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Resumo

O espirito empreendedor faz parte da tradi¢do humana. Em muitos ele permanece inerte
em fun¢do da falta de motivagdo para seu afloramento. No presente artigo serd apresentado
estudo de caso de empreendedor que constituiu uma organizagdo a partir de necessidade
imperiosa, o desemprego. Ao longo de 13 anos a organizacdo cresceu ¢ foi vendida a grupo
multinacional no momento em que o empreendedor percebeu que ndo poderia mais
confrontar-se com as mudancgas do ambiente. Para ilustrar o estudo foi realizada pesquisa
envolvendo os valores do dirigente ¢ a configuracdo estrutural da organizacdo. No estudo
verificou-se que a moldagem da organizagdo obedeceu aos valores centrais do dirigente,
preponderantemente centralizador e pouco formalizado. Estes valores parecem ter levado a
organizagao a ter sucesso em seu negocio.

Introducio

A globalizacdo da economia veio a acarretar em inimeras mudangas nas estruturas da
sociedade, em especial a latino-americana. A maior parte dos paises latino-americanos passou
por décadas de mercado fechado e protecionista. Durante esse periodo o Estado encarregou-se
de suprir as necessidades basicas das populacdes e grandes grupos locais dominavam a
producdo dos bens restantes. Como conseqiiéncia, os cidadaos nao se sentiam estimulados a
abertura de empreendimentos proprios. Era mais interessante ser funcionario de uma grande
corporacao, fosse ela estatal ou privada. Entretanto, alguns buscaram empreender negocios
para os quais possuiam habilidades. Esses empreendedores desenvolveram-se num mercado
particular, impregnado, muitas vezes, de sutilezas técnicas ou burocraticas que afastavam
eventuais concorrentes.

Com os processos de desregulamentacdo das economias, que tomou corpo na década de
90, muitas organiza¢des multinacionais aportaram nos mercados latino-americanos. Essa
movimentacdo do mercado implicou no esfacelamento do sistema vigente e grandes grupos
viram-se em situagdes pouco confortdveis, do ponto de vista econdmico, a partir de entdo. As
mudangas no comportamento do consumidor, nas relagdes entre organizagdes € nas relagdes
com 0s governos mostraram-se muito mais fortes do que alguns poderiam supor. Assim,
muitos empreendedores acabaram por desfazer-se de seus negdcios, quer por simples
fechamento de atividades, quer por processos de aquisicao.

O presente artigo enfocara estudo de caso de uma organizagao do setor metal-mecanico
nascida do impeto empreendedor de seu diretor geral. Pretende-se mostrar que os valores
desse empreendedor foram decisivos para o sucesso do negocio enquanto o mercado esteve
fechado e que apds a abertura da economia optou-se pela venda do empreendimento a uma
multinacional em fun¢do de algumas dificuldades encontradas. Para tanto optou-se por
verificar a relacdo entre os valores do empreendedor e a configuracdo estrutural da
organizagao.

Base Teorico-Empirica

O estudo do empreendedorismo surge da necessidade de entender os motivos que levam
alguém a iniciar seu proprio negocio. Entretanto, essa questdo pareceria mais pertinente se
empreender fosse algo raro em nossa historia social. Talvez nos tltimos 200 anos empreender
tenha tomado essa caracteristica, afinal o advento da revolug¢@o industrial trouxe consigo a
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massificacdo do emprego formal e todas as suas regras. Desde entdo somente um pequeno
percentual de pessoas empreendeu, o restante buscou sua subsisténcia servindo como
empregado dos empreendedores. Todavia, desde que o homem abandonou, em sua grande
maioria, o nomadismo, empreender faz parte de sua historia. Seja como agricultor, como
comerciante ou como artesdo os antepassados buscaram formas de subsistir por meio do
esfor¢o proprio.

“O empreendedor ¢ o agente do processo de destrui¢do criativa, ¢ o impulso
fundamental que aciona e mantém em marcha o motor capitalista.” Schumpeter (citado por
Degen, 1989). Sem o elemento empreendedor nossa sociedade nio teria evoluido (apesar
dessa palavra ser questiondvel) ao ponto atual. Empreender ¢ acreditar, acima de tudo, na
propria capacidade de realizacdo. Ao longo dos anos muitos autores tem demonstrado as
caracteristicas basicas do empreendedor, de Peter Druker a Ronald Degen. Entretanto, parece
dificil crer que seja necessdrio, a alguém, se enquadrar em um numero determinado de
caracteristicas para poder iniciar um negdcio proprio. Parece que se vive a era das
necessidades, se ha uma necessidade a ser atendida ha a semente do empreendedorismo. O
limitante, talvez, ¢ que a vida em sociedades economicamente estaveis tem levado a um
atendimento de necessidades ndo visto em nenhum momento anterior de nossa historia.
Assim, para muitos transparece que empreender ¢ algo por demais arriscado, em funcdo do
que ja se alcangou.

Nesse processo de empreender os valores do individuo sdo fundamentais para o
encaminhamento do negdcio. Deles dependem, em muitas situacdes, a consecucdo dos
objetivos pretendidos.

Descrever valores passa por um entendimento melhor da cultura nas organizagdes. Para
tanto, faz-se necessdrio inicialmente abordar a cultura organizacional, seus significados e
classificagdes e em seguida detalhar mais especificamente valores no contexto organizacional.

Para Morgan (1996), o avango das empresas orientais, em especial as japonesas, foi o
que desencadeou o interesse pelo estudo da cultura no contexto organizacional. Esses estudos
aconteceram principalmente pelo inicio dos anos 80 (Hinings ef al.,1996), e prometiam novas
idéias sobre como as organizagdes funcionam e se constituem. Um fator motivador para a
utilizacdo dessas novas idéias foi a resisténcia que as organizacdes apresentavam para mudar
suas estratégias e estrutura (Hinings et al.,1996).

Valores podem ser considerados os elementos basicos para se caracterizar a esséncia do
fenomeno cultural (Sackmann, 1992; Schein, 1992).

[...] a palavra valor diz respeito a oposi¢do que o ser humano estabelece entre o principal e o secundario,
entre o essencial e o acidental, entre o desejavel e o indesejavel, entre o significante e o insignificante. Ela
expressa a auséncia de igualdade entre as coisas, os fatos, os fendmenos ou as idéias. Tamayo (1998, p.
57)

Entende-se, segundo Guth e Tagiuri (1965) e Tagiuri (1965), que os valores podem ser
vistos como concepg¢do, explicita ou implicita, do que individuos ou grupos consideram como
desejavel, e em termos de que ele ou eles selecionam, dentre modos avalidveis de alternativas,
os meios e fins de agdo. Segundo esses autores os valores comegam a ser adquiridos muito
cedo na vida das pessoas; sdo transmitidos pelos pais, professores, e outras pessoas
significativas do ambiente circundante.

Para Hage e Dewar (1973) os valores organizacionais podem aparecer de trés formas:
valores do lider, valores da elite e valores dos membros. Nesse caso, elite deve ser entendida
como um grupo de personagens que sempre, ou usualmente, participam das tomadas de
decisdo dentro da organizagdo. Os autores argumentam que costumeiramente os valores da
elite sdo os mais comuns entre as organizagdes, sendo que a prevaléncia dos valores do lider
ocorre em organizagdes na fase de estabelecimento das operacdes e os valores dos membros



em organizagdes que tem grande numero de profissionais habilitados, como hospitais, com o
que concorda Gagliardi (1986).

Para George e Jones (1997), Boudon e Bourricaud (1993) e Beyer (1981) valores sao
definidos como um sistema normativo racionalizado de preferéncias por certos cursos de a¢ao
ou certos resultados. Beyer (1981) também ressalta que os valores fazem alguns cursos de
acdo mais desejaveis que outros, ou alguns resultados mais desejaveis que outros, pelo que os
valores influenciam na escolha de qual curso de acdo tomar.

Entre os cursos de a¢do destaca-se a configuracio estrutural de uma organizacdo. A
configuracdo estrutural limita e habilita a expressdo de esquemas interpretativos particulares e
as acdes baseadas neles (Bartunek, 1984). Para Hinings et al. (1996) a estrutura ndo pode ser
pensada como instrumento neutro, sujeito aos processos de design racional. Ela deve ser
conceitualizada como representacdo dos valores e interesses dos atores institucionais e
organizacionais. De acordo com Enz (1986) para entender-se o papel dos valores no contexto
organizacional, deve-se estudar mais detalhadamente os valores dos dirigentes principais, em
funcao do controle que exercem sobre o funcionamento e o design da organizagao.

O objetivo, no presente estudo, ¢ verificar a influéncia dos valores do dirigente ou
empreendedor na configuragdo estrutural em termos de suas trés principais dimensoes:
complexidade, formalizacdo e controle. A escolha do dirigente da-se em funcdo do
pressuposto de que os valores dele guiam e dirigem as interpretacdes da organizagdo e do
ambiente (Enz, 1988; Bartunek, 1984).

Em seguida sera detalhado o que se entende por configuragdo estrutural, conceituando e
abordando suas principais dimensdes.

O estudo das configuragdes estruturais dentro da Teoria das Organizagdes ¢
significativo. Sua maior énfase deu-se principalmente durante as décadas de 60 e 70. As
relacdes entre estrutura e tamanho, tecnologia e estratégia foram o principal foco de atencao
dos pesquisadores (Donaldson, 1987; Bart, 1986). Com o tempo, os estudos acabaram por se
direcionar para assuntos como ambiente e cultura.

Uma primeira nocao de estrutura ¢ apresentada por Blau: “as distribui¢des, em diversos
sentidos, das pessoas entre posi¢des sociais que influenciam as relagdes de papel entre estas
pessoas” (Hall, 1984, p.37). Ghoshal e Nohria (1993) dao a entender que a estrutura
organizacional representa um conjunto de relagdes entre individuos, grupos e unidades e que
muitos padrdes de comportamento podem emergir dentro da mesma estrutura formal. Por sua
vez, Mintzberg (1995, p.10) entende a estrutura como “a soma total das maneiras pelas quais
o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e como ¢ feita a coordenacao entre essas tarefas ”.
Ranson, Hinings e Greenwood (1980), fazendo uma coletanea de conceitos de estrutura, a
entendem como configuragdo normal de regras, procedimentos e atividades:
caracteristicamente duradoura e persistente, a estrutura tem como aspecto dominante a sua
regularidade padronizada. Os mesmos autores argumentam que o desenho organizacional se
encontra mais propriamente nas relagcdes superficiais do dia-a-dia de uma organizagio e que,
para chegar-se a um entendimento mais fundamental da estrutura organizacional, ¢ necessario
examinar as regularidades padronizadas, a estrutura informal ou a subestrutura.

As estruturas organizacionais sdo estabelecidas para atender basicamente as seguintes
funcdes: realizar produtos e atingir metas, regular o comportamento das pessoas que
compdem a organizagdo e definir a distribuicdo e o exercicio do poder nas organizacdes.

A configuracdo estrutural se caracteriza por algumas dimensdes. Na literatura, entre
outras possiveis, trés sao especialmente consideradas relevantes como as que melhor a
representam: a complexidade, a formalizacdo e a centralizacdo (Machado-da-Silva e
Alperstedt, 1995; Wong e Birnbaum-More, 1994; Child, 1974). A seguir serdo especificadas
cada uma das dimensdes acima referenciadas.



Para Hsu, Marsh e Mannari (1983) a complexidade ¢ freqlientemente vista como a
principal caracteristica das organizagdes modernas e também como importante determinante
dos outros aspectos da estrutura, sendo também fortemente correlacionada a geragdo de
problemas de coordenagdo e controle organizacional.

A complexidade de uma estrutura refere-se ao grau de diferenciagdo que existe na
organizagdo (Robbins, 1990); pode ser entendida como a divisdo do trabalho, os titulos dos
cargos, as multiplas divisdes e os niveis hierarquicos, ou seja, a maneira como se apresenta a
divisdo horizontal e vertical do trabalho (Wong e Birnbaum-More, 1994). Zey-Ferrel (1979)
acrescenta ainda a diferenciacdo espacial.

A formalizag¢do ¢ uma das caracteristicas da organizagdo burocratica tipificada por
Weber (1946) e refere-se as normas organizacionais. Segundo Machado-da-Silva e Alperstedt
(1995, p.322) corresponde “as regras escritas, em termos de tipo, especificidade (nivel de
detalhamento) e abrangéncia (niveis e areas de incidéncia)”.

As organizagdes de forma geral ndo nascem formalizadas. Elas adquirem essa
caracteristica conforme a necessidade de adequarem-se a seu crescimento e tamanho (Walsh e
Dewar, 1987).

Walsh e Dewar (1987) caracterizam a formalizacdo por suas duas conseqiiéncias:
produzir eficiéncia e manter o poder e influéncia dos administradores.

A terceira das dimensdes da estrutura, neste estudo, ¢ a centraliza¢ao. Definida como
“o nivel hierarquico no qual as decisdes sdo autorizadas, mesmo se mais tarde elas sdo
homologadas em um nivel superior” (Rodrigues e Sa, 1984, p. 163), ou seja, refere-se a
distribuicdo de poder nas organizacdes, posicdo compartilhada por Machado-da-Silva e
Alperstedt (1995, p.313) que entendem que centralizacdo se refere “a distribui¢do de
autoridade ou poder decisério nas organizagoes’’.

Segundo Valadao (1997) a literatura indica que o grau de centralizacio de uma
organizagdo pode aumentar a partir das seguintes condigdes: se mais decisdes sdo tomadas
nos niveis mais altos dessa organizagao; se a relevancia das decisdes tomadas nos niveis mais
baixos € pequena; se o numero de areas, niveis afetados por decisdes tomadas nos niveis mais
elevados, ¢ maior; por fim, se sdo poucas as consultas feitas aos funcionarios, para que as
decisdes sejam tomadas. O autor conclui que parece existir uma correlagdo negativa entre o
nivel de participagdo e a centralizac¢do, ou seja, quanto maior o nivel de participagdo de maior
nimero de grupos em uma organizacao, menor o grau de centralizagdo.

Wally e Baun (1994) indicam que em organiza¢des mais centralizadas as decisdes
tendem a ocorrer mais rapidamente. Esse fato decorre de uma menor necessidade de consulta
a outros membros da organizagdo. Os mesmos autores acrescentam que freqlientemente
organizagdes em situacdo dificil ou sob ameaga tenderiam a aumentar a centralizacdo para,
presumivelmente, tomarem as decisdes mais rapidamente.

Child (1972) acrescenta que parece existir uma correlagdo negativa entre centralizagdo e
formaliza¢dao. Quanto maior a formalizagdo de uma organizagdo, menos centralizadas serdo as
tomadas de decisdo. Aparentemente a existéncia de regras implica maior confianca na
descentralizagdo da decisdo.

Metodologia

O delineamento de pesquisa utilizado foi o estudo de caso simples, descritivo-
qualitativo. O estudo de caso possibilita a compreensdo de fendmenos subjacentes e suas
manifestagdes; ¢ adequado para verificar as relagdes existentes entre os valores do dirigente e
configuracdo estrutural da organizacdo em andlise. O nivel de andlise da pesquisa € o
organizacional a unidade de analise € o grupo dirigente.



Tendo em vista as categorias analiticas da abordagem pretendida neste estudo, a escolha
do grupo dirigente parece ser adequada, pela posicdo e funcdo que esse grupo exerce,
revelando assim valores predominantes na organizacdo. Nao foi utilizada amostragem.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com ex-dirigentes ligados a organizag¢ao
antes do processo de aquisi¢do. Na época da aquisi¢do, esse grupo era composto por seis
integrantes. Foram realizadas trés entrevistas com ex-dirigentes (Diretor Geral, Gerente
Administrativo e Gerente de Producdo) da area estratégica da empresa. Em fungdo da elevada
consisténcia encontrada nas respostas optou-se por ndo entrevistar toda a populacdo do
estudo, por acreditar-se que os demais respondentes ndo acrescentariam fatos novos.

Visitas assistemadticas a organizacdo foram utilizadas como fator de ambientagcdo as
caracteristicas organizacionais ¢ seu contexto, propiciando as primeiras informagdes sobre a
empresa. Os dados secundarios foram obtidos por meio da consulta a documentos
organizacionais: manuais, politicas de procedimentos, atas de reunides e organogramas. Além
disso, esses dados foram uteis para a composi¢cdo do roteiro de entrevista semi-estruturada
utilizado como fonte primaria. Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas e observacdo ndo participante, apos a realizacdo das visitas e obtencdo dos
dados secundarios. As entrevistas tiveram dura¢do média de 40 minutos, sendo gravadas e
posteriormente transcritas.

O rastreio dos dados secundarios deu-se por meio da analise documental, Bardin (1977,
p.45). Os dados primarios foram tratados por meio de andlises descritivas e de conteudo
(Richardson, 1989).

A Situa¢ao em Estudo

O histérico da Empresa Alpha (nome ficticio) comega a partir da formagdo em
Engenharia Mecanica de um de seus sdcios em 1976. Esse s6cio comegou a trabalhar em uma
industria de papel em 1979, tendo atuado em diversas funcdes, uma das quais era numa
associagdo entre esta empresa e uma multinacional que atuava na industria flexografica. Essa
operacdo apresentava dificuldades na aquisicdo de cilindros para impressdo devido,
principalmente, a problemas de qualidade e confiabilidade. Decidiu-se entdo, em 1980, pela
implantacio de uma unidade de producdo utilizando-se de tecnologia de fornecedor
americano de gravacdo em anilox cromado. Com a recessao de 1983, a industria passou por
algumas dificuldades financeiras e acabou por ndo destinar recursos para investimento no
mercado. Com o prosseguimento da crise financeira foram realizados alguns cortes de
despesas e de pessoal que resultaram no desligamento desse socio.

Tendo encontrado dificuldades de recolocacdo no mercado ele decidiu-se a criar o
ferramental necessario para o processo de gravacao nos cilindros. O inicio deu-se na garagem
de seu pai e tomou 8 meses de trabalho diuturno. Nesse tempo o mercado comegou a
apresentar sinais de recuperacao e surgiu a idéia de montar a empresa; entretanto o periodo de
criagcdo das ferramentas acabou por consumir as reservas financeiras; a soluc¢ao foi recorrer a
um amigo para o inicio da operagao.

A empresa foi constituida na Junta Comercial em outubro de 1983 com um capital
inicial equivalente a U$ 13.000, cabendo a cada um dos socios 50% de participagdo. O
gerenciamento da empresa coube ao socio engenheiro, cabendo ao outro socio o papel de
participar das decisdes estratégicas, ficando de fora do dia-a-dia operacional. Até dezembro
de 1983 foram montadas as instalagdes que de inicio eram em um local alugado em Curitiba.
O primeiro servico ocorreu em janeiro de 1984. De inicio houve algumas dificuldades,
principalmente em fun¢do do pouco capital disponivel; mas a empresa contava com uma
vantagem significativa por ter muitas informacdes sobre o mercado, um Diretor Geral com
nome j& conhecido junto aos potenciais clientes ¢ o conhecimento sobre as deficiéncias da



concorréncia. Esta, de inicio, tentou fazer com que o negdcio fosse abandonado sendo que,
no fim, acabou por retirar-se do mercado, repassando seus equipamentos a Alpha. Dessa
forma a empresa passou os anos de 1984 e 1985, com um crescimento lento mas positivo.

Em 1985 houve a primeira mudanga de enderego: a empresa alugou um barracao de 400
metros quadrados de area num bairro em Curitiba. Em 1986 com o plano Cruzado a economia
teve um novo impulso e os pedidos comegaram a aumentar de forma significativa. Em 1987 a
empresa foi a primeira na América do Sul a utilizar a tecnologia de gravagdo mecanica com
revestimento ceramico desenvolvida novamente pelo fornecedor americano. Esse produto
prolongava a vida util dos cilindros e foi um sucesso no mercado. No fim desse ano a empresa
comeca a fazer as primeiras exportagdes para a América do Sul. Em 1988 a empresa
verticaliza o processo de gravagdo dos cilindros, atuando desde a usinagem até a montagem
no cliente. Essa alta integragdo vertical visava, conforme um dos entrevistados:

[...] um controle integral, uma condi¢do de controle de custos também, [...] e principalmente de agilidade
e rapidez no atendimento ao cliente, que era um fator diferenciado no mercado e que as outras empresas
ndo tinham.

Em 1990 foi adquirido um terreno de 10.000 metros quadrados em um municipio da
regido metropolitana de Curitiba. Nesse terreno iniciou-se a constru¢do da atual planta de
6.000 metros quadrados, inicialmente com recursos proprios € posteriormente com recursos
do Banco Regional de Desenvolvimento Economico, BRDE.

Nos 13 anos em que esteve sob controle dos socios, a empresa nunca teve um més
sequer de prejuizo operacional, apesar de em alguns anos o faturamento ter ficado abaixo do
ano anterior. Na época da venda, a empresa apresentava um faturamento anual de U$ 5
milhoes.

A opgdo pela venda deu-se, segundo seu ex-Diretor Geral, por trés fatores.

O primeiro refere-se a uma questio pessoal. Na época da criagdo da empresa, como ja
foi citado anteriormente, houve a necessidade de aporte de capital de um sécio ndo
participante do dia-a-dia operacional. Esse sdcio eventualmente participava da elaboragdo das
diretrizes organizacionais. Ele sempre atuou em outra empresa de sua propriedade, também
no setor grafico, mais especificamente no ramo de off-set. A principio uma posi¢do comoda
para quem viu seu capital multiplicar-se milhares de vezes ao longo de 13 anos. Dessa forma
o0 socio atuante alimentava a expectativa de poder atuar de forma independente sem necessitar
dividir os resultados no final do ano.

O segundo motivo foi de ordem pratica. O Diretor Geral acreditava que o plano Real
teria um reajuste em algum momento futuro, e que esse reajuste poderia tornar a empresa por
demais vulneravel a um ataque estrangeiro. O grupo Beta (nome ficticio) era na época a
fornecedora de ceramica e havia adquirido a fornecedora de equipamento de plasma ao
mesmo tempo controlava a empresa que fornecia gases a Alpha. Dessa forma comecava a
haver uma dependéncia muito grande em relagdo a um fornecedor que no exterior tinha
unidades que desenvolviam a mesma atividade. Com esse cendrio pareceu ao Diretor Geral
que haveria dificuldades, caso essa empresa se estabelecesse no Brasil: ela levaria grande
vantagem, principalmente em relacdo a custos.

O terceiro motivo também foi de ordem pratica e refere-se ao ciclo tecnoldgico. A
grande vantagem competitiva da Alpha ao longo de seus 13 anos foi estar a frente
tecnologicamente de seus eventuais concorrentes. As decisdes de mudanca tecnologica
ocorreram em épocas que se comprovaram acertadas. Os investimentos acabaram por trazer
retornos significativos em termos financeiros ¢ de dominio do mercado; entretanto todas as
alteracdes tecnoldgicas foram baseadas em evolugdes do mesmo conceito basico. Dessa forma
havia muita sinergia com respeito a aproveitamento de maquinas, treinamento de funcionarios
e procedimentos. Por meio de seus contatos, principalmente no exterior, o Diretor Geral



tomou conhecimento de pesquisas e experiéncias que estavam sendo realizadas com
tecnologia revolucionaria, que diferia de forma muito acentuada da atual. Acreditando que
essa tecnologia poderia ser o referencial de mercado em médio espaco de tempo e fazendo
projecdes sobre necessidades de investimento, adequagcdo de mao-de-obra e da planta, houve
o entendimento de que a empresa iria enfrentar dificuldades futuras.

Dessa forma a empresa acabou sendo vendida, por aproximadamente U$ 12 milhdes,
para o Grupo Beta. Na época da venda o grupo dirigente era composto de seis integrantes,
cinco brasileiros e um chileno.

Os valores que permeavam a organizagdo a essa época serao abordados a seguir. A
obtencdo deles deu-se por meio de analise documental, num primeiro momento, ¢ de analise
de contetido das entrevistas semi-estruturadas, num segundo momento. A analise documental
e observagdo ndo participante serviram de referéncia para a elaboracdo dos roteiros de
entrevista.

Para a identificagdo dos valores nas entrevistas semi-estruradas recorreu-se a transcrigao
das fitas gravadas durante as entrevistas. Depois de transcritas, deu-se a identificagdo dos
valores por meio de atribuicdo de palavras chaves a cada parte relevante das respostas. Assim
numa mesma resposta podem ter sido encontrados mais de um valor atribuido. No final foram
encontradas 40 atribui¢des de valor nas entrevistas. Essas atribui¢cdes de valor, depois de
somadas e agrupadas, resultaram em 14 valores organizacionais. Para cada uma dessas
atribuicdes de valor procurou-se uma palavra que sintetizasse seu significado. A fim de
facilitar a analise foram utilizados os seis valores organizacionais mais freqiientes, para cada
um dos periodos. Esses seis valores mais freqiientes correspondem a 72,5% (29+40) das
atribuicdes de valor. Esses seis principais valores organizacionais podem ser observados no
Quadro 1.

Quadro 1 — Valores organizacionais do grupo dirigente

Ordem de importincia Valores
1 Segredo
2 Controle
3 Custos
4 Conformismo
5 Informalidade
6 Investimento

Fonte: entrevistas semi-estruturadas

A seguir serdo detalhados esses 6 principais valores organizacionais.

A Alpha foi constituida e moldada por seu Diretor Geral. Esse fato parece ter sido
decisivo na formagao dos valores organizacionais presentes no ambiente da empresa. Isso de
certa forma corrobora as observagdes de Gagliardi (1986) e Hage e Dewar (1973) que
destacam que a formagao dos valores pode ocorrer no inicio de uma organizagao, em que 0s
valores do lider, aos poucos, acabam por delinear os valores organizacionais. De inicio de
forma impositiva, pela definicdo e divisdo das tarefas. Alcangando-se sucesso, os valores do
lider acabam por tornar-se referéncia para o restante da organizacdo, que passa a compartilha-
los.

O valor que aparece em 6 lugar em freqiiéncia ¢ investimento. Esse valor diz respeito a
visao de que os lucros auferidos do processo produtivo devem ser reinvestidos na propria
organizagdo, a fim de aumentar seu patrimonio e garantir sua sobrevivéncia, num ambiente de
freqiientes alteragdes tecnoldgicas. Aparentemente a manutencdo desse valor ao longo dos
anos garantiu o baixo endividamento, o afastamento da concorréncia e a fidelidade aos
objetivos de sobrevivéncia.



Todo o negodcio foi criado e foi feito com lucro do proprio negdcio. Os sdcios nunca colocaram um
centavo a mais para fazer face aos investimentos, tudo foi feito com os lucros do negécio, exceto na hora
da construgdo da fabrica nova [...]

[...]mas, geralmente, existia aquela idéia de todo o resultado ser investido na propria empresa. Entdo
sempre tinhamos certo lastro de caixa para poder fazer esses investimentos.

O valor que aparece a seguir ¢ informalidade. Esse valor reflete a falta de normas
escritas para muitas das atividades organizacionais, resultando em situagdes ou problemas que
eram resolvidos conforme apareciam. De certa forma esse valor revela a flexibilidade da
organizacdo para lidar com as incertezas ambientais.

[...] até por questdo de confianga, até por que ndo havia normas escritas ¢ procedimentos, entdo tudo era
no momento, dependendo um pouco do espirito, do 4nimo, e do momento por que passava a empresa.

[...] chegava la e dizia: chefe estou precisando de um dinheiro; entdo o procedimento nio existia, tudo se
decidia no momento em que a coisa acontecia, de acordo com a necessidade: a regra era assim que o
problema acontecia, ndo era previamente definido [...]

O 4" valor mais freqiiente ¢ conformismo. Esse valor reflete o entendimento por parte
dos funcionarios de que a vontade do lider estd acima das demais vontades. Novamente ¢
reflexo da origem da organizacdo em que o lider, ou Diretor Geral, determinava as
disposi¢des organizacionais, baseado em uma experiéncia que ndo era compartilhada pelos
demais membros.

[...] a geréncia era toda dele a geréncia era direta dele; ele conhecia os clientes, todas as formas de
negociagao.

[...] mas, como era ele que fazia todas as negociagdes, entdo os créditos também eram concedidos por ele.

A seguir aparece o valor custos. Esse valor reflete a preocupagdo com custos por parte
da organizacao. Como a organizagdo lutava para ndo contrair empréstimos € para continuar
crescendo, a preocupacdo com custos parece ter sido uma constante durante a evolucio da
organizagao.

[...] e dai a informatiza¢do passou a ser prioridade antes da implantagdo do sistema, porque operar
segundo normas da ISO 9000, sem ter um sistema de dados adequado, era muito oneroso.

Em segundo lugar aparece o valor controle. O historico da Alpha é marcado por forte
controle das atividades organizacionais. O Diretor Geral, em funcdo de sua propensdo a nao
dividir os planos estratégicos da organizagao, acabou por centralizar de forma contundente a
circulagdo de informagdes. Praticamente todas as movimentacdes dentro da organizagdo
chegavam a seu conhecimento e estavam sujeitas a sua aprovacao ou nao. Com isso, além de
exercer controle mais proximo, ele acabou por ser o detentor das informacdes
organizacionais, o que o auxiliava no planejamento estratégico.

[...] o poder de veto e de decisdo final era sempre do Diretor Geral.

[...] estratégia de vendas era concentrada, era ele [o Diretor Geral] que fazia toda a administracao,
incluindo a produtiva, o desenvolvimento de projetos, etc.

Por fim, o valor mais manifestado foi segredo. Aparentemente a manutencao de
segredos operacionais ¢ de dados relativos ao desempenho organizacional foi o que mais
marcou essa fase da organizagdo. O fato de inserir-se num mercado que atua com tecnologia
em constante evolucdao e relativamente vulneravel aos concorrentes internacionais levou a



tomada de medidas que garantissem a manutencdo das vantagens competitivas
organizacionais. Em uma situacdo extrema, funciondrios e alguns gerentes tomaram
conhecimento de acordos operacionais por meio de jornais do setor.

[...] acho que havia em algum lugar ou na cabega do Diretor Geral, havia ja uma idéia muito concreta do
que seria a fabrica dai a cinco anos [...]

Vocé escreve tudo isso e alguém tira um xerox, pronto: amanha esta na mao da concorréncia [...]

O proéprio investimento, por exemplo, na area do laser, foi uma situag¢do totalmente desconhecida pelos
outros niveis. O investimento estratégico aconteceu em momento bastante oportuno e foi colocado na
hora certa, porque ele evitou que outra empresa estrangeira se instalasse. Estava quase pronta ja uma
Jjoint-venture de uma empresa estrangeira com uma brasileira para fabricar os cilindros gravados a laser,
quando nds anunciamos no jornal do setor ¢ em uma palestra de seminario, ¢ foi surpresa para o mercado.
Esse antncio foi feito com copia do contrato de compra e tal, tudo ja definido, com o projeto ja
sacramentado, enfim fez com essa empresa desistisse de vir para o Brasil. Os funcionarios ficaram
surpresos; também alguns gerentes porque ndo sabiam. Na verdade era uma oportunidade; se tudo
corresse normalmente, eles seriam informados nas reunides, por meio de uma preparagao prévia, etc. mas
porque era o primeiro no mercado, acabaram sabendo pelo jornal.

A configuracao estrutural foi estudada a partir de suas trés principais dimensoes:
complexidade, formaliza¢do e centralizacdo (Machado-da-Silva e Alperstedt, 1995; Wong e
Birnbaum-More, 1994; Child, 1974).

Na dimensdo complexidade o modelo adotado pela A/pha para diferenciar horizontal e
verticalmente suas operagdes foi resultado das experiéncias anteriores de seu Diretor Geral.
Esse havia tido a oportunidade de estagiar em empresas semelhantes na Suécia, Alemanha e
Estados Unidos e acabou por implantar uma mescla dessa experiéncia na empresa. Na época
da venda, a empresa apresentava um organograma que a dividia em trés partes principais:
produgdo, vendas e administracdo. Segundo seu ex-Diretor Geral a empresa estava baseada:

[...] num trindmio que suportava o negécio de forma equilibrada: administragdo, producdo e vendas.

Entre o chao de fabrica e o Diretor Geral havia quatro niveis hierarquicos.

A Diretoria Industrial apresentava maior complexidade em fun¢do de ser a area que
apresentava maior diferenciacao horizontal. Essa maior diferenciagdo horizontal era resultado
da alta integracao vertical do processo, o que resultava em varias especialidades dominadas
pela empresa. A Diretoria Industrial era dividida em geréncias técnica e operacional, com a
primeira dando apoio a segunda. Ao todo, incluindo diretor e gerentes, eram 75 funcionarios
na época da aquisi¢ao.

A geréncia de producdo tinha ao todo oito setores, que eram responsaveis pela operacdo
em si. A atividade mais basica ¢ a usinagem dos cilindros que serdo posteriormente
metalizados, gravados e instalados. Assim haviam setores para cada uma dessas atividades. A
usinagem era dividida em dois setores, devido a tipos diferentes de equipamentos para essa
atividade: equipamentos comuns e CNC. Os setores de manuten¢do e instalagdes industriais
eram destinados a dar suporte ao processo produtivo.

A geréncia técnica cabia o apoio a atividade de produgdo por meio de seus quatro
setores. O setor de compras era responsavel pela negociagdo e aquisicdo dos insumos
necessarios a operacdo. O setor de projetos atuava na interface com os clientes em funcgdo das
caracteristicas particulares de cada pedido. O setor de PCP e materiais controlava o fluxo do
processo operacional e o setor de controle de qualidade era responsavel pela identificagdo e
corregdo de falhas no processo, bem como pela implantagdo de métodos e procedimentos
padronizados.



Eventualmente alguns projetos eram executados fora da estrutura hierarquica normal.
Assimilava-se a uma estrutura por projetos em que se formava um grupo sob uma geréncia
momentanea, que se reportava diretamente ao Diretor Geral.

A geréncia administrativa era subordinada diretamente ao Diretor Geral e ndo contava
com setores. Na época da venda havia 11 funcionérios que se reportavam diretamente a
gerente. As principais atividades eram relacionados a recursos humanos (contratacdo,
dispensa, salarios, e outros), contabilidade, controle de contas a pagar e receber e servigos
internos (seguranca, limpeza, e outros).

A Diretoria Comercial era responsavel pelo mercado nacional e Mercosul; tinha um
setor sobre sua subordinacdo. Incluindo o diretor, na época da venda havia quinze
funcionérios alocados. A atividade de venda era executada pelo Diretor Comercial, pelo
Diretor Geral e por representantes regionais espalhados pelo pais. Os representantes regionais
ndo faziam parte do quadro de funcionarios; eram controlados por um supervisor de vendas,
que se encontrava na sede da empresa. Nessa diretoria havia uma equipe de auxiliares
especializados em cada uma das areas de atuacdo da empresa. Essa equipe tinha como fungao
dar suporte aos representantes regionais no processo de negociagdo com clientes em fungao
das caracteristicas particulares de cada pedido. A Diretoria Comercial tinha escritério em Sao
Paulo com trés funcionarios. Esse escritorio havia sido montado em funcdo da grande
participagdo do Estado de Sdo Paulo no faturamento da empresa, algo em torno de 50 por
cento.

Na época da venda, a Alpha apresentava um total de 108 funcionarios.

No tocante a formalizacio a A/pha atuava em mercado marcado pela sensibilidade das
informagdes. Isso parece ter influenciado significativamente a dimensdo formalizacdo. Nao
havia grande numero de normas e procedimentos escritos acessiveis a maioria dos
funcionarios.

Dados relativos a desempenho, metas, nego6cios futuros e outros concernentes a
organizagdo eram muitas vezes de conhecimento somente do Diretor Geral. Havia
concentragdo muito grande de dados em cima do Diretor Geral, que era o elemento
aglutinador da organizagao.

As atividades relativas a geréncia administrativa tinham procedimentos padronizados,
em fun¢do de que essas atividades possuem caracteristicas semelhantes em outros segmentos.
Havia procedimentos para serem seguidos em atividades como: contratagdo e dispensa de
funciondrios, pagamento de saldrios e beneficios, contas a pagar e receber e avaliagdo de
crédito.

A contratagdo de funcionarios dava-se de diversas formas. Para fungdes que nao
exigiam conhecimentos especificos, como limpeza e seguranga, a contratagdo poderia ser feita
por meio de uma empresa de recrutamento. Para fungdes mais qualificadas, como operador de
maquina CNC, recorria-se a indicagdes ou anuincios em jornais em Curitiba ou fora do Estado,
sem regra fixa para esses procedimentos, que variavam caso a caso.

O pagamento de saldrios e beneficios obedecia as normas trabalhistas vigentes e ao
plano de cargos e salarios, que foi iniciado em 1989 e implantado em 1993. Esse plano de
cargos e salarios atendia principalmente a area de producdo, em que havia maior necessidade
de clareza sobre quais atividades poderiam ser executadas por cada operador de maquinas.
Essa necessidade visava a evitar problemas trabalhistas em fung¢do de solicitacdes de
equiparagao salarial.

[...] um auxiliar administrativo faz tudo pelo cargo [pelas atividades inerentes ao cargo]; agora um

torneiro s6 pode tornear; entdo vocé tem de especificar, sendo ele comega a querer equiparagdo salarial
daquele mais antigo, que opera uma maquina maior, de maior porte e responsabilidade [...]
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Mesmo em atividades produtivas nao havia normas preestabelecidas para situagdes
corriqueiras como horas extras. As decisdes eram tomadas de momento.

[...] se quisesse trabalhar sabado e domingo, chegava 14 e dizia: chefe estou precisando de um dinheiro e
tal. Entdo o procedimento ndo existia e tudo se decidia no momento em que a coisa acontecia, de acordo
com a necessidade: e a regra era assim que o problema acontecia; ndo era previamente definido [...]

Junto com o plano de cargos e salarios tentou-se estabelecer um critério de avaliagdo
dos funcionarios da area de producao, que acabou por nao vingar em fungdo da caracteristica
operacional da empresa, que ¢ de atendimento a pedidos especificos para cada cliente.

[...] tentamos introduzir alguns pardmetros de avaliagdo. Como nossa producdo era uma produgdo sob
encomenda, ela demanda uma variagdo muito grande de trabalhos, ndo tivemos sucesso.

A concessdo de créditos a clientes ndo tinha padrdo bem definido que fosse seguido.
Muito era decidido com base no historico do cliente ou informagdes a que o Diretor Geral
tinha acesso com respeito a capacidade de pagamento do cliente. Apesar disso, havia uma
analise inicial de crédito por parte da geréncia administrativa, que se baseava em informagoes
cadastrais, historico e avaliagcdo pela SERASA. Dependendo do valor, s6 a avaliagdo poderia
nao ser suficiente para a concessao do crédito. A interferéncia direta do Diretor Geral poderia
aprovar ou rejeitar uma concessao do crédito, independentemente dos resultados da andlise.

[...] mas acima de um determinado valor, essa autorizagdo tinha de passar para o Diretor Geral [...] nos
tivemos problemas muito sérios com inadimpléncia de alguns clientes, cujo crédito ndo estava compativel
com a capacidade de pagamento.

[...] até porque ndo havia normas escritas, procedimentos; entdo tudo era no momento, dependendo um
pouco do espirito, do danimo, e do momento por que passava a empresa.

Outro ponto importante ¢ com relagdo a existéncia de or¢camento para aquisi¢do de
ativos fixos. Apesar da existéncia do orgamento, a sua aplicacdo ndo se dava de forma plena.
Muito do que estava previsto ndo se concretizava e outros itens eram adicionados ao longo do
ano vigente, dando a impressao para muitos de que as necessidades eram vislumbradas a cada
momento. Aparentemente havia um temor do Diretor Geral de que as informagdes sobre os
investimentos previstos ao longo do ano pudessem acabar caindo em maos da concorréncia e
com isso alertar sobre possiveis alteragdes tecnologicas ou incremento de servigos ofertados.

[...] por se tratar de empresa que estava lidando com produtos de ponta ¢ ainda tentando adiar a instalagdo
de uma concorréncia estrangeira, as informagdes ficavam realmente restritas. Mesmo os diretores ndo
tinham condi¢des de fazer uma avaliagdo mais concreta das necessidades [de aquisi¢do de maquinas e
equipamentos].

[...] ndo acredito que se tenha construido um patrimoénio dessa envergadura, apenas definindo a compra na
necessidade; acho que havia em algum lugar ou na cabega do Diretor Geral, havia ja uma idéia muito
concreta do que seria a fabrica dai a cinco anos, quanto de investimento precisaria, € o que ela iria ser no
mercado brasileiro.

Outro fator de descrédito dado ao orcamento, dentro da empresa, dizia respeito ao
cenario econdmico nacional considerado ndo propicio a esse tipo de acao.

Orgamento é negocio muito complicado, nos cenarios mutaveis brasileiros; or¢amento pode ser um
negdcio bom e pode ser negdcio muito travante, muito amarrado.

Por se tratar de uma organizagdo do setor industrial, a busca por certificacdes de
qualidade também acabou por se fazer presente na Alpha. Normas como a série ISO 9000
acabam por ter fortes reflexos no tocante a dimensao formalizagdo (Valadao, 1997). Muitos
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dos procedimentos operacionais t€ém de ser padronizados e chegar ao conhecimento dos
funciondrios, havendo uma preocupacdo maior em ampliar a visdo deles sobre a organizacao.
A Alpha iniciou um processo de adequagdo a norma ISO 9001. O processo acabou por ser
interrompido pouco tempo depois de iniciado. Alguns dos motivos alegados apontavam para a
coincidéncia do inicio do processo com a mudanga da fibrica para a sede atual, o que
acarretou desvio da mao-de-obra destinada a certificagdo para auxilio na transferéncia fisica.
A mudang¢a de endereco deu-se sem que o processo operacional fosse interrompido;
consequentemente houve um periodo de tempo em que havia duas unidades funcionando. Isso
acarretava deslocamentos constantes de pessoas, pecas ¢ materiais além de uma necessidade
muito grande de funciondrios para adequarem rapidamente as maquinas e equipamentos aos
locais finais.

[...] mudar uma empresa inteira, sem parar o faturamento, isso foi feito em estagios: transfere-se um setor
e continua-se operando em dois locais simultaneamente, transferia-se o outro ¢ a operagdo continuava;
isso fez com que as pessoas envolvidas no projeto da ISO fossem redirecionadas para outras prioridades,
que eram a implanta¢do da instalacdo na fabrica nova, reorganizacdo de sistemas e ai veio também a
necessidade da informatizagdo de algumas areas, o que toma bastante tempo do pessoal. Chegamos a um
ponto em que nos estdvamos fazendo um trabalho muito abaixo da expectativa para a implantagdo da
ISO, ndo viamos um resultado adequado e resolvemos suspender para reiniciar em outra oportunidade ¢
essa outra oportunidade acabou nio acontecendo em curto prazo [...]

Outro fator levantado diz respeito a disseminacdo das informacgdes, que ¢ uma das
conseqiiéncias da implantacdo da norma ISO. Possivelmente o temor de ver alguns dos
segredos industriais da organizacdo serem revelados também contribuiu para o fim do
processo.

Vocé escreve tudo isso e alguém tira um xerox, pronto, amanha estd na mao da concorréncia; penso que
isso desestimulou um pouco.

Outro ponto importante para ser destacado com relagao a certificagdo pela ISO 9000 diz
respeito ao conceito que a empresa gozava junto a seus clientes no tocante ao quesito
qualidade. Aparentemente o fato de possuir ou ndo a certificacdo agregaria pouco ao conceito
da organizagao.

Este tipo de informacdo [a qualidade dos produtos] se propagou e formou uma aura no negocio e varios
clientes nossos tinham ja como boletim interno que a preferéncia técnica era da A/pha; havia cliente que
aceitava até 35% de preco a mais da Alpha quanto ao histérico de confiabilidade, durabilidade, etc., do
negocio.

De modo geral observou-se que a Alpha era pouco formalizada.

O alto grau de centraliza¢do parece ser a caracteristica marcante da Alpha. A propria
origem da empresa parece contribuir para isso. O sécio gerente ou Diretor Geral desde o
inicio da empresa a constituiu com base em sua experiéncia e em suas observagdes e
expectativas de mercado. De certa forma, todas as decisdes tinham de ter o aval do Diretor
Geral. Para exemplificar foram selecionadas algumas atividades que demandavam decisdes:
contratacao e dispensa de funcionarios, concessao de crédito ou condigdes especiais de
pagamento a clientes e planejamento estratégico.

A contratacdo ou dispensa de funciondrios necessariamente passava pelo conhecimento
do Diretor Geral. O envolvimento na maior parte das situagcdes ndo chegava ao processo de
selecdo ou dispensa em si. As contratagdes eram negociadas pelos gerentes das areas e
atendidas conforme um entendimento do Diretor Geral de sua necessidade. Em algumas
situagoes, a falta de informagdes aos gerentes sobre planos futuros da empresa os levava a
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solicitar funciondrios para setores que seriam informatizados em breve ou o oposto: nao
solicitar funciondrios para setores que iriam expandir-se.

[...]cada ano nds langdvamos produtos novos no mercado; entdo, a visdo desse novo negocio, a projegao
dele é um dado que os gerentes até os diretores as vezes ndo tinham. Era uma decisdo pessoal, baseada
nas informagdes globais do negécio que demandava: vamos contratar, vamos treinar.

Os casos de dispensa também mereciam aten¢do, pois as informagdes sobre o caixa da
empresa eram restritas ao Diretor Geral e uma dispensa pode resultar em despesas de monta
em determinado més de caixa baixo.

[...] o diretor geral ndo abria os custos para ninguém. Nio existia o sistema de orcamento por area; entdo
vocé ndo sabia quanto podia gastar nem qual era o seu custo. A partir dai, uma demissdo custa caro, ao se
decidir pagar fundo de garantia, férias, 13°, num momento em que talvez o caixa estivesse baixo. A
decisdo de arcar com os custos de uma demissdo era de quem estava observando os nimeros do caixa.

A concessao de créditos ja foi exposta anteriormente; observou-se que, mesmo apos
uma analise de crédito boa ou ruim de determinado cliente, a decisdo final acerca das
condigdes era determinada pelo Diretor Geral. O Diretor Geral utilizava-se de meios proprios
para a tomada de decisao.

O planejamento estratégico era basicamente decidido pelo Diretor Geral. Baseava-se
em seus contatos no exterior e participagdo em feiras, associacdes de classe, seminarios e
leitura de revistas especializadas. O fato de atuar com tecnologia de ponta parece ter levado o
Diretor Geral a guardar muitas das informagdes estratégicas para momentos oportunos.

[...] e até por questdes estratégicas também nem todos os gerentes estavam informados dos caminhos
finais da estratégia do negocio, [...] a empresa esta fazendo um jogo de risco, estava investindo pesado
anteriormente em pesquisa e desenvolvimento e € natural que algumas informacdes do negdcio ndo sejam
divulgadas.

Assim a participacdo dos demais diretores e gerentes ficava restrita ao fornecimento de
informacdes operacionais, que balizariam decisdes sobre as quais teriam pouca chance de
opinar. Talvez essa atitude se devesse a uma falta de credibilidade na capacidade de
compreender o mercado por parte dos demais gerentes.

A desconfianga de que nenhuma outra pessoa na organizagao tinha a experiéncia que ele tinha na época, e
tem ainda hoje, ele ainda ¢ considerado um dos melhores consultores em flexografia no Brasil.

A relacio entre valores e a configuracao estrutural tem sido pouco estudada. Dessa
forma, a tentativa aqui apresentada de estabelecer alguma relagdo entre essas duas categorias
tem também o objetivo de estimular futuras pesquisas sobre o assunto.

A primeira andlise recai sobre a dimensdo complexidade. Antes da venda a organizacdo
era bastante verticalizada. Isso indica que antes havia maior preocupacao em dividir as
tarefas, torna-las mais fragmentadas. Esses dois aspectos parecem bastante compativeis com o
principal valor encontrado: segredo. Numa organizacdo em que se busque reter informagdes
gerais acerca do negodcio, acerca do desempenho e do planejamento estratégico, uma maior
divisdo de tarefas parece auxiliar esse objetivo.

Antes da venda havia pouca formalizagdo. Esse fato parece estar ligado a dois valores
encontrados: controle e informalidade. O valor informalidade € por si so justificavel. Nessa
condicdo ndo ¢ de se esperar que procedimentos e processos possuam forma padrao de
apresentacao, caracterizando uma relagdo inversa. O valor controle corrobora a observagao de
Child (1972) ja exposta anteriormente sobre a relacdo inversa entre formalizagdo e
centralizagao.
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Antes da venda a centralizagdo era bem evidente, os valores que parecem sustentar essa
caracteristica sdo: controle e conformismo. Controle praticamente explica-se de per si. A
caracteristica administrativa mais evidente encontrada foi o exercicio amplo do controle por
parte do Diretor Geral. Esse exercicio provocou elevado grau de centraliza¢ao de decisdes na
organizagdo. Desde as corriqueiras até as estratégicas. Da mesma forma havia o entendimento
de que essas eram as regras da organizacdo; o mais adequado aos demais funcionarios era
obedecé-las. Assim parece que esses dois valores sustentaram de forma adequada uma maior
énfase na dimensao centralizagao numa relagao direta.

Dos seis principais valores encontrados dois parecem nao ter relagdo com as dimensoes
estruturais: custos e investimento. O valor custos parece refletir uma preocupagdo constante
em qualquer situacdo organizacional. De igual modo o valor investimento ndo parece que
possa evidenciar alguma diferenca fundamental em termos de variagdo na configuracio
estrutural.

Consideracoes Finais

O presente estudo buscou verificar a relagdo entre valores do empreendedor e a
configuracdo estrutural de uma organizacdo. Utilizou-se como fonte uma organizacdo que
passou por processo de aquisi¢do, varios anos apos ter sido constituida em fungdo de
necessidade advinda da demissdo de seu Diretor Geral de seu antigo emprego. Os valores
desse dirigente acabaram por moldar a organizagdo, principalmente no tocante a sua
configuragdo estrutural.

Uma organizagdo altamente centralizada e pouco formalizada moldou-se ao longo do
tempo. Essas caracteristicas parecem condizentes com o cendrio que se afigurava a época do
empreendimento. Na metade dos anos 80 o mercado era relativamente fechado e protegido,
baseado mais no feeling dos dirigentes do que em padroes cientificos de estudos de mercado.
Dessa forma, ndo havia espaco para delegacao, tudo passava pelo controle do Diretor Geral.

A abertura do mercado trouxe como conseqiiéncia a mudanga. A histdria mostrou que
muitos empresarios ndo estavam preparados e alguns acabaram sucumbindo. Outros optaram
pelo caminho da venda de seus empreendimentos, em grande parte para grupos
multinacionais. No caso em estudo a venda deu-se num momento propicio, em que a
organizacdo estava bem posicionada.

Empreender ¢ vocagdo natural do ser humano. Ao longo do tempo o que parece ter
mudado foi o fator motivador.
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