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RESUMO

Com o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre a organizacao empreendedora e
0 que motiva os atores que nela atuam, foi realizada uma pesquisa no Grupo Gerdau, do setor
siderdrgico, que tem uma posicdo de destaque na economia brasileira e forte insercéo
internacional. Procurava-se ainda resposta para algumas outras questdes, tais como: qual é o
papel da drea de gestdo de pessoas nas organizacdes empreendedoras? Qual € a relagdo entre
empreendedorismo corporativo e o processo de inovag@o nas empresas? A questdo principal
da pesquisa era se a agdo da empresa pode criar um ambiente empreendedor, despertando o
espirito empreendedor existente nas pessoas, a partir das seguintes premissas: (A) Todos as
pessoas sdo potencialmente empreendedoras; (B) o ambiente pode despertar o espirito
empreendedor dos individuos. O estudo foi feito a luz dos principais autores, por nds
identificados ao longo dos tltimos dois anos, de temas relacionados ao foco desta dissertacio
- a organizacdo empreendedora. Os resultados ampliaram o conhecimento sobre uma
organizacdo empreendedora e sobre os profissionais que nela atuam. Quanto a questio
principal da pesquisa, o estudo confirma-a, mas conclui que a formag¢do de um ambiente
empresarial empreendedor depende, também, de atores com um comportamento que
demonstre autoconfianga e comprometimento com o autodesenvolvimento e a aprendizagem
continua. Dentre as limitacdes do trabalho destaca-se que a pesquisa poderia ser
complementada com o ponto de vista de outros puiblicos da organizacdo escolhida, como por
exemplo a geréncia media e os executivos de empresas de sua cadeia produtiva. Sugere-se, ao
final, uma investigacdo futura sobre a importincia da formacdo do capital social em um
ambiente organizacional empreendedor e a exploracdo de outras questdes relacionadas ao

tema.

Palavras-chave: empreendedor, intra-empreendedor, empreendedorismo corporativo,

organizacdo empreendedora, espirito empreendedor, ambiente empreendedor, inovagao.



ABSTRACT

So as to gather deeper knowledge about the entrepreneurial organization and about
what motivates its actors the most, a research project was held at Grupo Gerdau, a steel-maker
that stands out within the Brazilian economic environment and that presents strong
international participation. Answers to some other questions were also sought, such as: what
is the role of Human Resources within entrepreneurial organizations? What is the relationship
between corporate entrepreneurship and the innovation process in companies? The main
research question was whether company actions can create an entrepreneurial environment,
bringing forth people’s entrepreneurial vein, based on the following premises: (A) everyone is
a potential entrepreneur; (B) the environment can bring forth people’s entrepreneurial vein.
The study was guided by the principles set forth by the main authors, who we have identified
for the past two years, on the themes related to the focus of this paper - the entrepreneurial
organization. Results have proved the entrepreneurial characteristics of the organization that
was chosen and helped gain a better understanding of an entrepreneurial process. As to the
main research question, the paper attests to the forecast results, but comes to the conclusion
that an entrepreneurial environment also depends on actors with a behaviour that shows self-
confidence, and that they should lean towards self-development and continuous education.
The study ends by mentioning the limitations of the research that was done, as it could be
complemented by the view held by middle managers within the chosen organization as well
as that of executives from its supply chain. At the very end, it suggests a follow-up
investigation on the importance of developing social capital to create an entrepreneurial

organizational environment and the study of others related issues.

Key-words: entrepreneur, intrapreneur, corporate entrepreneurship, entrepreneurial

organization, entrepreneurial spirit, entrepreneurial environment, innovation.
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1 INTRODUCAO, PROBLEMA DA PESQUISA, OBJETIVOS E
JUSTIFICATIVA

Temos de regenerar nosso negécio, renova-lo, adapta-lo e fazé-lo crescer.
Conseqiientemente precisamos construir organizagdes empreendedoras
adaptativas que identifiquem, avaliem e aproveitem oportunidades melhor
que a maioria das empresas existentes. Essas organizacdes adaptam melhor
seus processos, capacitagdes e sistemas organizacionais para aproveitar um
leque de oportunidades. Em resumo, sdo entidades econdmicas que se auto-
renovam. (DAN MUSIKA, 1999, p. 9)

1.1 Introducgao

A necessidade de desenvolvimento de modelos de administragdo que permitam as
empresas maior eficicia na captura de oportunidades tem aumentado, nos dltimos anos, o
interesse no estudo da capacidade empreendedora das organizagdes. A busca obsessiva de
novas oportunidades e por inovagdo, elementos centrais do empreendedorismo corporativo,
estd na ordem do dia de empresas de todos os portes e setores da economia. Para Stopford e
Baden-Fuller (1994), apesar de ser ainda mal definido, o termo empreendedorismo
corporativo levanta questdes referentes a se e como os atributos de comportamento
normalmente associado ao empreendedor individual podem estar impregnados em toda a

empresa.

Este trabalho seguiu alguns passos, procurando compreender melhor as caracteristicas
de um ambiente empresarial empreendedor e o que motiva o empreendedor corporativo.
Primeiro, buscando informagdes na literatura existente, para conhecer as vdérias linhas de
visdo sobre o tema. Em segundo lugar, identificando uma organizacdo de grande porte, com
longa histéria de sucesso e renovagdo empresarial. Em terceiro, realizando a pesquisa na
organizacdo escolhida, tendo por base informag¢des documentais e depoimentos colhidos no
campo, via entrevistas em profundidade, com seus principais dirigentes, para conhecer quais

atitudes, processos, estruturas, sistemas e comportamentos sdo necessdrios para gerar e
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manter, ao longo de muitos anos, o espirito empreendedor vivo. Por tdltimo, procedendo a

interpretacao e andlise dos dados levantados.
A dissertacdo estd estruturada da seguinte forma:

A primeira parte faz uma introducdo a temadtica e traz os problemas da pesquisa,
objetivos e justificativa. A segunda parte trata das origens dos termos empreendedor e
empreendedorismo e dos primeiros estudos dos economistas e dos comportamentalistas.

Termina com consideragdes acerca do empreendedorismo pds-final da década de 70.

Inicia-se, a terceira parte, com alguns conceitos gerais sobre o termo empreendedor
para, em seguida, apresentar o empreendedorismo corporativo. Por tdltimo, sob o titulo
empreendedores em potencial, defendemos a tese de alguns autores sobre o empreendedor em

potencial que existe em todas as pessoas.

A quarta parte mostra, em primeiro lugar, os conceitos mais encontrados na literatura
sobre a organizacdo empreendedora, para, depois, entrar na discussdo da teoria da
aprendizagem e de sua importincia no contexto empresarial empreendedor. Para dar
sustentacdo ao nosso questionamento sobre o que mais motiva as pessoas que atuam em
ambientes empreendedores, finaliza com a pergunta: O que desperta a energia empreendedora

nas pessoas?

A quinta, a sexta e a sétima partes apresentam, respectivamente, algumas premissas e a
questao principal da pesquisa, a metodologia a ser utilizada, os procedimentos para a pesquisa
a ser realizada e a organizacao escolhida para a pesquisa: o Grupo Gerdau.

As informagdes colhidas nas entrevistas, agrupadas de acordo com os principais temas

discutidos com os executivos do Grupo Gerdau, estdo na oitava parte e nela se faz a andlise a

luz das referéncias bibliograficas levantadas.
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A nona traz as consideragdes finais sobre o estudo, com a discussdo e andlise da
questao principal da pesquisa e as nossas conclusdes, além das limitacdes que identificamos e
a sugestdo de tema para pesquisas futuras.

O trabalho é complementado com as referéncias bibliograficas, apéndices e anexos.

1.2 Problema da pesquisa

No mundo atual, -caracterizado por mudancas tecnologicas aceleradas e
competitividade empresarial crescente, as organizacdes buscam cada vez mais os caminhos
para aumentar o crescimento. Enquanto as empresas de menor porte perguntam-se como
crescer, as maiores querem saber como fazer para crescer mais, reconquistando o espirito
empreendedor da fase inicial. Continuar crescendo implica gerir a transicao de vérias fases, de
complexidade crescente, com ampliacio de mercado, maior nimero de empregados e
aumento do volume de operacoes.

A medida que as organizacdes expandem suas atividades, novas pessoas sdo
contratadas para o gerenciamento de dreas funcionais e a execugdo de atividades especificas,
tanto estratégicas como operacionais. E, geralmente, ha a substituicdo da figura do
empreendedor ou empreendedores iniciais, cujo foco principal € o negécio e a busca de novas
oportunidades de mercado, por um nimero maior de especialistas, focalizados nas operacoes
e no gerenciamento do dia-a-dia da empresa. Ocorre, entdo, o desafio de procurar manter a
capacidade empreendedora da organizacdo. Segundo Churchill E Musyka (2001), a
capacidade empreendedora é definida como um processo que pode ocorrer em muitos tipos de
organizacoes, e sua esséncia é a identificacdo e a captura de oportunidades no mercado, que
agreguem valor ao negécio, com base no encontro da inovagdo com uma necessidade.

Cada vez mais, as organizagdes estdo procurando modelos de gestdo que privilegiem a
criatividade e a autonomia de seus gerentes, estimulando a capacidade empreendedora. Uma

organizacdo empreendedora depende de pessoas que, mesmo sendo empregados, atuam como
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donos ou empreendedores, para transformar boas idéias em realidades. Se nao ha uma ampla
distribuicdo da energia empresarial, com vdrias pessoas em diferentes equipes assumindo
partes de um grande sonho e fazendo este sonho acontecer, as organizagdes ficam

imobilizadas, envelhecem e morrem.

Sharma E Chrisman (1999) lembram que, enquanto o termo empreendedorismo ou
empreendedorismo independente tem sido utilizado para definir os esfor¢cos empreendedores
de pessoas que atuam fora do contexto de uma dada organizacdo, vdrias expressdes sao
utilizadas para designar os esforcos empreendedores dentro de uma organizacdo existente.
Segundo o autor, os mais conhecidos sdo empreendedorismo corporativo (ZAHRA, 1993),
empreendedorismo interno corporativo (SCHOLLHAMMER, 1982), intra-empreendedorismo

(PINCHOT, 1989), novos negdcios corporativos (VON HIPPEL, 1977).

Os termos intra-empreendedorismo e novos negdcios corporativos acima estdo limitados a
eventos empreendedores especificos como a criacdo de uma nova unidade ou um novo negécio
dentro ou fora de uma empresa ou ao desenvolvimento de um novo produto, mas o foco principal
deste estudo é o empreendedorismo corporativo, ou interno corporativo, um processo de
renovacdo organizacional voltado para a inovacdo e renovagdo estratégica (ZAHRA, 1993).
A idéia € conhecer melhor as caracteristicas de um ambiente empresarial empreendedor e o
comportamento daqueles que nele atuam. Serdo utilizadas aqui, alternativamente, as

nomenclaturas empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo interno.

As perguntas a serem examinadas no presente estudo, com base na problemaitica

acima, sdo: 1. O_que caracteriza um ambiente empresarial empreendedor?;

2. O que mais motiva os empreendedores corporativos?

Secundariamente serdo, também, examinados: 1. Qual o papel da drea de gestdo de
pessoas nas organizagdes empreendedoras? 2. Qual é a relacdo entre empreendedorismo

corporativo e o processo de inovagao nas empresas?
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1.3 Objetivo geral

Aprofundar os conhecimentos sobre as caracteristicas de organizacdes consideradas

empreendedoras e sobre a motivagdo dos executivos que nelas atuam.

1.4 Objetivos especificos

* Conhecer melhor as caracteristicas do ambiente / cultura numa organizacio
empreendedora.
* Analisar o comportamento das pessoas em ambientes organizacionais considerados

empreendedores.

» Verificar as priticas de desenvolvimento de pessoas numa organizacio

empreendedora.

1.5 Justificativa

Aradjo (1988) lembra que a maior parte dos estudos e pesquisas existentes trata de
temas relacionados com o empreendedor independente e, ndo, com o empreendedor
corporativo. Esses estudos tratam do processo de criagdo e desenvolvimento de empresas, dos
tracos da personalidade do empreendedor, das dimensdes sociais no processo de
empreendedorismo, dos fatores estratégicos que impulsionam o desenvolvimento de novos
negdcios, do papel dos parques tecnoldgicos na criagdo de empresas, do desenvolvimento de
planos de negdcio e da educacdo em empreendedorismo entre outros.

Na principal publicagdo sobre intra-empreendedorismo, Pinchot (1985) ja dizia que
nossa sociedade valoriza empreendedores, mas, raramente, os intra-empreendedores. E que as
grandes empresas, para serem mais eficazes e acelerar o ritmo da inovagéo, deveriam valorizar e
delegar poderes a essas pessoas. Para o autor, os intra-empreendedores fazem toda a diferenca
entre o sucesso e o fracasso das empresas, pois sdo os integradores que combinam os talentos

dos técnicos e do pessoal de marketing, criando novos produtos, nOvos processos € servicos.
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Apesar do foco no empreendedorismo independente, a importincia do
empreendedorismo corporativo na performance e transformagao de organizacdes de sucesso
tem sido, também, objeto de andlise de alguns estudos, nas tltimas trés décadas, segundo
Zahra, et al. (1999).

Para Gartner (1988), existem as organizacOes empreendedoras que valorizam as
caracteristicas individuais de poucas pessoas, com tragcos especificos de personalidade, que
ttm o dom de serem empreendedores. Outras, ao contrdrio, enfatizam mais as atividades
empreendedoras, investindo na criagao de um ambiente interno que favoreca a identificacao e
o aproveitamento de oportunidades melhor que a maioria das empresas Essa abordagem
questiona a figura do empreendedor como um heréi causador do empreendedorismo dentro
das empresas e indica que a questdo quem ¢ um empreendedor deve ser substituida pela
questdo o que os empreendedores fazem. Algumas caracteristicas desses ambientes que
estimulam as atividades empreendedoras sdo o apoio da alta administracdo e apropriados
sistemas de remuneracdo (HORNSBY et al.,1993), metas explicitas (KURATKO et al., 1990)
e valores organizacionais apropriados (ZAHRA, 1991), para citar os mais aceitos.

Mesmo com as contribuicdes recentes, o estudo do empreendedorismo corporativo
ainda é muito pouco explorado em todo o mundo, inclusive no Brasil. Para Dornelas (2003), o
empreendedorismo corporativo € um fator critico para o desenvolvimento econdmico, pois
cria condi¢gdes para que toda a empresa trabalhe na identificagdo de novas oportunidades de
negdcios e na geragao de inovacdes empresariais.

Este trabalho procurard dar uma contribui¢do conceitual ao estudo do
empreendedorismo dentro das organizagdes, aprofundando o conhecimento sobre a gestao das
organizacdes consideradas empreendedoras e analisando o comportamento de seus principais
executivos. Do ponto de vista prético, essas informagdes serdo uteis a implementacio e a
pratica do empreendedorismo nas organizacdes, bem como a formulacdo de programas de

treinamento e desenvolvimento de empreendedores corporativos.
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2 EMPREENDEDORISMO E EMPREENDEDORES

2.1 Introducao

O termo empreendedorismo, neologismo derivado da livre tradu¢do da palavra
entrepreneurship, ¢ utilizado, na maioria das vezes, para designar os estudos relativos ao
empreendedor e seu universo de atuacdo (DOLABELA, 1999). E os empreendedores? Como
eles surgem, como se comportam, em que medida assumem riscos? Como identifica-los? Como
prepara-los? Os estudos e pesquisas demonstram que as conclusdes ndo sao simples e que os
empreendedores nao fazem parte de um grupo homogéneo.

Citando Vérin', que examinou a origem € a evolugdo da palavra entrepreneur, Filion
(1999) diz que, no século XII, o termo era usado para referir-se aquele que incentivava brigas
e, no século XVII, foi utilizado para descrever quem dirigia uma a¢do militar. No final do
século XVII e inicio do século XVIII, ja aparece com seu significado atual, designando a
pessoa que ‘“criava e conduzia projetos ou criava e conduzia empreendimentos” (FILION:
1999, p. 18).

Destaque deve ser dado as defini¢des dos economistas, que associam o empreendedor
a inovacdo e a seu papel no desenvolvimento econdmico, e aos comportamentalistas, que
privilegiam a criatividade, a intuicdo, a persisténcia e a internalidade, que € a capacidade de
influenciar e controlar comportamentos de outras pessoas. Neste capitulo, examinaremos com
maior detalhe essas defini¢des.

Os itens seguintes desta parte apresentam uma breve visdo do empreendedorismo sob a
perspectiva dos economistas e dos comportamentalistas, terminando com dados sobre o

periodo pds-década de 70.

' VERIN, Helén. Entrepreneurs, entreprises, histoire d'une idée. Paris : Presses Universitaires de France,
1982.
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2.2 Empreendedorismo na visdo dos economistas

Para Filion (1999), uma leitura atenta dos dois primeiros autores normalmente
identificados como pioneiros no campo do empreendedorismo — Cantillon® (1755) e
Say3 (1803) — revela, entretanto, que eles ndo estavam interessados apenas em economia, mas,
também, em empresas, na criacdo de novos empreendimentos, desenvolvimento e
gerenciamento de negdcios.

Richard Cantillon, que vivia de rendas, poderia ser descrito como um capitalista de
risco, pois buscava rendimentos otimizados para o capital investido. O empreendedor era,
para ele, uma pessoa que comprava bens e servigos para revender, j4 assumindo o risco de
conseguir obter ou ndo o preco pretendido pela mercadoria. Aparece, assim, o elemento risco
nas descri¢des da atividade empreendedora. Jean-Baptiste Say considerava o desenvolvimento
econdmico como resultado da criacdo de novos empreendimentos e, como conseqii€ncia, via
de formas diferentes o lucro alcangado por capitalistas e empreendedores. Ele diferenciava os
empreendedores e os capitalistas e entre os lucros de cada um e, ao fazé-lo, associou os
empreendedores a inovagdo e a mudanga. Jean-Baptiste Say, o primeiro a estudar o universo
dos empreendedores, é considerado por Filion (1999) o pai do empreendedorismo.

Schumpeter (1982), publicado originalmente em 1934, relanca as idéias de Jean-
Baptiste Say e associa o empreendedor ao desenvolvimento econdmico, a inovacdo e ao
aproveitamento de oportunidades em negdécios. Em seus escritos, o autor defendia que os
principais agentes do crescimento econdmico eram os empreendedores que introduziam novos
produtos, novos métodos de producdo e outras inovacdes que estimulavam a atividade

econdmica.

2 CANTILLON, Richard. Essai sur la nature du comerce en général. London, Fetcher Gyler, 1755.
> SAY, Jean-Baptiste. Traité d'économie politique: ou simple exposition de la maniere dont se forment, se
distribuent et se consoment les richesses (1803).
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Ao fazer um relato sobre o processo de desenvolvimento econdmico, Schumpeter
(1982) descreve o empreendedorismo como um processo de destruigcdo criativa, no qual o
empreendedor continuamente substitui ou destréi produtos existentes ou métodos de
producido. Esse processo € visto de maneira positiva, porque inovagdes representam melhoria
na utilidade do produto ou processo e, como resultado, aumentam o interesse do comprador e,
de maneira geral, a atividade econdmica. E o empreendedorismo, na sua visdo, € o principal
mecanismo para assegurar a criagio e a distribuicao de riqueza, que sao fundamentais para o
progresso social.

De acordo com Filion (1999), a maioria dos economistas, pds-Schumpeter, interessada
em empreendedorismo associou o empreendedorismo a inovacdo. Os economistas estavam,
em sua opinido, principalmente interessados na compreensao do papel do empreendedor como
motor do sistema econdmico e, a partir dai, segundo vdrias correntes de pensamento, como
“detectores de oportunidades de negécios, criadores de empreendimentos e aqueles que
correm riscos” (FILION: 1999, p. 7). Para ele, se a visdo de empreendedorismo nas principais
correntes de pensamento econdmico tivesse que ser resumida, provavelmente aceitar-se-ia o
ponto de vista de Baumol (1993), que propde duas categorias de empreendedores: os
empreendedores organizadores de negdcios e os empreendedores inovadores. O primeiro tipo
inclui o empreendedor cléssico descrito por Jean-Baptiste Say, e o outro tipo, o empreendedor
descrito por J. A. Schumpeter .

Para Kirchhoff (1997), a teoria econOmica apresenta uma definicio de
empreendedorismo que mostra a dimensdo de sua importancia e dd aos empreendedores um
sentido de propdsito e realizag@o, ao tratar de duas principais questdes acerca da sociedade:
como a sociedade cria novas riquezas? E como a sociedade distribui a riqueza entre seus
membros? Para ele, um aspecto importante da teoria econdmica de J. A.Schumpeter é que as

inovagdes criam novas demandas, que empreendedores levam inovagdes para o mercado. Isso
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significa que empreendedores sdo figuras centrais na criagdo e distribuicdo de riqueza.
Os proprietirios de empresas novas e independentes, que levam inovacdes para mercados
existentes, sdo empreendedores que destroem os mercados existentes a medida que suas
inovagdes aumentam a demanda e criam novas riquezas. E distribuem riqueza para um novo

grupo de acionistas, trabalhadores e fornecedores.

Ainda sobre a teoria econdmica de J. A. Schumpeter, Kirchhoff (1997) lembra que a
destruicdo criativa ndo oferece métodos para a previsdo da proxima inovagdo, ou da préxima
expansio ou recessao econdmica. A nova teoria econdmica de J. A. Schumpeter ndo pode ser
modelada matematicamente ou utilizada para a previsiao de eventos econdmicos.

Fazendo uma andlise critica da visdo dos economistas, Drucker (1987) afirma que os
economistas sabem que o ato de empreender € algo que influencia e molda a economia e que
o empreendedor € importante e provoca impacto, mas nio tem nenhuma explicacdo sobre o
fenomeno. Para o autor,

realmente, os eventos que explicam por que o empreendedorismo se torna
eficaz, provavelmente ndo sdo, em si, eventos econdmicos. As causas,
possivelmente, estariam nas mudancas em valores, percepgdes, atitudes,
talvez mudangas demogréficas, em instituicdes [...], e, talvez, em mudancgas
na educagdo (DRUCKER, 1987, p.19).

O relatério do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2001), elaborado pelo
Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Parand / SEBRAE, chama a atengdo para
o reconhecimento do importante papel do empreendedor na teoria econdmica moderna. Fala
também da a¢do desse agente e do empreendedorismo: “verdadeira revolugdo social que esta
alterando a percepgdo e as atitudes em relacdo as formas tradicionais de emprego e dos meios
disponiveis para a gera¢ao da renda e a auto-sustentacdo.” (GEM, 2001, p.1).

Filion (1999) enfatiza que os empreendedores pouco aparecem nos modelos cldssicos
de desenvolvimento econdmico e que 0s economistas que se interessaram pelos

empreendedores ndo pertencem ao corpo central do pensamento econdmico, o que acabou
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levando o universo do empreendedorismo a voltar-se para os comportamentalistas, em busca

de um conhecimento mais aprofundado do comportamento do empreendedor.

2.3 Empreendedorismo na visdo dos comportamentalistas

Mais recentemente, os estudiosos da drea comportamental procuraram entender o que
leva uma pessoa a empreender. Weber (1982), um dos primeiros autores a identificar o
sistema de valores como um elemento fundamental para a explicagdo do comportamento
empreendedor, considerava os empreendedores como pessoas inovadoras, porém organizados
e racionais, com uma autoridade formal conferida pelo seu papel de lideranca. Ao analisar o
funcionamento da sociedade americana, ele constata forte ligacdo entre a atividade
empresarial e a vida privada, numa relagdo de dependéncia com os valores e atitudes da
religido protestante. Em suas palavras, “em geral, apenas tinham éxito nos negdcios os
homens que pertenciam as seitas batista, metodista ou outras semelhantes” (WEBER, 1982,
p- 350). Segundo Kilby (1971), pesquisas realizadas em outras culturas contestam as
conclusdes sobre a relacdo do protestantismo com o desenvolvimento de negdcios.

Ao buscar explicagdes na histéria para a existéncia de grandes civilizacoes,
McClelland (1971) destaca a importancia da figura do her6i na literatura. Para o autor, os
heréis nacionais seriam tomados como modelos pelas geracdes seguintes e seriam imitados
em seu comportamento, para superar obsticulos. O povo estimulado sob tal influéncia
desenvolve uma grande necessidade de realizacdo pessoal, que estaria associada ao
comportamento de empreendedores. O trabalho de McClelland (1971) é, entretanto,
focado no gerente de grandes organizacdes que exerce controle sob uma producdo que nio
seja para seu consumo pessoal, ndo fazendo qualquer conexdo entre a propriedade de
pequenos negdcios e a necessidade de realizagdo (BROCKHAUS, 1982). Conforme Dolabela

(1999),
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a contribuicdo de McClelland estd no fato de ter mostrado que os seres
humanos tendem a repetir seus modelos, o que, em muitos casos, tem
influéncia na motivacdo para alguém ser empreendedor. A conclusdo que se
pode tirar é que, quanto mais o sistema de valores de uma sociedade
distinguir positivamente a atividade empreendedora, maior serd o nimero de
pessoas que tenderdo a optar por empreender (DOLABELA: 1999, p. 49).

Para Filion (1999a) ndo foi possivel estabelecer um perfil psicoldgico cientifico do
empreendedor, por razdes ligadas as amostras das pesquisas jd realizadas, relativas ao tempo
de atuacdo do empreendedor, nivel educacional, empregos anteriores, religido, valores da
comunidade e cultura familiar entre outros. Nao se chegou também ao ponto, segundo o autor,
de avaliar uma pessoa e, entao, decidir com certeza se ela vai ser bem-sucedida ou ndo como
empreendedora. Entretanto, pode-se dizer se aquela pessoa tem caracteristicas e aptidoes mais
comumente encontradas em empreendedores. Embora nenhum perfil cientifico tenha sido
tracado, as pesquisas tém sido fonte de uma série de linhas mestras para futuros
empreendedores, ajudando-os a situarem-se melhor.

A figura 1 apresenta as caracteristicas mais comuns atribuidas aos empreendedores

pelos comportamentalistas.

Inovagdo Otimismo Tolerancia & ambigiiidade e incerteza
Lideranga Orientag@o para resultados Iniciativa

Riscos moderados  Flexibilidade Capacidade de aprendizagem
Independéncia Habilidade para conduzir situagdes  Habilidade na utilizac@o de recursos
Criatividade Necessidade de realizagdo Sensibilidade a outros

Energia Autoconsciéncia Agressividade

Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nas pessoas
Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinheiro como medida de desempenho

Figura 1 - Caracteristicas dos empreendedores

Fonte - HORNADAY (1982); MEREDITH, N. & NECK (1982); TIMMONS (1978), citada por
FILION, 1999, p. 9.
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2.4 Empreendedorismo pds-década de 70

Kirchhoff (1997) relata que o U.S. Small Business Administration — SBA - realizou
estudo em empresas americanas, na década de 70, sobre emprego de mao-de-obra e concluiu
que as pequenas empresas criavam cerca de 80% do emprego liquido nos EUA, significando
que elas proporcionavam mais crescimento econdmico que as grandes empresas. Segundo ele,
o impacto dessa descoberta causou grande choque na teoria neocldssica da economia (e na
teoria geral do equilibrio). Primeiro porque os resultados provavam que a economia de escala
nao dominava o crescimento econdmico, ja que as pequenas, € nao as grandes empresas, eram
responsdveis pelo crescimento da economia. Segundo, porque sugeria que a teoria da

destruicdo criativa de J. A. Schumpeter descrevia melhor a economia.

Para Kirchhoff (1997), essa descoberta colocou em divida o modelo do capitalismo
americano baseado na teoria neocldssica da economia e transformou os empreendedores em
heréis. Com o reconhecimento da contribuicdo do empreendedorismo para a sociedade
americana, o emprego nas grandes organizagdes deixou de ser o primeiro objetivo de quem
estd procurando trabalho e renda. Ficar economicamente independente por meio de iniciativa
individual — empreendedorismo — ficou sendo a ultima expressdo do ideal americano de

individualismo. Nas palavras do autor,

empreendedores criam riqueza através da inovacdo; empreendedores estdo
no centro da geracio do emprego e do crescimento da economia;
Empreendedores criam um mecanismo de distribuicdo de riqueza, que
depende da inovacdo, trabalho duro e de assumir risco. Como isso é
largamente respeitado como base apropriada para distribui¢do da riqueza, os
empreendedores criam “justo e eqiiitativo” método de redistribuicdo de
riqueza (KIRCHHOFF, 1997, p.455).

Para Drucker (1987), até o final da década de 70 a Administracdo era vista como
confinada as empresas e, no ambito das empresas, as grandes empresas. Mas essa tendéncia

foi revertida, pois “estamos aprendendo que a Administragdo pode ser tanto mais necessdria e
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também ter maior impacto sobre a pequena organiza¢do empreendedora do que na grande
empresa administrada” (DRUCKER, 1987, p. 23).

Filion (1999) pondera que nos anos 80 foi grande o crescimento do estudo do
empreendedorismo, com influéncia em quase todas as ciéncias humanas e gerenciais.

Segundo o autor,

parece provavel que, na préxima década, o empreendedorismo se torne um
dos principais pontos de aglutinagdo das ciéncias humanas, porque é um dos
poucos assuntos que tem atraido um numero tdo grande de especialistas, de

uma variedade tdo ampla de disciplinas (FILION:1999, p. 12).
De acordo com Dornelas (2003), o empreendedorismo tem sido um importante aliado
do desenvolvimento econdmico, contribuindo para a criagcdo de um ambiente que estimula a
inovacao, a geracdo de emprego e renda e o desenvolvimento tecnolégico. O autor lembra que
as nagdes desenvolvidas e em desenvolvimento, inclusive o Brasil, t€ém realizado esforcos
sistemdticos para conhecimento do relacionamento entre empreendedorismo e
desenvolvimento econdmico e quanto as atividades empreendedoras estdo relacionadas a
geracdo de riquezas. Enquadram-se nessa linha o grupo do Global Entrepreneurship Monitor -
GEM -, liderado pelo Babson College, nos Estados Unidos, e a London Business School, na
Inglaterra, que realizam estudos em vérios paises para mapeamento das atividades

empreendedoras desses paises. No Brasil, o GEM ¢é coordenado pelo Instituto Brasileiro da

Qualidade e Produtividade no Parana — IBQP/PR.

Segundo o relatério do GEM, os paises em desenvolvimento tém apresentado as
maiores taxas em relacdo as atividades na area de novos empreendimentos. Em 2002, o Brasil
ocupa a sétima posicdo em pesquisa realizada em 37 paises durante os meses de janeiro a
agosto de 2002. A pesquisa envolveu quatro tipos de levantamentos de dados: 1. questionérios
aplicados a uma amostra da populacdo adulta; 2. entrevistas pessoais com especialistas

nacionais em empreendedorismo; 3. dados padronizados e preenchidos por especialistas; 4.
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dados padronizados de informag¢des secunddrias, com informagdes socioecondmicas de cada
pais. No Brasil, a pesquisa envolveu 56 especialistas e a aplicagdo de 2000 questionarios a
populacao adulta. Estas sdo as principais conclusdes do estudo:
1. o Brasil, com taxa relativamente alta de atividade empreendedora, ocupa a sétima
posicao entre os paises com maior nivel de empreendimento: 13,5 a cada 100 adultos
da Populacdo Economicamente Ativa — PEA - sdo empreendedores. Estima-se em 14,4
milhdes o niimero de empreendedores no Pais. Deste total, mais da metade desenvolve
iniciativa empreendedora por falta de op¢do de trabalho no mercado;
2. as mulheres representam 42% do total de empreendedores no Brasil;
3. a maior taxa de empreendedorismo € observada entre as pessoas de 25 a 34 anos, o
que representa 27% do total de empreendedores brasileiros;
4. ataxa de empresas nascentes, com até trés meses de atividades, foi de 5,5%, e a de
empresas novas, com até 42 meses, foi de 8,5%. Apesar de estar acima da taxa média
dos demais paises, a taxa de empresas nascentes ficou bem abaixo do patamar de 2001

(9,2%).

Principais sugestdes e recomendacdes dos especialistas consultados em 2002:

1. politicas e programas de governo mais integrados e coerentes com a realidade do
empreendedor, com &nfase nos projetos de base tecnoldgica;

2. estrutura e mecanismos de disponibilidade de capital acessivel ao empreendedor;

3. reforco e disseminacdo de uma cultura empreendedora, envolvendo escolas de
primeiro e segundo graus, universidades e institutos de tecnologia, como, também,
meios de comunicacdo entre outras agdes;

4. reforma tributdria, fiscal e legal, com atencdo especial as particularidades do processo
empreendedor. Simplificacao radical dos tramites burocraticos exigidos para a criacao

e administracdo de um novo empreendimento;
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5. promog¢do de uma mudanca de valores e normas sociais, valorizando a atividade

empreendedora.

O conceito adotado pelo GEM (2002) pretende captar todas as atividades que tenham
uma caracteristica de esfor¢co autdbnomo e que envolvam a criacdo de uma base de recursos.

Para o GEM, o empreendedorismo é

qualquer tentativa de criagdo de um novo negdcio ou novo empreendimento,
como, por exemplo, uma atividade autébnoma, uma nova empresa, ou a
expansdo de um empreendimento existente, por um individuo, grupos de
individuos ou por empresas ja estabelecidas (GEM, 2002, p. 02).

Em relacdo ao nosso Pais, Dolabela (2001, p. 83) afirma que o ‘Brasil est4 sentado em
cima de uma das maiores riquezas do mundo relativamente pouco explorada: o potencial
empreendedor dos brasileiros”. O autor defende uma educagdo empreendedora que considere o
empreendedorismo como um fator cultural e que crie uma sociedade empreendedora no Brasil.

Ao analisar o panorama mundial, Dolabela (1999) afirma que o empreendedorismo esta
com um crescimento acelerado em todas as dimensdes, principalmente, em paises como os
Estados Unidos, que ja perceberam ‘que o desenvolvimento das habilidades empreendedoras os
coloca em melhores condi¢des para enfrentar um mundo em constante mudanca e oferece
vantagem também aqueles que preferem disputar a corrida do emprego” (DOLABELA: 1999,
p. 54). Para ele, a visdo de Schumpeter (1982), do empreendedor como motor da economia e
agente de inovagdo e mudanga, é aceita mais amplamente e, mais que isso, € vista como forma
de alterar a curva da estagnagdo econdmica e social das comunidades.

Franco (2001) aborda outros aspectos do empreendedorismo e diz que o termo, que
surgiu no meio empresarial, estende-se hoje para outros campos, como o social, o
governamental, o civico e, até, o politico. Para ele, a existéncia de empreendedores é

fundamental para o desenvolvimento de uma comunidade, implicando necessariamente em

desenvolvimento humano, social e sustentavel.
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A parte seguinte apresenta os principais conceitos de empreendedor e d4 um enfoque
especial ao empreendedorismo corporativo e ao empreendedor que atua dentro das
organizacdes. Termina com a discussdo do empreendedor que existe dentro de cada um de nds

e do potencial empreendedor dos individuos.
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3 EMPREENDEDORES - UMA VISAO MAIS AMPLA

3.1 Conceitos

Drucker (1987) define o empreendedor a partir do conceito de espirito empreendedor, que
¢é apresentado como uma caracteristica distinta, seja de um individuo, seja de uma organizacao.
Para o autor, € empreendedor: ‘qualquer individuo que tenha a frente uma decis@o a tomar pode
aprender a ser um empreendedor e se comportar empreendedorialmente” (DRUCKER, 1987,
p- 34). Timmons (1994) define como ‘alguém capaz de identificar, agarrar e aproveitar
oportunidades, buscando e gerenciando recursos para transformar a oportunidade em negécio de

sucesso’”.

Para Filion (1999, p.19), ‘um empreend edor é uma pessoa que imagina, desenvolve e
realiza visdes”, sendo a visdo uma imagem, projetada no futuro, do lugar que se quer ver
ocupado pelos seus produtos no mercado, assim como a imagem projetada do tipo de
organizacdo necessdria para consegui-lo. Sua teoria visiondria ajuda-nos a entender como se
forma uma idéia de empresa e quais sdo os elementos que a sustentam. O autor identifica trés
tipos de visdo: emergente, central e visdes complementares. A visdo emergente compreende
idéias de produtos ou de servigos que queremos lancar; a central é o resultado de uma ou mais
visdes emergentes, que se divide em visdo externa, ou seja, o lugar que se quer ver ocupado
pelo produto ou servico no mercado e, interna, o tipo de organizacdo necessdria para
alcanca-lo. Visdes complementares sdo atividades de gestdo definidas para sustentar a

realizacdo da visdo central.

Ainda segundo Filion (1991), existem alguns elementos que funcionam como suporte
a formacgdo da visdo. Sao eles: conceito de si, energia, lideranca, compreensao de um setor e

relagOes, sendo esta dltima a que desempenha talvez o mais importante papel.
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O autor fala, ainda, do espaco de si, conceito importante no aproveitamento do
potencial do empreendedor. Para ele, ‘0 espago de si implica a distancia p sicoldgica que, ao
mesmo tempo, nos separa € nos liga aos outros. Ele resulta nos compromissos sociais € no
conjunto de convengdes formais e informais que regem as relacdes entre os seres humanos
numa dada sociedade” (FILION: 1991, p. 65).

Filion (1994) aprofunda o tema explicando que o empreendedor e o lider se
assemelham, pois precisam de um espaco para crescer e trabalham para conseguir esse
espago, o espaco de si. Ndo conseguindo onde estdo, eles irdo busca-lo em outro lugar. Ele diz
que nem sempre o empreendedor-fundador consegue transmitir aos outros colaboradores o
modelo que construiu para si proprio, porque isso depende da maneira como ele vé€ as outras
pessoas e da cultura colocada em prética na organizagdo. Num sistema participativo, em que
ha espaco para o risco, a negociacdo e o erro, o espaco de si é amplo e todos tém oportunidade

para crescer e realizar suas visdes. Filion (1994) complementa.

Entre os outros elementos que virdo modificar o espaco de si individual e
coletivo criado, mencionamos o tipo de pessoas selecionadas pelo
empreendedor para agir como colaboradores e colaboradoras, sua cultura e
seu nivel de educagdo, os elementos que conformam o clima e a cultura
organizacional, tais como a rigidez ou a flexibilidade das descri¢des das
tarefas, o nivel de liberdade [...], o nivel de erro tolerado, o prazer permitido,
[...], assim como a importancia atribuida a realizacdo individual em relacdo
aos resultados obtidos (FILION: 1994, s. p.).

Nos conceitos apresentados até aqui, a palavra empreendedor € utilizada para designar,
principalmente, as atividades de quem se dedica a geragcao de riquezas, na transformacdo de
conhecimentos em produtos ou servigos, na geracao do proprio conhecimento ou na inovacao
em areas como marketing, producdo, organizacdo etc. Nesses casos, tanto a comunidade
empresarial como as unidades de geracdo de conhecimento devem estar voltadas para o

mesmo objetivo de gerar riquezas e desenvolvimento econdmico, tendo como beneficidrio o

ser humano, ou seja, todos os membros da comunidade.
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A definicdo de Dolabela (2003), a ser adotada neste trabalho, amplia a perspectiva
apresentada pela teoria visiondria de L. J. Filon, propondo que é empreendedor, em qualquer
drea, ‘alguém que sonha e busca transformar o seu sonho em realidade” (DOLABELA,
2003a, p. 38). Esse novo olhar sobre a capacidade empreendedora aumentou a abrangéncia
do termo empreendedor, que passou a incluir varios grupos, tais como os empregados de
empresas privadas (ou empreendedor corporativo), de institui¢des publicas e do terceiro setor,
os que estdo nas fungdes de ensino, pesquisa dentre outros. Pode-se, ainda, identificar com

clareza o empreendedor social e o empreendedor politico.

3.2 Empreendedorismo corporativo

A literatura apresenta varias definicdes de empreendedorismo corporativo, procurando
conhecer melhor empresas que tém foco na inovagdo e na captura de novas oportunidades.
Algumas estdo dirigidas a eventos empreendedores especificos dentro ou fora de uma
empresa e outras a um processo que envolve a inovacdo e a renovagdo estratégica.
Os mais conhecidos, segundo Sharma e Chrisman (1999) s3o empreendedorismo
corporativo (ZAHRA, 1993), empreendedorismo interno corporativo (SCHOLLHAMMER,
1982), intra-empreendedorismo (PINCHOT, 1985) e novos negdcios corporativos (VON

HIPPEL, 1977).

No final de década de 50, Penrose (1959) define como atividades empreendedoras na
empresa aquelas contribui¢des relacionadas a introdugédo e aprovagdo de novas idéias voltadas
para produtos, além de mudangas significativas em tecnologia, niveis gerenciais, organizacao
administrativa, busca de recursos financeiros e realizacdo de planos de expansdo. Mesmo
voltada para o crescimento, a definicao de Penrose(1959) estd, principalmente, interessada nas
conseqiiéncias do dia-a-dia da empresa e mostra o estudo do empreendedorismo mais do

ponto de vista da empresa do que da economia.
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A obra de Gifford Pinchot, Intra-empreendedorismo, publicada em meados da
década de 80, aumentou esse interesse no empreendedorismo nas empresas sugerindo que, nas
grandes organizacdes, ndo era suficiente somente o investimento em pesquisa e
desenvolvimento. Essas organizacdes deveriam também estimular um clima no qual os
empregados seriam encorajados a desenvolver inovagdes, para transformagdo em novos
negdcios de crescimento rapido, dentro da estrutura corporativa existente. O intra-
empreendedorismo tinha o objetivo de criar um clima de inovacao e, também, de gerar novas
unidades de negdécio, a serem geridas separadamente por um determinado periodo.

Para Pinchot (1985), intra-empreendedorismo e inovagdo dependem de pessoas que
trabalham na empresa, mesmo de grande porte, € agem como se fossem proprietarios. Esses
intra-empreendedores trabalham para transformar boas idéias em realidades. Para o autor,
uma organizacdo empreendedora deve ser organizada em torno de equipes que funcionam
como pequenas empresas agrupadas, atuando em rede. O autor enumera os dez mandamentos

do intra-empreendedor.

(1) Forme sua equipe. Intra-empreendedorismo ndo é uma atividade
solitaria; (2) compartilhe o mais amplamente possivel as recompensas;
(3) solicite aconselhamento antes de pedir recursos; (4) é melhor prometer
pouco e realizar em excesso; (5) faca o trabalho necessdrio para o
atingimento de seu sonho, independentemente de sua descri¢do de cargo;
(6) lembre-se de que é mais facil pedir perddo do que pedir permissio;
(7) tenha sempre em mente os interesses de sua empresa e dos clientes,
especialmente quando vocé tiver que quebrar alguma regra ou evitar a
burocracia; (8) va para o trabalho a cada dia disposto a ser demitido; (9) seja
leal as suas metas, mas realista quanto as maneiras de atingi-las; (10) honre e
eduque seus patrocinadores (PINCHOT, 1985, p. 17).

Para von Hippel4 4, citado por Sharma e Chrisman (1999, p. 14), ‘hegécios
corporativos (corporate venturing) sdo atividades que buscam gerar novos negécios para a

organizacdo, através de novas unidades de negdcios externas ou internas”.

* Von Hippel, E. The sources of innovation. New York: Oxford University Press, 1977.
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Os conceitos de empreendedorismo corporativo ou interno a seguir, a serem adotados
neste trabalho, ttm o mesmo enfoque. Empreendedorismo corporativo diz respeito a
renovagdo organizacional de duas diferentes, mas relacionadas dimensdes: sendo a primeira,
inovagao e novos negocios e, a segunda, renovacao estratégica (ZAHRA, 1993); a criacdo de
uma nova organizacdo ou busca da inovagao e renovacgao estratégica (DORNELAS, 2003).
Reich (1999) apresenta um quadro mais amplo e diz que o empreendedorismo corporativo
representa o caminho para um futuro econdmico, promissor tanto para os dirigentes quanto
para os demais empregados da organizagdo. Para os dirigentes, esse caminho significa um
continuo treinamento e desenvolvimento dos empregados para trabalhos mais complexos, a
difusdo da responsabilidade de inovagdo e a busca de maior produtividade, por meio da
vinculagdo de resultados e o sistema de remuneracdo. Para os empregados, significa um
ambiente de trabalho com regras mais flexiveis e a possibilidade de ganhos maiores, com base
em um sistema de remuneracao ligado ao lucro e melhoria da produtividade.

As figuras 2 e 3, com as vdrias possibilidades de aplicacio do empreendedorismo

corporativo numa organizacao, sintetizam a visdo de Dornelas (2003) sobre o tema:

Empreendedorismo
corporativo
|
Corporate Intrapreneurship
venturing : :
T
[ 1
- Joint-ventures : H B ~
- Spin-offs : : Inovacio Renovacio
- Iniciativas de : estratégica
capital de risco : :
— Novos projetos
— Novas estruturas
— Equipes de inovacao
— Unidades de negécios
autonomas
— Novos negécios
Fora da organizacio Dentro da organizacio

Figura 2 - Quadro mostrando as modalidades de empreendedorismo corporativo
Fonte — DORNELAS, 2003, p. 39.
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Corporate Venturing

= Criacdo de novo negdcio dentro da organizacdo

= Crescimento e spin off

= Influéncia das core competences

= Aprendizado

= Associado com individuos empreendedores dentro da organizagéo
= Prética da inovagdo

Intrapreneurship
= Gerentes agindo como se fossem proprietdrios

= Rearranjo da cadeia de valores do negdcio
= Realocagdo dos recursos atuais e competéncias em novas e diferentes maneiras

Figura 3 - Quadro mostrando duas variagdes de empreendedorismo corporativo
Fonte —- DORNELAS, 2003, p. 39.

3.3 Empreendedores em Potencial

A definicdo de Drucker (1987) sobre o empreendedor, ja citada neste trabalho, diz que
todo individuo pode aprender a ser empreendedor. Ao analisar os desafios do individuo na
sociedade empreendedora, o autor diz que o desafio da necessidade continua de aprendizado
deve ser explorado como uma oportunidade para o empreendedor desenhar seu
autodesenvolvimento e construir sua propria carreira, para ter um papel ativo na organizagdo
em que trabalha e na comunidade em que vive. Para Drucker (1987, p. 362), ‘quanto mais os
individuos avancarem em seus estudos, mais empreendedoras serdo suas carreiras e mais
exigentes os seus desafios para o aprendizado”.

Ao propor um sistema de aplicacdo de uma pedagogia empreendedora, Dolabela
(2003, p. 24) afirma que ‘o espirito empreendedor é um potencial de qualquer ser humano e
necessita de algumas condi¢cdes indispensiveis para se materializar e produzir efeitos”,
diferentemente da literatura que reforca o mito de que ser empreendedor € para poucos, é para
pessoas com um dom especial e que nao se pode aprender a sé-lo. Para o autor, as pessoas

aprendem a ser empreendedores na acdo e na reflexdo sobre a acdo, imaginando e criando
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coisas novas, alterando seus sonhos e a si mesmo e recomecando sempre. O saber
empreendedor é gerado a partir das peculiaridades de cada pessoa na constru¢do do caminho
para a realizacdo do que deseja, para a realizacdo de seu sonho..

Para Filion (1999), os empreendedores sdo individuos que definem projetos e
identificam de que precisam aprender para realizd-los, estabelecendo um ciclo continuo e
evolutivo de aprendizado e acdo. Essa busca faz com que o empreendedor desenvolva certas
caracteristicas necessdrias a sua permanéncia no negdcio, como criatividade e tenacidade.

A literatura sobre lideranca pode ajudar a entender que é possivel aprender a
empreender e como se tornar um empreendedor. Bennis (1996) afirma que todos temos a
capacidade de lideranca, que aprender a liderar € muito mais facil do que pensamos e que a
histéria mostra que os lideres nunca deixaram de aprender. Afirma, ainda, que aprendemos
melhor quando tomamos as rédeas do comando de nosso aprendizado e que assumir o
aprendizado € parte do processo de comandar a prépria vida.

Ja se viu em Filion (1999) e Dolabela (2003) que podemos fazer brotar o
empreendedor que existe dentro de cada um de nds se tivermos o comando da nossa vida, se
tivermos paix@o pelo nosso sonho, pelo que fazemos. E que é necessdria uma postura de
autodesenvolvimento e de aprendizagem continua, na busca da aproximagao entre o sonho, a
emocgao e o trabalho.

A parte seguinte introduz os conceitos de uma organizacdo empreendedora, discute a
importancia de um ambiente de aprendizagem nessas organizacdes e procura responder a

questdo: como despertar a energia empreendedora nas pessoas.
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4 A ORGANIZACAO EMPREENDEDORA - ACAO EMPRESARIAL
NA DIRECAO DO EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

4.1 O que ¢ a Organizacdo Empreendedora

Apesar de a literatura dar mais énfase as caracteristicas que definem o empreendedor
independente, aquele que dé inicio ao seu préprio negdcio, as empresas ja vém ha algum
tempo tentando encontrar um novo modelo organizacional auto-renovador baseado no
empreendedorismo: a organizacdo empreendedora. A organizagdo empreendedora da espaco
para que individuos e equipes ajam como empreendedores internos, com vistas a maior
eficdcia nos processos de inovacdo e na captura de oportunidades. A figura 4 apresenta
algumas das caracteristicas da organizacdo empreendedora, conforme Churchill, De Koning e

Musika (1997):

= O sistema interno € bastante aberto

= O sistema permite intensa troca com o exterior

= A organizacdo € composta de muitos sistemas superpostos, formais e informais
= As pessoas, ndo a estrutura e as regras, conduzem a performance da empresa

= O conceito de controle na organizacdo é consistente com a necessidade de manter a
iniciativa individual

= O foco do sistema de medidas é nos resultados e ndo no processo

= Assumir risco é também experimentar o fracasso

= O processo de alocacgdo de recursos € incremental

= O conhecimento € a chave para estar sintonizado com e para capturar novas oportunidades

= Gerentes empreendedores sdo focados no crescimento

Figura 4 - Quadro mostrando caracteristicas da organizacdo empreendedora
Fonte - CHURCHILL, DE KONING e MUSIKA, 1997, p. 127-128.

Para os autores, a organizacdo empreendedora é humanista, € focada em pessoas, ja

que o conceito de controle € consistente com a necessidade de manter a iniciativa individual,
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sendo a confianga e o respeito suas caracteristicas; a estrutura organizacional € invertida e ndo
é projetada para servir 4 dire¢do; dispde de mecanismos de difusdo da democracia e da
transferéncia da informacdo, além de praticar um processo de decisdo orientado e
descentralizado.

Ainda, para Churchill, De Koning e Musika (1997, p. 3),

o aumento da competitividade e as mudangas ambientais, tecnoldgicas e de
comportamento do consumidor t€m levado as empresas a colocar foco na
transformacdo da gestdo. Essa transformacdo costuma aparecer em uma das
duas formas dominantes: ou (1) implementa-se uma corre¢do de curto prazo
para adaptar a empresa ao novo ambiente e aproveitar rapidamente as
oportunidades valiosas de mercado, ou (2) cria-se uma organizagdo que
possa se adaptar continuamente as mudangas do meio ambiente e administrar
bem o fluxo de captura de oportunidades em um mundo em constante
mudanca.

No primeiro grupo estdo as que reagiram delegando as pessoas de unidades especificas
a responsabilidade pela administragdo do empreendimento, usando estruturas e sistemas do
modelo de administracdo industrial. No segundo, os autores identificaram empresas que,
mesmo apresentando altas taxas de crescimento durante longos periodos, mantiveram sua
natureza empreendedora fazendo mudangas nos sistemas e na organizagdo a medida que
cresciam. Na organizacdo empreendedora do segundo grupo, a estrutura organizacional é
invertida. As decisdes bésicas de inovacao sdo tomadas por equipes de negécios que atendem
clientes e/ou produtos / mercados e que passam a ficar no topo do organograma.

Roberts (1993) enfatiza que, numa organizacao em crescimento, o sistema estd sempre
em movimento na dire¢do de maior entropia — operagdes mais complexas, mais decisdes
a serem tomadas, maior nimero de pessoas a serem gerenciadas. Na fase inicial de
evolucdo de uma empresa, o empreendedor executa pessoalmente as principais tarefas.
A partir de determinado ponto, essas tarefas sdo ampliadas, e o trabalho passa a ser executado

por meio de outras pessoas. O desafio da gestdo de uma empresa em crescimento exige acoes

na direcdo da criacdo / recriagdo da capacidade empreendedora.
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Stopford e Baden-Fuller (1994) lembram trés atributos comuns a todos os tipos de
organizacdes empreendedoras apontados pela literatura. O primeiro € proatividade. O segundo
€ sonhar além da capacidade atual, para capturar o objetivo de progresso e melhoramento
continuos, procurando melhores combinagdes de recursos. Trabalho em equipe € o terceiro
atributo, refor¢cando o papel crucial das equipes de gerentes de primeiro e segundo niveis em
construir coalizdes para dar apoio a idéias inovativas e pessoas criativas.

Os autores acrescentam mais dois atributos. Um € a capacidade para resolver dilemas e
o outro é a capacidade de aprendizagem, largamente ignorada nos estudos de
empreendedorismo, mas central na literatura sobre inovagdo e mudanca. A equipe que
aprende € vista como essencial para a renovagdo ou a mudanca estrutural, porque capacita os
gerentes a evocarem novas possibilidades e criarem novas opgdes, evitando que eles fiquem
paralisados por estruturas mentais fixas que limitam o progresso. Organizacdes que adotam o
empreendedorismo corporativo geralmente investem de forma sustentdvel num ambiente de

aprendizado.

4.2 Ambiente de aprendizagem

Segundo Pinchot (1996), a proporcao que as organizacdes se tornam mais complexas e
ultrapassam o dominio da lideranca direta, o papel central do lider passa a ser o de garantir
que as pessoas mantenham o foco na sua missdo. Os dirigentes devem estimular o espirito
empreendedor dentro da empresa, desenvolvendo ‘uma rede auto -organizdvel que difunda o
aprendizado e os recursos pelas divisdes empresariais, sem a necessidade de uma intervengao
da alta lideranca” (PINCHOT, 1996, p. 62). Para o autor, a organiza¢do que caminha para a
liderancga indireta consegue se libertar para um nivel superior de produtividade, inovagio e
servico. Na maioria das vezes é estruturada por comunidades de empresérios internos, com
varias empresas menores interagindo, sendo pluralista em esséncia, com o poder cada vez

mais distribuido para grupos menores e autogerencidveis.
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O resgate da capacidade de ver a organizacdo como um sistema de for¢as entrelacadas
e relacionadas entre si cria as condicdes para a formagdo das organizagdes de aprendizagem
(SENGE, 1996). Nessas organizacdes, as pessoas t€m objetivos mais altos, aprendem a criar
os resultados desejados e a usar novos e elevados padrdes de raciocinio. Aprendem, na

verdade, a aprender continuamente em grupo.

Senge (1990) reconhece, entretanto, as deficiéncias de aprendizagem das organizacdes
e propde um modelo para ampliar a capacidade de aprendizado. Para o autor, sdo
cinco as disciplinas que vém convergindo para facilitar a inovagdo nas organizacdes que
aprendem: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum (visdo compartilhada),
aprendizado em grupo e raciocinio sist€mico (a quinta disciplina). A quinta disciplina
€ o alicerce da organizacdo que aprende, mas é fundamental que as cinco funcionem em

conjunto.

Dominio pessoal é a base espiritual da organizacdo de aprendizagem. Ele implica um
alto grau de proficiéncia e capacidade de produzir os resultados desejados. A auto-imagem,
ou conceito de si, é a principal fonte de criacao, pois as pessoas sé realizam algo quando se
julgam capazes de fazé-lo. E a forma segundo a qual a pessoa se vé&. No conceito de si estdo
contidos os valores, as atitudes, o humor e as intencdes subjacentes a percep¢do. Esses
conceitos aparecem claramente na literatura ji vista neste trabalho, nas obras de Bennis
(1996), tratando da formacdo do lider (Conhecendo a Si Mesmo), e em Filion (1991)

indicando um dos elementos de suporte do empreendedor (Conceito de Si).

Modelos mentais sdo idéias profundamente arraigadas, generaliza¢cdes ou mesmo
imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. Podem existir
varios modelos mentais a0 mesmo tempo, e alguns deles podem ser incompativeis entre si.
Todos eles devem ser analisados e testados em situacdes que possam surgir, 0 que requer um

compromisso com a verdade dentro da organizacao, fruto do dominio pessoal.



41

Objetivo comum (visdo compartilhada) € vital para a organizacdo em continuo
aprendizado, porque proporciona o foco e a energia para a aprendizagem. Nenhuma
organizacdo se torna grande se ndo tiver objetivos, valores e missdo que sejam
compartilhados por todos internamente.

Aprendizado em grupo € o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade
de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ele se desenvolve a
partir da criagdo de um objetivo comum e também do dominio pessoal.

A esséncia da quinta disciplina, raciocinio sist€émico, estd na mudanca de mentalidade,
o que significa ver inter-relagdes, ao invés de cadeias lineares de causa-efeito; e ver processos
de mudanca ao invés de instantineos.

Segundo Senge (1990, p. 300), na organizagdo de aprendizagem,

os dirigentes tém as fungdes de projetista, guia e professor. Eles t€ém a
responsabilidade de construir organizacdes nas quais as pessoas expandam
continuamente sua capacidade de entender a complexidade, definir objetivos
e aperfeicoar modelos mentais - ou seja, sdo responsdveis pela
aprendizagem.

Em texto publicado em 1996, Peter Senge afirma que existem trés tipos essenciais de
lideres nas organizacdes voltadas para o aprendizado: os lideres de linha locais, que estdo a
frente de unidades empresariais e apresentam suficiente autonomia para empreender
significativamente; os lideres executivos, que ap6iam os lideres de linha e desenvolvem infra-
estruturas de aprendizado; e os intercomunicadores ou construtores da comunidade interna,
que se movimentam livremente pela organizacdo para colaborar com experimentos
organizacionais e fazer a difusdo de novos aprendizados.

Ao lidar com ambientes incertos, as organizacées podem se transformar via interagao
ativa, e ndo apenas por meio da adaptacdo passiva, segundo Nonaka e Takeuchi (1997).

A organizagdo que deseja lidar dinamicamente com as mudangas no ambiente precisa criar

informacdo e conhecimento, ndo apenas processd-los de forma eficiente. Ao fazer isso, ela se
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recria destruindo o sistema de conhecimento existente e encontrando novas formas de pensar

e fazer as coisas.

Apés uma andlise das principais teorias econdmicas, administrativas e
organizacionais, os autores concluem que existem poucos estudos sobre a criagdo do
conhecimento dentro e entre as organizagdes. Essas teorias carecem da perspectiva de criacao
do conhecimento, pois estdo centradas na aquisi¢ao, acimulo e utilizagdo do conhecimento e
se apdiam numa abordagem caracteristica da filosofia ocidental, que ndo explica a inovagao.
Para inovar, as organizacdes ndo sé processam informagdes, de fora para dentro, como criam
novos conhecimentos e informacgdes, de dentro para fora, a fim de redefinir os problemas e

solucdes e recriar seu meio.

Para explicar a inovagdo, Nonaka e Takeuchi (1997) chegaram a uma nova teoria da
criagdo do conhecimento organizacional. A pedra fundamental da epistemologia da
abordagem apresentada € a distingdo entre o conhecimento ticito e o explicito. Tendo em
vista a preocupagdo com a criagdo do conhecimento organizacional, a teoria tem sua prépria
ontologia, dirigida aos niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, grupal,

organizacional e interorganizacional).
Nas palavras dos autores,

a espiral surge quando a interacdo entre conhecimento ticito e explicito
eleva-se dinamicamente de um nivel ontolégico inferior até niveis mais
altos. O nucleo de nossa teoria estd na descri¢do do surgimento dessa espiral.
Apresentamos os quatro modos de conversdo do conhecimento criados a
partir da interacdo entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito.
Esses quatro modos — que denominamos socializacdo, externalizagao,
combinacdo e internalizagdo — constituem o ‘motor”” do processo de criacdo
do conhecimento como um todo. Esses modos sdo o que o individuo
experimenta. Sao também os mecanismos através dos quais o conhecimento
individual € articulado e amplificado na organizacio (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 62).

Ao discutir um processo gerencial capaz de facilitar a criagdo de conhecimento

organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os dois modelos dominantes de
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processo gerencial, fop-down (de cima para baixo) e o bottom-up (de baixo para cima) ndo s&o
eficazes para o estimulo a criacdo do conhecimento organizacional. Propdem, entdo, um novo
modelo, facilitador da criacdo do conhecimento, que chamam de middle-up-down (do meio
para cima e para baixo). O novo modelo coloca o gerente de nivel médio no centro da gestio
do conhecimento e redefine o papel da alta geréncia e dos funciondrios da linha de frente.

O empreendedor, nos niveis mais baixos da organizacio, é o criador do conhecimento
na geréncia bottom-up. Nesse caso, os gerentes de nivel médio pouco aparecem, porque a
estrutura € mais plana, os dirigentes atuam como patrocinadores e os individuos da base t€ém
maior autonomia. Na alternativa proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ¢
criado pelos gerentes de nivel médio, que t€m um papel preponderante no envolvimento da

alta geréncia e dos funciondrios da linha de frente.

4.3 Como despertar a energia empreendedora nas pessoas?

O que desperta a energia empreendedora nas pessoas? Por que, em uma mesma
organizacdo, em um mesmo contexto organizacional, algumas pessoas agem de forma
empreendedora e outras ndao?

A literatura sobre empreendedorismo dd4 uma é&nfase especial aos sonhos dos
empreendedores, a busca da realizacdo pessoal e profissional, ao protagonismo e a uma
energia que impulsiona o empreendedor a transformar o sonho em realidade.

Filion (1991) inclui a energia entre os elementos de suporte ao empreendedor e diz que
ela é traduzida no tempo alocado para atividades profissionais e na intensidade com que essas
atividades sao executadas. Segundo o autor, a energia despendida pode conferir mais
lideranca, pode levar um empreendedor a dedicar mais tempo para criar e preservar
relacionamentos ou para completar uma visao. Quanto mais tempo e energia ele despender no

desenvolvimento de sua visdo, tanto mais beneficio receberd, porque as diretrizes que
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desenvolver vdo gerar motivacao e energia naqueles que o cercam. Dolabela (2003) diz que o
processo de sonhar e tentar realizar produz uma energia (emocdo) que leva a acdo. Essa
energia vem da emogdo e, por isso, é capaz de produzir mudancas que levam a concretizagao
do sonho.

Plamondon (1996) afirma que a energia € a capacidade de agdo e realizacdo de uma
organizacdo. Para o autor, a organizacdo deve ser reprojetada para criar um ambiente que gere
energia, caracterizado, principalmente, pela presenca de muitos lideres e que funciona como um
sistema aberto as informagdes dos clientes, do mercado, dos empregados e dos concorrentes.

Para Ghoshal (2002), a coragem de aspirar, de sonhar deve ser passada pelos
dirigentes para toda a organizacdo. E € essa visao de fazer somente coisas extraordindrias que
¢é a fonte de energia e paixdo que impulsiona uma empresa para o crescimento a longo prazo.
Para ele, na competi¢do por sonhos ‘a forca da ambic¢do da empresa e a vontade humana se
unirdo com a visdo dos futuros mercados, para criar o excitante senso de objetivo que
energiza todo o processo estratégico” (GHOSHAL: 2002).

Como foi dito no referencial tedrico, partes 2, 3 e 4, os principais estudos sobre
empreendedorismo convergem para a visdo do empreendedor como alguém capaz de
desenvolver sonhos que tenham congruéncia com o seu ego, contribuam para a evolugdo de
sua individualidade e possam gerar valores humanos (riqueza material e/ou imaterial) para a
organizacdo em que trabalha e a comunidade em que vive. Depreende-se dessas colocacoes
que a energia empreendedora pode ser despertada nas pessoas, em um ambiente que estimule
a competicao por sonhos nos individuos e em toda a organizagao, com base numa estratégia e
numa visdo de futuro que todos possam ver e que seja excitante e satisfatério para cada um e
para o coletivo.

Na parte seguinte, serdo apresentadas as premissas deste trabalho e a questdo principal

da pesquisa.
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5 PREMISSAS E QUESTAO PRINCIPAL DA PESQUISA

PREMISSAS
(A) TODOS SOMOS POTENCIALMENTE EMPREENDEDORES.

Os autores vistos na parte 3, especificamente no item 3.3, comprovam o entendimento
de que somos potencialmente empreendedores e derruba o mito que o empreendedor € um

fenomeno individual com um ‘dom” divino.

(B) O AMBIENTE PODE DESPERTAR O ESPIRITO EMPREENDEDOR DOS

INDIVIDUOS.

No item 4.3, da parte 4, vimos que ha uma convergéncia da literatura para a visao de
que um ambiente pode despertar o espirito empreendedor dos individuos. E necessdrio,
entretanto, que haja o estimulo a competi¢ao por sonhos nas pessoas e em toda a organizacao,
com base numa estratégia e numa visao de futuro que todos possam ver e que seja excitante e

satisfatdrio para cada um e para o coletivo.

QUESTAO PRINCIPAL DA PESQUISA

A ACAO DA EMPRESA PODE CRIAR UM AMBIENTE EMPREENDEDOR,

DESPERTANDO O ESPIRITO EMPREENDEDOR EXISTENTE NAS PESSOAS.
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6 METODOLOGIA

6.1 Tipo de pesquisa

Tendo em vista os objetivos de conhecer melhor o ambiente empresarial
empreendedor e o que mais motiva as pessoas que nele atuam, esta dissertacdo inclui a
construcao de um referencial tedrico baseado principalmente em gestao empresarial, lideranca
e empreendedorismo e a elaboracdo de um estudo de caso em uma organizacdo considerada
empreendedora.

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, orientada para a compreensdo de processos
que ocorrem em dada instituicio (ALVES-MAZZOTTI, 2002). Para Yin (2001), os estudos
exploratdrios t€m por objetivo procurar se familiarizar com um dado fendmeno ou com
determinada situag¢do, com o intuito de compreendé-lo para formular o problema com maior
rigor. S@o apropriados quando o conhecimento e a compreensdo de um determinado
fendmeno sdo insuficientes ou inexistentes.

A partir de determinadas premissas pretende-se, neste trabalho, comprovar uma
questdo acerca da organizagao empreendedora e do profissional que nela atua, verificando, na
pratica a validacdo de alguns conceitos ja bem desenvolvidos pela literatura relativa a

administracao.

6.2 Método de pesquisa

Em Yin (2001), encontra-se a justificativa para o estudo de caso neste trabalho, que
procura saber como funcionam os processos organizacionais de uma determinada empresa e
os fatores motivacionais dos individuos que atuam nesse contexto organizacional. Para o

autor,
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em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo ‘tomo” e ‘por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real
(YIN, 2001, p. 19)

Campos (2003) levanta, em sua dissertacdo apresentada a PUC-MG, a questdo da
utilizacdo do estudo de caso, principalmente quanto a sua base, para fazer generalizagdes dos
resultados encontrados e argumenta que encontrou amparo ainda em Yin (2001), que diz que
os estudos de casos representam uma das muitas maneiras de fazer pesquisas em ciéncias

sociais. Para o autor,

como esforco de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma inigualdvel,
para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos. Nao surpreendentemente, o estudo de caso vem sendo
uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na
ciéncia politica, na administracdo, no trabalho social e no planejamento
(YIN, 2001, p. 21).

Ainda para Yin (2001), os estudos de caso, como o experimento, sao generalizaveis a
proposicgdes tedricas e ndo a populacdes ou universos. O objetivo do pesquisador € expandir e
generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar freqii€ncias (generalizagdo

estatistica).

6.3 Unidade empirica de pesquisa

A dissertacdo € baseada num estudo em profundidade do Grupo Gerdau, maior
produtor de acos longos nas Américas, que ocupa a décima quinta posi¢do entre 0s maiores
produtores mundiais de ago, exibindo nimeros expressivos de faturamento e lucro em suas
unidades no Brasil e no exterior. O seu faturamento total evoluiu 57,3% de 2001 para 2002,
chegando a R$ 11,1 bilhdes e o lucro liquido foi de R$ 821 milhdes em 2002, 49% a mais que
em 2001. Ao longo de seus mais de cem anos de existé€ncia, especialmente nas ultimas trés

décadas, a Gerdau tem experimentado altas taxas de crescimento, com base em uma filosofia
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de orientacdo para o cliente, metas desafiantes e uma tecnologia de gestdo em permanente
evolucao.

O sucesso empresarial do Grupo e a imagem de uma organizagio que se preocupa em
preservar o espirito empreendedor de seus fundadores, despertaram nosso interesse na
realizacdo de um estudo mais amplo sobre o modelo Gerdau de gestao, a luz da literatura
sobre empreendedorismo corporativo e organizacdo empreendedora. Para Churchill, De
Koning e Muzyka (1997), os autores que mais nos influenciaram no estudo do
empreendedorismo corporativo, as empresas empreendedoras se adaptam continuamente as
mudancas do meio ambiente e administram bem o fluxo de captura de oportunidades em um
mundo em constante mudanga. Os autores observaram muitas empresas que mantiveram sua
natureza empreendedora mesmo com altas taxas de crescimento em longos periodos, com
mudancas nos sistemas e na organiza¢ido a medida que cresciam.

A parte 7 desta dissertacdo é dedicada a organizacao pesquisada.

6.4 Unidades de observagao

Foram escolhidos como unidades de observacdo os diretores executivos da Gerdau.
Utilizando um roteiro bésico semi-estruturado, entrevistamos pessoalmente 17 desses
executivos, responsdveis pelas principais dreas de negdcios e unidades integradas (regionais),
de acos longos e acos especiais, além de diretores das unidades industriais espalhadas por
todo o Brasil.

Vale a pena lembrar Thiollent (1987), segundo o qual, € importante, numa pesquisa
qualitativa, a escolha dos individuos a serem entrevistados, pois sdo eles que det€tm uma
imagem da cultura a qual pertencem. Tenta-se com as entrevistas apreender o sistema,
presente de um modo ou de outro em todos os individuos da amostra, utilizando as

experiéncias de cada um, enquanto reveladores da cultura tal como € vivida.
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A figura 5 apresenta o perfil dos profissionais entrevistados no grupo Gerdau.

Perfil dos Profissionais Entrevistados

= Engenheiro, inicio profissional fora do Grupo, a partir de 1984 fez carreira na area de vendas/comercial em
vérias unidades até chegar a diretor de uma delas (foi orientado em momentos criticos por um conselheiro do
Grupo). 33 anos de experiéncia profissional

= Comecou como estagidrio em 1968, foi contratado, trabalhou em vdrias unidades, cresceu na carreira,
desempenhou vdrias fungdes nas dreas industrial, administrativa e recursos humanos. Hoje é diretor executivo
de uma das empresas do Grupo e membro de seu Comité nacional

* Entrou na Gerdau em 1985 como trainee, cresceu na empresa, atuando na drea contabil e administrativa. E
diretor regional

* Entrou na Gerdau como trainee hd 18 anos, um ano e meio apds formar-se. Passou de assessor para o quadro
de engenharia e depois passou a exercer cargo executivo. O entrevistado disse que passou por todas as dreas da
empresa e por vdrias plantas do Pafs, e considera que sua formagdo em termos de gestdo industrial e
operacional € uma das mais completas. Dirigiu durante cinco anos uma das unidades da empresa, sendo
transferido para outra, também como diretor geral

= Engenheiro, ele se formou em 1977. Trabalha na Gerdau hd 15 anos, convidado para trabalhar na 4rea de
desenvolvimento do cliente. Anteriormente trabalhava indiretamente para a empresa produzindo miquinas e
equipamentos. Atuou, na Gerdau, na drea de produto, ajudou a recuperar unidade adquirida e atualmente dirige
grande unidade do Grupo

* Engenheiro metalirgico formado em 1982. Fez alguns cursos de extensdo, pds-graduacdo e comegou a
trabalhar na Gerdau em 1983, tendo sido transferido vérias vezes para unidades localizadas em diversos
pontos do Pafs, como gerente, diretor regional e, hoje, é diretor de uma das empresas

= Engenheiro metaltrgico formado em 1969, fez MBA Executivo e outros programas de aperfeicoamento. -
Entrou em uma das empresas do Grupo 34 anos atrds. Trabalhou, sucessivamente, nas dreas industrial e
comercial, sendo atualmente diretor de uma das dreas do grupo no Brasil

= Entrou na Gerdau como assistente técnico logo ap6s o término do seu curso de graduacdo em engenharia civil.
Trabalhou na drea de suprimentos, chegando ao cargo de diretor de drea com atuagdo nacional

= Entrou na Gerdau em 1970, antes de comegar a faculdade, trabalhando na drea fiscal, sendo promovido em
diversas ocasides e transferido de unidades, estando hoje na diretoria executiva de uma das unidades

= Comecou na empresa em 1974, logo depois de se formar em engenharia (29 anos de empresa), mas como
administrador na gestdo de producio, depois de pessoas. Foi transferido para outros estados e hoje ¢ diretor de
uma das empresas do Grupo

» Formado em engenharia, em 1967, entrou para a Gerdau em 1976, tendo trabalhado em diversas dreas, até ser
transferido para outras unidades, tornando-se diretor de uma delas em 1998

* E formado em economia, em 1977, tem mestrado e foi professor do mestrado. Estd na Gerdau ha 21 anos,
tendo comecado na drea de planejamento, teve experiéncia internacional, transferindo-se, anos mais tarde,
para a drea comercial, sendo hoje diretor nacional de drea de negécios do Grupo

* Formado em engenharia metaltrgica em 1977, trabalhou em outras empresas até 1982, quando entrou para o
Grupo Gerdau, tendo atuado em vendas, marketing e desenvolvimento de produtos. Em 1989, tornou-se
diretor de uma das unidades

* Engenheiro metalirgico formado em 1975, iniciou na Gerdau como trainee no mesmo ano. Foi chefe da
aciaria, gerente da aciaria, gerente industrial e gerente executivo, tendo trabalhado em varias unidades, até ser
escolhido diretor de drea em 2002

* Entrou na Gerdau como trainee em 1976, é administrador de empresas, com especializacdo em Sistemas e
Meétodos. Passou pelas dreas de organizagdo e métodos, administrativa, recursos humanos e logistica.
Atualmente € diretor

= Engenheiro metaltrgico formado em 1975, trabalhou na Siderirgica Pains de 76 a 80, na Cosipa de 80 a 82,
na Cosigua Gerdau de 82 a 85 e voltou para a Pains em 85 onde estd até hoje. A Pains foi adquirida pela
Gerdau em 1994

= Engenheiro metalirgico formado pela UFRS em 1984, & pés-graduado em corrosdo e prote¢do dos metais.
Comecou atuando na producio, passou para a assisténcia técnica e depois para a chefia de produtos perfilados.
Estd na Gerdau Pregos e Produtos Agropecudrios desde 92, tendo passado pela drea comercial e marketing,
Atualmente € diretor

Figura 5 - Quadro-sintese do perfil dos profissionais entrevistados

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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6.5 Procedimentos para coleta de dados

Metodologicamente, a pesquisa combina o levantamento de dados secundarios com
trabalho de campo para a realizacao das entrevistas. O processo de coleta de dados consistiu
em, primeiro, fazer um levantamento preliminar de informagdes sobre o setor sidertirgico e
sobre o Grupo Gerdau, segundo, realizar as entrevistas e, terceiro, examinar documentos
internos a empresa.

Para o levantamento preliminar, foram feitos levantamentos bibliogrificos e consultas
a jornais e revistas especializadas, relatérios do Instituto Brasileiro de Siderurgia — IBS -, site
na internet e relatérios anuais da empresa pesquisada, além da leitura de outros estudos de
casos ja realizados sobre a Gerdau. Durante o periodo de realizacdo de entrevistas foram
examinados documentos internos da empresa, importantes para o entendimento da cultura do
Grupo e de seu modelo de gestao.

O acesso ao Grupo Gerdau foi facilitado pelo fato de a empresa ser cliente da
Fundagdo Dom Cabral, especialmente do Programa de Gestdo Avancada — PGA -, que é
dirigido a presidentes e diretores corporativos das organizagdes e que esteve sob nossa direcao
no periodo de 1999 a 2003, apds termos participado durante, aproximadamente, vinte anos da
diretoria da Fundacdao Dom Cabral. O PGA ¢€ realizado em convénio com o The European
Institute of Business Administration — INSEAD -, escola de negdcios localizada em
Fontainebleau, na Franca.

Apo6s aprovacao da temadtica e dos objetivos do caso por um dos vice-presidentes do
Grupo, os contatos passaram a ser feitos diretamente com a Diretoria Corporativa de Recursos
Humanos e Desenvolvimento Organizacional da Gerdau, que providenciou a comunicacio
formal aos entrevistados e solicitou apoio ao trabalho a ser feito pelo pesquisador.

As entrevistas individuais foram realizadas em Sdo Paulo, Porto Alegre, Belo

Horizonte, Fontainebleau, Nova Lima e Divindpolis, no periodo de junho a novembro de
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2003 e tiveram uma duragdo média de 1h e 30 minutos cada. Para obten¢do das informagdes,
foi elaborado um roteiro para entrevista semi-estruturada (APENDICE A), com base no
referencial tedrico deste trabalho. Esse roteiro foi dividido em trés partes: 1. dados pessoais;
2. informagdes sobre cargo / fungdo; 3. informacdes sobre as politicas e as praticas gerenciais
da empresa e sobre a vida pessoal e profissional do entrevistado.

A terceira parte inclui itens relativos aos conceitos de empreendedor e organizacao
empreendedora e a visdo do entrevistado sobre o Grupo Gerdau: o papel da area responsavel
pela gestdo de pessoas, os planos de carreira, as redes internas formal e informal de
comunicagdo, a tolerancia ao erro, as praticas de inovagdo, a remuneragdo varidvel, o processo
de captura de oportunidades e a metodologia de andlise de projetos internos entre outras. Sao,
também, abordadas questdes referentes aos principais desafios do entrevistado, conceito de si,
busca do sonho e felicidade no trabalho.

A contratacdo da pesquisa com o Grupo Gerdau e a realizacdo das duas primeiras
entrevistas, realizadas no mesmo dia, indicaram que ndo haveria necessidade do
estabelecimento de uma fase de pré-teste. O roteiro bésico, inicialmente estabelecido, atendia
as necessidades do estudo exploratério, com vistas a elaboragcdo de um estudo de caso.

Sob prévia autorizacdo da empresa e dos entrevistados, foi feita a gravacao dos

depoimentos, para posterior transcricao e andlise.

6.6 Estratégia de andlise dos dados

Apos a transcricao das fitas, preparamos resenhas das entrevistas a partir das respostas
as questdes levantadas e, ndo menos importante, da percepc¢do do pesquisador sobre o perfil
do entrevistado, sua postura durante a conversa e seu olhar sobre sua vida pessoal e
profissional. As informacdes colhidas nas entrevistas foram analisadas a luz da bibliografia

sobre empreendedorismo, em especial empreendedorismo corporativo, e de nossa experiéncia
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no Centro de Projetos de Desenvolvimento da Fundacdo Jodo Pinheiro, em Minas Gerais, no
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE -, em Minas Gerais e
na sede nacional, e na Fundacdo Dom Cabral, na 4rea de desenvolvimento de executivos e de
empresas

Para efeito de apresentacao e andlise, as grandes questdes colocadas no roteiro de
entrevista foram agrupadas por tema. Indicamos abaixo os blocos de temas:

1. A organizacio empreendedora, estimulo ao empreendedorismo.

2. Delegacao, autonomia, empowerment.

3. Donos do negécio.

4. Tolerancia ao erro.

5. Imovaciao e qualidade.

6. Comunicac¢ao formal e informal.

7. Motivacao, energia/ sonhos e desafios.

8. Importancia de um modelo.

9. Desenvolvimento de pessoas;

10. Remuneracio variavel.

A parte seguinte apresenta o Grupo Gerdau, sua evolucao histérica e contextualizagdo

no setor siderdrgico brasileiro.



53

7 A ORGANIZACAO PESQUISADA

7.1 O Setor siderﬁrgico5

7.1.1 A Estrutura da inddstria siderdrgica

O setor sidertrgico € classificado basicamente em dois grupos: os acos planos e os
acos longos. Cada um desses grupos pode ser dividido em dois subgrupos: os acos carbonos
comuns e acos especiais. O que diferencia os acos especiais dos acos comuns é a adi¢do de
substincias mais nobres em seu acabamento, conferindo a eles propriedades como a alta
resisténcia, resisténcia a altas temperaturas, protecdo contra oxidacdo e corrosao entre
outras.

Para a producio de acos planos em geral utiliza-se como matéria-prima o minério de
ferro e pelotas, o que lhes proporciona caracteristicas de composi¢cdo que permitem a
utilizacdo em produtos que exigem maior flexibilidade e acabamento. O produto base da
cadeia de acos planos € a placa, semi-acabado utilizado no processo de produgdo dos demais
produtos da cadeia. Dos demais produtos de acos planos, destacam-se as chapas grossas, os
laminados a quente, laminados a frio, galvanizados, folhas de flandres dentre outros, que se
diferem principalmente pela composi¢do, espessura, largura, flexibilidade e outras
caracteristicas que auxiliam em sua aplicacdo. Os produtos de acos planos sdao destinados
as indudstrias automotiva, de autopecas, naval, de bens de capital, linha branca e
embalagens. Dadas as suas especificacdes, os produtos de acos planos possuem maior valor
agregado e, conseqiientemente, seus precos sdo superiores aos das linhas de produtos de acos
longos.

Para a produgdo de acos longos em geral, além do minério de ferro, utiliza-se a sucata,

que, devido a composigao, resulta em produtos menos flexiveis e de menor poder de absorcao

3 Dados extraidos de documentos do IBS — 2002/2003 ¢ de Martineli et al.(2003).
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de pinturas comparados aos acos planos. Os produtos semi-acabados de cadeia de agos longos
sdo os lingotes, blocos e tarugos, utilizados como matérias-primas na producao das barras, dos
vergalhdes, perfis, fio-maquina, tubos e trefilados. Os produtos de acos longos sdo destinados
a construgao civil, agropecudria, indudstria de bens de capital entre outras.

No Brasil, sd3o empregados basicamente dois processos de produgdo. As usinas
integradas a coque e as usinas conhecidas como mini-mills, que utilizam fornos elétricos.
A primeira, como ji diz o préprio nome, utiliza-se de carvao mineral (coque) e altos-fornos
em seu processo produtivo. Ja as mini-mills sdo intensivas em energia elétrica. Uma das
principais distingdes desses dois processos € a escala minima de produgdo para sua
viabilidade econ6mica. Enquanto os altos-fornos exigem uma producdo em torno de trés a
quatro milhdes de toneladas por ano, as mini-mills sdo vidveis com a produc¢io de um milhao

de toneladas por ano.

7.1.2 Competitividade da industria brasileira

A competitividade da siderurgia brasileira é assegurada pela quantidade do minério-
ferro e a logistica (usina-ferrovia-porto) disponivel. A industria siderdrgica apresenta 0 menor
custo de producdo de aco do mundo. Além da disponibilidade de minério de ferro de alto teor,
o recebimento e o despacho de produtos realizados por meio de ferrovias privatizadas, que
interligam as principais regides produtoras de minério de ferro e consumidoras de aco e
portos, contribuem para tal competitividade. Essa estrutura permite ndo s abastecimento da
principal matéria-prima, minério de ferro, como o escoamento das exportacdes e o
recebimento das importagcdes de carvao. Vale ressaltar que mundialmente existe um
movimento de concentracdo de laminadoras nos paises desenvolvidos, que estdo cada vez
mais aumentando a aquisicdo de produtos semi-acabados (placas) de paises em

desenvolvimento. Essa tendéncia se deve a dois fatores, a caracteristica suja do processo de
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reducdo do minério de ferro e a falta de competitividade desses laminadores em produzir o
préprio semi-acabado (placa), j4 que precisam importar a matéria-prima. O Brasil, além de ja
dispor de eficientes usinas para a produgao do semi-acabado, garante sua competitividade pela

proximidade da matéria-prima de alta qualidade — minério de ferro.

7.1.3 O ciclo da industria siderdrgica

A industria € capital-intensiva. A inddstria sidertrgica exige alto investimento por
unidade de produto, caracterizando-se, assim, por ser capital-intensiva. Nesse sentido, a
inddstria sidertrgica brasileira merece ser descrita em dois periodos, antes e apds a
privatizacdo. No periodo que antecedeu ao processo de privatizacdo, as empresas
praticamente pararam de realizar os investimentos necessdrios, tanto pela perspectiva de
venda do controle, quanto pela falta de recursos estatais disponiveis. Dessa forma, a
transferéncia das sidertrgicas para a iniciativa privada proporcionou uma nova etapa na vida
das empresas, que passaram a deter as condi¢cOes necessirias para buscar capacitacdo
tecnoldgica, qualidade e produtividade comparédvel aos mais eficientes pares internacionais.
Essa atualizacdo representou um amplo programa de investimentos nas mais diversas reas:
mdaquinas e equipamentos, software, pessoal e meio ambiente. Segundo o IBS, a siderurgia
brasileira investiu desde o periodo pds-privatizacdo até hoje, (1994 a 2002), um total da
ordem de US$ 12,2 bilhdes. Neste periodo, o indicador de producao/nimero de funcionérios

passou de 309 t/h/ano, em 1994, para 573 t/h/ano, em 2002.

Tendo o aco caracteristicas de uma commodity, os periodos de precos elevados
incentivam investimentos e retomadas de produgdo que resultam em aumento de oferta com
conseqiiente reducdo de precos. Se considerarmos a histéria dos precos dos produtos

siderdrgicos internacionais, verificaremos o carater ciclico dos precos das margens: quando os



56

precos estdo em alta, o setor investe em expansdo e gera um excesso de oferta que faz os
precos voltarem a cair.

Entretanto, outros efeitos podem ser significativos na rentabilidade do setor: o preco
das matérias-primas minério de ferro e carvao e, ainda, os efeitos nao tdo incomuns, nesse
setor, de subsidios governamentais e processos protecionistas interferindo no livre andamento

desse mercado.

7.1.4 Siderurgia no Brasil e siderurgia mundial

Segundo o IBS, o Brasil foi responsavel por 3,3% da producdo mundial de ago bruto,
que atingiu, em 2002, o total de 902,2 milhdes de toneladas, crescendo 6,1% sobre o ano de
2001. Esse crescimento se verificou principalmente devido ao expressivo crescimento da
producio chinesa, que atingiu 182 milhdes de toneladas produzidas, representando mais de
20% da produc¢do mundial. A produgdo brasileira de ago bruto atingiu, em 2002, 29,6 milhdes
de toneladas, com um crescimento de 10,8% sobre o ano anterior. Esse volume representou
um recorde nacional, permitindo ao Brasil retomar a posi¢do de oitavo produtor mundial de
aco bruto, que havia perdido para a India em 2001. Dos grandes produtores mundiais de ago,
apenas a China, cuja producdo aumentou 20,3%, apresentou crescimento superior ao

brasileiro (ANEXO B).

Em 2002, as vendas de produtos sidertirgicos atingiram 27,5 milhdes de toneladas,
sendo que 57% foram comercializadas internamente e 43% exportadas. Destacando-se que a
desvalorizacdo do Real, acentuada no segundo semestre do ano, e a reducdo das encomendas
por parte da industria local foram os fatores determinantes para o aumento das exportagcdes

em 25,8% comparadas a 2001.

A siderurgia brasileira alcangou o indice médio de 91% na utilizagdao da capacidade

produtiva. Ainda, segundo o IBS, devido ao forte crescimento de producdo a partir de julho de
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2002, o indice de utiliza¢do elevou-se acima de 96% no segundo semestre. O ano de 2002 foi
marcado, ainda, por uma forte recuperacao de precos dos produtos sidertrgicos. Boa parte
desse crescimento pode ser explicado novamente pelo efeito China, que, com o forte
crescimento da demanda, impulsionou a recuperacdo de precos. Vale destacar, também, o
efeito das salvaguardas americanas, estabelecidas no inicio do ano, impondo quotas e
sobretaxas nas importacdes de produtos siderdrgicos pelos EUA. Aparentemente, a
salvaguarda superestimou a capacidade da industria local em atender a demanda interna,
gerando um aumento de precos de forma a compensar as importagdes dos produtos

siderdrgicos prejudicadas pelas sobretaxas impostas.

7.2 Histérico do Grupo Gerdau®

7.2.1 Inicio do grupo

A Gerdau comegou a pequena Fabrica de Pregos Pontas de Paris, criada em 1901, pelo
imigrante alemao Jodo Gerdau, bisavd da atual geragdo dos irmaos Gerdau Johannpeter e seu
filho, Hugo. Em 1948, foi comprada a Siderdrgica Rio Grandense, época em que teve inicio a
producio de vergalhdes da Gerdau. Naquele ano Curt Johannpeter, genro do Jodo Gerdau,
assumiu a empresa que hoje é dirigida pelos seus quatro filhos: Germano, Klaus, Jorge e

Frederico.

7.2.2 Primeira fase de expansao

Durante a época do milagre econoémico no Brasil, com taxas de crescimento anual da
economia em torno de 10%, no periodo de 1968 a 1974, a Gerdau teve uma primeira fase de

expansao. Comprou a Sidertrgica Aconorte, em Recife, no ano de 1969; participou de uma

® Dados extraidos das entrevistas ¢ Relatérios Anuais da Gerdau 2001/2002 e em Bower et al. (2002).
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joint-venture para a construcdo da Companhia Siderdrgica da Guanabara - COSIGUA -, no
Rio de Janeiro, em 1971; adquiriu o controle majoritario da Sidertdrgica Guaira, no Parana, em

1972 e comprou a Companhia Siderdrgica de Alagoas - COMESA —, em 1974.

7.2.3 Segunda fase de expansao

Em 1979, a Gerdau assumiu o controle da COSIGUA e ultrapassou a producao de um
milhdo de toneladas de agco. Nesse mesmo periodo, foi criada a Gerdau Metalicos, para a
comercializagdo de sucata. Com a compra da Usina Siderirgica da Bahia — USIBA -, em
1989, dentro do programa de privatiza¢do do governo brasileiro, suas usinas ja produziam
mais de dois milhdes de toneladas de ago, sendo mais de 40% para o mercado externo.

Com a criacdo da Comercial Gerdau, nessa fase de expansdo, grande parte da
comercializagdo passou a ser feita diretamente aos usudrios dos produtos da empresa, numa
estratégia de melhor conhecimento das necessidades desses usudrios e valorizacao do produto
Gerdau. No final dos anos 90, apenas 25 % das vendas no Brasil eram feitas pelos

distribuidores.

7.2.4 Acgominas

Em 1997 a Gerdau adquiriu 8% da Acos Minas Gerais — ACOMINAS -, em Minas
Gerais, dois anos apds sua privatizagao, apoiada pelo grupo NatSteel, de Singapura, e grupos
de funciondrios. Em 1999, ap6s aumentos sucessivos na participagao aciondaria, a Gerdau e a
NatSteel passaram a controlar a empresa. Em fevereiro de 2003, apds acordo com a NatSteel,
a Gerdau aumentou sua participagdo para 78,9% do capital social da ACOMINAS e garantiu
maioria qualificada no acordo de acionistas.

A compra da ACOMINAS agregou importantes vantagens competitivas a Gerdau,

pela flexibilidade operacional e localizagao privilegiada da usina, sediada em Ouro Branco.



59

Uma das mais eficientes produtoras de aco semi-acabado de alta qualidade do mundo, a

empresa operou, em 2002, em ritmo de trés milhdes de toneladas anuais de ago liquido.

7.2.5 Internacionalizac¢io

A recessdo no Brasil na década de 80 fez com que a Gerdau voltasse os olhos para
uma nova oportunidade: a internacionalizacdo da empresa via aquisi¢des no exterior.
A primeira compra foi a Siderurgica Laisa, no Uruguai, adquirida em 1981, seguida pela
Courtice Steel, no Canada, no final dos anos 80, pela Sidertirgica Aza, no Chile, em 1993, a
Manitoba Rolling Mills, também no Canad4, em 1995. Em 1997 e 1998, incorporou,
respectivamente, a Sociedad Puntana e a Sipar Laminacion de Acieros, na Argentina.

Em 1999 o grupo Gerdau assumiu nos Estados Unidos o controle da AmeriSteel, que
operava quatro miniusinas com um mix de produtos bem parecido com o da Gerdau. Seguindo
a visdo de ser uma empresa siderurgica internacional e de classe mundial, a Gerdau ampliou
seus negdcios naquele pais, dois anos depois, com uma quinta usina. Em outubro de 2002,
houve a fusdo entre as operagdes na América do Norte, englobando sete unidades Gerdau —
duas no Canadd e cinco nos Estados Unidos -, além das trés usinas da Co-Steel e sua
participacdo aciondria de 50% na Sidertrgica Gallatin. Surgiu entdo a Gerdau AmeriSteel

corporation, segunda maior produtora de acos longos na regido.

7.3 O Grupo Gerdau hoje

Atualmente, o Grupo Gerdau opera com unidades market mills - que compram a
maioria dos insumos e vendem seus produtos no mercado regional — e usinas integradas,
caracterizadas pela proximidade geografica com o minério de ferro, sua principal matéria
prima. A combinacdo dos dois processos produtivos permite atender as demandas regionais e

internacionais com qualidade e ter flexibilidade para ajustar-se as oscilagdes da economia.
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O Grupo € o maior produtor de acos longos nas Américas, com uma capacidade instalada de
14,4 milhdes de toneladas por ano. Sua producdo chegou a 9,4 milhdes de toneladas de ago
bruto, em 2002, volume 28% superior em relacido a 2001. A previsdo é de alcangar, em 2003,
um ritmo anual de 12 milhdes de toneladas de aco (ANEXO A).

Possui um total de 10 siderdrgicas no Brasil e 11 no Canadd e Estados Unidos,
incluindo uma joint-venture, também nos EUA. No Brasil tem, ainda, nove centros de servico
de acos longos (corte e dobra), cinco unidades de transformagdo, setenta e trés filiais e cinco
centros de servicos da Comercial Gerdau. Possui, além disso, unidades préprias na Argentina,
Chile e Uruguai, além de participacdo societdria em uma laminadora na Argentina.
As unidades nas regides Sudeste, Sul e Nordeste do Brasil atendem o mercado interno e as
demandas de exportacdo com acos longos, acos especiais e semi-acabados. No Canadé e nos
Estados Unidos produz acos longos e secdes especiais com uma rede de 10 usinas, além de
operar no segmento de produtos planos por meio de uma empresa no Estado de Kentucky

(EUA).

Em termos financeiros, o faturamento bruto cresceu 57,3%, em relagdao a 2001, e
chegou a R$ 11,1 bilhdes, em 2002, com um lucro liquido consolidado de R$ 821 milhdes,
superando em 49% o resultado do ano anterior. Houve um aumento no retorno sobre o

patrimdnio liquido consolidado de 19% para 22% nos udltimos trés anos.

A tabela 1 mostra os indicadores do Grupo em 2002:
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TABELA 1

Indicadores do Grupo Gerdau / 2002

Quadro Funcional

Numero de colaboradores 18.955
Terceiros 6.681
Dependentes 46.534
Trainees e estagiarios 957

Treinamento e desenvolvimento

Investimento (R$ milhdes) 15,6
Total de horas de capacitacdo (em milhdes) 1,4
Horas de capacitacdo por colaborador 72

Seguranga

Investimento (R$ milhdes) | 10,9
Beneficios

Saude

Custo (R$ milhdes) 26,6
Previdéncia privada

Custo (R$ milhdes) 21,2

Fonte - Relatério anual da Gerdau, 2002, p. 41.

7.4 Sistema Gerdau de Gestio’

De acordo com BOWER (2002), Curt Johannpeter levou para a Gerdau, quando
assumiu a presidéncia, em 1948, a disciplina de gestdo de sua experiéncia profissional na drea
bancédria, mas, também, criou um clima amistoso e de comunicagdo ficil que o ajudava a

promover o trabalho em equipe.

Esse ambiente de disciplina na gestdo e de respeito e confianca nas pessoas estd hoje
impregnado em toda a organizacdo. Quanto as pessoas, vale lembrar um antigo principio
basico da politica de gestdo da Gerdau, expresso em documento do Conselho Diretor,

de 19/06/1981: énfase na delegacdo pessoal, na conviccdo de que o sucesso dos

7 Dados extraidos das entrevistas ¢ Relatérios Anuais da Gerdau 2001/2002 e em Bower et al. (2002).
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empreendimentos estd na dependéncia direta da capacidade, criatividade e esfor¢o ordenado

de seus colaboradores, especialmente da lideranga.

Ao longo de sua trajet6ria a Gerdau passou por varias reestruturagdes, para dar suporte
ao crescimento de suas unidades e a suas aquisi¢cdes no Brasil e no exterior. Em 1991, foram
criadas unidades de negdécio, que passaram a ter a responsabilidade de administracdo de um
produto, ou grupo de produtos para determinados segmentos de mercado (por exemplo: acos
longos para a construcao civil.

Em 1993, o modelo de unidades de negécio foi revisto e aprimorado. Houve maior
énfase nas funcdes de apoio, com a recomendacdo de que as unidades de apoio deveriam
assumir a responsabilidade pela eficiéncia de suas atividades em todas as etapas do processo,
até o cliente final. Em 1994 foi feita uma reengenharia de processos e introduzido o conceito
de células e de trabalho em equipe. Houve também uma mudanca na plataforma de tecnologia
da informacao.

Em 1995 e 1997, foram feitos os primeiros movimentos para a constru¢do do atual
modelo Gerdau de gestdo: em 1995, com a implantacdo das células operacionais na 4rea
de producio, simultaneamente com a Gestdo com Foco no Operador — GFO -, e em 1997
com a introdugdo das células de negécio. Ficaram também bem delineadas as estruturas da
Gerdau Longos, Gerdau Produtos Metélicos e Gerdau Acos Especiais, além de outras
operacdes de apoio a atividade siderdrgica como, por exemplo, a Comercial Gerdau e o Banco

Gerdau.

7.5 Nova estrutura de governanga corporativa

Conforme o Relatério Anual de 2002, foi implantada, em 2001, nova estrutura de
governanca corporativa no Grupo Gerdau, buscando adaptagado frente aos desafios decorrentes

das dimensdes assumidas pela empresa e a natural evolu¢do dos mercados. Entre os varios
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objetivos apontados estdo a ampliacdo da capacidade de gestdo do Grupo, o aumento da
transparéncia e a condugao do processo sucessorio.

O modelo € composto pelas seguintes instancias: conselho de administracdo, comité
executivo Gerdau, comité de estratégia e comités de exceléncia. O conselho de administracio
desempenha um papel fundamental na aprovagao das decisdes estratégicas, das politicas de
risco e de crescimento. Como parte da reorganizacdo, trés membros externos passaram a
participar do processo decisério do Grupo.

Na nova estrutura o comité executivo realiza a gestdo dos negdécios e representa o elo
entre o conselho de administracdo e as cinco operacdes sidertrgicas, definidas a partir da
linha de produtos e/ou da localizacdo geogrifica das unidades. Sdo estas as operacdes da
Gerdau:

» Acos Longos Brasil;

= Acos Especiais (Acos Finos Piratini);
=  América do Norte;

=  América do Sul;

* Acominas.

7.6 Gestdo de pessoas e equipes

Ainda, de acordo com o Relatério Anual da Gerdau, foram feitos, em 2001,
investimentos no desenvolvimento de novas competéncias dos colaboradores — como
flexibilidade cultural e construcdo de redes de relacionamento -, bem como em programas que
buscam intensificar o desenvolvimento dos atuais executivos e a formacgdo de lideres para o
futuro, procurando identificar colaboradores que possam assumir maiores desafios a curto e
médio prazos. O objetivo explicitado é fazer com que os lideres da Gerdau sejam

transformadores da realidade da empresa e ndo apenas condutores de equipes.
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Na visdo da diretoria da empresa, retratada no Relatério Anual acima citado, as
praticas de gestdo e desenvolvimento de pessoas e equipes sdo pautadas pelo respeito as
pessoas, pela valorizacdo a superacdo de desafios e a capacitacdo continua. Incentivam a
participacdo ativa dos colaboradores, a delegacao no trabalho, o envolvimento e a dedicacio
total, o espirito empreendedor e o sentimento de responsabilidade pessoal pelos resultados.

A préxima parte trata da apresentacdo e andlise dos dados da pesquisa realizada no

Grupo Gerdau.
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8 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

8.1 A organizagao empreendedora, estimulo ao empreendedorismo

Como ja foi dito no capitulo anterior sobre a organiza¢do pesquisada, os movimentos
de reestruturacdo implementados na segunda parte da década de 90 e inicio de 2000
contemplaram, entre outras mudancas organizacionais, a criacdo de células de negdcios
(no nivel da gestdo) e células operacionais (no nivel da produgdo), fortalecendo o espirito de
equipe, favorecendo a busca por solucdes na base da organizacdo, dando maior poder e
autonomia as pessoas nas instancias decisoérias.

Na percepcdo dos entrevistados, o modelo tem por base a crenga da Gerdau nas pessoas
e a atitude empresarial de delegacdo pessoal, na conviccdo de que o sucesso dos
empreendimentos depende diretamente da capacidade, criatividade e esfor¢o ordenado de
todos, especialmente dos lideres da organizacdo. E, também, voltado para a captacio de
oportunidades e inovagdes, por meio das células, compostas por profissionais de todas as
areas da empresa. Todas as dreas podem dar sugestdes sobre novos negécios ou mercados em

que a empresa pode entrar, conforme atestam os depoimentos a seguir:

‘acho que o segredo das organizagdes € todos saberem para onde estdo
indo e que a conducdo € feita pelo grupo, e ndo apenas pela diretoria.
Na Gerdau, todos sabemos. As células operacionais, por exemplo,
trabalham praticamente sem supervisdo, com a ajuda somente de uma
figura que chamamos de facilitador. E esse facilitador ndo existe em
todos os turnos”. (Diretor da Gerdau)

‘existe um time nacional de diretores da Gerdau Longos Brasil que
acompanha e avalia mensalmente os resultados da empresa e as
perspectivas do mercado interno e externo. Esse comité € composto
pelos gestores das unidades industriais, dreas de negdcio e células
de apoio e, conta, na maioria das vezes, com a presenca de um
dos vice-presidentes do comité executivo. H4, portanto, uma
gestdo compartilhada de todas as operagdes no Brasil”. (Diretor da
Gerdau)
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‘Na unidade que dirijo existem vdrios comités. O time de operagdo
envolve todos os gestores que sdo subordinados diretos ao diretor
geral, num total de dezesseis pessoas, subordinadas diretamente ao
diretor geral. Esses gestores respondem por dreas tais como
comercializagdo, Recursos Humanos — RH, engenharia, manutencgao e
qualidade entre outras. Os outros comités s@o o industrial, o de
seguranca, o de RH etc. Se o tema € seguranca, o pessoal da area
industrial é mais envolvido; se ¢é qualidade, hd mais gente da area
comercial; se € recursos humanos, todos participam. Os grupos sdo de
tamanhos diferentes, dependendo da amplitude do tema. Como diretor
de unidade eu participo de todos os comités”. (Diretor da Gerdau)

Ainda, segundo os depoimentos obtidos durante as entrevistas, € politica do Grupo
delegar autoridade e responsabilidade aos colaboradores nas diversas instincias decisorias, 0s
quais t€m como obrigagdo principal apresentar resultados contratados. Um entrevistado
afirma que as pessoas t€ém muita liberdade para propor mudangas na empresa, porém devem
respeitar a disciplina de trabalho que a atividade siderdrgica exige. Deve existir regras para

que o negdécio funcione bem e ininterruptamente.

‘Uma das caracteristicas da Gerdau € a delegacdo que a pessoa recebe
desde o primeiro momento, € que chega a ser até assustadora, mas,
para quem se sente empreendedor ela é desafiadora” (Diretor da
Gerdau)

‘Nao hda na Gerdau uma maneira bitolada de trabalhar, mas é
importante destacar que existem objetivos bem definidos e respeito as
pessoas da empresa, aos clientes, aos fornecedores.” (Diretor da
Gerdau)

No modelo Gerdau de gestao, a estrutura organizacional € invertida, com poucos niveis
hierdrquicos e nao é projetada para servir a direcdo. As pessoas que tém contato direto com o
cliente s@o as que ficam no topo da piramide. Ou seja, sdo os clientes os que ficam de fato no
topo da pirdmide. Cabe a alta administracdo, que fica na base da pirdmide, dar apoio as
pessoas da organizacdo, para que as metas sejam atingidas, e a visdo se torne realidade.
Existem mecanismos democréticos de lidar com os conflitos e de transferéncia da informacao,

além de processo de decisdo orientado e descentralizado, criando um ambiente propicio ao
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empreendedorismo corporativo. As decisdes bdsicas relativas a inovagio e captacio de novas
oportunidades sdo tomadas por equipes de negdcio que atendem clientes e/ou produtos nos
mercados e que ficam no topo do organograma.

Segundo dirigentes da Gerdau,

‘faz parte da cultura Gerdau a abertura para a proposi¢cdo de novos
projetos € O acesso aos recursos internos necessarios, desde que
justificado. Digo sempre a minha equipe que, se estamos falhando em
alguma coisa, ndo é por falta de recursos, pois podemos buscar as
melhores ferramentas que existem no mundo”. (Diretor da Gerdau)

‘huma organizacdo altamente centralizada e hierarquizada,
representada pela pirdmide, a empresa fica limitada, fica do tamanho
da ‘piramidezinha’ pequena da parte superior da figura. Com a
mudanca, a Gerdau teve uma explosdo de crescimento”. (Diretor da
Gerdau)

Os gestores de processos funcionais, de apoio ao negécio t€ém, também, espago para a

implantacdo de novos projetos de melhorias, como ilustrado no depoimento a seguir:

“logo que cheguei em Recife, percebi que os clientes de Manaus néo
estavam satisfeitos com a forma como recebiam o produto e, com
apoio total da Gerdau, constitui uma equipe com pessoas das areas de
logistica e de vendas para rever o processo. No procedimento
anterior, o produto safa das usinas e ia de caminhdo até Belém, era
descarregado e colocado em uma balsa, que levava de trés a quatro
dias para chegar a Manaus, onde era novamente descarregado, para
seguir via rodovidria até o cliente. Nesse trajeto, passava por diversas
formas de manuseio e ficava exposto ao tempo, o que ocasionava
danos. O processo era caro, demorado e gerava reclamacdes de todo o
tipo. O novo processo passou a utilizar o transporte em containeres,
que hoje saem diretamente da usina para o cliente, via maritima.
Houve uma reducdo significativa nos prazos e custo, o que,
praticamente, eliminou as reclamagdes”. (Diretor da Gerdau)

Depreende-se das respostas, em muitas das entrevistas, que o modelo tem dado certo,
apesar da resisténcia de alguns executivos a estrutura matricial. O que pode indicar que talvez
esteja na hora de fazer alguns ajustes, analisar as diferencas de funcionamento das regides.

Comentando essas dificuldades, um dos entrevistados ponderou:
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‘acredito que as pessoas que estdo sendo contratadas, 0os mais novos,
terdio mais facilidade para trabalhar matricialmente”. (Diretor da
Gerdau)

H4, também, quem se inquiete com limitacdes de mercado que podem inibir o
empreendedorismo interno, como a alta normatizacdo para acos longos e wuma grande

dificuldade na criacdo de um novo produto. Um dirigente afirma:

‘a possibilidade de mudanga € pequena nos nossos produtos, como,
por exemplo, no vergalhdo ABNT. Nao posso variar, pelo contrério,
tenho que, a cada dia, diminuir a dispersdo e melhorar a média.
O grande diferencial €, entdo, o servigo ao cliente e a que esta melhor
preparado para contribuir nesse campo ¢ a area de producao, que vem,
ha muito tempo, como parte do esforco de melhoria da qualidade,
fazendo visitas a clientes e conhecendo novas formas de utilizagao de
produtos.” (Diretor da Gerdau)

Enfase maior, segundo outro entrevistado, deve ser dada a experiéncia da &rea
operacional com vistas a assisténcia técnica ao cliente, num trabalho conjunto com a 4rea de
vendas. As equipes de operacao e de assisténcia técnica t&€m condicdes de dar apoio ao cliente

para a melhor utilizacdo do produto Gerdau e, até, na gestao de seu proprio negécio.

‘Temos feito 1sso com sucesso na minha unidade, levando o cliente
para dentro da usina e, além de mostrar o produto, que € tabelado
e ele conhece de cor e salteado, falamos sobre estratégia, gestdao
empresarial, gestdo de pessoas, onde a empresa quer chegar e qual é
nossa visdo do futuro. Preparamos bem o cliente antes da visita a area
e deixamos claro que ele pode ver muito mais do que simplesmente o
produto que vé todo dia na sua empresa. Ele tem contato com o
processo de fabricacdo e com vdrios outros aspectos como a
movimentagdo de materiais, seguranca, meio ambiente, normatizagao,
processo de qualidade etc.”. (Diretor da Gerdau)

Como bem lembrado em muitas entrevistas realizadas neste trabalho, o funcionamento
de uma organizagdo com alto grau de autonomia e delegacdo sé6 € possivel porque sua visao
estratégica € clara, conhecida e assimilada por todos. Dessa forma, um niimero cada vez maior
de pessoas compartilha o sonho, a missdo, os valores, as estratégias e regras da empresa,

mesmo aquelas ndo explicitadas. As revisdes anuais do planejamento estratégico e das metas
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a alcancar requerem um fluxo permanente de informacdes e transparéncia nas comunicagdes,
especialmente em empresas com altas taxas de crescimento.

Para os entrevistados, ha transparéncia, na Gerdau, sobre a estratégia tracada e bom
nivel de informacdo sobre os planos anuais da empresa. E que todos s3o chamados a

contribuir para o cumprimento das metas estabelecidas.

‘todos conhecem bem a estratégia da empresa. Por isso, trabalhamos
muito com a visdo da Gerdau, depois com o mapa estratégico do
grupo, das unidades e das dreas de negocio”. (Diretor da Gerdau)

O planejamento estratégico é revisado anualmente em uma reunido nacional, quando
sdo apresentados os cendrios macroecondomicos do ano. O grupo encarregado dessa revisao
comeca as atividades com uma andlise do planejamento do ano anterior, sucessos e fracassos
ocorridos. Em seguida, verifica o que a empresa pretende produzir, qual a necessidade de
matérias-primas, sucata e gusa. Definida a producdo necessdria para atender as metas
propostas, ¢ feita uma andlise da concorréncia, de mercado e da perspectiva econdmica.
Depois, sdo definidos focos de atuacdo e melhorias a implantar.

No passo seguinte, sdo negociados objetivos e metas das vdrias dreas organizacionais
e das pessoas, desde os operadores e compradores até a diretoria. Para isso, sdo
realizadas rodadas de discussdo sobre as diretrizes tragcadas com pessoas-chave
nas unidades, nas 4reas de negdcio, nos processos operacionais (Marketing e Vendas,
Industrial, Suprimentos, Logistica, Transportes, Metdlicos) e nos processos de suporte
(Planejamento Estratégico Grupo e Operagdes, Comunicacdo Social e Relacdes com a
Comunidade, Recursos Humanos e Desenvolvimento Organizacional, Juridico etc.) para a
montagem dos planos de acdo e de investimentos. Desse movimento, saem os objetivos e as
metas da Gerdau em todos os niveis, que passam a ser acompanhados pelo sistema Balanced

Score Card — BSC.
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8.2 Delegacdo e autonomia, empowerment

z

A alta administracdo do Grupo € vista como o retrato da politica de delegacdo e
confianga, que procura orientar os subalternos e ndo puni-los ou limitd-los. Ao contrério,
incentiva-os a explorarem o potencial de suas idéias, habilidades e competéncias para o
desenvolvimento das tarefas e do conjunto do negdcio, o que € facilitado com um sistema de
comunicagdo constante entre os chefes e subordinados e entre todos os colaboradores. Das
diversas entrevistas, pode-se depreender a preocupagcdo da Gerdau em privilegiar nas
contratacdes ndo apenas a mao-de-obra, mas também a inteligéncia das pessoas, como atesta

o depoimento a seguir:

‘a gente quer cabecas e maos funcionando e que as pessoas tenham a
certeza de que a empresa confia nelas. Vocé sabia, por exemplo, que
os nossos 8.500 empregados ndo batem ponto e, também, sdo os
responsdveis pelo langcamento de horas extras? Os préprios
funciondrios se organizam de modo a que as opera¢des ndo parem. Se
eles tém a confianca da empresa, a delegacdo para mudangas no
processo e para o acompanhamento de custos, o tratamento ndo pode
ser diferente”. (Diretor da Gerdau)

Ele termina a entrevista citando os irmaos da familia Gerdau Johannpeter.

“A oportunidade que o pai deu a eles é exatamente a oportunidade que
eles ddo ao grupo de direcdo. Esse € o meu sentimento.” (Diretor da
Gerdau)

A implantacdo das células de negocios e das células operacionais foi a principal
mudanca do modelo de gestdo. Elas sdo consideradas pelos entrevistados como o centro de
tudo, ficando as demais instancias (grupos, comités, times) como suporte. A idéia do Grupo
Gerdau foi a de transformar todos os gestores em emprendedores, em empresarios. Tanto
que, na célula, eles agem como sécios do empreendimento que € orientado pelo processo
basico vender, produzir, entregar. Subjacente a esse conceito estd o cliente como centro de
toda a operacdo do Grupo. Nesse sentido, as células possibilitaram uma estratégia de

intimidade com o cliente. Nas palavras de um dirigente,
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“.. quem € que entrega o produto? Nao é o pessoal da sede, em
Porto Alegre. Quem entrega o produto é quem estd na ponta, € o
operador”. (Diretor da Gerdau)

A criagdo das células ndo mudou a estrutura funcional da empresa, o que mudou foram
as competéncias das pessoas. Elas devem prestar contas a diretoria para que seja comprovado

que a eficiéncia de uma ndo prejudica o funcionamento de outra.

“As células tém toda a estrutura funcional de uma empresa: vendas,
producio, entregas, drea financeira e suprimentos Essa nova forma de
organizar o negécio ajudou as pessoas a verem que suas
responsabilidades afetavam todo o processo, desde a concepcao até a
entrega, uma visdo do empreendedor: alavancar os resultados
financeiros da empresa e desenvolver clientes”. (Diretor da Gerdau)

Falando sobre o resultado obtido com as células de negécios, os entrevistados
valorizam, sobretudo, o fato de esse tipo de organizacio possibilitar ao gestor ter a cabega do
dono de uma empresa, pois ele ganhou muito mais autonomia e capacidade de empreender
0 negdcio, com uma visdo integrada dos varios processos € operacoes.

Vejamos alguns depoimentos:

‘ha Gerdau, quando a gente é gestor de uma drea, aquilo é
um negbécio, com seus proprios empregados, suas receitas, seus
custos, suas metas. Eu me sinto como dono de um pequeno negécio”.
(Diretor da Gerdau)

‘O modelo Gerdau é de uma confederacdo de pequenas empresas.
Quando os gestores se reinem, compdem a diretoria de uma pequena
empresa. Esses ‘diretores’ se retinem com uma periodicidade
estabelecida por eles mesmo, pode ser a cada semana ou quinzena ou
meés”. (Diretor da Gerdau)

‘No funcional, as pessoas sdo gerentes e precisam ter as competéncias
especificas da funcdo. Na célula, sdo gestores e precisam ter a
competéncia para trabalhar em processos, saber analisar resultados,
conhecer o produto e saber como o cliente vai uséd-lo. Os gestores
devem saber como vender, produzir e entregar. O gerente da fébrica
fica sabendo, entdo, que seu papel ndao € sé produzir, é produzir um
produto que alguém queira comprar, que tenha custo baixo e
alavanque os resultados”. (Diretor da Gerdau)
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A estrutura de células melhorou os negécios porque aproximou a Gerdau do cliente.
A empresa procura estar sempre no foco do cliente, criando fortes elos com ele.
Os responsaveis pelas unidades e suas equipes visitam periodicamente os clientes, véem
como os produtos sdo aplicados, quais sdo as suas necessidades. Assim, as diferentes células

se informam sobre quem devem procurar para fazer negocio.

‘O conceito de célula consegue levar o cliente para dentro da
empresa”. (Diretor da Gerdau)

“As células de neg 6cio sao a ponta de lanca da Gerdau no mercado,
apoiadas por uma troca intensa entre elas e com as vdrias unidades da
empresa”. (Diretor da Gerdau)

“A Gerdau € voltada para novas oportunidades no mercado, para o
cliente. Tenho que encantar o cliente, como diz a diretoria executiva
do Grupo. Tenho que descobrir o que o meu cliente quer e ajuda-lo a
fazer negécios com o meu produto.” (Diretor da Gerdau)

A fidelidade da empresa aos clientes facilita a implementacdo de parcerias. HA uma
preocupacdo em estabelecer programas de visitas constantes aos clientes e vice-versa, de
modo a criar um diferencial no relacionamento e na avaliacdo da qualidade do atendimento e
do produto. Cada area de negdcios faz uma pesquisa de satisfacdo anual com os clientes
externos, por sife, por empresa, por regifo.

Os depoimentos a seguir mostram esse espirito de foco do cliente propiciado pelas
células.

‘Houve uma retomada forte do esforco de venda nos tdltimos anos,
procurando melhorar o atendimento e o entendimento do cliente
externo. Estamos trabalhando a seis maos: vendas, assisténcia técnica
e producdo, com base no conceito de estar no foco do cliente. As

minhas visitas aos clientes estdo perto de uma freqiiéncia mensal e a
dos clientes a usina sao feitas a cada trimestre”. (D iretor da Gerdau)

Um diretor disse que visita trés a quatro clientes por més, o que o ajuda a entender
melhor seu negdcio, a questionar as préiticas adotadas pela Gerdau e a transformar

reclamagdes em vantagens. Segundo ele, sua equipe esta consciente disso.



73

‘Em cada site, ou usina da Gerdau, devemos ter seis ou sete células de
negocios, que estdo na ponta e, assim, muito préximas dos clientes.
Elas realizam testes de nossos produtos e servicos e, muitas vezes,
geram solucdes para todo o sistema”. (Diretor da Gerdau)

Um dirigente ligado as atividadesde logistica disse, durante a entrevista, que faz
muitas visitas aos clientes para observar como eles estdo trabalhando, qual a infra-estrutura
disponivel e para identificar possibilidades de melhoria que podem ser implementadas pela

logistica.

‘Uma vez por mé€s faco uma rodada de visitas aos clientes e aproveito
para fazer outros contatos externos. E importante também o
acompanhamento do trabalho de outros agentes que atuam em
logistica, como os armadores, as transportadoras, os portos e as
ferrovias, por exemplo”. (Diretor da Gerdau)

Outro afirma diretor declarou:

‘minha fun¢do (fornecedor interno) ndo é atender o cliente interno,

7z

meu objetivo é criar margens para o pessoal de vendas, no fim da
cadeia, pois o cliente externo € o mais importante. Nao estou ajudando
as areas internas, eu fagco parte do processo.” (Diretor da Gerdau)

Com a nova estrutura, que implantou as células operacionais, essa outorga de poder
parece ter sido estendida aos operadores, que passaram a discutir os problemas operacionais
e a propor solugdes diretamente aos facilitadores, aos gerentes e aos diretores. O resultado foi

que hoje, na avaliacdo de dirigentes entrevistados.

‘temos um pessoal muito mais autoconfiante, mais bem p reparado,
porque eles sdo responsaveis pela operagao, entendem da fabricacao,
do uso da mdaquina, da manutengdo, da qualidade do produto, de
custos, da seguranga, entre outras coisas”. (Diretor da Gerdau)

Desde o primeiro momento, o conceito desse modelo é que com as células operacionais
podia-se obter muito mais das pessoas, com base em uma politica de empowerment e

avaliagdo pelos resultados alcancados. Os empregados ndo batem mais ponto e eles mesmos



74

langcam as horas extras, assim como coordenam a necessidade de troca de turnos. As células
tém grande apoio dos diretores e gerentes, que incentivam e acompanham de perto o

andamento dos projetos. Nas palavras dos entrevistados.

‘has células autogeridas, os funciondrios tém delegagdo para discutir e
resolver problemas, e os problemas sdo da equipe. O mérito da
resolucdo também. E € impressionante como as pessoas reagem
positivamente a essa autonomia. A equipe passa a ser responsdvel
pelos resultados e todos comecam a agir como donos do negocio”.
(Diretor da Gerdau)

‘Na gestdo com foco no operador, nés delegamos e capacitamos o
nosso operador que, hoje, cuida do custo, da qualidade, da seguranca,
da programacio de férias, da hora extra. E uma delegacio de
confianga”. (Diretor da Gerdau)

Na producio, existe a figura de um facilitador, que nao € supervisor, apenas facilita e
acompanha o andamento do trabalho, para melhorar o processo de producdo. Procurou-se,
também, diminuir a distdncia entre o operador e o mecanico, € ambos passaram a ter
atribui¢cdes comuns. Quando uma equipe chega para o trabalho, ela vé com a anterior se existe
algum problema, e juntas, elas discutem como resolvé-lo e implementam a solucdo (materiais
necessarios, horas extras...) Tudo isso para atingir ou ultrapassar as metas que dardo a
remuneracao extra para eles. Sdo evidéncias de que, realmente, existe a politica de delegacao

e confianca. Para alguns entrevistados.

‘o rendimento aumentou apds a instalacdo das células, porque
as pessoas estdo mais autoconfiantes, a comunicacdo melhorou,
e os problemas que surgem estdo sendo resolvidos nos estdgios
iniciais”. (Diretor da Gerdau)

Quanto ao controle de custos, o procedimento é o seguinte, segundo o mesmo

entrevistado.

‘os custos de uma célula operacional, do auto -forno, por exemplo, sdo
repartidos entre os operadores, que ficam responsaveis por aquela
conta. Essas contas, entretanto, sao consolidadas no final da operacao,
para apuracgao do resultado final, que € de responsabilidade da equipe



75

da célula. O plano de trabalho ¢ montado pela equipe, com apoio do
facilitador, mas quem melhor conhece cada item é o operador, ele é
quem sabe como corrigir uma operagao, ou aumentar a produtividade
ou ainda baixar os custos. O papel do gerente € verificar se as acdes
propostas estdao alinhadas com a estratégia da empresa”. (Diretor da
Gerdau)

Outro entrevistado diz que

‘o projeto de células operacionais foi implantado, inicialmente, em
Recife, na aciaria da Agonorte, depois se estendeu para toda a area
industrial e, contando com apoio integral do Comit€é Executivo
Gerdau, foi adaptado e implantado em toda a Gerdau no Brasil, para o
chamado chiao de fabrica: operagdo, manutencdo, qualidade,
seguranga, custos etc. A células t€m iniciativas inovadoras (projetos
piloto) que, quando funcionam sao replicadas”. (Diretor da Gerdau)

Outro confirma essa afirmacao lembrando que

‘essa € a caracteristica da Gerdau, a inovagdo vai da ponta para o
centro. Assim, os projetos podem ser testados, ajustados, aprimorados;
os resultados podem ser medidos (com muito mais facilidade) e,
entdo, podem ser implantados em outras partes da empresa”. (Diretor
da Gerdau)

No entanto, algumas células ainda nao sao autogeridas, embora seja esse o objetivo.
Para que tal ocorra, € necessario um maior investimento em educagdo bdsica, propiciando as

pessoas um melhor entendimento de seu funcionamento e a obtengdo de melhores resultados.

8.3 Donos do negécio

Tendo por base uma politica clara de delegacdo, autonomia e empowerment da
empresa, parece natural que os dirigentes da Gerdau considerem-se donos do negocio, mesmo
nao sendo acionistas e detentores do capital. O apoio € total, desde que, analisado o problema
ou a oportunidade, seja estabelecido um plano de trabalho. E uma delegacdo de confianga por
meio do entendimento do projeto, do plano de acdo e, por essa razdo, € muito dificil que um

processo seja interrompido devido a falta de decisdo. Ao longo das entrevistas, apareceu como
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consensual a opinido de que ndo se fala muito na palavra poder na Gerdau, porque ndo ha
necessidade.

Na cultura da empresa, o poder ¢ exercido naturalmente por aqueles que tém
objetivos e desafios muitos grandes e estdo dispostos a inovar e a propor melhorias no
negdcio. Talvez por isso ndo exista muita competicao interna e, também, porque ndo ha o
poder sobre uma regido ou um grupo de pessoas. O crescimento da empresa é apontado,

ainda, como uma possivel explicacdo para a pouca disputa interna existente na Gerdau.

‘Talvez uma empresa que saia de duzentas mil toneladas/ano para
quatorze mlhdes de toneladas/ano, que gera tanta oportunidade, tenha
sempre espaco para o crescimento das pessoas.” (Diretor da Gerdau)

“Ter poder € ter maiores responsabilidades, ter desafios crescentes.
Talvez seja essa a melhor forma de mostrar que o poder faz sentido
quando existe para fortalecer a empresa e o negécio em que cada um
estd envolvido”. (Diretor da Gerdau)

“A empresa verificou que precisava de gusa para um determinado
processo de producdo e me pediu para ver se seria melhor comprar
ou fabricar. ‘Va para Minas, disseram, e resolva o problema.
Precisamos de 30 mil toneladas de gusa por més’. Senti-me dono do
negdcio, sabendo que, naturalmente, existiam limites e que eu
precisava buscar referenciais dentro e fora da empresa, mas trabalhei
quatro meses em casa € montei um negdcio que era a minha cara”.
(Diretor da Gerdau)

Quando provocado pelo entrevistador sobre se se sentia frustrado por nao conseguir

projetar um plano de vida fora da empresa, um dos diretores declarou:

‘hao faria nada diferente em minha carreira profissional. Sempre tive
a oportunidade de implementar aqui dentro os projetos importantes
que imaginei, que planejei”. (Diretor da Gerdau)

Ele lembra que veio de uma familia sem recursos e teria grande dificuldade em
implementar seu préprio negdcio, mas que a Gerdau tem sido um lugar onde consegue
realizar varios projetos. Diz que gosta de trabalhar e que nao estd esperando a aposentadoria

para fazer o que gosta.
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Outras opinides atestam o que foi ja dito.

‘Por que ajo e me comporto como dono da area sob a minha
responsabilidade? Para citar as causas mais importantes, diria que
tenho a confianga da familia Gerdau e me identifico com os seus
valores, o que me d4 autonomia para buscar os melhores resultados
do meu negdcio dentro da empresa. Além disso, convivo na Gerdau
com outros executivos que t€m a mesma postura. Para mim, a cultura
de dono de negocio dentro de uma empresa implica criar forte
relacionamento interno, com 0s superiores, com 0Os pares € com OS
outros niveis de geréncia e de operacdo”. (Diretor da Gerdau)

‘Dedico -me ao servigo porque gosto do que faco. Ha muito stress em
alguns momentos, pois o volume de informagdes € grande, o nivel de

7z 7z

delegacdo € alto, e a exigéncia é imensa. E estd ficando cada dia
maior. A compensacdo, entretanto, também € muito grande, e a gente
acaba gostando dessa loucura. Enfim, € assim quando o negécio é da
gente, ndo € 7. (Diretor da Gerdau)

‘Eu me considero como um dono de um negécio dentro da Gerdau,
que me alimenta constantemente com novos desafios. Isso me deixa

feliz e procuro transmitir esse sentimento para a minha equipe”.
(Diretor da Gerdau)

“Atuo na Gerdau como se fosse dono do meu negdcio, guardando as

devidas proporcdes, pois, afinal de contas, o capital € do acionista”.
(Diretor da Gerdau)

8.4 Motivacgdo, energia / sonhos e desafios

As entrevistas que realizamos demonstraram que Curt Johannpeter, primeiro, e, depois,
seus filhos Jorge, Germano, Klaus e Frederico passaram para toda a empresa a coragem de
sonhar e a visdo de fazer somente coisas extraordindrias. E essa tem sido a fonte de energia e
paixdo que dirige o crescimento do Grupo Gerdau.

A conseqiiéncia da cultura Gerdau € um ambiente que favorece a motivacdo e a
sensacdo de prazer no trabalho. Os entrevistados foram undnimes em afirmar que se sentem
felizes no ambiente de trabalho. A energia para trabalhar vem do prazer de fazer o que

gostam, de se sentirem desafiados todo o tempo e de terem seu trabalho reconhecido. Em
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suma, para eles, diante de tantos desafios no dia-a-dia, trabalhar na Gerdau requer a mesma
energia que seria dedicada a um negocio préprio.

O reconhecimento vem de vdrias formas, desde a satisfacdo da equipe, de e-mails e
cumprimentos verbais dados pela diretoria, até a remuneragdo varidvel dada pela empresa.

Vejamos alguns depoimentos.

“Acho que ndo precisaria ter um negdcio proprio para me sentir bem
comigo mesmo e me sentir realizado. Na Gerdau, tenho a mesma
energia para trabalhar que teria em um negécio préprio. Tive muitos
convites para sair da Gerdau. Nem ouvi a proposta”. (Diretor da
Gerdau)

“A empresa passou por periodos de crescimento rdpido, por alguns
periodos de sedimentacdo e depois novos periodos de crescimento.
Nos momentos ruins cheguei a pensar em sair da Gerdau, mas af
surgiu a oportunidade de ir para outra usina e minha vida mudou
completamente. Na hora em que tive um desafio novo, a chama
reacendeu e voltei a ser feliz dentro da Gerdau”. (Diretor da Gerdau)

‘sou movido a desafios, e acho que esse € o perfil do funcionario da
Gerdau”. (Diretor da Gerdau)

‘hao me conformo com a rotina. Ela existe e tem que ser bem feita,
mas hd sempre alguma coisa nova a ser pensada, alguma melhoria no
processo de trabalho, além disso o ambiente da empresa motiva o
funciondrio a melhorar, a aprender e a se capacitar melhor. A cultura
Gerdau de crescimento e de cobranca de resultados contribui muito
para isso”. (Diretor da Gerdau)

‘a motivacdo de trabalhar na Gerdau decorre do respeito que a
empresa tem pelo ser humano. Isso energiza as pessoas € aumenta sua
auto-estima”. (Diretor da Gerdau)

‘somos muito cobrados aqui e essa cobranca € estressante,
mas o ambiente é de muito respeito e confianga entre as pessoas.
E muito gratificante ver os resultados aparecerem.” (Diretor da
Gerdau)

E esse exemplo, segundo os entrevistados, vem do Conselho, dos fundadores:

‘a gente € contagiado por esse ambiente dindmico e pelo entusiasmo
dos acionistas”. (Diretor da Gerdau)
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Um dos diretores declarou na entrevista que consegue realizar seus sonhos na empresa,

pois ela lhe da grande liberdade para planejar e executar projetos.

“A empresa nao matou meus sonhos ao longo do tempo. Como disse,
sou movido pelo desafio de fazer sempre melhor e com maior
produtividade e encontro espaco na Gerdau para crescer. Gosto do que
faco e me sinto bem aqui dentro. Tenho orgulho do que ja realizei
nesses anos de trabalho”. (Diretor da Gerdau)

Para outro,

‘tento passar para as pessoas que estdo ligadas a mim o sonho de
construirmos a melhor e a maior empresa siderdrgica do mundo.
Estamos trabalhando para ser a melhor, porque, sendo a melhor,
teremos condi¢des de virmos a ser a maior. O meu sentimento € de
compartilhamento desse sonho com meus colegas e com 0s acionistas.
Luto também para contribuir para o alcance de metas cada vez mais
agressivas, mais ousadas”. (Diretor da Gerdau)

H4 uma politica bem clara na empresa de criar desafios para as pessoas, no
pressuposto de que elas se sentirdo motivadas a permanecer na empresa por perceberem que a
expectativa de mudanca estimula-as a se prepararem melhor e a procurar novas

oportunidades.

Porém, uma ressalva:

‘a Gerdau deve se cuidar para ndo ficar arrogante com o sucesso.
O sucesso passado ndo significa sucesso futuro”. (Diretor da Gerdau)

Nos depoimentos colhidos, foi possivel detectar preocupacao dos dirigentes com as

operagdes internacionais, consideradas como o maior desafio enfrentado hoje pelo Grupo.

‘Acho que o maior desafio que a Gerdau tem hoje € conseguir
efetivamente assumir as empresas da América do Norte, em razdo da
diversidade cultural, da dificuldade em levar o know how de
fabricacdo de aco e o know how da gestio Gerdau. E preciso fazer
com que essas empresas passem a ser tdo boas quanto as nossas no
Brasil. E isso passa pelo problema muito sério da diversidade
cultural, da integra¢do dos nossos empregados com o pessoal de 14. E
hoje nés ja temos muita gente 14”. (Diretor da Gerdau)
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“A empresa tem desafios a enfrentar no futuro proximo. O primeiro
refere-se aos negécios na América do Norte, pois € preciso consolida-
los, melhorar o desempenho das empresas e levar a cultura Gerdau
para 14. O segundo é a substituicdo dos funciondrios que estdo se
aposentando, o que exigird mudangas em procedimentos da empresa.
Uma dessas mudancas seria facilitar a contratacdo de pessoas que ja
possuem formagdo, ao contrario do padrdo, que € a formacdo das
pessoas dentro da empresa. O terceiro, € o mais importante, € a
manutencdo do crescimento da empresa, com qualidade e bons
resultados financeiros para os acionistas”. (Diretor da Gerdau)

‘O princip al desafio da Gerdau é a consolidacdo das operacdes na
América do Norte, tornar as empresas mais rentaveis, superando o
ambiente altamente competitivo. A grande melhoria deve ocorrer na
parte operacional, que tem muito que evoluir. Além disso, ¢ um
desafio levar a cultura da Gerdau para 14, sempre buscando integrar as
nossas melhores priticas com as das empresas adquiridas. Tem
havido um grande intercAmbio para promover essa integracdo”.
(Diretor da Gerdau)

8.5 Importancia de um modelo

Considerando ter sido recorrente o reconhecimento da importincia do papel de
conselheiros e dirigentes, pode-se interpretar que, na Gerdau, h4 a preservacio de pessoas que
marcaram com sua vivéncia a vida profissional dos entrevistados e sdo modelos de conduta na
vida empresarial. Os lideres transmitem aos mais jovens as experiéncias e valores adquiridos

durante o periodo em que permaneceram ha empresa.

‘Em muitos momentos eu tive a oportunidade de ser treinado
e desenvolvido pelos membros da familia Gerdau Johannpeter,
seja em reunido seja por meio de contatos pessoais. Nessas
ocasides, recebi orientacio e apoio, com abertura e muita
transparéncia. O meu sentimento é de pertencer a uma geragio que €
tratada como ‘sécios’ da Gerdau, e que se sente cada vez mais
comprometida com os objetivos e com os resultados da empresa”.
(Diretor da Gerdau)

‘Um conselheiro da Gerdau ¢ um dos meus modelos de
empreendedor. Ele € uma daquelas pessoas em quem sempre devemos
prestar atencdo porque indica os caminhos a serem seguidos.
Os grandes modelos, em termos de valores da empresa, sdo, sem
duvida, os fundadores”. (Diretor da Gerdau)
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Um dos depoimentos lembra que os valores da empresa sdo muito fortes e muito

presentes nela e sdo passados para os mais novos pelos mais velhos.

‘Os padroes de conduta ética sdo rigidos e ndo se transige nesse
ponto, tanto nas questdes internas quanto na relagcdo com fornecedores
e clientes. Os fornecedores também t€m que respeitar os valores éticos
da empresa”. (Diretor da Gerdau)

8.6 Comunicacgdo formal e informal

A comunicag¢do no Grupo Gerdau, pelo que foi dito nas entrevistas, € bem transparente
e ¢é feita via um esquema bem estruturado de informacdes. Das reunides dos comités e das
células saem comunicados com a andlise dos resultados. Além disso, sdo realizadas reunides
gerais para estimulo a participagdo de todos, para que resultados possam ser divulgados e
perguntas possam ser feitas, sempre deixando todas as dividas esclarecidas. Pela estrutura
formal, o dirigente prepara o planejamento anual com sua equipe e faz o0 acompanhamento
mensal das metas individuais e da equipe. Além disso, participa das células de negécio das

varias plantas. Para um dos entrevistados.

‘existe respeito a hierarquia. Vocé tem que colocar seu superior a par
do que esta fazendo, ou do conflito que pode gerar uma atitude sua,
mas essa estrutura é muito mais orientadora do que punitiva ou de
cerceamento da liberdade”. (Diretor da Gerdau)

Os acionistas e os outros conselheiros estdo sempre disponiveis para quem quiser falar
com eles, dando o exemplo e estimulando o contato com todos os niveis da organizacao.
Os depoimentos indicaram que os seus gerentes t€m liberdade para falar com outros diretores,
vice-presidentes e com os conselheiros. Isso acontece também com o pessoal da operacao.
Na visdo de um diretor, apds a implantacdo do novo modelo organizacional, a empresa

conseguiu retirar muitas barreiras que impediam uma comunica¢do mais abrangente de seus
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funciondrios, mas ele percebe que ainda existem pessoas que se sentem incomodadas quando
0 processo ndo segue a via normal.

Na prética, as estruturas formal e informal se superpdem, com a existéncia de
canais formais e informais de comunicacdo, parte disso devido a estrutura matricial da
empresa. Dessa maneira, a comunicacdo informal € até incentivada. HA muita liberdade e
boa convivéncia entre estilos diferentes e até antagdnicos. De maneira geral, todos t€m
espaco para consultas e troca de informagdes, o que € facilitado também pela politica de portas

abertas.

“Acho que a inf ormalidade e a abertura para o didlogo sdo, em grande
parte, conseqiiéncia do respeito que a Gerdau tem pelas pessoas, um
traco muito forte da cultura da empresa. Eu sou um diretor operacional
e, como meus colegas, estou na operagdo, sempre perto de nossas
equipes”. (Diretor da Gerdau)

“As orientacdes sdo claras e a pessoa tem que alcangar os resultados
previstos, com honestidade, sinceridade e ética em relagdo ao seu
colega. Nao hd, entdo, nenhum problema em falar com fulano ou
beltrano, se for preciso, para conseguir resultado o mais rapido”.
(Diretor da Gerdau)
Um dirigente admite que, para garantir o funcionamento continuo das atividades, sdo
permitidos by-passes. Assim, um superior pode falar com um subordinado de outros, sem
consultar os chefes imediatos, mas, quem recebeu o by-pass deve informar ao seu superior

imediato. Assim, a empresa fica mais 4agil, em sua opinido. Ele descreve o processo desta

maneira:

‘eu falo com o comprador sem falar com o gerente da 4drea de

compras, € o meu superior, que é vice-presidente, fala com um
gerente sem falar comigo.” (Diretor da Gerdau)

Se as pessoas tém liberdade para falar com funciondrios de outras areas, existe,
porém, um respeito pela estrutura formal, ou seja, as pessoas sabem quando e onde podem

dar sugestdes, ndo se metendo em areas onde nio t€m o conhecimento necessario.
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8.7 Tolerancia ao Erro

A opinido dos entrevistados converge também nesse ponto e, ainda que variando na
argumentacio, todos enfatizaram ndo existir na Gerdau a cultura de puni¢do do erro,

considerado como parte do aprendizado.

“As pessoas sempre receberam orientacdo, mas nunca sofreram
restricdes quando tentaram inovar, até porque os gerentes recebem
apenas as metas a serem cumpridas. O modo como irdo alcanca-las e
os limites da operacdo sdo definidos por eles”. (Diretor da Gerdau)

“A empresa tolera o erro e isso € fundamental para a continuidade das
propostas. Se ela fosse intolerante, haveria um ‘bloqueio natural’ dos
empregados por medo de que seus projetos fossem malsucedidos”.
(Diretor da Gerdau)

“A empresa admite o erro e eu vivenciei isso em vdrias oportunidades
da minha carreira. Tal comportamento d4 uma liberdade muito grande
para a gente continuar ousando e buscando inovar. Isso tem sido
particularmente importante para mim e para a minha permanéncia na
Gerdau. No entanto, ndo sdo assumidos riscos irresponsaveis, porque
avalia-se antes qual o impacto de um possivel erro na empresa como
um todo. E, a partir do erro, busca-se aprender e melhorar o negécio”.
(Diretor da Gerdau)

Alguns dizem que uma estrutura descentralizada ajuda a empresa a tolerar erros, até
porque € mais facil fazer testes em plantas menores, em que um fracasso nio tem grandes

repercussdes no conjunto da empresa.

‘Ela pode ser vista como um conjunto de pequenas empresas, de
pequenos niucleos com delegacdo e autoridade para tocar o seu
negdcio, para tomar iniciativas inovadoras. Para conceber e testar
projetos pilotos. Essa empresa é diferente das grandes corporagdes,
lentas, pesadas e administradas de dentro dos gabinetes”. (Diretor da
Gerdau)

Para outro entrevistado, a Gerdau dd ampla liberdade para seus empregados fazerem
propostas de novos projetos e ilustra sua afirmagao contando que, quando ainda era gerente de
galvanizagdo, prop0s e implementou uma tecnologia que ja havia sido testada e ndo havia

funcionado, um investimento de quase trezentos mil délares, e o resultado foi positivo.
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Um dirigente lembra que s6 nio comete erros quem ndo faz nada. Busca-se errar
pouco, mas deve-se experimentar coisas novas e, se elas ndo derem certo, ficard o
aprendizado, para futuras melhorias dentro da empresa. Por outro lado, alguém que ultrapassa

demais as metas também € questionado por nao ter enxergado a possibilidade antes.

“A empresa tem tolerdncia ao erro. Quando sdo fixadas as metas,
existem alguns desafios, mas, se alguém ndo as atingir, ndo serd
necessariamente problema dele. Se for, ele recebera treinamento, se
ndo, a estratégia serd revista. Nao existe puni¢do porque, teoricamente,
o funciondrio ndo tinha a intencdo de errar, ele fez o miximo que
podia com as informacdes disponiveis. O que os funciondrios devem
fazer é buscar corrigir rapidamente o erro, ou reduzir seu efeito”.
(Diretor da Gerdau)

Como a empresa ndo apresenta uma cultura de puni¢do e, a0 mesmo tempo, existe uma
grande cobranga por resultados, as pessoas que erraram recebem um feedback e assisténcia
dos mais experientes, quando sdo apontados tanto os erros quanto os acertos. Esse
procedimento tem se acentuado nos udltimos anos e, hoje, os empregados recebem
naturalmente uma critica acompanhada sempre do incentivo a melhorar. Entendem que o erro
€ conseqiiéncia da liberdade que lhes € concedida e, normalmente, cada um deles sabe até
onde pode arriscar. Porém, quando ha um problema que envolva honestidade, a situagcao é

diferente e, nesse aspecto, a empresa € implacavel.

‘Os erros operacionais a empresa aceita, mas aqueles que vao contra a
ética sdo severamente punidos”. (Diretor da Gerdau)

Outro aspecto que foge a essa atitude de tolerancia relaciona-se com a seguranga. Isso
porque o alto risco na produgio faz com que a empresa seja muito rigida nessa questdo e se
esforce ao médximo para que nio haja erros relacionados a essa drea. Como o atesta o

depoimento seguinte:

‘errar contra a pessoa € negligenciar uma condi¢io insegura ou um
fato inseguro”. (Diretor da Gerdau)
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Constata-se, por outro lado, que, mesmo com essa cultura de tolerdncia, existem
pessoas mais cautelosas, que tém medo de assumir riscos e fogem dele, ao contrario do que a

empresa deseja. E hd quem fagca uma adverténcia:

‘ho médio e longo prazos, o medo de assumir riscos, que ainda existe
em algumas pessoas, poderd afetar a velocidade das decisdes na
Gerdau. Precisamos trabalhar para ndo perder o grau de autonomia
dos executivos e a agilidade da pequena empresa que deu origem ao
grupo Gerdau”. (Diretor da Gerdau)

8.8 Inovagdo e qualidade

Na Gerdau, cabe as células de negdcios o papel de desenvolvimento e inovagao,
detectando as oportunidades, propondo solu¢des e inovacdes e fazendo os testes para
implementa-las. O passo seguinte € o envio da proposta para a drea de marketing, para andlise

final e desenvolvimento.

“As células de negocio tém um papel ativo na inovagdo porque
tém representantes das dreas de comercializacdo, de produgdo,
de logistica, de qualidade, de assisténcia técnica, ou seja, de
todas as representacdes do negécio. E elas t€m que otimizar o
negécio da célula que € vender, produzir e entregar”. (Diretor da
Gerdau)

A atualizagdo tecnoldgica (novos processos, equipamentos) é feita pela producao.
O desenvolvimento de produtos geralmente ocorre devido a uma demanda de um cliente.
Assim, a pessoa ou equipe que tiver a capacidade de desenvolver esse produto serd

encarregada de fazé-lo, estando ela em qualquer drea: produgdo, marketing, materiais etc.

Segundo um dos entrevistados,

‘a empresa busca o crescimento constante e conhece seu poder de
mudar as regras do mercado. O desenvolvimento dos vergalhdes € um
bom exemplo, porque ele mudou o mercado de construcido civil”.
(Diretor da Gerdau)
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O espaco para apresentar, criar € buscar novas solucdes é bem grande, principalmente
para o atendimento ao cliente e ao servico de assisténcia técnica. Existem, entretanto, niveis de
alcada para investimentos e contratacdes. Na unidade de agos especiais, o grau de liberdade

talvez seja maior do que em outras usinas, pela especificidade do negécio dentro da Gerdau:

‘Estimulo o meu pessoal a apresentar novidades ao comité nacional de
logistica, pelo menos duas vezes por ano. O ambiente de grande
integracdo com o cliente, a busca constante por novidades e por
melhoria dos resultados estimula a inovagdo na forma de atender
melhor o cliente. Um exemplo relativamente recente foi a embalagem
dos pregos num filme, num plédstico, que teve uma repercussio
fantastica no mercado. Outra melhoria foi a introducao, por um colega
de Salvador, de um novo dispositivo para agilizar o carregamento dos
nossos produtos. Outras areas nos informaram que vao copiar esse
dispositivo”. (Diretor da Gerdau)
Apesar da dificuldade de inovagdo no setor sidertrgico, equipes de varias unidades tém
investido em visitas a clientes e a empresas de outros negdcios para a busca de novas solugdes

de atendimento, entendendo que existe muito espaco para diferenciacio nos servigos.

Os depoimentos indicam isso.

‘N6s somos uma empresa comercial que produz aco e nao uma
empresa industrial que comercializa o nosso produto.” (Diretor da
Gerdau)

“A Gerdau quer pessoas que tentam fazer coisas novas com vistas ao
melhor atendimento ao cliente”. (Diretor da Gerdau)

Algumas iniciativas, de acordo com os depoimentos, procuram criar uma sistematica
de melhorias e inovacdes, como, por exemplo, os Grupos de Resolucdo de Problemas — GRP,
os Circulos de Controle de Qualidade — CCQ e os Programas de Sugestdes — PS. Os GRP sao
grupos temporérios instituidos com o objetivo de analisar e resolver um problema especifico.
Podem participar todos os colaboradores, exceto executivos. As melhores solu¢des sio
implementadas e os participantes dos grupos recebem uma participacao nos ganhos que forem

gerados para a empresa.
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‘o GRP ¢ uma forma de estimular o desenvolvimento intelectual do
pessoal da area operacional e de premiar as iniciativas dos individuos
e das equipes”. (Diretor da Gerdau)

Os CCQ sdo grupos voluntdrios de trabalho, que se propdem a identificar, analisar e
buscar solucdes para os problemas da sua drea de trabalho. Todos os colaboradores podem
paricipar, com excecao dos facilitadores e executivos, € hd uma remuneracdo em func¢do do
desempenho dos grupos, conforme um placar de pontos. O PS, aberto a todos os
colaboradores, foi desenvolvido para incentivar a participagao e a contribuicdo em melhorias,
podendo ser individual ou em grupo. As sugestdes com ganhos mensuraveis sdo premiadas
em dinheiro apds sua implantacio; as sem ganhos mensurdveis recebem prémios em bens

como TVs, bicicletas, refrigeradores etc., conforme um placar de pontos.

A liberdade operacional deve ser controlada em algum ponto para que sejam possiveis
a manualizacdo e a replicacdo dos projetos, explicam os entrevistados. E nesse ponto que
entra a qualidade, garantindo que projetos possam ser replicados sem restricdo excessiva da
liberdade que afete a inovagdo. Em resposta a pergunta do entrevistador sobre o espaco para
empreender e inovar na Gerdau, mesmo num ambiente preocupado com o sistema de controle
da qualidade e a padronizacdo, um diretor afirmou que o controle da qualidade e a existéncia
de normas e padrdes bem estabelecidos sdo ferramentas bdésicas para estar no negdcio.
E que a padronizagdo ndo inibe o empreendedorismo interno e a inovagdo porque a
responsabilidade pela célula incentiva as pessoas a discutirem o negécio, o produto, o
mercado, o atendimento. Além disso, a melhor organizacdo do negécio facilita a

implementacdo de novas idéias.

“A implantacdo da gestdo da qualidade ndo tem prejudicado a
inovacdo e o empreendedorismo, porque tem sido feita a partir do
teste das melhores priticas para depois vir a manualizacdo.
A qualidade é um meio, pois a cobranga € feita sobre os resultados. Na
minha experiéncia, o modelo ndo tem bloqueado o estimulo a busca
de novos projetos e a inovagdo”. (Diretor da Gerdau)
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A percepcao dos dirigentes entrevistados de que a politica de qualidade implantada na
Gerdau ndo engessa o trabalho é praticamente unanime. A qualidade, vista como fundamental
para o mercado, € garantida pela padronizacdo e a rotina dos processos. Esses fatores sdo
decisivos no setor siderirgico, pois a empresa funciona em trés turnos com rodizio de
pessoas, mas o produto ndo pode mudar - deve manter um padrdo de alta qualidade. Foi
destacada, além disso, a possibilidade de mudanca do padrao, pois os operdrios podem sugerir
mudancas no que esté estabelecido desde que isso resulte em melhores resultados. A tnica

constante deve ser a qualidade do produto, ndo importando o padrao utilizado.

‘Seguir o padrdo é uma maneira ordenada de conseguir qualidade.
E ndo ha engessamento, pois as pessoas t€ém o poder de mudar o
padrio se ele ndo estiver atendendo ou se existirem solucdes
melhores. As normas de qualidade permitem e abrem espago para a
criatividade na busca de melhores processos, produtos e servigos.”
(Diretor da Gerdau)

Para um dos entrevistados, padronizar é pegar a melhor pratica e replica-la por toda a
empresa, permitindo que os setores ineficientes melhorem. Assim, a padroniza¢io ndo inibe
o crescimento, antes, o estimula, e € o primeiro passo para a qualidade, nao sé de produto,
como também da gestdo, pois bons processos podem ser facilmente replicados em toda a

empresa. Os depoimentos colhidos sobre o tema sugerem que

‘de um lado, ficamos cerceados se tivermos muitas regras, de outro,
queremos ter as regras de como fazer melhor. Temos que escrever
essas regras e mudar se amanha descobrirmos que elas precisam ser
mudadas.” (Diretor da Gerdau)

z

‘O forte da empresa € a qualidade da gestdio e ndo de produtos.
A gestdo € inovadora e questiona sempre a forma de fazer as coisas.
A qualidade dos produtos € importante, mas a de servicos talvez seja
mais importante porque ndo trabalhamos para nichos de mercado e
assim, ndo ha grande diferenciacdo entre o produto das vérias
empresas. Na Piratini e na Acominas, a situacao € diferente por causa
do tipo de produto que € fabricado”. (Diretor da Gerdau)

“A existéncia de normas e padrdes de qualidade tem liberado os
gestores para uma gestdo mais participativa e uma a¢do mais eficaz
junto aos clientes”. (Diretor da Gerdau)
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8.9 Desenvolvimento de pessoas

Na estrutura da Gerdau, hd uma direcdo corporativa de recursos humanos e
desenvolvimento organizacional, responsavel pela aplicacdo das politicas para a drea, que sao
construidas em conjunto com os gestores e as células de todo o Grupo. Logo abaixo ficam as
geréncias por regido ou por estado, como € o caso de Minas Gerais e Sao Paulo, que dao
apoio operacional as unidades de cada regido, cuidando do controle de pessoal, contratos de
trabalho etc. Esses gerentes sdo ligados funcionalmente as usinas ou as estruturas regionais,
mas tém subordinagdo técnica ao RH corporativo.

As unidades, as usinas, sdo responsdveis pela gestdo das pessoas e, assim,

a funcdo RH é totalmente delegada aos diretores e outros gestores em todo o pais.

‘E preciso entender que sdo vdrias usinas, em locais diferentes, com
pessoas e culturas diferentes. Quando um determinado procedimento
da certo numa usina, ele pode ser copiado ou adaptado para outra”.
(Diretor da Gerdau)

A contratacdo de pessoas € feita a partir de um conjunto de habilidades bdsicas
requeridas para atuar na Gerdau e das necessidades definidas pelas diversas dreas.
Os gestores e os comités de gestdo t€m uma participac@o ativa no processo de contratacao,
com o apoio do RH corporativo. Um desses gestores afirmou na entrevista que a empresa
valoriza os candidatos a emprego que demontram seguranga e bom conhecimento de suas
potencialidades e limitagdes e, além disso, tenham visdo e campos de interesses mais amplos.
Persisténcia e alegria também sdo caracteristicas valorizadas pelos gestores.

Com a ajuda dos facilitadores, o préprio operador sugere seus programas de
capacitacdo. Cabe, entdo, ao RH a montagem e a coordenacdo de um programa especifico,
utilizando os monitores da drea industrial ou fornecendo material diditico para que o
empregado se autocapacite. Nesse programa, que estd em implantacdo ha dois anos, o

acompanhamento € do préprio treinando.
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A iniciativa de desenvolvimento das pessoas e das equipes geralmente é do gestor de
cada unidade ou drea, com total apoio da empresa, que abre as portas para o treinamento e as
visitas de benchmarking. Sao, entdo, montados planos individuais de desenvolvimento, que
orientam a formagao e o aprimoramento de cada colaborador, nas dreas de seu interesse ou de
necessidade, devido a algum projeto. Olhando para as equipes, o gestor procura identificar os
empreendedores, buscando caracteristicas como insatisfacdo constante com o resultado,
inquietacdo, desejo de melhoria e iniciativa que, segundo um entrevistado, definem o perfil
de um empreendedor. Nao existe um método definido para identificar o grau de
empreendedorismo nos empregados, mas ele geralmente inclui a avaliacdo de pares,
subordinados, superiores e clientes. Ao final, é o feeling do gestor que melhor identifica as

necessidades de treinamento e desenvolvimento.

‘Hoje estd tudo nas maos do gestor. Mesmo com as novas
ferramentas de avaliacdo que a empresa adotou, o gestor é quem
observa, interpreta os laudos técnicos dos avaliadores e julga, pois é
ele quem estd préximo do empregado no dia-a-dia”. (Diretor da
Gerdau)

‘O gestor precisa ter facilidade para formar equipes motivadas e
integradas, colocando as pessoas nos lugares certos e utilizando sua
melhor capacidade. Isso € muito importante no modelo de gestdo da
Gerdau. E € importante também compreender que as equipes tém
limitagdes que podem ser trabalhadas via treinamento e
desenvolvimento”. (Diretor da Gerdau)

Os entrevistados, como ja mencionado, trabalham ha longo tempo na Gerdau, No
entanto, permanecer na empresa por longo tempo ndo é uma caracteristica restrita ao grupo
dirigente, ao contrario, estd presente em todos os niveis da organizacdo. Um dos dirigentes,
comentando esse fato, acrescenta que o limite do empregado na empresa é o seu proprio

limite, desde que busque se aperfeicoar.

‘Desde o inicio, vocé escuta, como uma martelada constante, que o
seu limite na Gerdau € o seu limite, mas com a responsabilidade da
sua formacdo, de seu aperfeicoamento”. (Diretor da Gerdau)
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Com a aproximagdo da aposentadoria de muitos executivos, torna-se importante a

preparacao de substitutos para esses cargos, que tenham boa formacdo, capacidade para

trabalhar em equipe,

iniciativa e criatividade. A diretoria corporativa de RH e

desenvolvimento organizacional informou que estd em andamento um amplo trabalho de

recrutamento de profissionais para o grupo Gerdau, incluindo jovens egressos dos cursos de

MBA das melhores escolas de negécio, do Brasil e do exterior, e pessoal com maior

experiéncia empresarial. Um dos depoimentos aponta a necessidade de contratacdo

de pessoas j4 formadas e chama a atencdo para a necessidade de adaptagdo a cultura

Gerdau.

‘Vejo a possibilidade de um gap entre a saida de alguns empregados
e a entrada de outros, o que pode ocasionar perda da cultura. No
entanto, acho que a empresa ja esta fazendo a preparacdo de um novo
grupo de gestores, de uma forma bem estruturada, porque temos uma
série de programas para a identificac@o de talentos e a capacitacdo de
lideres de mudancas, de empreendedores. Os resultados vao depender
da liderancga que nés tivermos sobre a nossa equipe e de um trabalho
forte para passar a cultura Gerdau para os jovens e tornd-los
entusiasmados pelo negdcio”. (Diretor da Gerdau)

‘O principal desafio no momento € buscar talentos e nao sé formar
pessoas internamente”. (Diretor da Gerdau)

Outro dirigente destacou que uma das coisas boas no Grupo Gerdau € que hd sempre

oportunidades para quem esta trabalhando e alcancando resultados e, mesmo ndo havendo

uma carreira preestabelecida nem indicacio prévia de uma determinado caminho ou direcdo, o

empregado sabe que terd sempre oportunidade e espago para crescer.

‘A politica de crescimento € sustentada por uma cultura
de desenvolvimento e de valorizacdo das pessoas. Formar pessoas
é o principal papel dos principais acionistas, associado a um
trabalho sistemético de difusdo dos valores do Grupo”. (Diretor da
Gerdau)

A empresa estimula as pessoas a utilizar suas caracteristicas e dd espago para que elas

crescam, incentivando o crescimento dos empreendedores, recompensando-os e tornando-os
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exemplos para os outros. Por essa razdo, ¢ dificil encontrar na Gerdau colaboradores de
desempenho muito baixo, porque, na sele¢io, essas pessoas costumam ser eliminadas. Além
disso, aqueles que destoam muito da média ndo ficam na empresa.

Durante as entrevistas, ficou claro que o desenvolvimento deve ter como meta a
capacitacdo das equipes, ou seja, de pessoas que se complementam, procurando aproveitar as
competéncias de cada um. Embora reconhecendo que ja houve um grande avango nessa drea,
um dos entrevistados sugere que sejam mais agressivos, ja que o grande diferencial da Gerdau

sa0 as pessoas.

‘O que conta é o grupo de pessoas. Ja fizemos muito, mas precisamos
diferenciar mais e mais o atendimento ao cliente e aperfeicoar os
conhecimentos sobre os processos e produtos da Gerdau e do cliente e
sobre assuntos mais amplos como legislacdo tributdria, andlise
financeira, etc”. (Diretor da Gerdau)

‘ha Gerdau, as pessoas sdo incentivadas a pensar € nao somente
a executar. Todo o trabalho de desenvolvimento visa a formacdo
de individuos e equipes cada vez mais competentes € auténomos,
que sejam protagonistas de sua vida na empresa. A direcdo di a
dire¢do, fornecendo as diretrizes e acompanhando os resultados”
(Diretor da Gerdau)

A partir das entrevistas, emergiu também forte convergéncia sobre o fato de a Gerdau
valorizar e respeitar todos os publicos. A perda de dinheiro e participagdo no mercado, por
exemplo, podem ser recuperadas se a empresa tiver pessoas comprometidas e competentes.
Os programas de treinamento incluem mddulos dentro da empresa, leitura para ser feita em
casa e cursos em instituicdes educacionais especificas. Na vis@o de um dirigente, os
fundadores criaram uma cultura de formacao e valorizacdo de jovens. Esses jovens cresceram
com a empresa e se tornaram diretores do Grupo, razdo pelo qual a Gerdau tem uma equipe
sénior em cargos de direcdo, pessoas formadas na prépria empresa had muitos anos. Essa
politica continua até hoje, dirigida a equipe de geréncia intermediéria e aos cargos técnicos.

De acordo com alguns entrevistados.
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‘0 que eu mais fiz na minha vida foi formar pessoas na Gerdau e, para
isso, tenho uma rotina bem estabelecida de conversa com a equipe,
em encontros coletivos e individuais, com vistas ao desenvolvimento
pessoal e profissional”. (Diretor da Gerdau)

“A empresa estimula o nosso desenvolvimento, por causa do ambiente
de desafios e dos planos de metas negociados com as unidades, as
células e as equipes. Quem ndo cresce junto com a empresa
geralmente ndo atinge as metas e ndo da os resultados esperados.
O modelo Gerdau procura levar as pessoas a aprenderem e a se

aperfeicoarem, para atender um cliente cada vez mais exigente”
(Diretor da Gerdau)

H4, no Grupo, uma politica de movimentacdo de executivos, transferindo-os para
outras unidades — as vezes do Rio Grande do Sul para Recife, de Minas para Sao Paulo e, até,
do Brasil para paises da América Latina, EUA ou Canada - determinada pela combinacao de
competéncias e oportunidades. Segundo os depoimentos, essa politica traz alguma tensdo ao
processo, que tem sido compensada pelo apoio da alta direcdo e pelas excelentes
oportunidades de crescimento pessoal e profissional que sdo criadas. Quando foi para o
nordeste, em 1979, um dos entrevistados lembra que ndo recebeu qualquer preparacio
especial e enfrentou o desafio de participar de um trabalho pioneiro na regiao, na implantacao

de uma nova estrutura organizacional na empresa. Segundo ele,

‘tive dificuldades de toda ordem, mas montei uma equipe para fazer
um verdadeiro trabalho de desbravamento nas empresas do nordeste.
Foi, também, uma excelente oportunidade para vivenciar novas
priticas gerenciais, de ampliar minha visdo sobre o ambiente de
negécios e de assimilar a importincia de trabalhar em equipe”.
(Diretor da Gerdau)

8.10 Remuneracdo varidvel

O programa de participacdo nos resultados foi desenhado para todo o Grupo, tendo
como referéncia metas negociadas com as equipes € com os individuos. Uma parte da

remuneracdo varidvel é paga com base nos resultados globais da empresa. O bolo € dividido
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para todos, numa propor¢ao definida anteriormente. Uma outra parte € paga em funcio do
alcance das metas das unidades, células ou areas. As equipes dentro das células t€ém uma
remuneracao por metas especificas que variam até o maximo de cinco metas por equipe. Uma
terceira parte vem do alcance de metas negociadas individualmente com os gestores, levando-
se em consideragio receitas, custos, reducio de reclamacdes etc.

Nao hd ainda pagamento de bonus pela implementacdo de projetos especificos, um
projeto de inovacgdo, o desenvolvimento de um produto ou, ainda, a melhoria de processos ou
servicos, mas hd um claro movimento nessa dire¢do. Os diretores e os gerentes executivos
tém participagcdo nos resultados da unidade, do negécio ou da regido. Os operadores recebem

remuneracao varidvel pelo alcance das metas da célula.

‘Quando as metas sdo ultrapassadas, pode haver um pagamento
adicional a titulo de bonus. Esse sistema foi criado para todo o grupo e
é regulamentado para toda a empresa”. (Diretor da Gerdau)

Nos grupos de resolucdo de problemas, que buscam desenvolver solucdes para
problemas especificos, as pessoas podem receber alguma remuneracdo extra, mas iSso ocorre
mais especificamente quando a pessoa estd exercendo uma atividade que tem a ver com a sua
obrigacdo. Quando esté relacionado, € muito mais facil medir o efeito daquela inovagao pelo
ganho de producao (meta). O autor de uma inovagdo que ajudou a obter o ganho pode receber

ndo um saldrio extra mas um reconhecimento, como uma viagem ou outro prémio.

8.11 Andlise geral dos dados

Os levantamentos efetuados e as entrevistas realizadas demonstraram que o Grupo
Gerdau tem as caracteristicas de uma organizacdo empreendedora. O modelo matricial, em
evolucdo desde 1994, permite o trinsito das pessoas por varias dreas a0 mesmo tempo, o
que lhes dd uma visdo geral do negdcio. Além disso, todos sdo chamados a participar de

grupos de trabalho sobre temas diversos, desde a estratégia da empresa até o redesenho de
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processos especificos. O conceito de controle € consistente com a necessidade de manter a
iniciativa individual e a experimentacgao, sendo o foco do sistema de medidas nos resultados e

nao no processo.

A estrutura organizacional invertida, com poucos niveis hierdrquicos, cria condi¢cdes
para que as decisdes relativas a inovacdo e captagcdo de novas oportunidades sejam tomadas
por pessoas e equipes de negdcio (células de negdcio) que estdo em contato direto com os
clientes e o mercado e, por isso, estd no topo do organograma. Ficou claro que a fungdo da
alta administracio € de modelador da ambicdo coletiva na organizagdo, como diz Heau
(2002), e de apoio as pessoas para o atingimento das metas estabelecidas. A autonomia e o
alto grau de delegacdo fazem com que o gestor Gerdau aja como se fosse dono do negécio em

que atua, como vimos em varios depoimentos.

A célula de negoécio pode ser considerada a alma do modelo de gestao do Grupo
Gerdau. Ela foi fundamental para a descentralizagdo do poder e do processo decisério
no Grupo, pois seus membros, além de autonomia para tomar e implementar as decisdes,
sdo também responsdveis por pensar a empresa como um todo. A discussdo do negdcio
com todas as areas desde o inicio do processo permite que se tenha um planejamento mais
eficiente e que se evitem conflitos entre as partes no andamento do processo. Como a célula
¢ gerida como se fosse uma empresa dentro da empresa Gerdau, ficam mantidas a
proximidade ao cliente, a flexibilidade operacional e a agilidade na busca de resultados

empresariais.

Como ¢ dito dentro da empresa, a Gestdo com Foco no Operador — GFO revolucionou o
trabalho nas dreas operacionais. A implantacdo das células operacionais, resultante da GFO,
teve por base os valores Gerdau de respeito e confianca nas pessoas e a crenga na padronizagao
de processos e no controle de qualidade. Nas células, os operadores sdo responsdveis pela
operacdo, entendem da fabricacdo, do uso da mdaquina, da manutencdo, da qualidade do

produto, de custos, da seguranca entre outras coisas e discutem os problemas e propdem
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solugdes diretamente aos facilitadores, aos gerentes e aos diretores. Na pratica, houve liberacao

do tempo dos gestores para o atendimento ao cliente e para a busca da inovagao.

A gestio de pessoas na Gerdau € realizada com base em politicas globais, para todo o
Grupo, ajustadas as necessidades de cada operacdo de negdécio, buscando intensificar o
desenvolvimento dos atuais executivos e a formacdo de lideres para o futuro. Nossas
entrevistas comprovaram praticas consistentes com o discurso de respeito as pessoas,
delegacdo no trabalho e pela valorizacdo a superacao de desafios e a capacitacdo continua.
E, ainda, pelo incentivo a participacio ativa dos colaboradores, ao espirito empreendedor e a
responsabilidade pessoal por resultados. O objetivo explicitado é fazer com que os lideres
da Gerdau sejam transformadores da realidade da empresa e ndo apenas condutores de
equipes.

Existe uma hierarquia na Gerdau, como em qualquer outra empresa, mas ela ndo inibe
a iniciativa individual e abre espaco para uma politica de portas abertas. Os entrevistados
revelaram que hd um sistema formal de comunicacdo que convive com uma organizacio
informal em paralelo, ampliando a possibilidade de troca e facilitando a cooperacao entre as

pessoas e as unidades e dreas.

No Grupo Gerdau a tolerdncia ao erro € coerente com a politica de delegacdo e
confianga, isto €, o empregado recebe uma responsabilidade e a expectativa de que
desempenhard bem a funcao. Apesar da grande cobranga por resultados, todos afirmaram que
a empresa incentiva o risco € ndao pune os erros, considerando-os como parte do processo de

crescimento e desenvolvimento das pessoas e da organizacao.

Nesse ambiente, o que motiva os colaboradores da Gerdau? Pelo resultado das
entrevistas, ¢ um conjunto de atributos que eles valorizam, como a combinacdo de um
ambiente participativo, da liberdade de acdo em sua area de atuacdo, do compartilhamento de
um sonho coletivo de crescimento da organizagdo, de desafios crescentes e da possibilidade

de autodesenvolvimento. Citados ao longo do trabalho de pesquisa, os membros da alta
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administracdo do Grupo, em especial, os irmaos Jorge, Germano, Klaus e Frederico sdo vistos
como modelos e mentores para o grupo de direcdo da empresa. Num ambiente caracterizado
por metas cada vez mais desafiadoras, os dirigentes consideram que ha espago para novas
conquistas, tanto em nivel pessoal quanto organizacional.

De maneira geral, todos consideram muito boa a politica de remuneracao varidvel, com
base nos resultados das unidades e da empresa como um todo. Consideram, entretanto, que
ha espaco para maior reconhecimento e recompensa para agdes individuais e de equipes que
trazem retorno a organizacgao.

A parte seguinte traz as conclusdes, limitacdes e sugestdes para futuras

pesquisas.
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9 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Decisdes sdo tomadas em niveis muito baixos na nossa organizagao.
As pessoas realmente tomam suas proprias decisdes e tem espaco para
decidir as questdes mais importantes. Isso as transforma e as ilumina.
Elas tém a oportunidade de alcar vbos com suas préprias asas, com
pleno entendimento de que temos grande tolerincia aos erros. Nos
certamente permitimos a experimentagdo, sabendo que alguns desses
experimentos ndo dardo certo. Temos nossa cota nos projetos que nao
dao certo. No entanto, se olharmos para trds através da histéria de
nossos sucessos, vamos perceber que quase todas as idéias surgiram
nos niveis mais baixos da nossa organizacdo. Esse fato excita e
estimula as pessoas que trabalham em toda a organizacdo.

McCoy

Presidente do Banc One

9.1 Conclusoes

O objetivo desta dissertacdo era aprofundar o conhecimento sobre organizacdes
consideradas empreendedoras e sobre o comportamento dos executivos que nelas atuam. Para
a realizacdo do trabalho foi utilizada a metodologia de estudo de caso, procurando conhecer
melhor as caracteristicas do ambiente empresarial do Grupo Gerdau, uma organizagio de
grande porte, do setor siderdrgico, conforme ja descrito no item referente a escolha da
unidade empirica de pesquisa.

Analisando o resultado das entrevistas, € razodvel supor que o Grupo Gerdau,
mesmo apresentando  altas taxas de crescimento, decidiu reforcar sua natureza
empreendedora e redefiniu seu modelo de gestdo que, para funcionar, pressupde que os

acionistas e a alta administragao, explicita ou implicitamente, compartilhem a mesma crenga

em relacdo a questdo principal desta pesquisa, ou seja: a acdo da empresa pode criar um

ambiente empreendedor, despertando o espirito empreendedor existente nas pessoas.
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Essa crenca, disseminada por todo o Grupo Gerdau, tem produzido um ambiente tipico
de uma organizacdo empreendedora, que é a base para a consolidacdo de uma cultura
empreendedora e para o desenvolvimento de pessoas e processos nessa diregdo. A
investigacdo mostrou que os executivos da empresa, responsdveis por suas principais areas e
unidades-chave, estdo alinhados com a visdo empreendedora da alta administracdo e que
estdo comprometidos com as praticas de suporte a essa visao. Com o olhar de pesquisador,
entendemos que as informacdes colhidas junto a esse estrato sdo suficientes para a melhor
compreensdo de uma organizacdo empreendedora, apesar de reconhecermos que outras
investigacoes sdo indispensdveis para melhor avaliagdo da efetiva implementagdo do
empreendedorismo corporativo no Grupo Gerdau.

Como atesta o caso estudado, em uma organizacdo empreendedora as pessoas t€m um
projeto comum e atuam em rede, num ambiente de cooperacdo e interdependéncia, com base
em estrutura organizacional que coloca no topo do organograma as pessoas € as equipes que
estdo diretamente na operacdo dos negdcios. Nessas organizagdes, as politicas e diretrizes
estimulam o protagonismo, promovem a delegacdo e o empowerment das pessoas € nao
apenas dos gerentes, se apoiam numa comunica¢do clara — em fluxo constante — para e em
todos os niveis, consideram o erro como parte do aprendizado e favorecem a inovacio e a
busca constante de novas oportunidades. A gestdo de pessoas € descentralizada e procura

assegurar as melhores condi¢gdes para o surgimento de maltiplos lideres.

A busca por novos produtos, por fazer coisas novas e sempre melhor € também uma
das caracteristicas da empresa que se mantém empreendedora. Busca-se, sempre, uma melhor
organizacdo, melhor planejamento, melhor execug¢do para atingir resultados melhores.
O sucesso nao leva a perda, como ocorre em tantas organizagdes, do espirito empreendedor.
A empresa € arrojada e procura oportunidades que levem ao crescimento e ao

desenvolvimento. E mais, consegue determinar em certo grau quais caminhos tomard, para
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onde deseja ir, ndo se acomodando, mesmo com expressivas conquistas ja alcancadas,
contrariando a teoria que afirma que o crescimento necessariamente inibe o

empreendedorismo existente na fase de criacao das empresas.

Ha sintonia entre os planos pessoais e os da organizacdo empreendedora, como visto
na empresa analisada, porque a politica de crescimento da empresa, associada ao espaco para
o protagonismo de seus colaboradores, permite que as escolhas e os sonhos individuais sejam
colocados num plano coletivo de constru¢do de algo maior. Esse sonho coletivo, podemos
assim dizer, é ancorado no fato de a empresa estar sempre voltada para o novo e para o
aproveitamento de novas oportunidades de mercado, além da renovacao de seus processos e
sistemas organizacionais. A cultura é de estimulo ao crescimento e de forte cobranca de
resultados, mesmo para quem é recém-chegado numa determinada unidade ou area, pois os

meios e as ferramentas sdo colocados a disposi¢cdo de todos.

Nossa conclusdo € que o empreendedor corporativo nasce e cresce em ambientes
empresariais com determinadas caracteristicas, tipicas do que a literatura, j4 examinada neste
trabalho, denomina ambiente empreendedor, onde as pessoas t€ém um projeto comum, sem
abrir mdo de seus desejos e sonhos individuais. Podemos citar aqui Dolabela (2001), para
quem se o sonho, na sua concepcao € individual, na sua finalidade deve ser coletivo, no caso
oferecendo algum valor para a organizacdo. Na sua realizacdo também € coletivo, porque

necessita da cooperacdo de outros atores, no caso, de outras pessoas da organizacao.

Em contraste, conforme frisam Churchill, De Koning e Musika (1997), modelos
tradicionais de administragdo industrial tentam controlar a incerteza controlando pessoas e
suas agdes na corporacdo. Implicitamente, a direcdo pensa e a organizacio obedece. Isso é
inadequado, pois a captura da oportunidade ocorre onde ela aparece — geralmente no trato
com clientes, ou internamente, nos laboratdrios e na troca de conhecimentos e experiéncias

entre os colaboradores. Por isso, na organizacdo empreendedora, a estrutura organizacional é
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invertida e as decisdes bdsicas de inovacdo sdo tomadas por equipes de negdcios que
atendem clientes e/ou produtos / mercados, e que ficam no topo do organograma. Essas
equipes tém responsabilidade em focar um sefor de oportunidade (ndao um produto ou
mercado), jd que estdo mais préximas da interse¢io do como corporativo com as

necessidades dos mercados.

Apesar da dificuldade da generalizacdo, a partir de do estudo de uma tnica empresa,
entendemos que a abordagem utilizada permitiu chegar a conclus@o acima indicada, que
confirma que a acdo da empresa pode criar um ambiente que desperta o espirito
empreendedor existente nas pessoas. Citamos novamente Yin (2201), que enfatiza a
importancia da contribui¢do do estudo de caso para a compreensdo dos fendmenos
organizacionais entre outros e afirma que os estudos de casos sdo generalizdveis a
proposigdes tedricas.

Resumimos, a seguir, algumas acdes empresariais que criam um ambiente

empreendedor e estimulam as pessoas a agirem como empreendedores corporativos.

= Implantacio de modelo em que as decisdes bdsicas de inovagcdo e de captacdo de novas
oportunidades sejam tomadas por pessoas que estdo em contato direto com o cliente e que ficam
no topo do organograma (estrutura organizacional invertida)

= Criacdo de equipes de negdcios com responsabilidade de focar um setor de oportunidade (ndo
um produto ou mercado)

= Respeito e confianga nas pessoas e estimulo a iniciativa individual

= Valorizacao do profissional focado na superacgio de desafios e na capacita¢io continua
= Incentivo a formagao de redes de relacionamento e a cooperagao

= Descentralizacao das préticas de gestdo de pessoas

= Estimulo a descontracdo do poder e a formacdo de multiplos lideres

= Estabelecimento de politicas de delegacdo, autonomia, empowerment e avaliacdo de resultados
que estimulem nos colaboradores o comportamento de donos de negécios

= Criagdo de uma cultura de incentivo a experimentagao e tolerancia ao erro

= Criacdo de programas de reconhecimento e recompensa com base em contribui¢des diferenciadas
de individuos e equipes, de forma a estimular a conquista de metas desafiadoras

= Implementacdo de sistema de comunicacdo pautado pela consisténcia entre o discurso e a prética,
em todos os niveis, reforcando os valores, a missao, a visdo e o sentimento de motivacio

Figura 6 - Ac¢des empresariais que criam um ambiente de estimulo ao empreendedor corporativo

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertag@o.
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A comprovagdo da questdo principal colocada na pesquisa ndo significa, porém, que
todos os profissionais estejam preparados para trabalharem em organizagdes empreendedoras
ou que todos sintam a mesma atragdo inicial para atuarem nessas organiza¢des. Conclue-se
aqui, ainda com base no caso estudado, que o conportamento empreendedor de uma
organizacdo depende do contexto empresarial por ela criado e da postura dos individuos que
nela atuam. Nessa linha, a sustentabilidade de um ambiente organizacional empreendedor
dependera, também, de individuos que conhecem bem a si mesmo, que acreditam em sua
capacidade de realizacdo e que estejam comprometidos com o autodesenvolvimento e a
aprendizagem continua. Enquanto alguns autores dao &nfase a um aspecto ou a outro, os
resultados de nosso estudo indicam que os dois sdo criticos para a construcdo de uma
organizacdo empreendedora. Indicam, também, que as empresas empreendedoras sio
capazes de identificar e de desenvolver as pessoas que tenham feito a opg¢do pelo

protagonismo e pela atuagdo como empreendedor.

9.2 Limitagdes

Este trabalho incorpora as limita¢des caracteristicas de estudo de caso. O Grupo
Gerdau, apesar de ter demonstrado ser um exemplo vivo de organiza¢do empreendedora, esta
impregnado de sua individualidade, de valores préprios associados a sua histéria e a de seus
fundadores. No entanto, a principal limitagdo do trabalho est4 relacionada a amostragem dos
entrevistados. A realizacdo de entrevistas com a geréncia média da empresa escolhida e,
também, na sua cadeia produtiva, com fornecedores e clientes, tornaria o estudo mais

abrangente e permitiria maior generalizacgao.
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9.3 Sugestdes e Recomendagdes para Futuras Pesquisas

As observacdes demonstraram a importancia da formacdo de capital social em
organizacdes empreendedoras, sendo capital social entendido como a capacidade de
cooperar, de formar redes e de regular seus conflitos democraticamente. Uma pesquisa futura
poderia ser voltada para um melhor entendimento da formacdo do capital social num
ambiente que se pretende empreendedor.

Também seria oportuna a realizacdo de estudos relativos as diferentes implicagdes do
empreendedorismo corporativo, como modelos de reconhecimento e recompensa, convivio de

pessoas de diferentes culturas entre outros.



104

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALVES-MAZZOTTI, Alda Judith. O método nas ciéncias sociais. In: ALVES-MAZZOTTI,
Alda Judith e GEWANDSZNAJDER, Fernando. O método nas ciéncias naturais e sociais:
pesquisas quantitativa e qualitativa. 2. ed. Sao Paulo, Pioneira, 2002.

ARAUIJO, E. B. Entrepreneurship e intrapreneurship: uma trajetéria literaria de 1979 a 1988.
Revista de Administracao de Empresas, Sdo Paulo, out./dez./98.

BAUMOL, W. J. Entrepreneurship and a Century of Growth. Journal of Business
Venturing, New York, v. 1, n. 2, p. 141-5, 1986.

BENNIS, W.G. A formacio do lider. Sao Paulo: Atlas, 1996.

BOWER, Joseph L. et al. Estudo de caso Gerdau (A). HBS, Boston, n. 9, p. 302-16, maio
2002.

BROCKHAUS, R. H. The psychology of the entrepreneur. In: KENT, A. C; SEXTON,
Donald L. and VESPER, Karl H. (Eds.). Encyclopedia of entrepreneurship. New Jersey:
Prentice-Hall, 1982.

CAMPOS, Dilson Acoes de apoio ao empreendedorismo e perfil empreendedor.
2002, 160 p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Administracio) — PUCMG. Belo
Horizonte.

CHURCHILL N.; DE KONING; MUSIKA D. Entrepreneurial organizations: what they are,
why they are important and how to become one. Journal of Enterprising Culture,
Fontainebleau,v. 5, n. 2, jun 1997, p. 115-35, june 1997..

CHURCHILL, N., MUSYKA, D. A evolug¢dao da capacidade empreendedora nas grandes
organizacdes. In: Birley, Sue, Musyka, Daniel F. Dominando os desafios do empreendedor.
2. ed Sao Paulo: Makron Books, 2001.

DOLABELA, F.. Empreendedorismo, a pergunta recorrente: e depois que aprendermos a
fazer o pao? . In: FRANCO, A. Aminoacidos n.1. Brasilia: AED, Brasilia, 2001.

. Oficina do empreendedor. Sdo Paulo: Cultura Editores, 1999.

. Pedagogia empreendedora. Sio Paulo: Editora de Cultura, 2003.

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo corporativo: como ser empreendedor,
inovar e se diferenciar na sua empresa. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

DRUCKER, Peter F. Inovacao e espirito empreendedor; praticas e principios. 6. ed. Sio
Paulo: Pioneira, 1987.

FILION, L.J. Competéncia para conceber o espaco de si: Elementos de sustentagdo do
sistema de atividades empreendedoras. In: VIII CONGRESO LATINO-AMERICANO
SOBRE ESPIRITU EMPRESARIAL, 1994, Cili, 1994.



105

. Empreendedorismo e gerenciamento: processos distintos, porém complementares.
Revista de Administracao de Empresas, Sdo Paulo, n. 3, p. 2-7, jul./set. 2000.

Empreendedorismo: empreendedores e proprietdrios-gerentes de pequenos
negocios. Revista de Administracao de Empresas, Sdo Paulo, v.34, n.2, p. 5-28, abr./jun.
1999 a.

. O planejamento do seu sistema de aprendizagem empresarial: Identifique uma
visdo e avalie o seu sistema de relagdes. Revista de Administracdo de Empresas,

Sao Paulo, FGV, v. 31, n.3, p. 63-71, jul./set. 1991.

FRANCO, A. Desenvolvimento e organizagao. In: FRANCO, A. Aminoacidos n.1. Brasilia:
AED, Brasilia, 2001.

GARTNER, W. B. Who is an entrepreneur? Is the wrong question. American Journal of
Small Business. New York, v. 12, n. 4, p. 11-32, 1988.

GERDAU. Relatorio Anual. Porto Alegre, 2001.
. Relatério Anual. Porto Alegre, 2002.

GLOBAL Entrepreneurship Monitor - GEM. Relatérios anuais de 2001 e 2002. Instituto
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Parana / SEBRAE, 2002.

GOSHAL, S. Os trés estagios da competicao. Disponivel em: < www.fdc.org.br > Acesso
em: 13 jan. 2004.

HEAU, D. - The Entrepreneurial Strategy. Notas de aula do PGA - Programa de Gestdo
Avancgada (Fundagao Dom Cabral / Insead). Fontainebleau, 2003. (Mimeograf.).

HORNSBY et al. An integrative model of the corporate entrepreneurship process.
Entrepreneurship Theory and Practice, v. 17, n. 2, p. 29-37, 1993.

INSTITUTO BRASILEIRO DE SIDERURGIA. Perfil da Siderurgia Brasileira. Rio de
Janeiro, 2002.

. Estatisticas da Siderurgia. Rio de Janeiro, 2003.

KILBY, P. Entrepreneurship and economic development. New York: The Free Press,
1971.

KIRCHHOFF, B. A. Entrepreneurship economics. In: BYGRAVE, W. (Ed.). The Portable
MBA in entrepreneurship. 2. ed. New York: John Wiley, 1997, p. 444-74.

KURATKO, D. F. et al. Developing an intrapreneurial assessment instrument for an effective
corporate entrepreneurial environment. Strategic Management Journal, n. 11, p. 49-58, 1990.

MARTINELI A. et al. A convergéncia entre BSC e EVA: estudo de caso para a Companhia
Siderdrgica de Tubardo. Trabalho aplicativo do Programa de Gestdo Avancada (Fundagdo
Dom Cabral / Insead). Fontainebleau, 2003. (Mimeograf.).



106

MCCLELLAND, D. C. The achievement motive in economic growth. In: KILBY, Peter.
(Ed.). Entrepreneurship and economic development. New York: The Free Press, 1971, p.
109-122.

MUSIKA, D. Mobilizing for growth: Entrepreneurship within companies. Brussels: Video
Management Campus & Field, 1999.

NONAKA, I. e TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

PENROSE, E. The theory of growth of the firm. Oxford: Oxford University Press, 1959.

PINCHOT, G. Intrapreneuring; por que vocé nio precisa deixar a empresa para tornar-
se um empreendedor. Sao Paulo: Harbra, 1989.

. Criando organizacdes com muitos lideres. In: HESSELBEIN, F., GOLDSMITH,
M e BECKHARD, R. O lider do futuro. Sao Paulo: Futura, 1996, p. 51-64.

PLAMONDON, W. N. Energia e lideranca. In: HESSELBEIN, F., GOLDSMITH, M e
BECKHARD, R. O lider do futuro. Sao Paulo: Editora Futura, 1996, p. 271-6.

REICH, R. B. Entrepreneurship reconsidered: The team as hero. In: SAHLMAN, W.A.
et al. (Org). The entrepreneurial venture. 2. ed. Boston: Harvard Business School Press,
1999.

ROBERTS, M. J. The challenge of growth. In: SAHLMAN, W.A. et al. (Org).
The Entrepreneurial Venture. 2™ ed. Boston: Harvard Business School Press, 1999.

SCHOLLHAMMER, H. Internal corporate entrepreneurship. In: KENT, C. A.; Sexton, D. L.
e. Vesper, K.H. (Eds.), Encyclopedia of entrepreneurship. Englewood Cliffs: Prentice Hall,
1982, p. 209-29.

SHARMA, P. e CHRISMAN J. J. Toward a reconciliation of the definitional issues in the
field of corporate entrepreneurship. Entrepreneurship Theory and Practice, v. 23, n. 3, p.
11-27, 1999.

SCHUMPETER, J.A. Teoria do desenvolvimento econdomico. Sio Paulo: Abril Cultural,
1982.

SENGE, P. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1990.

. Conduzindo organizagdes voltadas para o aprendizado: o destemido, o poderoso e
o invisivel. In: HESSELBEIN, F., GOLDSMITH, M e BECKHARD, R. O lider do futuro.
Sdo Paulo:Futura, 1996, p. 65-80.

STOPFORD, J. M. e BADEN-FULLER, C. W. F. Creating corporate entrepreneurship.
Strategic Management Journal, v. 15, n. 7, p. 521-536, 1994.

THIOLLENT, M. J. M. Critica metodolégica, investigacao social e enquete operaria.
Sao Paulo: Polis, 1987.



107

TIMMONS, Jeffry A. New venture creation: entrepreneurship for the 21% century. Boston:
Irwin, 1994.

VON HIPPEL, E. The sources of innovation. New York: Oxford University Press, 1977.

WEBER, Max. As seitas protestantes e o espirito capitalista. In: WEBER, Max. Ensaios de
sociologia. 5. ed. Rio de Janeiro: Guanabara, 1982.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZAHRA, S. A. et al. The antecedents and consequences of firm-level entrepreneurship:
The state of the field. Entrepreneurship Theory and Practice, v. 24, n.2, p. 45-65, 1999.

. Predictors and financial outcomes of corporate entrepreneurship: An exploratory
study. Journal of Business Venturing, New York, v. 6, n. 4, p. 259-285, 1991.

. A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior: A critique and
extension. Entrepreneurship Theory and Practice, v. 17, n. 4, p. 5-21, 1993.



APENDICE A - Roteiro de Entrevista Estruturada

O EMPREENDEDOR CORPORATIVO E A ORGANIZACAO
EMPREENDEDORA

1. DADOS PESSOAIS

Nome
Idade
Educagio
Background profissional
Empregos anteriores
Ha quanto estd na atual empresa?

Cargos ocupados na atual empresa

2. INFORMACOES SOBRE CARGO / FUNCAO

Descricao
Nimero de empregados em sua 4rea / departamento
Outras responsabilidades e dreas sob sua supervisao

Numero de subordinados

Receita de sua area / departamento alcancada no tltimo ano

Freqiiéncia de visitas a clientes nos dltimos dois anos
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3. INFORMACOES SOBRE A EMPRESA E SUA AREA

Como vocé vé a Gerdau?

Qual sua opinido em relacdo a ser um empreendedor?

Em sua opinido, a Gerdau € uma empresa empreendedora? Por qué?

Como a empresa identifica um profissional empreendedor dentro da organizagao?

A drea de RH tem papel fundamental no estimulo e manutencdo do perfil empreendedor?

Vocé acha que o plano de carreira € uma forma de reter talentos empreendedores nas
organizacoes?

Como funcionam as redes formal e informal na Gerdau?

As pessoas e equipes tém liberdade para identificacdo de oportunidades e busca da inovacdo?
Quais sdo os principais desafios da Gerdau? Como vocé se inclui nesses desafios?

Qual ¢ sua visdo sobre si mesmo? Qual € o seu conceito de si?

Fale um pouco sobre seus sonhos. O que vocé tem feito na direcdo desses sonhos?

O que tira o seu sono?

Vocé pode ser feliz sendo empregado?

Vocé alcangou bonus nos dltimos dois anos?



ANEXO A - Producio de aco bruto e de laminados da Gerdau (2001/2002)

PRODUCAO DE ACO BRUTO

Milhares de toneladas

9.441

+9%
. +36%

+28%

21 Brasil
Bl América do Norte
23 América do Sul

PRODUCAO DE LAMINADOS

Milhares de toneladas

6.952

22 Brasil
B América do Norte
22 América do Sul

Fonte — Relatério anual Gerdau 2002, p.25.
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ANEXO B - Producio brasileira de aco bruto por empresa

TABELA 2

ESTATISTICA
DA SIDERURGIA
6 PRODUGAO BRASILEIRA DE AGO BRUTO POR EMPRESA/
BRAZILIAN CRUDE STEEL PRODUCTION BY COMPANY
Unid./Unit.: 10%
OUTUBRO/ ACUMULADO ATEO MES | ULTIMOS
EMPRESA/ OCTOBER YEAR TO DATE 12 MESES/
i 200307 | 202 | (6 | 200909 [ 2002 | o) | ASTIZ
Acesita 68,3 48,3 41,4 623,4 600,7 38 7314
Agominas 253,0 236,2 71 24565 1.893,4 29,7 2.959,1
Agos Villares (1) 70,2 63,4 107 667,9 605,8 10,3 762,4
Barra Mansa 40,6 35,4 147 339,5 319,3 63 407,5
Belgo-Mineira 260,4 260,6 (01) 24230 2.369,8 2,2 28799
Cosipa 343,1 3816  (10,1) 3.3764 3.153,6 7.1 4.095,4
CSN 452,9 4332 45 44206 4.2226 47 5.304,7
csT 261,9 4154 (37,00 3.9868  4.058,4 (1,8) 48322
Gerdau 3553 3365 56 33095 29872 10,8 3.925,1
MWL Brasil 46 24 91,7 332 224 48,2 347
V & M do Brasil 51,3 43,1 19,0 480,7 4134 1,4 547,6
Usiminas 348,6 3887  (10,3) 3.801,1 37929 0,2 4.582,7
TOTAL 25102 26448 (51) 258986 24.4395 60  31.062,7
Nota/Note : Produgéo de Ago Bruto = Ago em Lingotes + Produtos de Ling: Continuo + Ago para Fundigio./
Crude Steel Production = Steel Ingots + Continuous Casting Products + Steel for C.

Obs.:(1) As estatisticas de Agos Villares S/A. incorporam as de Villares Metals S/A/

Villares Metals S/A. statistics are included into those of Agos Villares S/A.

(*) Dados preliminares./Prefiminary figures.

Fonte/Source : IBS



