica,ndo considerando
o potencial tedrico do relato dos membross

'

scdor considera o potencial tedrico dos

gLl se
relatos  dos  membros,isto é,suas  detinicles da

Hoo dos eventos,

situaciio e comDara & explana

faeillbas prea ko membiros  oom & @rplanagdo

rutura tedrica.Com dlsbho,buscs

produzida pela est

encorntrar um equilibrio entre & teoria  contida

ra construgiio scohre oz eventos elaborada pelos

membros da organizagio e sua propria construgio

( Mead , L1934).

Atraves da  oposigdo assim  oridest  pesguisador

tenta exxpor  os benas @ apatlados @ euplicar o
I

rvarido &oo mesmo

e “ial ce Cluld sa i

tempo & ldgice intermna do proprio material.

{1 pesguisador busca, portanto, formal izar =
"desconhecida™ ow " ambigua  porgBo de  relatos em uma

estrutura tedrica,gque  exponha & nmatuwreza dos  esteridtipos
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cle socialilzago

CLie 244 HO pre tirde tlo o e

organizacional.

A dimer ltongitudinal dos relatos da histdria de

£,

vida ( isto #,a obltenglo de dados da  mes

5T EL afnes e [53

periados diferentes der tempo Poodd ao  pesguisador &

aportunidade de examiner como  as construgles  dos  eventos

fae los membros os conduzem & & 9] irode certo modo.



4.2. UNIVERSO DA FPESQUISA

LUT & arél i

NEo  fol obijetivo da pesoud

g levantados.For  isso,ndo foil adotado

auantitativa dos  dad
gualguer critdério sstatistico.

GE e ] e peroabiclo Cr

Fara oue pradde

@ Sle

relacionamento entre cmmmoﬁtamﬁnto e LM N

Ldirda foram  estebelecidos dos  seguintes critdérios para

Fi
selecHo da amostras

as  organizacBes deveriam pertencer & MESMa

tadao

eografioas irro pmuniocipic

e o

pais )

A% organizagies deverliam ter sido fundadas em

datas multo prdsims w

- gdeveriam pertencer a0 mesmo ramo
e atuagdo,no CRS0 a.ﬁamﬁtrugﬁm Civilsg

- ¥ organizagtes deverilam ser essencialmente

£

pacionais ,  isto ¢ , nEo poderiam  contar com
gualoguer participacdo maltinacional;

- o enbtrevistados deveriam ser seus proprietarios

Ao tfundadores

48



ARy

atuando nas

- (3 entravistados  deveriam

organizacties.

imento des

o esta

ive gue nort

AN L dvEd

critérios foi a tentativa de controler algum
camormelo anbiente de origem e de atuagdo,tempo de vida,ramo

de atuacgdo & infludncias culturais.



4.%. COLETA DE DADOS

Foram uwtilizados el atos T Torma cle
documentos, "portfolios” e bilografias,mas  fol dada malor

5 g T 4

é re)atos ohtid [=211] erntrevis

eetiruturadas, baseadas @m Wwm rotelrg com gue abertas.

A opcdo por este tipo de entrevis o Lioada ac

fato de ser este um instrumento largamente wbilizado  en

icologia acional (0 Rowchard

ke

[ESIULS

1974) .

SGelltizr et éal . (1975 consloderam gue H "ria

entrevista......da-se  um pesEo . & descricdo verial e

gquanto aos sstimalos ouw

pesaoa, para a obltengio de intormes

expEriincias a qgue estd edposta @ para o conhecimento de sew

5 (o e Cobes e v G

conportamentosgeralments o
acontecimentos discutidos.”
g oportanto & entrevista um método que permite ao

pesgquisador diferenciar,nas respostas obtides,es informages

relevantes JrET i objetivos cha eSO Ea £y COm

issoe,aprofundar ou suspend @  continwidade da resposta

forma,ampliar,se  nece

solicitada.d  possivel  dests

A L0 . O

B0



campo de investlgad

do entrevistado e;a0 mesmo tenmpo,coletar dados dindmicaos gue

war dam constantemente, Como prc OFganizacionals

(Bouchard , 1974).

trutuwradas em

N¥o foram wtilizadas entrevis

i

poderiam  conduzir & perda de

guesties Techadas,pols

LME  CIama ole criative CjLASE proocher i & atid

ploratdrio d

2L

= o Aantuito e

CoCHn o omes

Az entrevista foram gravadas, terdo sido frizado,no
inicio das  mesnas.que seria mantido sigilo guanto ao nome

dos entrevistados e das em FH7E2 5 a4 & (Juied ey TErIC L M .

ntacda aos entrevistados,para

A Jjustificativa.apre

jietro  dos relabe a de que

O WEO o I av & oo Fraran e

manter a fidelidade aos

este serlia o melhor melo para

I3

parte do

relatos,evitando assim possavels distoroles

pescguisador.,

Depois de  transcoritas,

as do roteiro

[ temas @ sl

sl cornjunt

O roteiro wtilizado fol o seguinte:

. Fundador

« Cata da Tundagdo
. objetivo inicial
. weoolhs do nomne

- filosofia de atuagio

25
wd

i



Crutura inicial

 mercado de atuagdo @ opodo

Dex

envolvimento

- alteraco / diversificagiko do mesrcaches

atuagHo

Y Y of o corpo diretivo
. Crlses o~ solicitaglo ches trabal hos
consulitaria

- alternative

L mudangas estraturalis

ge objetivo

. madangas

Momento atual

o allberacio na Tilosofia de agio

 estrutura atual "

ams Furtu

. net

e

e

e z=olugHo adotadas

R
w5
Wl



2. A HISTORIA DE DUAS EMFRESAS

A odnddstria da Construciio Civil no Brasil pode ser

dividida em dois

Infra- trutura

----- BEdificaches
-

o de Infra trutura abrange enpresas de

& obras

tradas

pavimentagdo, terraplanagemn ¢  construgio de
de arte (pontes,viadutos,eto.)

{1 setor de Edificagméﬁ abrange a5 empresas de
construgHo civil prmpriﬁﬁﬁt@ dita.Neste setor sstdo situadas
A% empresas estudas , & oe B,

AE einpreEsas A & B osurgiram  na mesma poca,sendo
gque &  empresa A tem vintle (Z20) anos ¢ a enpresa B dezoito

gde existdncia.fmbas  iAnstalaram-se desde o indcio

ma mesma reglio geograftica de  Bao Faulo;Zona Bul,e  sdo

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

A empr A o dndciow  susas atividades construindo

a B.oconstruindo uma

wma residiEncia  de alto padrdo e a empre

industria.Atualmente o ramo  de  atuagio destes  enpresas
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Loba  diversos Tipos tle ohras,entre @lasiagéncias

earig ]

Bancérias,shopping center,lojas de depsrtamentos,lanchonetes

de alto padr¥o.

s food"inddstrias e residénclas

o B os¥o de porte médio & contam

-

fE empresas

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

(2000) funcionarios respectivamente . Seu apdtal €

gxclusivamente nacional e propric.Sus  mdo de obra também &

propria;sendo uwtilizado o trabalho de sub-empreiteiros

APENAS para sHeCuCHo e tared
exenplo: forragties de gesso,divisdrias,eto.

LA, ol

sdescrita &

A histdria de BMprE s

e de

() asdecio(s) fundador{e

ertraida de relatos dol(s)

documentos cedidos pelas mesmas.



5.1. A EMPRESA A

5.1.1. SUA ORIGEM

-

A empresa A Tol registrada enm junho de 1971 ,mas

de falar da

desde o final de L1970 j& vinha operando.fAntes
sula histdria pds-Tundacdo,vamos. fTalar wum pouwco da histdria
de E.L.J.sewn fundador.

Eoood. & um caricca formado em Argultetura pela
Universidade Federal do Filo de Jeaneiro em  derembro  de

1964 B 19653 portanto  recémn—formado,enfrentoun sua  primsiva

crise de mercado como  profissional .Nesta época  Jjé& estava

i tdrio de  srouitetura e

O

G111 & LA fre CpLLETTC 5

50y e

trabalhava também nas Centrails Eldétricas Fluminensee.Como,em

fungdéo da orise,o smerceado ndo oferecia  boas condiges de

trabalho,E.L.J. e enbalxada de  Gana,com
intengiio de iy para  a AfTrica,trabalbar neste pais,.que na

dpata,,estava recrutando profissionais no  exterior.BEnguanto

embaisada soube que,em fungio

aguardava uma  resp

de unm  golpe de tado em  Gana,0  envio de profissionals

enso.Cono o mercade  de trabalho no Brasil ainda

EBatava S

[
PR



epstava em  recessio.f.l..Jd. aceitou  a sugestiHo de um amigo e

inscreveu nuam TOMCWTSn (Ue lwcionaria breze (L3}

tudo para cuwrsos de

Y ] fissionals freara e s berem bolsas de e

ra Ttélia.Aprovado no  conouwrso & preocupado

siomalmente, E.L.T.  fol para & Ttdlia

emn soabireviver arofils

€20

(11 gpapecial Leando-

oride PErmanea et []y

trucio dndustrializada de pré-Tabricados.

21l n¥o pode.emn fungEo de estar

Ao retornar an Bre

o pais edtremamente atrasado em termos de consbrugdio de préa-
fabricados,colocar seus conhecimentos em prdtica.Restringui-

s Entdo @ ministrar aunlas, sobre. tema, €2 (7 Lima

Universidade.

Em Janeiro  de 19 Eolood, veio para Sao

Gé

Faulo,onde trabalbhow cam duas  construtoras.Fassado este

periodo,um anmigo seu,sdcio de  uma construtora no Rio de

Janelro, pediu-lhe guse "tooas wma ohra yde porte médio em

BfHo FPawlo & gual possula wm praso parda  execuso muito

ta obra,por  razBbes politicas,se prolongou por mails

cut o

tempo do que © previsto e o amigo e proprietdrio da

LNE BN

contrutora interessou-se em anpliar & abtuag®o  da me

S¥o Faulo. ehond s comegou  entic & cocuildar da "filial

S LI COMmS Ma

panlistaexdecutands diversas obras tanto no inte

Capital de Siho Pawlo.Esta "Ffilial” fol amplisndo aos poucos

sew legue de atuacio atd atingir um fatwramento igual ouw ate
mesmno superior ao  de suwa  "matriz” no Rico de Janeliro.
S Y R T = I T @t HG, ADE o ios i contrutora,sua

participacido ,com  dez por cento (10 %), na sociedade,id gque



ele era o dnico responsdvel pela atusaclo da construtora no

mercado paulista.

Como os s6clos ndo acellbaram sua propo

desligou-se da constratora caricoca & decidiuv fundar &

empiresa H,em Junho de 1571,

A ocriacHo da empresa fol,portanto,;resultado ndo de

algo pcde-mec Lbacdo ) wim ¢lea LA coportunidade tle

ghjetivo &

nEo tinha

mercado.Segundo BEol.d. pele

tido boas oportunidades

ivelmente,se bive

tracado &  pos

Mas Empre cnde trabalbhou  talver a empresa A ndo tivesse
sido criada.

colha do nome "AY fol.segundo B.L0. quma ddélia

gue swrgiu derrepente gue estd asscocliada an falo de ser uma
palavira de wee comam e miito forte & que estd diretamante

gl wma construtora.

ativida

Tigada a



9.1.2. SEU DESENVOLVIMENTO

E-ld. alugow wn sobrado mna Zona SBul de Bado Faulo

{mudando posteriorments  para oubro  ender ainda ma dona

fas)

Sul) scanprou um telefone e comegou a  empresa & juntamente

com wm ex-vigia de obra,gue nela continua atd hoje.

fos pouceos F.l.Jd. fol compondo sua equipe & &
smpresa A fTol crescendo.

B oEra SUa

{1 objetivo indcial chen  @mpre

1o b Lim

Eoulewd .,

sobrevivinola.Mesta &

construlndo sua

comhecido,diretor de  uam Banoo,gue
residénclia de alto padrdio (mil e guintentos metros gquadrados

de drea  constraida) nam terrena de de: mil metros guadrados

‘

sara Flora sem

Faulo.Como a  obra n&Eo tava

rigd Oh

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

gxectitar & obra.f convite também deste amigo, E.L.J. comegou

a elaborar e executar proajetos para o Ranco onde este

cort dole by albhava.

g gem seuw Aniclogem obras

A atuacdo da empr

tderncials e agénclias fol,portanto,; apanas

consequincia do "primelre convite" ;e nEo algo pré-meditado.

Atd  197E/L974 0, E.lL.Jd. dirigiu & empresa A

sGrinho.Nesta dépoca ele oferesceuw a wn amigo,vendedor de uma

O]



marcenariacom o gual  JA vimha  trabalhando hkBa algum

! e eociedade . Ao

tempo.vinte por cento
convite,este amigo assumiu & parte comercial  da  eopresa

conhecido  decidiram

AL Fa

wio certo tempo, E.o.d. @ e
montar wuma marcenaria prépriaa.s, EMOESEa M corntiruou

cendo  atd e sm o meados cler 197& em fungia cle

[

diverg g de objietivos com relag ao futuro da empe g &

sula virnbe por cento

shedade foio de

pllha.ll sdecio @ gue po

{ 20 %) de participagdo na empresa A flcouw com & marcenaria

’

g vendeuw  sda cota,na empresa &0 para NLJBLE. gue entrow na

firma como Diretor Comercial ;cargo guse ocups atdé hoje.N.B.5.

Jé possuia  conhecimentos na drea comercial  no setor Textil

mas n3Eo no setor de Construgdo Civil.

Gpoca,ilE.l.d. peciiu & oum amico

LT trabalho che

eConoml Jadministrador, gue

Boe a transferincila da s

reorganiracio da empre Gedade de
wm sdcio  para oubro.Este amigo;entreviston e conbratou

AaMol..F. um administrador de - empr conhecimnento do

hrativa

agmini

2hor e Construgio Civil,para cuidar da dr

ol ET T E G A, O & prraposiha he 1103 Fubwro v &

participar,como socio da enpresa 6.

A M T mo Rio

Em dezembro de 1977 & criada & emplres

e Janeiro.Segunde BE.L.Jd. entre os fatoe

gue levaram &

a M Il mo Rio de Janelro estdos

abertura da empre

a gepaeranca gque ele possula,na época,de um dia

poder retornar ao ssu Bstado

55



ar uma carteira de by

de um Banco no Rio de Janeiro,gque poderia gerar

um lucro bastante signific

A empresa A LD fol monteade tendo por sdoios

AoMuloR. e mals duas

gas do Rio de Janeiro. T e

civo-financeira @0 WM& area

POSSULE  UMA drea admini

tdonica,mas & drea comercial era a mesms que a da matrilz em
S&%o Fauwlo.Como  consequineia desta  forma de  estruturacHo a

Ao Il

BN abow  nEo oriando wuma Amagem  prdpria no

mercado do Rio de Janeliro,pols apesar des  oberas 563 T

Al ds

euecubad: ta cidade os olient EPEam

gaste fol a diferenga

Um outreo  faltor gue gerow d

ée (25

gxistente entre o produto carioce & o produto paulis

clientes exdigiam um produte igual o de B¥o FPawlo,entretanto

NEo @era

o oproduto,no Rio de  Janeiro,por melhlor  gue foss

baLEste fabtor comegow & desgastar a lmagem da

igual ao paulis

@npre

& problems

A somatéria  destes fatores

jade acabouw levando a tivagdao da

Sde estruturacHo da soole

I "foi a darica

=Tt 1%

GmEreE ed e @ empr

gl

e iz gque mEo dew o

e ter curridculo de  obras fméd 6

A

A

sonicentrado em obras comerclials e residEnclalis;a empresd

alilzagio

€1t mcmen Lo e iam s ong 5 S
contrariosempre buscow  diversificar seus campos de atuago

che

s g ass

com o objetive de facilitéar sua  adapta

&HO



mercado,viabilizando assim

crescinento.Eaeta diversificagdo

Eoladesagilidade & ampre A para

mercacdo.

e

ol as

de abtuar 7l

idade

ela a cap

setores onde o

I a

era bhastante inferior,se comparado

das obras de alto padefo.Com isto

executar o ailnda exrecuta obras

a MA.Houve uam

ol

currioulo EHTIITE

o

WY W

da empressa,que & Dire

profisional [P desenvolver

mercado.Erntretantoa, E.L GE CF

segmente ndo  fol dese

afirmando cue gatava certo

£

investimento,p

selor gue praticamente

M EmprE

CCHeE g Ot

1990065

mabli it

S friay

Comsmedpd ErCLa & eEnas e uma

FrERd

3 meEreacdcn e Ao oferecia

o

atuacdo.Ma  visdo

poderia ser  edplorado

prabl oo, fos

LA

difioculda

oo, tem

dadeo

nvolvido.Ainda
A

s catualmente,en Tungdo do sercado, s

eyl e
necessidads

PO &

CluE

idéames com relagio ao cumprimento de

sobirey LvEncda @

2] CjLies clew,; segundo

as  crises de

LT Ay

alto padrio.o gue deu a

autros

v BT

ce dificuldade de edecucdio de wma obra

dificuldades

Al

ac graug  de

a  amprea A chegou  a

inddstrials.

e

preEcpaeno PrEr e

momento na edxistdnoila

sroial ohegow a contratar wm

i
it
i

sEgmento

e e

& gt a dcled i@ @ st

hoje  BEall.da corntinua

tal

[Seiwlg &

G

Lin

paral Leado

cliras

e

atuar no sebor

(Wi Tod

de sobrevivinoia podls

cportunidades de

g o

LA

CLLe
cliente,dentro do setor

fH e as

&l

e |



paganento & gue a gualidade da  obra & ser executada fosse

cibyas edecutads igida pela

compativel com & gualidades

2

Eol..d. colooow claramente ,qgue  existe wmha

9

preccupacdo perf ionista Ma  enpresa ey cue @& uma

caracteristica dele pree g i £eme profissional .Esta

sorvida pelos

pregsoupacdo, segundo BE.l.Jd. Tol transmitida e ab
funcion&rios,ac  longo do o tespo,de  tal modo que,hoje.os

utar obras fTora

funciondarios mais  antigos n¥o conseguen e

undo  seu fundador g é

do padrido de edigEnoilsa da emnpresa.Sed

pHit S

gste padrio de qualidade e a seriedades na  prestagio  de

respelitada Nno

A1 g LTEE EROITE

gsarvico que  Tar da  empr

wler O

mircado.Fara Eld..d. gsta preocupagio com a gualidade,d

indcio de sua existincla,serd certamente um facilitadaor,no

ahireviver&o 5 Pl ey

e

futuro,oncde o

g B

tiverem a preocupacdo de  construir de  forma correbagoom

qualidade.

s o ambyém

g A g come todas as empres

astante sérias.

prfrentoun oris

L, alouimas el
£y primeira,segunde E.L.d., Tol por volta de
977 Nesta época os sétcios  haviam decidido pela primelra

veer (e Ulitima abté hoje),construair e incorporar wum edificico

residencial Quando i predio eastava praticamente

ras regras oo BNMO, aumerntando

prontoocorraeram alters
significativamente o ndivel de renda familiar exigido para

el um

financiamento.Com isso & empresa A se  viw de  po

edificio com vinte & dois (22 apartamsnlhos @ 0 apenas Wna

£

Ly



truascdo ocom wm

wnidade vendida. edificio havia sido cons

financiamento do governo (Sistema Financeiro Habitacional) e

G prazo para pagamento da divida venclia seis (&) me

oo termineg da obra.f  empressa O entrown en ume profunda orid

financeira,mas  conseguia recuperar-sa, Lomna consecuincia

decidiu o

desta orise,a Gmpre

incorporagdo imobiliaria el
Habitacional.

Em 1981/7198% & empre

5 el ™) AL PGPt Ol tra

Ty
s

crise,que rna realidade foi wma crise  generalizada CpLies

atetouw a todos os selores,pordn a estrubtura da empresa & fold

Hoo Tol

B

mernos abala do gue  em L9777 pols sed campo de atua

mertos afeltado  gue os  demsis campos Ho

Civil. O mercado recessivo da dpoca levow & wna reduodo no

valume de obras.BEnte arboapesar da queda no faturamento,o

N0 €4

b diver ¢

guadro  de funciondric
situagdo financ

e Fréas ety faam Ol tras

duas orises,consequincia dos dltimos planos scondmicos  do

governa.Na primeira destas orises,emn margo de 1990,8 empress

viabilizaram sua sobrevivinoia

SULLE ey

A adnda P B EE CLAE
por o wm carto periodo.ba segunds orise  (final de 1990 e

inicio de L991Y 44 ndo haviam mals recursos @ pela primelra

sertul relativamente prodima & possibilidade de

ver . ed.

imtiuw

uma desmobil iragdo da empresa.Bla ,  entretanto , r

pelao  ponto critico,se Ve A0S POUCOS G

FErIUDEran cles.



&4

Fara B...d. o fato da empresa A ter sobrevivido

£omy

vimte (Z20) anos pode ser considerado wm maroo na histdria da

ConstrugdEo Civil no  padspor Lar e wma Bmpress

construtora que  comnegow Jdo zero.sen o apolo de nenhum grupo

forte,concorrendo num mercado relativamente selvagem & sem

al sxterna.Fara ele vinte

qualoquer ingd

sEo realmente uma grande conguilista.

A opassow também por oubro tipo de orise

5 Emp Y

de cardber ndo financeiro gque acabouw levando & um processo

e conswltoria.BEm 1986, precoupado com o alto nivel de tuarn-—

de relacionamento

aver da empre ¢ cem fungdo de uma el

entre as divetorlias,gerada pelo dilema de orescer ow manter
o tamanho  da empresa,B.Lad. procurol & orientacXo  de um

consultar.cuios trabalhos conhecia de semindrios dos gquals

havia participado.FEs sl tor & seuw sdcloginiclaram  wum

trabalbho, primsiro com os  Diretores e num segundo momento

com as gerdgncias.Como resul tado deste trabalho,entre oubtras

s, optou-se pelo orescimento g pela reestrotiuragso.

Data

gesta Spoca,s distribulcko da pariticipagdo na

sociedade emn cinguenta @ um por cento (510 W) [REr &

@ vinte @

Eul.odeyvinte e olto por cento (28 %) pera NUB

wm por cento (21 %) para ALMLGLLGR.

e do  trabalho da

Como consequincia desta cri

consultoria, foran redefinidos os rumes  da enpresa @A @ 0

valores de seus aclonds




¢

v o mudanca cultuwral, onde

Imiciou-se um  proce
conceltos come  gualidade do produto acabado,eficdcia e

trabal hados.

gficiéncia comegaram & Se

Eeta crise,na -  visico dos acionistas , marcouw &

transi de  uma enpresa A Tadolescente” para uma enpresa

T l

"madura® ok g Al iada gm 1986, perdura atd  hoje.O

ac longo dos anos, tornando-

concelito de gualidade ampliou

LA hed e abrangsnte. Inlclouw-se L i adule £ che
descentral izag®o o prescler g de e L ey e So cle

@ abtribuicties.

respoansabilidades

e Lling

fimancelras levaram a adogic

Se as cris

postura cautelosa e ponderada com relacHo & tomada decisdo,o

F

gue viabilizouw a consolidaclio da enpressa,a redefinicio dos

qunecia da crise de 1986, fer Com

abjetivos da empresa A, oond

que s acionistas passassen a tomar decislies mals arrojadas.

siormacdo. fAs

O arganogi-rama da enpress fol redimen

Fricia passaram & ser  denominadas Unidades  de Apolo.com

e

base na  ddéia de gue serviriam de  apoio  As obiras,as

a s vistas como  Mempresas’

Qlia i 2 fROHT S VERE s P

indepencdentes.

[
W
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Atualmente a empressa A,conn nostra sew OFganograma

{ fig.di 2, conta com odto (8) Unidades de Apoilo,vinculadas

ds diretorias de acordo com sua area de abuac

A Diretoria Téomica (F.l..J.) estall atualmente
vincuwladas B Unidades cle Anoio Ergenharia I i

Il FlanejamentoMarcenaria e Arguitetura o A Diretoria

e oasn WUnildades

Comgraial (NLS.5.),por  sua ver, Al vincul ades
de Apoio Marketing e Suprimentos e, finalmente,d Diretoria

Administrativo-Finarnceira (MMl L) satall vinculadas @

Unidacdes ez AL Heoursos Humanos & Controle

(Contabilidade, Tesowraria,Faturamento & Contas a Pagar)

Ahé junho de 1991,existia uma oubra Unidade de

soria Téormica,a  Unddade  de  Apodo

Apolosubordinada & Dire
Instalages Fredials,que  se desenvolvew e acabol por ser
T

transformada na  eopresa Tec., em junho de L9901, uma @mpresa

coligada & empresa

A dntencio da Divetoria da empresa O @ dar

continuidade & [ @50 e diversificagdo
transformando,no futwro,outras  Unidades de  Apolo ou oubros

cler APOLO,&m empres coligacdas

Unidades

egmentos de algum

a0 grupo.fstas  novas @npresas, por SUa VeI assim cono a

emprasa T, prestarfio servigos. para a empresa A @ também

para tercelros.

a 5 em

1 intere tlae Diretoria cla empre

transformar,mum  primeicro  momento.a  Unidade de  Apoio de,

Instalagles Prediais e num breve futuwro & de Marcenaria em



&Y

a verificacHo de que nas dus

@impr do grupo, tem por ba

wltimas crises,por edenplo,estes foram 0 Gnicos setores que

continuaram trabalhando,lsto porgue:

= @xistem poucas marcenarias em S40 FPaulo [T

ridenr aos pedidoss

-~ miralxlemas de hidrdulica e el cuia solucdEo
7

mao pode ser adiada,sempre edistir@io.

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

do plano proposto pela consulitoria foi dimplementado, send

o tira

duas e Ry alhos

gue em furngio das  altim
fol paralizada.
Gomo parte do plano proposto pela consultoria,fol

criada;em L9889 ,uma ComissMo de SBaldrios.composta pelos

das Unidades de Spoilo.ls

Coordenadores (antigos gerentes

gerar lucre financeliro

ikl idade de

ana,em funcio da pos

G

com aplicagBes no mercado,fol  wm bom  ano para & enpre
QnEntraﬁﬂmtmyE"L,J, percebew gque os Cmnrd@ﬁﬁdmwﬁﬁ o tiﬁﬁam
em mente @ importdncia  da gerag¥o de lucro operacional,jé
qQé definian as alteragbes salarials com  base no lucro
financeilra.

Data dests gpoca,a  idéia de s médios/longo

aeiade

prazo,transformar a BORIEESEa £ 210 LM G d
Ardrnima.E. L. J. acredita que a transformacdo da empresa em
wma  B.A..seija um o sodo de  envolver as  Coordenaclies,que

participariam com  alguma porcentagem na 5.A.,na geracHo de



lucro operacional e também uma forma de distribulcdo justa
do mesmo.
A transformacgdo da  empresa f0 em Sociedades

em Tase embriondaria,d  atualmente o

Anonima, que ainda

grande objetivo de E.lL.J. gue desela garantir a perpetuagio
da empresa,hoje  Jéd consolidada,sempre guida pela filosofia

CLIEr & erous

"COMSTRUINDO COM SERIEDADE PARA CONSTRUIR SEMPRE"

"AUAL IDADE E SERIEDADE TEM NOME = AY



VaY

i

-2.3. FILOSOFIA E PRICIFPIOS

& constamn

s principios e a JTilosofis da empresa

foram

de "porfalios® editados  pela @Mpresa, dos

extraidos os textos citados abalxo.

W

A Yempre A" e e e sdesde & ETREY Fundacdo , &m

1971 bem—se tutuddo  wum portoe WG pEra s gQuEm Precd

CoOmEs

dos trabalhos  de uma construtors mas ndo deseja apostar no
@scure.Sen lema  "Constbruindo com seriedade para  construlr

sempre” & resuamo de  sua filosofia de trabalho gque engloba

e ia.

profissional

sme, honestidade & compe

"Heuw  Diretor fundador ... " e finui oy wliile
Lo idade da Gmpresa, 14 nos S EUS A meE o dias,o
K | . K

lomal lsm.

compromisso con a gqualidade & o profis

Pomascett cond s Tosse uma ourivesaria

A Mempresas A

(S buriladas..De  imediato,marcou presenga na

fazendo  p
elaboracio de projetos & construci#o de residéncias de alto
pachrdo. "

enr e en

ra Trase toda

0 presidente  "E.L.J." ,sintetiza ret

a filosofia de trabalho da "empresa A" @ "Guem conegou como



ourive: e capar de  executar trabalhos mals simples.mas  ©

£,

contrario niXo & verdadeiro.No

abam tendo melhor

am obras

acabamento.g & forga do habito.v

"Fara @ "empresa oY sentretanto,o  aspecto mails
importante de  sua bhistdria n¥o reside sdmente no volume de

realizaghbes.d conguista  malor de

g ovinte anos de btrabal ho

Lonal Lsmo

temn sido a gqualidade, perseguida por meilo de profis

filosofia surgiug o

€.‘

H

@ idoniedade em tudo que Tazemos. D

11}

lema "GQualidade e seriedade  tem nomse 3 "A" Y, gue nortela

™ metas & atituwles."

71
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S.2. A EMPFRESA B

53.2.1. S5UA DRIGEM

Bofold registrade em maio de 1973 .mas

£ empres

qo, vamos falar um

antes de falar da sua histdrie pds fund

us  fundadores,

pouco da histdria de H.MRE. & VuHGF. .

inlcos, formados pela BEscola Politéonica,ondes

ENGENNELFOSE  me

arntraaram am 1967 Jihmbos SO S AMm I alojamsntos ol

lian ao  movimento

Uriiversidade, oque g L9&E, em P REE

gatudantil, foram fechados W] e obrigow os o dols &
trabalharemn para poderem se manter.BEm fins de 1969,H.M.R.

resolvel, juntamente oom putros  dols  colegas,montar  uma

a Dy . oem Diadema.f

fahrd

e blocos de concreto, a empres

te ramo de altividedse fol consequéncia  de wuma

g S

pesquisa feita por o wn dos sdcios: era um negdolio gue podia

se tocado juntamente com a faculdade,gue ndo necessitava de

muito capital  inicial & gque teria grande chance de se
gxpandir, pois seria fornecedor  de matérig-prima para  a

Comstrugdo  Cilvil,gue ré B0 & GYE WM mercada =314

crescimento.Carca de um ano apds sua fundaglo,os dols sdcios



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

Og,V.H.F. &

Dacta & ativideads da  empr
HoM R comagaran a ter contato com enpresas construtoras o

atabaram s

ncle contratados em fTins de 1970, pela construtora

%

AF . para, produsindo a5 bhlocos dentro oo cantediro  de

chywra, fazer os  mwros e supervisionar tods o a obra,com total

liberdade de atuagio.ftd agquele  momento V.HLGF. & HOHMWGR.

nunca timham "tocado” uma obra; o gue aprenderam a Taz Conm

os mestres  de obrasPernoaneceram nesta obra  atd meados  de

971, quando ela  fol paralizada por problemas financelros da

construtora.

Me época,um  colega de Taculdede de H.MOR.

apresentou-o & um parente, proprietério de uma construtora,a

sara de entrar em concorda &q ety Cuie Dosatl L& uma

Sk, ue a

boa cartelra de obras contratadas pelo Departamsnto de Obras

PFablicas.Convidados, Ho MR & VoHF. entraran como sdolos,com

a participa

do oem quarenta por cento (40 ¥ dos resultados,

na tentativa de ajudar & r CIAET B B e nd

v Dy e come a rganizar a

Verderam & empr

sala  cerbta

By gue diferentemente  da construatora AP, 1& po

i
1
it

estrutuira o gue permitiv ampliar  significativamente ¢

de V.H.F. & HaMWGR. gsobre o ramo.

conheciment

A enpresa Hhentretanto,n3iv podia participar de

MOVAES CcOonCorrincias  para obras pablicas por ser Uma @npresa

565 O A 8

concordatdria. HoM.R. g VoHGF. decidiramyent3o,

a construtora IM,o que nao feol uma beoa edperidncls em fungHo

7E
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da divergiédncia cde  principilos entre  eles g 0 séodo
majoritaria.
CrLar &

el L9TE, HLMLGR MoHeF . decic

Eoim el

anpresa B LA opgdo por entas no oramo de Construgdo Cilvil fol
resul tado ndo apenas de  suwas experidncias  anteriores  mas
também da percepclo de que se tratava.na época,de um segtor

do mercado hastante promissor, permitindo,portante,  wm

ZAWwle al tamente

rapido orescimento.Faor oubro lado,sra

desorganizado @m termns de ulgtuls chea prroduc®o e

racional ivagio, sendo portanto i "paraisoa THER &
eles,engenhaeiros  de producio, que poderiam aplicar (Wi

) INovar o

conceltos aprendidos  na facwldade & com

[y e

oocle construgdo.Além dos  fatos j4 citados, & opgdo
wlw & v ramo de construcdo civilse deu, tambémypor se
o entrar no oramo de construgi liose dew,também,por se

tiratar de LA e Lo e e GRAgLia . no IR dles

edificacBes{onde optaram por atuar),grandes investimentos de

capital pols somente apds a conbtratagio de uma obra & gue se
partia para a contratacio da mic de Ubra & para o alugusl de

@ ipanantos.

& teve fTorte

Aoprdpria escolha do nome da empre

TR RERE Y Lo

ligagd®o com & formagdo académics de & ocon o gue
@les pansavam em termos de organizacio de uma @mpresd.

=

tava,portanto,criada & enpresa B, tendo H.M.R. e

@a.e um engenheiro civilex-proprietdrio da

V.H.F. como

enpresa Bbh,come  responsdvel téonico e com uma participagio

Foes beiro viabilizown a entrada da empres:




st

no setor,jd gue,sendo engenheilro civil,possuia um curriculo

de obhvas



5.2.2. SEU DESENVOLVIMENTO

O dndcio da eopresa B fol bastante "abtropelado” A

;a0 omal  havia  acabado de se constituiv,.com  alguns

CEmpr
elenentos  trazidos e B (alguns  permanecemn nela  aid

[He AL LA

hojed,quandn fol  contratada para  executar s
obra,uma fabrice de fertilizantes.Feta Fabrica tinha sido

destruida por wm incEndio e precisava ser reconstruida em

outra local,en noventa (90) chias, para atender acs pedidos.da

edistia uwm terreno para a contrugdio da nova fdbvica, mas nd3o

existia nenhum projeto. arguit contratado para fazer o
orajeto dndicow & empresa B opara erecutd-lo.Obra e projeto

formam  desenvolvidos simuil tdneamnsnte. 0 arguitelto LA &

eria  wser Teito, ondes & Ccomo,

obira,d TMAMaVAa o QU

retornava an  sscritdrio para  fTazer o prodeto do gue estava

sendo edecutado.

@ Boter comecado Jé

Em fungad do fato da empre

tocandn obras.sewn gquadro de funcilondrios no  indcio  era

composto b Cerca clex vinte o (E0) eSS IaE e

administragiolalocadas en umna casa na Zona Sul de SEo Faulo)

@ cem (Lo0) pessosas nas obras,

Deasde © dndoio da empresa Byseus fundadores

mosLtraram wma preocupacHEo  em estrutuwrd-la Ccomo enpresa.d



visdo, gue eles tinham das empre de construgdo civil, sra

a e que  estas pareciam wma extensio  do engenhelro

civil,profissional liberal, formado ,comegava &  "tocar”

aliras & A8 e el G ated mirtar LU EMpre

(.::.

g SREM

cla mesma & ndivel

gntretanto,se preoocupsr com & estrulurag

4

de  organograma.kt LreEOCupacEo em T oarmeair sdesde (o

4.

inicio,uma estratuwra de empress, fe: com que Jéd Nos Erinsiros

arnes (IF7471973) 6 empresa B contasse com departamsntos bem

amento  de Merkebting, de

definidos ,como por exenplo,depart

Famanos,  de O0&M, Comercial e de Custos, chefiados
R profissionais gualificados,de FormasHo HUE Lo

diferenciadas

) { ohistivo indoial da enpresa D, em SUa

primelira fa vida (1973 a 1982),era crescer,aplicando os

AU acionist &

conhecimentos de engenharia de producio de s

t

COom DaBE @M UMma cdiferaenc clan el ag i Al tal—

consequineia da

trabalho,que os mesnos haviam adogairido e

sua participaciio nos movimentos estudantis de 196771960,

el Amen o,

Apesar de teyr Lido como primelro emnpre
wma obra  privade,s abtuwagiHo da empresa Byro dndcio, ol muaito
maiar mo setor de obras pablicas. Isto e cleu £in

fungHo, principalmente de dois fTatores:

- g mercado de obras privadas era muitoe seletivo,

YA U

[ S CHIMIITEr s an 2 y [ ey LT EHT T ED 45 &

possuwia  nenbum  diferencial gue a  de

erntire as demnals e Om dwaa  facilita

entrada neste setory

o

/



o - engenhelro

Ghras g AR ELL ia wm curriculo mais

ohras pablicas.

ter i

clvil,r neavel el

concentrado em

. . T e
Fortanto a concentra - oy dnicilal em obras jMln blicas

ndEo fol uma opgdo,e

™

Y @mpre Booresc

(2 & tres (3 anos Ce

mil (LO00) Tunciondrios.Em

sua Tundag®o,  J& contava

funciondrios & um Faturamen

Por mEs,

O gue rmorteoun e

m

sim Wma 'consegquincia naturalt .

e rapids @ an cerca de dols

tava com  um guadro de ceroa de

1982, portanto nove(9) angs apds

[Py
PR

( :3: i, 27

0}

e opdirihen tos

il

tens

ce délar

e by i 1 i

i

irnicial de crescimento da

enpresa B Toram priciplos DASLICOS COmos:

eatruturar-—se

- mant cortrol
dos contratos
- raciomalizar s

whbilizer apenas

Ne

administragio, segundo seus
dag decislies,um
forte

principalmentsa wWna

aceitar risc

M oempresa [

AR76/71977 fol criada &

GOy

Cremoeu e

Emp#a:=

LATeR

NI eE s

¢ §

a  administra

rigicdos sobre
sobre o8 custos;
processos de producBog

FECrsos prdprios .

o &

&1

sficas EELMCL PRl s

Caraoter

acionistas,eram: a centralizagio

gatilo paternalista,dnfasse rnos resulitados e

determinaciio e dJdisposigiao de

diversificou.Por volta de

Industrial con o objetivo

it

78




de  suprir o fornecimento de caxilhos e elemsntos  de

Lizhisy

marcenaria, em  funcd#o da difilouldade de adaguirir e

tle Awvolvew também, gradis

materials no mercado.d

D2RTEe

para pargues pablicos,produato

ey gque comtribuin muito para

a divulgaciio  da empresa B. & empre B oIndustrial acabou

sendo desativadsa devido & evolug®o do mercado e consegquente

corcorrEncla. '

Comtinuando a tenter diversificer sua drea de
atuacHoH.M.R. & YV.H.F.
o objetivo de desenvolver pwﬁj@tmﬁ . kogo perceberam,

entretanto,que N0 era interessante fazer concorrénclsa com

ns escritdrios dJde projetos.gue eram fontes  importantes de

sErclo, &

cliwnt para @ construtora (empre

enpresa U filoow desativada atd indcio de 1977 ,quando fol

struturada como construtora ,em socliedade com duas oubtras

1o Que & empres B detinha cinguenta por cento

LI era

{50 Z4) das agbes.0 objetivo,ao resstruturar a enpresa

atender ao  mercado de  peguenas obras,gus na epoca
bastante agquecido.Entretanto, os dols sdoios  comegaram &
assumlr obras cada vez: malores, semn gque a enpresa estivesse
ad@quadammﬁﬁw dimensionada  para lsso.lomo conssguineia, os

resultados, a mivel econdmico e de qualidade, deixaram de

ser satisfatdrios,podendo  inclusive comprometer & imagemn da

tava

gnprasa B.Foi feito ;entiic, um acorde com os sdcios &0 &

pmpresa U oacabouw por ser desativada.

Em fire de 1977, apds o crescimento acelarado da

W também  am

bt

gnpresa B seus acilonistas decidiram  inve



agropecudria.rande parte do capital gerado fol investido em

B Agrooecudaria fold

fazendas em  Holds e Fondinia & & @npresas

constituida.Esta pardura  atéd hode.sendo, atualimenbts, awto

suficiente.Mo  indecio sentretanto, fod neEsessdrio Lt

1 fjue che [WRa LN @ erarr LA [

investimento de pe
fimnanceira na empresa B, por falta de capital de giro, crise
gsta que acabou sendo supsrada.

e fimal da década de 1970, & empresa B,

continwando & diversificar,resolvew entrar no  setor  de

Saneamento, adoguirindo & empresa 56, que atuava na areas de

ey
bl
-

m

ada de

stor se  deuw pols  a

dutos.nh opo3o  por

e to' 0 ¢

tor  de

havia sido declarada a "Década do  San

sareamento o muito boa & tudo

LEVE . FTE SRosa, por uma Ta

indicava gue iiria  melhorae ainds  mals.BEntretando, A

g, & no Tinal

amento!  néo aconte

cadla VDé

L nd a1 ada  do B

¢ outras

de 1980 o setor parow de orescer © &

ol definhando e

M ertraram @i o la 280 £ EHRITE

acabod sendo Ancorporada pela empre
Superada gela Crise, B E S & verl bow &

crescer, transferiu-se,em 1780, para  sua sede  propria,também

de  Sao Pawlo & continuouw orescendo & superando

s Zera

Cetas,iniclalmente;eram periddicas,pois & atividade

da smpre estava concentrada em obras para BEstado, de cwrts

duragEo.e ogue tinbam caracteristic peEcul lares gue acabavam
determinando orises.fs  verbas para as  obras, gampenhadas

durante o ano, & eram liberadas no firnal do ano tendo &

B odas mesmas.f

enpresa Boum prazo madto cuwrto parsa a e

&0



@MrE tirha portanto un ciclo de contrataciEo.Como todas as
abras comegavam a0 mesmno  temnpo,o  iAndcio dos btrabalhos

atrasava,gerando assim  um ori de producio oA orise  de

L

produgso acabava  por gerar  wma  orise  Tineancelra,pois Jé

s ded & ndo

haviam investido capital na compra  de  matb

COonseguian Ccomes a fatwrar por fallta de pessoal FPortanbto,

gquando estavam saindo da orise de producdo entravem em orise

a salr da

financeira.Buando comecavam  a fatuwrar e,com 1s

crise financeira iniclavea wma oric comerclial pols as obras

terminavam ¢ tinham gue dispensar muitos funciondricos  em

has

fungo  da  gqueds no fatuwramento.FPor  serem e

ciclicas, no periodo de 1973 a 197%,a enpre

’

conseguiu atingir um ponto de equilibrio.

tores

cimento e s entrada em outros o

Com o cre

eate ciclo de cris deixou de existir.

e Foram superadas

Exdstiram também oubras orises

ndo com multa dificuldade.

Erntretanto , em 1982, a empresa B pEsson por sSua
crise mals sdria, na vislo de seuws acionistas.MNesta dpoca &

& estava il o concenbrada €11 obras [

emp#.
Pr@f@ituragnﬁra o primelro ano de  eleigles diretas para
Governador..Varios prefeltos afastaram-—-se do  seu cargo pafﬂ
erttrar em campanba para Governador,deixando suas prefeilituwras

Foram

eleicles  as

a cargo dos vice-prefeiltos.fhdé
"tocadas” a  todo vapor.pois seriam usadas como elemsntos de

a-fApts  as  eleigles,entretanto, as obras

campanha  politi

foram paralizadas.Nesta época 1 por edxenplo,metade  dos

e

i



funciondrios da empresa B estavam alocad

Cultural. Apds sus inauguragdo em condig

foi paralizada,em  abril 6

foram pagas.

Com o faturamento me

hruscamente de e {53 milhdes de dé

{BO0)

pad

mil délar

kN
ot

e

cuadro

et ache

ficow redusido &

gque ser reduzido de mil & ouin

setecerntos (7003 funciondarios.

Todo o setor  de Conste

e s S0 B odecidia

I SROCa.fA enpresa

endividamento,diversificar,

obras pablicas merd horar a  gqualidade

o B

Apds & inicia-

ta grande crise

l“‘ 1986 . Nesta

G vald cle R

By gue

thes haseada na ca

eatratdégla e DE R g Ho

el ol

VO

do lucro.0  abjeti primocipal Ll

COmsE

pESSOU & SEr O lucro, para LWl

e E

empresa. Diminui, nesta fase,a dispo

financ

2l mente

assumir rilscosprincl a3

&l

na sl ides fimanceira da

EHNTE

cle client

de riscos pela selegHo @

contratos.
e fa

wme caracherlzou-se,

el

poder por parte dos  acioni A8 5 LA

silonats contratados.,

a profis

@MmEsreasa

1 e

os na obra do Centro

=1 Glira

]

precarias, a

ultimas mediches n3o

neal da empresa caiu

para guinhentos

Famdnio  da  enpresa

de funcionarios teve

hentos (BBROO0)

A

Ll Cavil estava em

ETTTEO, Terar o Seu

sua dependdncia de

(I prudul;vxdudn"

BE A suitdda e ol

Foid adotada uma

e L

pitali

L]

crescimanto

8]

ST

yitallesar &

i

acionistas &m

clos

fase recaiu

-

el 3o, & rChLiG @

ela administragio de

também,pela delegagio de

@garam  a gestico da




Dentro desta estratégis de assumir menos riscos a

wslfi

empresa B ofer um

oo cde dive A Eo . Adouilrin primelro

a empresa  T.em 1705

- umE @mpresa com omals de vinte (20)

ancs de  experiincia no setor de instelacio de dutos & cabos

telefdnicos.BEmn 1988, a Booingre

ircorporad Bes . Mg Lambem & orisda & empre

Informdtica,uma software -~ house  que aldém de dar suporte &

1

até - hoje , sevigos

Halding 5 pr PYET e tErcelros,

principalments dre

de Automacio Comercial.

tas ndEo oh

Oubras crises hOWWESraMm mas JET AN @

abalar htanto a sstruotura da empresa B poils ela & sstava

capitilizada.

Também en TungHo da experifncla adguirida com as

@ enpresa B Aniciouem Faoouma

da  primeira 1

nova  Tase,caracterizada [Pere Lam PEOTESE0 cde i anga
culturalcom o objetivo de consolideare 0o sew crescloento

alocangar  um equilibrio  entre produgdo,finangas.relaglies

humanas & marketing.

T ase GElo definidos PNV T phijetivos:
pradutividade, qualidade,agilidade e flexibilidade.

QAhu%aa da produtividade tinha por objetivo tornar
a empresa  mals compebtitiva.d gualidade daria & empresa B um
novo diferencial gue  permiticia vencer & concorrénoia .4
agilidade & a flexibilidade estavam ligadas & velocldade de

g

mudangas @ &  cvapacidade de  adaptagdo  As

atdaptagHo

mesmas.Fara os  aclonistas,sdnents empresas  com agllidade e

‘.

flexibhilidade & que teriam condigles de sobreviver  num



o

ambisnte cujo ritmo de sudanga era acelerado.

Ju] de mudanga TfToli fortemente

roce

influesnciado pela enpresa N o, uma consulboria oriada em 1989
em sociedade  com wm engenheliro de produgio ligado & drea de

B owaiu em I990.0utras

pesgquisa,s de cula sociedads & empr

gue fariam parte do guadro de  funcdiondesd

a omadanca.Ela passou por

ampresa B btambém influsnciaram nes

de  revisio e {fransformacpio de  toda  sua

LA R

estrutwra crganizacional visando sua otimizagdo em fungdo de

¥

A allteragtes do contexto sdcio-

uma melhor adapt

grondmico do pais.

a4

da.
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£

Atualmente empresa B,como mostra sew organograma

cles

{5 Divisfes: Divis

{ Fig.Z2 Yoo wonta  oom

Informatica , de Agropecudria  ; de Telecomunicagdese ,  de

desenvolvimento de dao,cle Obras Fublicas, de Oras

LR

truturas .

Corporativas,de Incorporacties & che

hierargqulicos

ghivisi

SJOUE possuen  cerca de guatro(d) nivels

de Gestdo. L

em sel Anterior,estdo ligadas & wn Con
Conselho & composto pelos dols (2 acionistas,dois  (2)

o {erceto da Divisi3o de

v tarites e cada

-y

Agropecudrial g dols (2)  repre

ntantes dos A los,

todos com dgual poder de volo.

e atusis objetivos da empre Byoom relagdo an

futuro, s@o:

des

rofundar & divisi

om

divistes cada vez mals independentes
winn pensanento corporativos

IR acbuar e YOV s Campas 1 SLErTeEm

definidos.

wela . Seu

ybidific

Boé hoje uma empr

A smp

slogan deixa clara sua filosofia de atusgio:

* B o, MAIS DO QUE UM NOME , UM SISTEMA DE TRABALHO ¥



9.2.3. FILOSOFIA E FRINCiIPIOS

A filosofia e principios da empresa B branscritos
abaixo,foram descritos com clarera no depoimento  de wum de

seus acionistas,em uma Universidade.

B tem quatro pricipios

"o filosofia da "empress
Dasicos.
O primeiro pricipio & "farer bem feito",baseado na

R AR Y- Y

clae smpyr

conviccdo de  oue o
credibilidade , gue sd pode ser obtida com gqualidade.

Forém, gual idade . n#o & uma colsa gue se consegus pelo simples

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

precisa grganizar  para  ter  gualidade.o

Tgualidadere

COO3me

gualidade come

gl & grganizacio tda G E

empresa, pela estrutura organizacional B pa A por btodeas as
etapas envolvidas no processo.Fara  se ter wm produto bem
4.

faito & preciso  comegar  com  wm projeto bem o felto,um

sirg bem feito,uma venda  bem feilta,um treimamentao bem

mer

@y acompanbhamento

feitouma drea de regursos humanos capacitad
Cde producHo.matéria-prima adeguadsa eto. g pearra no fimana ponta

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

controle de qualidade numa enpresa.d preciso atuer desde o

a7



Lrutura

inicia do  proce

€2 L0 o] g cOomeca O @

organizacional da  emnpresa.Fazer bhem Jeilto significa fTazer
tude bem feito dentro da enpresa.

£,

egundo principio ¢ gque & empresa & um vedoulo

A,

social .M enpresa @ wn velculo de dessnvolvimento das pe

S0 7:2.8:23

gque mela atuwam.d o desenvolvimento da empresas que alilmenta o

@ vice-versasd o d nvolvimento

desenvolviemnto das

das pesecss  que alimenta o desenvolvimento da enpresa.NEo

exlete empresa  competente com  Tunciondrios incompetentes.n

competincia  de G S che sompetEnoila vlos

através ohe desenvolvimento  dos

funciondrios. EntEo,é
funciconidrios gue s consegue o desenvolvimento da enpresa.s

& easa a8 missdo social da enpresasdes

VGl Ve DESBoas,nEa 80
tecnicamentse mas socialmente s cultuwralmente. & 0

Famano  pleno — & nivel cultwral, &

desenvolvimnento do

nivel social, A ndvesl palitico - gue val  oriar o

ernvolvimento da empresa.

ce

principio @ gque  as  relagh

0 terceld

trabalho,s580 regidas  pela megooiacio & brocae,num e
cmarcadamante  democrdtico.f  relag3o da  enpresa com o SeUus
funciondrics & uma relagdo de negocliaglo e troca. lsso

ey Ly

significe & aboligio do patermalismo dentro da "empresa B .

E finalmente ha o principlio da comp

SEmcia @ condicqo esssencial para a sobrevivinoia

Cpue & CLunpe

tamos vivendo @m meilo a um

ol o, e

das empresas no final do sdé

o e busca de  liberdade,de denocracia,extremaments

acentuado.MHode & muito mais  facil constatar & anselo

H

&8

ptENnCcla.fAochamnos



by
i
e

filosotia

el sl pela liberdade,mas  guando T

€2

crita, todos

movimentos, gque estdo mudando ]
mundo,ainda n¥o  sstavam emn curso.leso nflo acontece 50 &

nivel de  pais,d a nivel de estrutura familiear,de escola,de

emphresa,d a nivel ds socledade como wum todo.fo mesmo Lempo,a
demacracia implica en regras de  Jogo  suite  claras.Quer
dizer,dentro de um regime  democrdatico ndlc existe condigi#a

para favorecimento ,pars cartdrio , para reserva de meroado.

Emt#o as empres tEm que se  prepsarar para competicisd as

aviver dentro de um

srbes . VEO conseguilr sobe

EHTMITE COmpe L

regime democrdtico.”

a9



“- A ANALISE DA HISTORIA DAS EMPRESAS &4 E B

(s relatos  apresentados no capitulo guatro

susacinta a historia de  duas

em de  forma

(4, tre

organizactes que ,como fol dito antericormente;atudm no mesmno

v lveram em um mesng ambilente (Zona

ARG, MAasCemam @ GBE

tempo de

Jem prdticamente o om

Hul de  Sho FPaulo),pos
vida,mas apresentan histdrias bem diferentes.

gual guer

te

NEo & intengdio da pr

amnalisadas it

ificagic tlas e

tipon  de ola

relagio,por exenplo,d sus eficidncia.l objetivo & detectar

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

ek tar que § dilas

para owtro.sE dmportante

entam adeguado desempenho guando comparadas a

s YW cngt

G E

outras e@mn [xig 28 CH MESMO Famo .

int

Tambdimn o (i TTCHE 6 & O g 1D g

estudoelaborar  criticas aos  trabalbheos dos  tedricos da

Contingénoia,de Al fred Chandler,de fAndrew  Pelttigrew ou  de

P

Edgear Sohein.
Como fol dito,anteriomente,estes trabalhos nos

Mo &

parecen  comnplemnentares, mesmo apresentando,com  rela

50



alguns aspectos pontos de vista  opostos.Chandler,por

exemplo,diz gque uma nove sstratégis ¢ sucedida por wma nova
estrutwra.Fettigrew, por sua vez,diz o oposto,ou sedad,que wma

nova gstratégia  sacede a  uma nova  estrutwra.Nio & nosso

interesse  optar O UM destas colocagBes.( e €

importante,an nosso ver,no relato destes autores.¢ a rela

elementosestratégis & estruluwra,e as

existente entre
liderancas das organizacles.
Buscaremnos, neste segmento,estabelecer wuma ligagHo

entre algumas das conclusites elaboradas pelos antores acima

citados & as eppresas A @ B ,procwrando mosterar gual o peso

S TLL T cler mlle

e e

da histdéria ¢

dindmica.

Aral isando as enpresa A e B o sob a Gtica da Teoria
da Contingdéncia,? possivel detectar gue elas:

ambiénte

ervolveram em wum me

2P aEm e B

Sdind@Emico,atingiram LA aclequado Mavel cle

diversifilcagdo & consequentemsnte um  adequado

nivel de de

- iwveram ST EE RO € adotaram  tecnologlias de

produciio semelhantes.

Elas ,  apesar de esterem suwjeltas ds mesmnas
varigvels ambientals e tecnolégicas,adotaram estratégias de

trutuwras diferentes.

ag o & 8%
0 gque levou,portanto,estas empresas,sujieitas aos

mesmos "insigts" do meio;a adotarem diferentes caminhos?



cler

Immmndm [ brase as  core lusi
Chandler ,Fettigrew ¢ Schein,poderiamos levantar a hiptiese

de gque & adogdo de diferentes caminhos

Fa + ] mees

sdcios S fundadore

estd ligada & forna como s perceberan

e decodificaram as allteracles

mer ambiente no gual  suas
empresas estavam lnseridas.
Arntes de analisarmos as possivels razxfles para esta

diferecra de percepodo das alterages oo meio ambiente,vanmos

analisar,comparativamente,algumas CEAL
Shpresas A e B
-~ 0 fundador da enpresa A tem Tormagdco acad@mica

trelitamente vinculada ac ramo  de Construgio

Civil @ & Arguiteto.dd os fundadores da empresa
J&] PrBsUem formead & acad@mica totalmente

diferenciada @ desvinculada oo rame e

Construgi3o Civil @ sd3o Erngenheilros Mecdnicoss
= Tarnto ce - Tundadores da snpresa A, gquanto o

fundadores  da  empresa B, optavem por abrire

sl tacdlo de

clee ConstrugHo Civil como e

T

wna anall

do contexto externo. E.b.J. el atow

&) fol

cpAE @&  opoHEo por oriar & empre
conseguincia pmﬁﬁivelmmmt@ « da falta de boas
oportunidades profissionais nas  empresas  onde
atuou.da H.M.R. 5 da empresa B, relatou que &

dele e de V.HGF. por entear no ramo de

Construcdo Civil se dew em funcio da  percepgHEo




Ma

de que se tratava de  um  mercado  promis
Spocay

O objetivo dinicial da ) i L

sobbrevivEncia , enguanto gue  © 0 da ampre

G 1L mr&%mimwntmg

Gs nomes escolbldos para as A oe BOOLEm

estireita ligagHo com a formagHco acad@mica de

seus fundadores;
A fillosofia de empresa A , em sel Aniclo ;estava

voltada ac perfeccionismo na edecucdo das obras

i oa filosofia da

@ & qualidade das mesmas

gmpresa Bo,no sed iniclogconcentrava-se na idéia

d@vs eshruturar-se  Como  enpresa . racionalizar
produg3o & ocustos , utilizar apenas FECUrS0E
orapriocs & manter contreoles rigidos  sobre  a
administragdo dos contratos & sobre os custosg

A oempresa A procwrod se  destacar no mercado
clarmdo extrema impmrtﬁmdiﬁ an padr¥o de  execug o

de suas obras e & seriedade de sed trabalho.Jé a

destacar  pela  sua Torma

a B bhuscouw

e

inovadora no que dis respeito & estrutuwragio  de
wna Construltora Ccomo empresasg

a0 A o dndcio de suas  atividades . nao

& empe

Gmpr Bi.por sua ver,an ser fTundada,jd possuaia

uma egquipe significativa de profissionals;



Y3

- A enmpre A aptouw  por diversificar,entrando  em

5, e farem

5 e

setorescomns o de Instalagie
parte do rame de ConstrucHo Civil.Jd a empresa B
optouw por diversificar tanto para setores dentro
do ramo de Construg3o Civil quanto para seltorss
gue nao fazem parte deste ramo,como Informdtica
& MAgropecudrias

- A enpresa O & a empresa B pasearam por varias

fimancelras,causadas  por alteragbes no

Crilsg

conteto externog

tles

= Mg chuas empre CAm POr Wl pieooe

madanca cultural o ainds @mn andamento JEste

,-~,

Fanome resul tado

de | ouma de  relacionamento  entre  seus

B afuliiln resposta A

Diretor

B e EHTIE

expariFncia adguirida com as orises pelas  gquals

passod na sua primeira fase de existincia Estes

processos de mudanca cultural foram  indciados
com o apeio de consultores exterrnos:;

”] de il anmoa

~ omg resultado clex

as A e B oredefiniram sua

cultural as  empre

filosofia de atuacBo,seus  pricipios & 9 Seus

objetivos.

G L e

& aArel i das caracte

citadas;associada & histdria de vide dos fundadores das

e A e B yantericor & fundagdo deas mesmas,.nos permd be

levantar algumas hipdt




N

Aopreccupagio de E.L

gmpresa A,por esenplo, parece

preocupaghfo,por ele relatada,de

no indcio de sua caregira.

{1 nome ool icdo

estreltamente [ iw]

AQ

lLigadao

escolhido para & B tem

SGClos pansavan

escolbha dos  dols  nones

académica dos Tundadores.

& formacdEo acadimica

exercido  infludncia Também

G e

& pregoupacio dos

estrutuwra-~la  de forma

construtoras, de

GNpresa

-

Grialisando ainds s

acad@mica,.d possivel

da emprresa O O pacrdio

0N

temn por  Dase &

tremamente

arbe ex

com ¢ padrido de confecgio de wm

0 fato do fundador

com uma Durivesaria reforga &

trabalho de um ourives & algo

[rEé

de organilzagio

parece

5 i

4
fundadores

diferents

inacio, parece

interpretar &

de exenug o

prdpria definicdo

- com a sobrevivinocia da

ter  forte 13 Ccodn @&

soabreviver comg profissional

a EMDITEEA £ R

de  Arguitetura,id o n$ome
forte relacfo com O gue Seus
de wma smpresa.f

formag o

&

Cemhar

ligada

clc Fundador moe  ter

wr

ocabiros aspectos  das

da empresa B oem

5

demals

das

G 6

e

viada

s ligada &

€

difundida no curseo de Engenharia MecEnica

o ponto de vista da
preccupagdc do fundador

das  obras,  Como

cler MArguidtetura Ccomo umna

R et ¥
da empresa 6 ter comparado-a
levantada.O

Mipétese acima

&

que exxige extrems atencio

Wi
< \-.'



qualidade de syecuclo de uma jola,ans seus detalhes.a fim de
garantir uma harmonia.d trabalho de wn arguiteto.por Su&

fatores

veg . também exige sxtrema atengio a

T CjuleE e

garanta a harfrmonia do projeto e conseguentements da obra,

A Engenbaria MecdEnica,por sua vez.d uma cldneia
qua dd  enfase ans  processos  de  produclo.ao marketing,ao

controle de custos,d organizacio e aos métodos de produc3o,a

buscar,constantensnte,novas  alter

importiEncia de

de desenvolvimento  no mercado.etc....8  sste modo de pensar

s

sta hipdteses

gue direcionouw a forna de atuscio da empre

2 orelato;ons fundadores

é reforgada  gquando, por enmmﬁlmﬁﬁm.
da @&prmﬁa B ocolocam gues
~v@m sl Anicio (L974/71975) 8 enpresa J4 DOSSULA
departamentos de marketing,de O0&M,de Cusltos,
erntre outros;

foi

e

----- =1 preorupacEo o inicial cla

Lruturar-se COms Bmpress @ racional izar

ca procdugEo e oos custos.

@oderam &

sivel dizer gue estes fatos gue ante

Criag#o chans @M eGas eatudadas influ@nciaram,

30 ol BERLS

significativamente,os pressupostos I
fundadores sobre a natuwreza da  realidade.do  tempo.do
@spaca.da naburesa humana,da atividade Muamana @ oo

relacionamento MUumanc.

Ao decidirem por montar as enpresas A @ B seus

fundadores Lrouseram consigo @shes pressuposlos, que

gradualmente, foram  embutidos e missdo.nos objetivos.na



patrutura e nos procedimentos e trabalho gdas SUas

tes - pressunostos sLpostos

Empresas . ke [
28, Gerando

Ly s Tundadorss . pela

L

sicos,clrlaran a cullura

articulacHo de seus pr stipostos b
das emnpresas A ¢ B,

Com (o pasear dos  anos,a oulbura paRssou &

inTluFnciar a estratégia @ a estrutura dest BNMPIreSASE, ASELM

coma &  forma de percepsdo do ambilente e de interpretagio de
suas mudancas.

A andlise das mudangas  ocorridas  ate  hoje nag

empresas A & B.das swas cri 5o o papel desempenhado pelos
cmnsultmr@$‘pmw elas contratados e pelos seus fundadores na
interpretagiio das  muwdangas nos - contestos interno e externo
cdas empresas, parece  mostrar também a influ@ncia do modo de
pensar  dos fundadores dos seus pressupostos bdsicos,no
comportansnto da organizagdo.

o empresa & DaBsow por o sua primeira grande orise

em 1277 .Uns alteragdo no contexto externo,Sistemsa Financelro

financeira & & uma mudanga

Habitacional . levouw & uma ori

estratdégica — n&o mails investir em incorporacdHo imobhilidria
do Sistenma Financelro Habitacional.f opglo por esta madanga

estratégica pode estar relacionada & preocupagio.de seu

fundador ,com & sobrevivincia da emprasa. s ta, por BLLA

A,

ven, parecs estar  relacionada & preocupacdo deste  com sua

sabrevivincia profissional no inicio de SUa Carrelra.

57
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53]

Al Bepoir  sUa ver, passow  uwm o periodo  de

de  produg o gpuidas  de ora

i

fimanceiras & orises com@rciails,no periodo de 1973 a 19785, em

virtude de sula  atuago gstar concentrada ein obiras

oo LUTE o dose Mmals SELa acantecaud g ZCHNO

publicas.BEm 1Y

(RN

cao no meveado de obras

COomseguenc ia do mesmo faborsconoe

Lratéglocas..fl teraglies

piblicas,e acabow por gerar mudangas e

e contexto externog - @lei [ Hes [rems Qv Erma gor oo

aceleram .nunm primeico mosento,o ritmo das olras . mas
gleiglies ,estas foram paralisadas.d eppresa ,em Tuncdo desta

alteragko no contexto externolal teraclo no ritmo das abras X

interesses politicos) | ,inicicu um  proce e mudanca
E$tr&tégica5mptandm por diminuilr sua dependEncia de  obras
puablicas, zerar sed endividamento ¢ melbhorar sus qualidade e
produtividades .. & mwgﬁm vp@lm me L Hora ol a gualicdade G
produtividade parece estar relacionada & formacgHo de seus
fundadores . A formag o acatlFmicea 2 1M srgeniaria

il

b ag Jo

MRCENLCR ; parece Ter tiam forte influincia na
dos pressupeostos  bédsicos de H.MJR. e V.HLF.  relativos A
impmrt&ﬁcia da gualidade & da produtividade.

A ocrise de relacionamento entre as diretoriss da
@mpresa A 0, e 198és4 , e redefinigio dos objetivos

a resultante do trabalho

principios & Ffilosofia da empres
realizado psla consultoria  conbratads para auxidliar na

s bamlbxém,  ter ligagdo

administracio da referids crise pars

‘.

comoos presupostos béasicos de E.l.d.



Mo periodo anterior a 1986,a enpresa A possuls uma

suntrutura de  poder centralizada e uma forte pre

a sobrevivincla,preocupaciio esta  acentuada npelas orises
financeiras pelas gquals passou.Bstes fatores acabaram  poe

vhura cautelo

levar & adogdio de  wma po @ ponderada com

relagao & tomada  de  decisfo.d orise de 1986, levou os

acionistas & repensarem os obistivos da empresa.d opclo pelo
crescimento  como principal  objetivo,fes I ulii} e k)

wlz3id et s

2 & tomearr

aclionistas Ve & &

arrojadas;sem;entretantodeixar de lado a Ao com é@

sobrevivEncia.

0 processo de mudangsa cultural indciado naguela

b S T A TP ey 3 et i e I
& s : 1 Y K WE A Ted R - 1% L A e LLCT SN O 6
@poca @ gue continua  até hodje {(como diz grewsmnucdanca

i Andcio nem  fim

spetratégica ¢ um  processo continuo
definidos) tem sido facilitado pela ag¥o de consultores

grternos.ds aclonistas, en conjunta com estes profissionals,

definiram oz pricipios e & filosofia da empresa.Us slogans @

bruindo. com

"walidade »p serie tem  nome AN e Mons

sgrisdade para construir  sempre Clatam de #poca @

refletem a filosofia e principlos da empresa de busca da

sionalismo & da  ddoniedade.O

utad il

g melio do profi

shn come oa filosaofia o dos

conteldo o bes slogans,a

principios da  empresa & Parece estar  relacilonado com &

formag o acadéEmica de 6L fundador Bl .d. CILAED 5 CCIME

arguitsto,faz refle ma filosofia & princaplos da empresd

a sua  preocupacEc com  a gualidade dos produtos scabados,o
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quE nes  parece ser algo bastante enfatizado nos cursos de

arquitetura.

0 proce ge madanga cultural iniciado sm 1987 ,na

Empresa B,oom o auxilio de conswultores externos @ elenentos

im ocomo & redefinigdo de

internos & organizacHo.a

len seuls principlos @ de  sua

abjetivos chea f im i

filosafia;também parecem ter forte Ligag&o com . o%

sy

pressupostos basicos de seus aclionistes.Dats desta época &

dmfihigam_ clos IOV s abjetivos H produtividacde "

gqual idade,agilidade e flexibilidade. s dois parlmes Lo
ohjetivas parecem estar Tortemente relacionados & formagdo
acad¥Fmica dos acionistas e do consultor contratacdo,

t ectivamente Engenharia MecdEnica (G Ergenharis cle

il

SHEO COneE

Froduciio.visto que este bos amplamente difundidos
nestes cwsos.A agilidede ¢ a fledibilidade parecem estar
relacionadas com as mudangas estratégices estabelacidas como

Torma de reaclo as  Cris

financelr e Las Eraclal

pela forte concentraciEo no mercado de obras pablicas.Bstes
ohjetivos tambémn  parecem estar ligados & wma nova percepodo

e emn freguente estado de

do contexto  externo,como wum ambler

mutagdo.

Os principics de competincia e gqualidade — "fazer

sa B, parecem ter

s

hem feite",pre

na filosofia da sempre

descritos

ta empr

forte ligagHo com oz objetivos e

acima.0s principios das enpresa como veiculo soci
relagbies de trabalho como um processo democrdatico,certamente

eotdo &

aeiados  aos novos objetivos.mas tambdon parecem ter

BIBLIOTEC,: gt A BOEDECKER



sUa Qrigem nos  pressupostos bédsicos dos acionistas,

cdal ¢l

estabelecidos em fungi3o da visdo de osundo o s

mesnos . contato com o movimento estudantil am L9648 & &

formagdEo secunddria  de H.MRoque  LThe permitiv o primelro

contato com o sistema participativodew a ele,segundo seu

LEnoia wooial Qs

praprio  depoimentog,a sua atuwal © corsd
pressupostos bdsices  gerados em funglo desta eqperidncia de

vida e certamente compartilhados por V.HGF., parecem,

ywartanto, ter norteado & definicéo dest i pios.
d ¥

s  pressupostos dsicos dos fundadores clas

A% A @ lecidos antes da oriagdo das mesmas

M e
parecem influsnciar,alnda hoje.as definigbes das metas

e

- @ precoupac®o do fundador da empressa A Com SUa
sobrevivincia , enguanto profissional no  indcio
de sus carrelra,pareca estar refletida no sew

atual obietivo (estratdgia )} com  relagdo &

£ e sobornd~la  wma  S5.A. 5, para  com

garantir # sobrevivinoia ol e ez e
independentemsnte de SUa Dresengal
-~ & visdo de gnpresa , resultante da formagHo

académica dos fundadores da empre

a B, parece

ey bemer be des

refletir

aprofundamento. tha. divisionalizagao

diverslficagio

1ai



'

Farece certo que osb imperativos ambientais @

1)
mn
5

tecnoldglcos  ederceram € @Hercen infludncia saobre
gebratégias adeotadas pelos fundadores das enpresas A g B e

sobire as LA cl e e 853 e CHEQ e ain (12 (3 o O ooorrando Téss

measnas. Bntretanto,o parece ser Dem manar

s comparado ao peso dos pressupeostos Dédsicos dos fundadores

das allteragles

na  determinagiEo da forma  de  peroe

ambientals e tecnoldgicas e na determinagiio do comportamento

g do direcionamento das  mudancas sshratdgicas e culturails

£

>

das emnpresas analisad

Muitos destes pressupostos bdsicos,como j& fold
dito anteriormente,tiveram sua origem na histderia de vida

dos fundadores,anterior S criagdo tlén enpresas. Qutros

presuupostos,certamente  surgiran cduran te a wicha tdas
organizaclies analizadas ¢ também  Tiveram infludFncia  sobre

sua dindmica,

Farecse ser possivel dizer que a histdria,como
fornte geradora  de pressupostos, tem importante e fundamental

peso na determinagdo da dindmice das organdicaglss.
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7. RESUMO E CONCLUSSES

0 presente estudo teve por objetiveo tentar mostrar
a lmportdncia da histdria na determinagio da dindmics das

arganilzaglies.,

A opcEo por retomar os treabalhos dos oriadores da

idiug no

Teoria da Contigneoia (lLawrence & Lo
fato destes  aultores terem s preccupsdo em DUscar  uma

formas de  se organizar  das

edplicacHo para as diferent

enpresas & sua rel&cdo com o
palavirasestes autoresassim il wititm] B £ Stalker
(1L961) ;Woodward (1958) e Chandler (1976) ,preocuparamn-se em

adotadas

buscar wna explicagdo para as diferentes dindmic

pelas crganizacles concentrando sua atengdo  em  fatores
.

exbternos & organizagio como . elementos determinante dessa
dindmica.

Burnes e Stalker, por exemplo, concluiram suas

pesquisas  colocando . ambiente como  deterninante cfa

estrutuwra e do funclonamsnto das organizagie



Woodward, por sua vez,chegs & conclusio de gus a
tecnologia de  produg3o tem forte correlagdo com as praticas

AL, W seja,ela vE &

administrativas adotadas pelas emnpre
tecnologia com  uma variavel gue ten dimpodrtante  papel  na

determinaciio da estrutura e da dindmica das organizagbes.

lawrence @ Lors procuran mostrar,com a Teoria da

)

Comtingdncdia ., que a @ﬁtfuturﬂ das. organizacfies
comportamento, portanto, sua dindmice sio determinados pelo
ambiente am gque estio iﬁmtaladaﬁ & Dela tecnologia por elas
adotada.

Chandler como Burns 2 Stalker & Lawrence e
:Larﬁmhﬂtambém da enfase an papel do ambiente na determinagio

das estratégias e estrubturas,on  seja,da dindmica adoltada

»

pelas organizagbes . Entretanto o Chandler mEsmo Cue

superficialmente,toca na infléncilia gque o Tundador/lider

G AMEmLCE .

continuos de

Fettigrew (1985) analisa os proce
mudanca estratégica e mostra gue os lideres t&m  forte
infludncia  nas mudangas  estratégiloas,nas mudancas at:

estrutura, sistemas cultura  oa prganizagdo. Begundo o

autor, sHo Cis Lo iderey CLAEr , & perceberam alteraglies

i

ambintals,estabelecemn novas relaclies  antre conteddo e

contexto estratdgicos gque;consequentemente,acabam por dgerar

mudancas.betas mudangas, por swa verx,levam & organizacgiHo &

percebar e produzir um modelo diferente de alinhamento entre

sllas caracteristicas  internas (estratégia e cultural) e as

caracteristicas externas (do meilio anbiente).
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Sohein (198%5) por outro lado, analisa com
profundidade o papel do lider/fundador na determinac3o da
cultura das  organizagles e consequentemente na determinagio

de sua  dindmica.Begundo este autor,o fundador traz para a

@empresa,no monento  de sua oriago,pressupostos Ddsicos que

fundador.Estes

tiveram arigem na histdria de vida de

s Lormames

U postos

T embutidos TR mrganizach

2 g

inconscient brain nlnl gerar Wma ol tura

prapriagelemento este  gque determina a dindmica adotada pela
@M RS .

& oanalise da histdria des empresas A @ B dedxa

clara & importEnc dos pressupostos  basicos de seus

fundadores na determinagdo de sua dindmica.

&) CAMPIEREA 4 & @ BMmpnTaesa i ﬁurgiram m LN mEesmo

tecnologias  de

ambiente @ tiveram & €51

produgio,entretanto adotaram dindmicas diferentes.
S5e as empresas A e B estavam sujeitas as mesmas
variaveils ambientais e tecnpldgicas, porque adotaram

estratégias e comportamentos diferentes?

£ resposta para esta pergunta parece eshtar na

andlise do papel dos pressupostos béasicos.Parece existir

supostos trazidos para as

indicios de que esses

enpresas A & B por sews fundadores,serviram como uma espdcie

de "Filtro”.Foli sob a interferdncia destes "filtros" gue os
furndadores captaram e interpretaram de forma diferenciada as
alteractes ambientalis,assin como deram diferente grag  de

importidncia ds tecnologlias de produgc3o.
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& diferenciada do contexto externo,em

funcEo dos pressupostos bdsicos,ou "filtros" através dos

uiads  eshe contexto  era percebido.parece ser whna das

principails ceusas  da dindmica adotade pelas  orgenizagles

pstudadas . Sob a  iAnfludncia destes Y"filtros" as eopres

perceberam de forma diferenciada  as owdancas ocorridas em
sew ambiente.lomo  conseguincia desta Torme de  percepgdo
foram estabelecidos diferentes conteddos e processos  de

muclanga  estratégica.Novas @ diferentes relagies Toram

getabelecidas entre contexto,conteddo e processo estratdégico

ras gduas  enpresas.novas  esbratégias s  estrutwras Toran

@ consequen tenen e POV &5 dindmicas foranm

adatad,

implenentadas.

I presente estudo levanta , portanto.,a hipdtese de

gue o pressupostos bdsicos  .gevados pela histdria de vida
dos fundadores e trasidos . por sestes ; para dentro de suas

fos By

organizagbesinfluenciaram & SN EHS A%

nEe apsnas no gue  diz respeito & Torma  de  peroeber g

tambiém mo que diz respeito & cultura destas empresas.

0 fato deste estudo  ter abrangido apenas duas
arganilzagties T NCs permite general isar Yl
conclusies  mas com  certera,serve de ponto de partida para
outros @ﬁtudmﬁ mais abrangentes.onde a hipditese de gue a

hdstdria tem relevante pgso na determinagdo da dindEmica da

1086




BIBLIOGRFIA

BERGER  Peter e LUCEMAN,; Thomas ~ " The Social Construction

of Reality " . Garden City,NM.Y. 5 Doubleday . L1954,

BODGAN, R -~ " Being Different : The Mutoblografty of Jane

Fry " . New York « Jobn Wiley , 1%74.

BOSWELL 3.8, — " Bussines FPolices in the Making " «Londong

i

"

Allen and Unwin , 1983
BOUCHARD 7. J.0r. ~ " Field Research Methods sinterviawing,
questionaires , parbicipant ghservation . systemaltic
Db%@FVﬁtimﬁ ¢ antrusive measures' - in " Héﬁdbmuk of
Industrial and Organizational Fesycology " o Ed. by Mavin
Re Dumnmette. Chicago , Rand Mermally College Fubil ishing

Company . 1976,

BURNS . Thomas & STHLKERﬂﬁ.H“ -~ " The Management o f

Innovation " . London , Tavistock Fubl. o (1961),1944.

107



~ CHAMDLER Jr.,81fred D, —~ " Strateqgy arcl Structure 3

Chapters in  the History of  the OAmerican Industrial

Ernterprilse U, Casbridge,Mass. o The M.I.T. Fress

Mas

achusetts Institute of Teonology o 1976,
CHIAVENATO, Idalberto - "ointroducHo & Teoria Geral - da
Administragio " . 2 ed. &H3o Paulo . Mo. Braw-dHill do

Brasil , 1983,

CHILDJ. — " Ohrganizational Structure , Enviroment and

[}

Faerformace 3 The Role of Strategic Cholce « Bociology b3

2o R . ART7E.

CICOUREL A Ve ~ " Cognitive dociology @ Language and

Meaning in Social Interaction U o Harmondsworth o Fenguin,

1972,

£

DOLLARD, . - " Criteria for the Life History ". New York

Feter Smith , 1944.

FILBTEAD W.J. ~ " Gualitative Methodology "  Chicago o

Markham , 1970,

>FLEURY5MnT@r@ﬁa Lo { bt &l ). — " Cultura g Focder ras

Organizagbes " . B#8o Fawlo , Atlas , 1989,

log



FﬁﬁﬁEﬁgﬁf (ed) - " Work " . Vols. L e & . London , Penguin

1969

BARETH, K. Jones — " Life History Mathudulmgy Win Gareth

Morgan ed. Y Beyond Method @ Strategies for Bocial

CRegsearch Y . Bevely HMills , Sage , 1983 - pp. 147 - L09.

EARFIMEEL M. ~ " Studies in Ethrnomsthodology v . BEnglewaod

»

Cliffs , N.Jd.  Prentice-Hall , 1967.
GLAGER ,B.G. and STRAUSS AL ~ " Discovery of Grournted

Teory " o Chicago  6Aldine , 1967.

HUFF M. 5.~ Y Industey Influences i) HStrategy

Feformulation " . Strateglic Manegement Journal , 3 3 119 -

13, 198D,

LAWRENCE , Faul R. e LORSCH,Jay W. -~ " 6 Empresas @ o

fAmbiaente — Diferenclagio g IntegragHo Administrativas .

Fatrdpolis » VYozes . 1973,

LAWRENCE  Faul R. e LORBOH,Jay W. - " O desnvolvimento cler
Orgenizagtes @ Diagndstico & fAciRoc " . S&Ho Faulao Edgard
Blucher Litda. , 1972,

MESD, GuH. ~ " Mind  , Self and Society " . Chicago o

University of Chicago Fress , 1934,

109




MILLES FR.H. — " Coffin

Ernglewood Cliftis

K3

MNew Jersey

s Frentice

i1

NMORFANM, R~ " Management Tor Growth .

1577 .

FETTIG

SW A e

CThe fwak

erning GBiant

Hal

1, 1982,

London

n
#

Maills and Corporate Strategies

Charnge i TCT Y & Oxford , Basil Blackawell . 198%,

Wiley

Conturnuity and

FHILLIPEOMN M. —~ "TheoryMethodology and Conceptualization”

in P. Filmer et al

H

Theory o oo

FONDY L Fa - FROBT,

"Organdzational

FOFFER, Karl -~ ©

Symbol i sm

i

{

eds. ] " Mew Directions in Socioclogicael

Collier Mac Millan

. . MORGA

i

Conjecturas

Harper & Row . 19&8.

BOHEIN,Edgar H. -

1e

M. and DANDRIGE.T.

. Gireenwioch

and Refutations

ST,

1
o

(s . )

Jal g leuz,

New Yark,

Organizational Culituwre and Leadership”

Dao Francilsco , Jossey - Bass

SCHEIN, Edgar H.

Jareiro o Fremtid

..... 3

Feicologle Organizacional M.

Mall de

Fublishers.

Hrasil ltda.

9

1985,

t

.........

i

de



BOHUTE = " The PFPhenomenology of  the Social Word a

Evanston , Il 5 NMorthwerstern Uﬁivér%ity Fress o L94&7.

SELLTIZ e oubtros — " Métodos de Fesguisa  nas  Relagles
Boociais " . BHo FPaulo , E P U GEd. da Undversidede de  SHo
Faunlo , 1975,

1
SELINTCK . — "Leadership in Administration:A Socicological

Interpretation " . Mew York , Harper & Fow , L1957,
TEREEL 8. — " Working " .« NMew York . Pantheon , 1974,

WINCGH, P, — " The Idea of a Social Science Leordon

<

Fouwtled & Fegen Paul , 1958,

WOODWARD  Joan ~ " Management and Technology " . ondarn

o

Her Majesty s Stationery Office , 1958,

WOODWARD  Joan ~ " Organizagio Indutwial f Teoria [

Fratica " . 5o Fauwlo , Atlas , 1977.




	

