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Introdução

Em cenários de negócio 
cada vez mais competitivos, 
projetar corretamente uma or-
ganização empresarial pode 
ser a diferença entre seu su-
cesso e sua ruína. Distante de 
ser algo simples, a concepção 
de uma organização envolve o 
projeto de seus sistemas, estru-
turas, processos administra- 

tivos, estratégias e tudo mais 
que faça parte do seu funcio-
namento (Nadler, 1993). Para 
guiar esse processo, uma filo-
sofia empresarial pode ser 
adotada para definir os princí-
pios, os conceitos e os atribu-
tos dos elementos do projeto 
organizacional.

A Tecnologia Empresarial 
Odebrecht (TEO) é a filosofia 
organizacional aplicada nas 

empresas do Grupo Ode- 
brecht. Escrita em 1983 na 
primeira edição da obra 
Sobreviver, Crescer, Perpe- 
tuar (Odebrecht, 2006), a 
TEO possui a característica 
de ser uma filosofia empresa-
rial brasileira, elaborada con-
forme as práticas organizacio-
nais da Construtora Norberto 
Odebrecht. Devido a isso, 
apresenta elementos voltados 

à cultura e ao ambiente em-
presarial brasileiros.

A TEO é o tema de poucas 
pesquisas que a analisam sob 
alguma ótica de projeto orga-
nizacional. Além de ser men-
cionada em alguns estudos de 
caso sobre empresas do Gru- 
po Odebrecht, outras pesqui-
sas se restringem a apenas 
um critério específico de pro-
jeto organizacional. Crédico 

RESUMO

Esta pesquisa tem o propósito de analisar a Tecnologia Empre-
sarial Odebrecht (TEO) de acordo com os critérios do Modelo 
Estrela de Galbraith. O estudo visa, também, apresentar como 
os conceitos e princípios da TEO se aplicam no projeto organiza-
cional. O problema de pesquisa tem sua origem na identificação 
da escassez de estudos relativos ao tema, e justifica-se pelas di-
versas dificuldades enfrentadas por organizações no Brasil, bem 

como pela relevância da TEO no cenário empresarial nacional. 
O trabalho faz uso da técnica de Bardin para analisar o conteúdo 
teórico da TEO, de acordo com o Modelo Estrela. A partir do 
resultado da análise, realizam-se inferências com objetivo de es-
clarecer a teoria da filosofia de Odebrecht. O desfecho do estudo 
indica como a TEO pode ser utilizada no projeto de uma organi-
zação, de acordo com a proposta de Galbraith.
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SUMMARY

evance of TEO in the national business scene. The work uses 
Bardin’s technique to analyze the theoretical content of TEO, 
according to the Star Model. From the analysis result, infer-
ences are held in order to clarify the theory of Odebrecht’s 
philosophy. The outcome of the study indicates how the TEO 
can be used in the design of an organization, according to the 
proposal of Galbraith.

This research aims to analyze the Odebrecht Entrepreneur-
ial Technology (TEO) according to the criteria of Galbraith’s 
Star Model. The study also aims to present how to apply the 
concepts and principles of TEO in organizational design. The 
research problem originates in the identification of the scar-
city of studies on the subject, and is justified by the various 
difficulties faced by organizations in Brazil, as well as the rel-
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RESUMEN

la relevancia de la TEO en el ámbito empresarial nacional. El 
trabajo utiliza la técnica de Bardín para analizar el contenido 
teórico de la TEO, de acuerdo con el Modelo Estrella. A partir 
del resultado del análisis, se realizan inferencias con el objeti-
vo de aclarar la teoría de la filosofía de Odebrecht. El desen-
lace del estudio indica cómo la TEO puede ser utilizada en el 
proyecto de una organización, de acuerdo con la propuesta de 
Galbraith.

Esta investigación tiene el propósito de analizar la Tecnolo-
gía Empresarial Odebrecht (TEO) de acuerdo con los criterios 
del Modelo Estrella de Galbraith. El estudio también tiene el 
objetivo de mostrar cómo los conceptos y principios de la TEO 
se aplican en el proyecto organizacional. El reto de investiga-
ción tiene su origen en la identificación de la escasez de es-
tudios relativos al tema, y se justifica por las diversas dificul-
tades enfrentadas por organizaciones en Brasil, así como por 

(2003), por exemplo, aborda a 
influência da TEO na imagem 
e na identidade da organização. 
Rodrigues e Gomes (2006) es-
tudam a TEO enquanto elemen-
to de controle gerencial e Brito 
(2008) a aborda como elemento 
da estratégia organizacional. 
Pino Neto (2008), por sua vez, 
verifica a influência da TEO na 
atuação e no papel dos líderes, 
de modo similar a Barini Filho 
e Cardoso (2003) que tratam do 
empreendedorismo dentro da 
organização. Carvalho (2007) 
menciona a TEO em relação a 
cultura da organização e 
Gonçalves (2003) analisa essa 
cultura em relação a presença 
da organização em diferentes 
países. Por fim, Cruz (2005) 
aborda a capacitação de pessoas 
segundo a TEO, enquanto 
Dantas (2007) verifica os con-
ceitos que ela oferece para a 
gestão e a influência na perpe-
tuidade da organização.

Dentre os estudos verifica-
dos não se encontra qualquer 
trabalho acadêmico sobre a 
TEO enquanto filosofia de pro-
jeto organizacional (Lamb, 
2013). O seu conteúdo foi par- 

camente analisado até hoje, de 
maneira que suas contribuições 
podem estar sendo ignoradas 
ou desconsideradas em grande 
parte das organizações brasilei-
ras. Ainda assim, a escassez de 
outras filosofias organizacio-
nais de autoria nacional não 
permite que se releve a TEO a 
um segundo plano sem analisar 
seu conteúdo. Esta pesquisa 
pretende, portanto, aplicar téc-
nicas qualitativas de análise 
para esclarecer e explicar os 
elementos da filosofia empresa-
rial de Odebrecht.

A fim de estudar a TEO e 
sua relação com a concepção de 
organizações, a análise de con-
teúdo é elaborada segundo a 
ótica do projeto organiza- 
cional, de acordo com a propos-
ta do Modelo Estrela de 
Galbraith (Galbraith et  al., 
2011). Dessa forma, verificam-
-se os conceitos e critérios que 
a TEO oferece para cada item 
desse modelo, o que permite a 
aplicação dos resultados em 
projetos organizacionais. Além 
disso, o uso de um modelo 
como o de Galbraith permite 
a compreensão da análise 

conforme a teoria organizacio-
nal consolidada em literatura.

Por fim, o estudo da TEO 
enquanto filosofia de projeto é 
justificado pelas dificuldades 
que muitas organizações brasi-
leiras enfrentam nesse tema e 
pela sua importância no contex-
to nacional (Lamb, 2013). 
Conhecer de forma clara os 
critérios que projetaram as em-
presas do Grupo Odebrecht não 
apenas facilita a concepção de 
novas organizações, mas tam-
bém permite alavancar o desen-
volvimento de novas teorias re-
lativas ao projeto organizacional 
no Brasil e, até mesmo, em 
outros países. A análise da 
TEO pode, dessa forma, contri-
buir para o desenvolvimento 
empresarial ao mesmo tempo 
em que abre novas perspectivas 
de pesquisa sobre filosofias de 
projeto organizacional.

Revisão de Literatura

De forma a permitir a correta 
compreensão do desenvolvimen-
to e dos resultados da pesquisa, 
são revisados os principais da-
dos e elementos da teoria da 

TEO. Além disso, também é 
exposto o Modelo Estrela de 
Galbraith, cujos princípios ser-
viram de base para este estudo. 
Dessa forma, pretende-se exibir 
os fundamentos teóricos utiliza-
dos na análise de conteúdo, 
bem como situar a pesquisa em 
relação aos termos e conceitos 
empregados.

Projeto de organizações

A concepção de um sistema 
organizacional se faz com crité-
rios estrategicamente definidos, 
que sirvam de referência ao pro-
jeto de organizações (Lima, 
2001). Para tal, utiliza-se um 

Figura  1. Modelo Estrela de 
Galbraith. Fonte: Galbraith (2011).
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esquema de referência onde es-
tão descritas todas as áreas en-
volvidas, em conjunto com os 
princípios orientadores do proje-
to, obtidos em uma filosofia 
empresarial (Lima e Costa, 
2002). No Brasil, o projeto de 
organizações utiliza, em geral, 
um método que se divide em 
definir as diretrizes da estraté-
gia, modelar a situação presente, 
estudar e analisar os processos 
modelados, elaborar as diretrizes 
para o redesenho dos processos 
e, por fim, remodelar esses pro-
cessos (Santos et al., 2002).

O Modelo Estrela de Gal- 
braith (Galbraith et  al., 2011) 
oferece critérios ao projeto or-
ganizacional, propondo a defi-
nição inicial da estratégia, para 
então desenhar a estrutura, os 
processos laterais, o sistema de 
recompensas e as políticas de 
pessoal (Zuim e Guzmán, 
2001). A estrela de cinco pon-
tas do modelo (Figura 1) exibe 
o direcionamento do projeto 
organizacional: um vértice in-
dica a estratégia como direção; 
outro, a estrutura como a orga-
nização do poder; o terceiro 
vértice mostra os processos de 
f luxo de materiais e informa-
ção; a outra ponta, representa 
as recompensas às pessoas; e, 
por fim, a ponta dos recursos 
humanos a serem geridos pela 
organização (Lima, 2001).

Uma vez delineados os princi- 
pais conceitos acerca do Mode- 
lo Estrela de Galbraith e da 
Tecnologia Empresarial Ode- 
brecht é possível apresentar os 
procedimentos metodológicos 
empregados para realização 
desta pesquisa. Os procedimen-
tos metodológicos adotados fo-
ram escolhidos com base nos 
objetivos propostos e nos resulta-
dos almejados por este estudo.

Tecnologia Empresarial 
Odebrecht

Publicada em 1983, a TEO é 
o conjunto de conceitos, princí-
pios e valores praticados na 
Organização Odebrecht, desen-
volvidos ao longo da experiên-
cia de décadas de vida empre-
sarial dentro da própria organi-
zação (Odebrecht, 1991). A 
TEO é caracterizada pelo foco 
no trabalho e na educação, desti- 
nando-se ao atendimento das 

necessidades dos clientes, com 
princípios morais, éticos e con-
ceituais (Carvalho, 2007). To- 
das as empresas do Grupo 
Odebrecht utilizam-na como 
filosofia empresarial.

A estratégia organizacional na 
TEO deve se basear no conceito 
de grande empresa com espírito 
de pequena empresa (Odebrecht, 
2006). Ao serem formuladas as 
estratégias específicas da orga-
nização, duas orientações gerais 
e interligadas devem ser segui-
das: a integração de novos e 
bons empresários e a sinergia 
entre a pequena e a grande em-
presa (Odebrecht, 2006). O ins-
trumento-chave para a concep-
ção estratégica e o planejamento 
é o plano de ação, no qual são 
identificadas as prioridades do 
líder, bem como os liderados 
que deverão transformá-las em 
resultados ao cliente e ao acio-
nista (Gomes, 2006).

Para favorecer a execução da 
estratégia, a TEO pede que a 
estrutura da organização seja 
limitada a três níveis hierárqui-
cos (Gomes, 2006), com a de-
finição simultânea de centros 
de resultados, equipes de 
apoio, e sistemas de comunica-
ção (Cruz, 2005). Dessa forma, 
os apoios indispensáveis devem 
ser mantidos à margem da li-
nha, de modo que o f luxo de 
caixa siga dos clientes aos acio- 
nistas com o menor gasto de 
tempo e recursos (Odebrecht, 
2006). A organização deve ser 
estruturada e liderada, segundo 
Odebrecht (2006), sob a forma 
de pequenas empresas que se 
dediquem a satisfação de um 
cliente específico, servindo-se 
das equipes de apoio e do sis-
tema de comunicação para ali-
nhar os processos laterais des-
sa pequena empresa com os da 
grande organização.

Os processos laterais na or-
ganização são formados por 
um sistema de planejamento, 
um sistema educacional e um 
sistema de comunicações, além 
das equipes de apoio (Ode- 
brecht, 1991). O limite de três 
âmbitos na estrutura existe 
para permitir o diálogo perma-
nente dos líderes com cada um 
de seus liderados e com o seu 
próprio líder imediato, favore-
cendo a comunicação na orga-
nização (Odebrecht, 2006). Tam- 

bém entre os departamentos da 
organização, o sistema de co-
municação é a melhor forma 
de estimular e difundir conhe-
cimento (Brito, 2008). A TEO 
prevê uma relação de parceria 
entre os integrantes da organi-
zação, que pode ser visto como 
um contrato (o ‘Programa de 
Ação’) entre o líder e o lidera-
do, a fim de manter os proces-
sos laterais e a comunicação 
alinhados entre todos (Ode- 
brecht, 2006). Esse contrato é a 
base para reconhecer e partilhar 
resultados entre as pessoas.

Na TEO, o sistema de valori-
zação e recompensa está ligado 
à relação entre o líder e o lide-
rado. Quando formula a filosofia 
do seu negócio (pequena empre-
sa), o líder deve refletir sobre 
como estimular, motivar e re-
compensar individualmente seus 
liderados (Odebrecht, 2006). A 
partir dos resultados gerados, 
deve-se manter uma política de 
motivação, estímulo e partilha 
dos mesmos (Cruz, 2005). Por 
meio do diálogo, da negociação 
e do acordo entre o líder e o li-
derado, o resultado esperado 
pode ser obtido e partilhado en-
tre os mesmos, de acordo com 
os resultados financeiros que 
ingressarem e estiverem disponí-
veis no caixa da empresa (Ode- 
brecht, 2006).

Para que o sistema de re-
compensas obtenha sucesso, é 
condição essencial que o líder 
e o liderado negociem previa-
mente os resultados que devem 
ser alcançados e a maneira 
como eles são partilhados atra-
vés do Programa de Ação 
(Odebrecht, 2006). Cada inte-
grante da organização participa 
da concepção do trabalho, ne-
gociando a geração e a partilha 
dos resultados recorrentes da 
sua realização, em um exercí-
cio de parceria (Barreto, 2009).

Na organização, o desenvolvi-
mento de pessoas depende da 
compreensão e aceitação das 
concepções filosóficas da TEO 
por parte de cada integrante 
(Odebrecht, 2006). A metodolo-
gia da Odebrecht consiste em 
construir um ambiente que esti-
mule e reconheça o comporta-
mento dos integrantes que seja 
aderente ao modelo da TEO 
(Barini Filho e Cardoso, 2003). 
É esse, segundo Odebrecht 

(2006), o princípio de desenvol-
vimento profissional e econômi-
co de cada integrante da empre-
sa, que deve ser contemplado no 
projeto organizacional.

Procedimentos Metodológicos

Esta pesquisa, definida como 
conceitual-teórica, foi desenvol-
vida tendo como base a técnica 
de análise de conteúdo propos-
ta por Bardin (2011). A partir 
da revisão da bibliografia da 
TEO, foram aplicados métodos 
indutivos que visam facilitar a 
compreensão dos textos, execu-
tando assim uma análise quali-
tativa. A Figura  2 exibe grafi-
camente o método de trabalho 
utilizado para condução da 
presente pesquisa. Conforme 
pode ser observado na figura, 
a primeira atividade do método 
de trabalho foi a revisão da 
bibliografia da TEO. Depois de 
revisados, os textos foram or-
ganizados para servirem de 
corpus (conjunto de dados) de 
análise, por meio da discrimi-
nação do que é irrelevante ao 
estudo e do que será efetiva-
mente analisado. Para tanto, a 
revisão bibliográfica do Mo- 
delo Estrela serviu para definir 
os critérios que foram utiliza-
dos durante a análise, a saber, 
as cinco pontas propostas por 
Galbraith et  al. (2011).

De posse do corpus devida-
mente organizado e dos crité-
rios de análise, os procedimen-
tos propostos por Bardin (2011) 
foram então aplicados, de 
modo a convergirem para re-
sultados qualitativos através de 
inferências (Figura  2). A dis-
cussão desses resultados permi- 

Figura 2. Método de trabalho.



478 JULY 2018 • VOL. 43 Nº 7

te compreender a TEO e obter 
conclusões que dif icilmente 
seriam obtidas sem as técnicas 
de análise de conteúdo.

Coleta e análise dos dados

Os dados utilizados na pes-
quisa foram obtidos na literatu-
ra publicada sobre a TEO, es-
pecificamente os três volumes 
da obra Sobreviver, Crescer, 
Perpetuar (Odebrecht, 2006). 
Neles está descrita toda a teo-
ria da TEO, conforme desen-
volvida pelo autor. Esses textos 
foram digitalizados e inseridos 
em software específico para 
análise de conteúdo (Atlas.ti), 
para então se definirem os co-
des (unidades de registro), que 
são os segmentos de conteúdo 
a serem categorizados e conta-
bilizados (Bardin, 2011).

A partir da análise de conte-
údo é possível inferir, de modo 
lógico, informações e conheci-
mentos implícitos no corpus 
(Bardin, 2011). Destaca-se que 
a análise é dividida em três 
fases cronológicas: 1)  pré-aná-
lise, onde foi feita a escolha e 
leitura dos livros da TEO; 
2)  exploração do material, a 
f im de definir as categorias 
(conforme o Modelo Estrela), 
os codes (conforme os princi-
pais termos da TEO) e os con-
texto (conforme os capítulos do 
texto); e 3)  obtenção e trata-
mento dos resultados em qua-
dros de frequência estatística 
das unidades de análise, infe-
rência e interpretação do con-
teúdo da TEO.

O software de análise quali-
tativa Atlas.ti permite selecio-
nar a parte relevante do texto 
(corpus), definir significados 

para as sentenças (codes), sele-
cionar contextos e, por f im, 
medir a frequência de cada um 
dos elementos de análise. 
Dessa maneira as técnicas de 
análise são mais precisamente 
aplicadas e o resultado obtido 
com a pesquisa apresenta 
maior confiabilidade.

A análise de conteúdo é rea-
lizada com base em três técni-
cas propostas por Bardin (2011): 
i) análise de frequência, na qual 
são contadas palavras e codes; 
ii) análise categorial, que con-
siste em separar os codes em 
categorias pré-estabelecidas, 
conforme as pontas do Modelo 
Estrela; e iii) análise de correla-
ções, que visa medir a quanti-
dade de ocorrências conjuntas 
(coocorrências) dos codes no 
texto analisado. A partir destas 
técnicas são construídos os qua-
dros com os dados obtidos, que 
permitem realizar as inferências 
e induções lógicas para obten-
ção do resultado.

Além disso, o Atlas.ti permi-
te a construção de redes, que 
são representações gráficas das 
ligações existentes entre codes, 
contextos e categorias. Elas de-
monstram as relações de efeito 
entre elementos da análise (li-
nhas contínuas) e indicam os 
que pertencem a uma mesma 
categoria (linhas tracejadas). 
Estas redes ampliam as possibi-
lidades de análise e ilustram as 
conclusões obtidas com as téc-
nicas de Bardin (2011), refor-
çando as inferências e aprofun-
dando a análise como um todo.

Análise de Conteúdo da TEO

A análise da TEO inicia pela 
contagem de palavras utiliza-

das no corpus, 
que exibe os ter-
mos com maior 
relevância quan-
titativa. A Tabe- 
la I exibe os ter- 
mos mais utili-
zados e o percen- 
tual relativo ao 
total de 35647 
palavras. A aná-
lise da frequên-
cia demonstra 
que a TEO trata 
de maneira mais 
abrangente o Lí- 
der, o Cliente, o 

Liderado e, ainda, o Empre- 
sário, cujas relações entre si e 
com os demais termos devem 
constituir, portanto, a parte 
principal da teoria da TEO.

A etapa seguinte da análise 
de conteúdo consiste em indi-
car o que é relevante no texto 
e relacionar a um code relativo 
ao sentido que exprime. Os 
codes (categorias) são a base 
de comparação, classificação, 
análise e inferência do conteú-
do. A Tabela  II expõe a quan-
tidade dos codes e o percentual 
em relação ao total de 2260. 
Líder, Empresário, Cliente e 
Liderado são os codes com 
maior quantidade na análise, o 
que evidencia sua importância 
no corpus. Portanto, a TEO 
serve-se prioritariamente desses 
quatro elementos em sua teo-
ria. Os codes mais frequentes 
são, portanto, a base da filoso-
fia empresarial estudada.

A fim de relacionar a TEO 
com o Modelo Estrela, as pon-
tas deste último foram utiliza-
das como categorias para clas-
sificar os codes, conforme a 
técnica de análise categorial. O 
resultado (Tabela  III) serve de 
base para a inferência das de-
mais análises.

Os codes podem adquirir sen-
tidos específicos quando utiliza-
dos dentro de algum contexto. 
Assim, são contados os codes 
presentes nas unidades de con-
textos, que serão definidas de 
acordo com os capítulos dos li-
vros de Odebrecht.

A Tabela  IV mostra a pre-
sença dos principais codes 
em cada contexto. Por meio do 
tabela é possível perceber que 
Programa de Ação, Empresá- 
rio, Delegação, Estrutura hori- 

zontal, Líder e a Tarefa empre-
sarial contêm o maior número 
de codes, indicando que esses 
contextos reúnem as principais 
ideias da TEO. A tabela permi-
te verif icar que o contexto 
Programa de Ação reúne o 
maior número dos principais 
codes. Portanto, é através desse 
contexto que os principais ter-
mos se relacionam e comple-
mentam, tornando-o elemento 
central na TEO. O Programa 
de Ação (assim como Delega- 
ção, Acompanhar, Julgar, Ava- 
lia, e Educação pelo trabalho) 
revela dependência da relação 
entre Líder e Liderado, ou seja, 
da estrutura hierárquica da 
organização.

A definição dos contextos e 
das categorias permite analisar 
a relação entre ambos. A Ta- 
bela  V mostra a densidade de 
codes presentes em cada con-
texto, separados pelas catego-
rias do Modelo Estrela apre-
sentados anteriormente na 
Tabela  III.

A Tabela  V revela que a ca-
tegoria Pessoas possui codes 
presentes em praticamente to-
dos os contextos, especialmente 
em Programa de Ação e 
Delegação. Assim, a TEO mos-
tra ser uma filosofia que se 
baseia na atuação e no com-
portamento das pessoas, ofere-
cendo princípios e conceitos de 
maneira particular para essa 
ponta do Modelo Estrela.

Por sua vez, a categoria 
Recompensas é baseada nos 
contextos Parceria, Programa de 
Ação, e Orçamento e Plano de 
contas. Esses são, portanto, os 
contextos-chave para o projeto 
da ponta Recompensas do 
Modelo Estrela. A mesma lógi- 

TABELA I
PALAVRAS MAIS UTILIZADAS NO Corpus

Palavra Quantidade Percentual
Líder 709 2,00%
Cliente 595 1,67%
Liderado 438 1,23%
Empresário 407 1,14%
Ação 219 0,61%
Negócio 206 0,58%
Odebrecht 178 0,50%
Empresa 405 1,13%
Resultado 389 1,09%
Organização 335 0,93%
Equipe 275 0,77%
Empresarial 166 0,46%
Tempo 155 0,43%

TABELA II
Codes (CATEGORIAS) MAIS FREQUENTES
Code (Categorias) Quantidade Percentual

Líder 349 15,44%
Empresário 228 10,09%
Cliente 215 9,51%
Liderado 204 9,02%
Grande empresa / Pequena empresa 95 4,20%
Programa de Ação 83 3,67%
Espírito de Servir 81 3,58%
Crescer 79 3,49%
Ser Humano 75 3,32%
Acionista 72 3,18%
Acompanhar, avaliar, julgar 68 3,00%
Educação pelo trabalho 65 2,87%
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TABELA III
TERMOS UTILIZADOS PELA TEO E SUA RELAÇÃO COM O MODELO ESTRELA

Termos da TEO Estratégia Estrutura Processos laterais Recompensas Pessoas
Acionista X
Estratégia X
Sobreviver, Crescer, Perpetuar X
Plano de ação X
Grande / Pequena empresa Empresa X X
Âmbitos de atuação X
Desenho horizontal X
Descentralização X
Estrutura X
Centros de resultados X
Organização modular X
Equipe de apoio X
Sistema de comunicação X
Parceria X
Pessoa de conhecimento X
Negociação líder-liderado X
Recompensar desempenho X
Partilhar resultado X
Relato e relatório X
Acompanhar, Avaliar, Julgar X
Programa de Ação X
Educação pelo trabalho X X
Pedagogia da presença X
Liderado X
Líder X
Empresário X
Seleção e retenção de pessoas X
Delegação X
Espírito de servir X
Tarefa empresarial X
Ser humano X

TABELA IV
FREQUÊNCIA DOS PRINCIPAIS Codes NOS PRINCIPAIS CONTEXTOS

Contexto:	 Code: Líder Empresário Cliente Liderado GEPE1 Total
Programa de Ação 32 17 14 27   9 99
Empresário 20 42 14 13   2 91
Delegação 31   4 10 27   2 74
Descentralização 18 12 17   7 14 68
Estrutura horizontal 15   4 17   5   9 50
Líder 28   4   5 10   3 50
Tarefa empresarial 15   7 14   5   7 48
Acompanhar, Avaliar, Julgar 16   7   4 15   2 44
Educação pelo trabalho 16   9   3 12   4 44
Resultados 12 13   9   4   6 44
Cliente   7   7 19 –   5 38
Equipes 14   4   9   8   1 36
Parceria 10   9   3   3   3 28
Critérios   6 14   1   4   2 27
Comunicação   6   9   2   6   1 24

ca se aplica à ponta Processos 
laterais, que é contextualizada 
em Cliente e Parceria.

A categoria Estrutura é defi-
nida principalmente no contex-
to Descentralização, que se 
mostra assim como princípio 
básico de projeto da estrutura 
organizacional. A Estratégia, 
por sua vez, está relacionada 
aos contextos Resultados, Pro- 
grama de Ação, Empresário, 
Cliente, Delegação, Tarefa em-
presarial e Estrutura horizon- 

tal, o que revela a conexão exis-
tente entre Estratégia e Estrutura, 
devido ao compartilhamento de 
contextos entre ambos.

Após analisar os contextos e 
categorias em função da quan-
tidade de codes, foi possível 
realizar a análise de cooco- 
rrências entre esses últimos. 
Essa análise é realizada a par-
tir das relações entre os ele-
mentos que compõem o texto, 
assinalando presenças simultâ-
neas (coocorrências) de dois ou 

mais elementos em uma mes-
ma unidade de contexto (Bar- 
din, 2011). A Tabela VI exibe a 
coocorrência entre os codes e 
entre as categorias. A análise 
da tabela pode ser realizada 
em relação a quantidade abso-
luta de coocorrências ou ao 
percentual relativo. É possível 
perceber, além de relações 
entre codes com sentidos pró-
ximos, outras coocorrências 
que existem devido ao contexto 
que dividem na TEO. Dentre 

elas, a categoria Estratégia re-
vela diversas conexões com 
as categorias Estrutura e 
Pessoas, sinalizando interde-
pendência entre as três. A ca-
tegoria Recompensa, a seu 
turno, mostra que o projeto 
dessa ponta do Modelo Estrela 
deve se basear na utilização 
do conceito de Acompanhar, 
Avaliar, Julgar.

O code Acionistas é ligado 
a Clientes, o que confirma a 
est rutura baseada no f luxo 
ent re ambos. Mais do que 
isso, percebe-se que Clientes 
liga-se a Líder e Estrutura, 
mostrando que a TEO prevê 
uma estrutura desenhada para 
favorecer a relação do líder 
com o cliente. Assim, as rela-
ções entre acionista e cliente, 
e entre cliente e líder, são a 
base do projeto da estrutura 
organizacional. Por sua vez, a 
associação do Líder com a 
GEPE (grande empresa com 
espírito de pequena empresa) 
mostra que o projeto deve ser-
vir-se deste conceito para in-
serir o líder na estrutura.

O Liderado, por sua vez, se 
relaciona com o Programa de 
Ação, que por sua vez se rela-
ciona com Plano de ação e 
Líder (Tabela  VI). Isso permi-
te inferir que o Programa de 
Ação é o guia do Liderado, 
baseado no Plano de ação do 
líder, ou seja, nas suas metas 
e objetivos. O Liderado tam-
bém aparece unido a Acom- 
panhar, Avaliar, Julgar, que 
como visto se relaciona a 
Recompensas, mostrando que 
o reconhecimento do liderado 
dentro da organização depende 
do conceito de Acompanhar, 
Avaliar e Julgar.

A Tabela  VI revela, pela 
quantidade absoluta de coo-
cor rências, que o termo 
Clientes, de forma específica, 
aparece no texto ligado tanto 
a Líder e Empresário, quanto 
a Acionistas. Essa relação 
mostra-se essencial na TEO, 
pois é usada tanto para definir 
a Estratégia quanto a Estru- 
tura da organização, dese-
nhando o f luxo de comunica-
ção e de resultados.

Outra forma de analisar coo-
corrências é a identificação de 
contenções, ou seja, quando as 
def inições de dois codes 
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TABELA V
Codes EM SEUS CONTEXTOS, CONFORME A CATEGORIA

Contexto:	 Categoria: Estratégia Estrutura Processo Recompensa Pessoas
Acionistas   8   1   1 –   8
Acompanhar, Avaliar, Julgar 12   2   5   4 37
Cliente 24   6 32 – 18
Comunicação   3 –   4 – 15
Crescimento orgânico   2   1   1 – –
Criatividade   3 –   2 – 11
Critérios 13   2   3   6 31
Delegação 26   5   4   6 63
Descentralização 33 23 13   4 31
Domínio do negócio   2   2   1 –   5
Educação pelo trabalho 15   5   2   1 28
Empresário 36   4   6   6 75
Equipes 13   3 10   3 25
Espírito de servir   5 – – –   3
Estratégia   3   1 – –   2
Fornecer apoio   1 –   4 –   3
Hierarquia no cliente   2   1 – – –
Humildade e simplicidade – – – –   1
Identificar o negócio 14   3   3 – 17
Imagem da organização   1 – – –   1
Ingresso na vida produtiva – – – –   3
Líder 16   5   3   1 38
Orçamento e plano de contas 10   8   4   7 13
Palavra falada – – – –   2
Parceria 12   4 21 11 21
Parceria e partilha   8   3   5   4 12
Plano de ação 11   0   1   1 18
Produtividade   5   4 –   2   7
Programa de Ação 37 15   9   8 60
Recurso natural   1   1 – – –
Regras de eficácia   6   5   4   1 18
Reinvestimento   2 – – – –
Relato e relatório   2 – –   3   6
Responsabilidade social   4 – – – –
Resultados 37 13   2   5 33
Saúde, Segurança, Meio ambiente   3   1   1 –   2
Ser Humano   4   1   3 – 16
Sinergia   1 –   4   1   5
Sistema de comunicação   5   1   8   4 23
Superação de Erros   2   2   3   2   7
Tarefa empresarial 22 10   4   3 32
Três âmbitos   1   2 – –   1

TABELA VI
COOCORRÊNCIAS ENTRE Codes E CATEGORIAS

Termo A Termo B Total A e B Correlações Percentual
Estratégia Pessoas 1259 303 24,07%
Líder Liderado 553 147 26,58%
Cliente Pessoas 1002 139 13,87%
Estratégia Estrutura 638 125 19,59%
Estrutura Pessoas 953 101 10,60%
Processos Pessoas 946 91 9,62%
GEPE Líder 444 63 14,19%
Cliente Líder 564 58 10,28%
Recompensa Pessoas 878 56 6,38%
Cliente Empresário 443 53 11,96%
Estratégia Processos 631 52 8,24%
Acionistas Clientes 287 46 16,03%
Líder Programa de Ação 432 44 10,19%
Líder Empresário 579 42 7,25%
Cliente Estrutura 381 38 9,97%
Liderado Programa de Ação 287 36 12,54%
Líder Acompanhar, Avaliar, Julgar 417 34 8,15%
Cliente Liderado 419 33 7,88%
Cliente Espírito de servir 296 28 9,46%
Crescer Sobreviver 120 27 22,50%
Crescer Perpetuar 121 27 22,31%
Liderado Acompanhar, Avaliar, Julgar 272 27 9,93%
Equipe de apoio Líder 404 27 6,68%

diferentes estão contidas em 
uma mesma sentença do texto. 
Dessa forma, a Tabela  VII 
mostra o resultado de conten-
ção do termo A dentro de sen-
tenças que definem o termo B. 
A Tabela VIII exibe o inverso, 
a saber, a contenção do termo 
B em definições de A. A pri-
meira análise que pode ser fei-
ta com base na Tabela  VII in-
dica que as def inições de 
Estratégia estão, na maioria 
das vezes, contidas nas cita-
ções da categoria Pessoas. 
Portanto, é reafirmada a ideia 
de que a Estratégia depende 
das definições da TEO sobre 
Pessoas, tornando-as interde-
pendentes na Organização. As 
principais def inições sobre 
Pessoas na Tabela VII mostram 
a ênfase na relação entre Líder 
e Liderado e dos Clientes com 
Pessoas. Assim, infere-se que a 
TEO utiliza essas relações em 
sua Estratégia.

A Tabela  VII também deixa 
claro que a GEPE e o Cliente 
estão ambos contidos no Líder. 
Concluise que a Estrutura, 
conforme a TEO, é desenhada 
de acordo com a relação entre 
esses termos. Assim, a organi-
zação é estruturada em função 
do Cliente, utilizando o mode-
lo de Grande e Pequena em-
presa, e favorecendo a atuação 
do Líder.

A análise da contenção de ‘B’ 
em ‘A’ (Tabela VIII) comprova a 
relação entre as quatro catego-
rias predominantes (Estratégia, 
Estrutura, Processos e Pessoas). 
Além disso, mostra a dependên-
cia do Liderado ao Líder, bem 
como a ligação deste último 
com o Cliente e com o conceito 
de Grande empresa com espírito 
de Pequena empresa. Também 
fica claro que o code Acionistas 
está contido em Clientes, ressal-
tando a linha da estrutura que 
segue de um para outro, confor-
me a TEO.

Discussão

De posse das informações 
obtidas através da análise de 
conteúdo, é possível inferir 
conclusões que estejam implíci-
tas (ou não sejam claras) nos 
textos da TEO. As redes de 
conexões entre os termos, cons- 
truídas de acordo com as aná- 
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lises, servem para explicitar as 
principais conclusões obtidas, 
além de auxiliar na indução 
lógica dos resultados.

A primeira inferência realiza-
da na análise revela que o con-
texto Programa de Ação reúne 
os principais codes, ou seja, 
Líder, Liderado, Empresário, 
Cliente e GEPE. Isso significa 
que o Programa de Ação deve 
ser um elemento central no pro-
jeto organizacional, unindo as 
pontas do Modelo Estrela. Por 
meio do Programa de Ação, 
portanto, são aplicados os prin-
cipais conceitos e pilares da 
TEO, como o espírito de servir, 
a delegação e a educação pelo 
trabalho. Além disso, ele define 
a relação entre líder e liderado, 
os critérios do sistema de re-
compensas (partilha) e permite, 
ainda, o exercício do método 
acompanhar, avaliar, julgar. Em 
suma, é o que permite a TEO 
funcionar em toda a organiza-
ção. A rede que possibilita vi-
sualizar essa análise pode ser 
observada na Figura 3.

Após inferir que o Progra- 
ma de Ação é o cent ro da 
TEO, é possível concluir que 
o líder é o elemento que se 
encontra no topo do projeto 
organizacional. Praticamente 
todos os conceitos e princípios 
da TEO dependem de sua re-
lação com o líder, sendo que 
todos são inf luenciados por 
ele. Além do liderado, também 
o cliente, o acionista, a estru-
tura, a estratégia e GEPE são 
baseados na atuação do líder. 
A Figura  4 demonstra a rede 
do líder, ressaltando a inferên-
cia realizada.

A estratégia

A análise da TEO permite 
concluir que a estratégia, como 
mostra a Figura 5, se traduz em 
estrutura, tarefa empresarial, 
descentralização e processos 
laterais. Portanto, esses são os 
conceitos a serem considerados 
na construção da estratégia or-
ganizacional. Além disso, as 
análises revelam que a ponta da 
Estratégia na TEO está ligada a 
ponta daspPessoas e da Estru- 
tura, sendo baseada na relação 
do líder/empresário e da marca 
GEPE com o Cliente. Dessa 
forma, a estratégia organiza- 

Figura 3. Rede do Programa de Ação na TEO.

Figura 4. Rede do líder.

Figura 5. Rede da estratégia e da estrutura.

cional na TEO está atrelada às 
necessidades dos clientes, que 
devem ser transmitidas direta-
mente ao líder/empresário.

A estrutura

A proposta da TEO de uma 
grande empresa com espírito de 

pequena empresa (GEPE) está 
diretamente ligada à estrutura 
organizacional, indicando como 
devem ser desenhados todos os 
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âmbitos. Esse conceito é usado, 
portanto, para estruturar toda a 
organização. Essa inferência é 
visualizada tanto na Figura  5 
quanto na Figura 6. Além disso, 
infere-se que o cliente é um 
conceito relacionado à estrutura 
e ao papel do empresário, justi-
ficando o projeto de ‘pequenas 
empresas’ direcionadas à neces-
sidade de cada cliente específi-
co. A rede do cliente (Figura 6) 
ilustra essas relações.

A análise do conteúdo per-
mite observar o elevado núme-
ro de vezes que a TEO aborda 
conjuntamente o líder e o lide-
rado, e o cliente e o líder. Isso 
indica que ela traz princípios e 
conceitos direcionados majori-
tariamente à relação entre líder 

e liderado, configurando assim 
a estrutura interna da organi-
zação, e entre líder e cliente, 
definindo a influência de ele-
mentos externos na estrutura. 
Para isso, o desenho organi- 
zacional deve servir-se do prin-
cípio de descentralização pro-
posto pela TEO.

Processos laterais

É plausível inferir que os 
processos laterais na TEO de-
pendem do conceito de parce-
ria e dos clientes. Dessa forma, 
o projeto organizacional deve 
servir-se da proposta de parce-
ria entre elementos da organi-
zação para determinar o de- 
senho dos processos laterais e 

construí-los conforme o neces-
sário para atender ao cliente. 
Essa conclusão deve ser en- 
tendida em conjunto com a 
orientação do projeto organiza-
cional de desenhar pequenas 
empresas que sirvam a clientes 
específicos. Assim, os proces-
sos laterais são definidos con-
forme a necessidade dessas 
pequenas empresas. Isso pode 
ser analisado na rede dos pro-
cessos laterais (Figura  7).

Sistema de recompensas

Os resultados da análise de 
conteúdo sobre a ponta do pro-
jeto organizacional referente ao 
sistema de recompensas podem 
ser observados na Figura  8. A 

inferência dessas informações 
revela que as recompensas es-
tão ligadas ao conceito de 
acompanhar, avaliar, julgar, à 
parceria, ao programa de ação, 
e ao orçamento e plano de 
contas. Isso indica que o resul-
tado partilhado na organização 
deve ser de modo financeiro, 
definido por merecimento em 
função de desempenho e pro-
dutividade. Isso vem de encon-
tro à proposta de Galbraith 
et  al. (2011) para o Modelo 
Estrela, no que tange à recom-
pensa monetária.

A categoria de pessoas pos-
sui número relevante de codes 
em todos os principais contex-
tos. Portanto, a TEO é uma 
filosofia empresarial que se 
baseia no comportamento, nas 
atitudes e no relacionamento 
dos seres humanos que inte-
gram a organização. Dessa 
forma, o projeto organizacional 
deve considerar as pessoas que 
inf luenciarão cada ponta do 
Modelo Estrela, especialmente 
a estrutura que engloba as re-
lações entre líder, liderado, 
empresário, cliente e acionista.

Por f im, a constatação de 
que os contextos que abordam 
o maior número de codes são 
programa de ação, empresário, 
delegação e descentralização 
permite inferir que são elemen-
tos usados pela TEO para o 
projeto da cultura organizacio-
nal. Assim, as pessoas devem 
orientar sua forma de agir e se 
comportar na organização de 
acordo com esses conceitos e 
princípios oferecidos pela filo-
sofia empresarial de Odebrecht.

Considerações Finais

A análise do conteúdo da 
TEO permitiu a compreensão 
de sua relação com o projeto 
organizacional, de acordo com 
os critérios do Modelo Estrela. 
Destarte, muitas propostas da 
filosofia de Odebrecht se tor-
naram mais claras ou passaram 
a ser explícitas a partir dos 
resultados encontrados. A TEO 
pode, assim, ser aplicada ao 
projeto de organizações de 
modo mais coeso à sua teoria.

A análise de conteúdo per-
mitiu identificar os elementos 
da TEO que são essenciais ao 
projeto organizacional. Dentre Figura 7. Rede dos processos laterais.

Figura 6. Rede do cliente.
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eles, o Programa de Ação 
Figura como o centro do proje-
to, pois é o vínculo que une os 
demais elementos da organiza-
ção, presentes nas cinco pontas 
do Modelo Estrela. O líder, por 
sua vez, é o elemento protago-
nista na TEO, especialmente 
em relação às pontas da estra-
tégia e da estrutura. Assim, 
não há como conceber um pro-
jeto organizacional em confor-
midade com a TEO sem utili-
zar o programa de ação para 
planejar e favorecer a atuação 
dos líderes.

Outros critérios que o proje-
to organizacional deve con-
templar, conforme a TEO, são 
os que def inem o papel do 
cliente, do liderado e do em-
presário. É por meio das rela-
ções entre eles que deve ser 
projetada individualmente 
cada ponta do Modelo Estrela. 
O conceito de uma grande em-
presa com espírito de pequena 
empresa, por exemplo, aliado 
ao princípio da descentraliza-
ção, deve servir de base para o 
projeto da estrutura. Outros 
princípios e valores, como de-
legação, educação pelo trabalho 
e empresariamento devem estar 
presentes para formar a cultura 
da organização.

Portanto, as conclusões obti-
das na análise facilitam a cor-
reta aplicação da filosofia em-
presarial de Odebrecht no deli-
neamento de cada ponta do 
Modelo Estrela. O projeto de 
uma organização baseado na 
TEO deve apresentar coesão 

com os resultados apresenta-
dos, ainda que ajustados para 
atender as particularidades do 
negócio da empresa. Dessa 
forma, a análise realizada ofe-
rece recursos para todos os ti-
pos de organizações que ve-
nham a se servir da TEO 
como filosofia empresarial.

A TEO pode, portanto, in-
f luenciar o projeto de novas 
organizações, bem como o re-
projeto de organizações já exis-
tentes. O uso de uma filosofia 
empresarial nacional facilita a 
adaptação dos conceitos de 
projeto organizacional para a 
realidade e a cultura de negó-
cios no Brasil. Ainda que o 
tema não seja esgotado na pre-
sente pesquisa, passa a ser 
mais compreensível a partir 
dos resultados apresentados.

A partir deles, portanto, as 
organizações brasileiras (e até 
mesmo de outros países) podem 
avaliar a forma como foram 
concebidas e planejadas, e rede-
finir seus projetos de estratégia, 
estrutura, processos laterais, 
sistema de recompensas e ges-
tão de pessoas em função da 
TEO. Além disso, os resultados 
do estudo permitem compreen-
der mais profundamente a teo-
ria organizacional utilizada e 
desenvolvida no Brasil, possibi-
litando a elaboração de novos 
estudos sobre a adaptação da 
filosofia de Odebrecht em dife-
rentes organizações. Os resulta-
dos servem de base para estu-
dos de caso em empresas proje-
tadas segundo a TEO, de modo 

Figura 8. Rede do sistema de recompensas.

a analisar particularidades e 
semelhanças de cada organiza-
ção de acordo com uma ótica 
comum.
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