ARIMAR COLEN GONTIJO

MUDANCA ORGANIZACIONAL: um estudo em empresas
graduadas por uma incubadora de biotecnologia

Dissertacao apresentada ao Centro de Pds-Graduagao
e Pesquisas em Administragdo da Universidade Fede-
ral de Minas Gerais como requisito parcial a obtengao
do titulo de Mestre em Administragao.

Area de Concentragdo: Organizagdo ¢ Recursos Hu-
manos.

Orientador: Antonio Luiz Marques, Ph.D.

Belo Horizonte
Universidade Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Economicas
2004



Dedico este trabalho a minha mae, Felicidade Colen La-
cerda; a minha companheira, Juliana Rodrigues de Cas-

tro; e ao meu filho, Victor de Castro Colen Gontijo.



AGRADECIMENTOS

Agradecer ¢ o minimo que se pode fazer para retribuir o apoio e a colaboragao das
pessoas que participaram, direta ou indiretamente, da constru¢ao desta pesquisa. Assim, agra-
dego a todos que estiveram ao meu lado nesta caminhada e me apoiaram, ajudando-me a cum-
prir esta etapa tdo significativa para a minha vida, tanto pessoal como profissional.

Primeiramente, agradego a paciéncia e compreensao de minha companheira, Juliana,
e meu filho, Victor, por suportarem a auséncia e inumeras horas de espera.

A minha mae, Felicidade, pela presenca constante em minha vida, pela forca e amor
que s6 uma mae pode dar.

Aos companheiros de sala de aula, Alexandre Teixeira Dias, Lauro César de Abreu,
Jodo Carlos Paiva Neves, Luiz Antonio Godinho de Carvalho.

Aos professores Alexandre Carrieri e Alan Claudius Barbosa, pelos aconselhamentos
quando da defesa do projeto de dissertacdo, e aos demais professores do CEPEAD, por propi-
ciarem um clima de constru¢do ¢ desenvolvimento do mestrando.

Ao CEPEAD/FACE/UFMGQ, representado aqui pelo professor Dr. Carlos Alberto
Gongalves e seu sucessor na coordenagao do Centro, professor Dr. Francisco Vidal Barbosa,
por garantirem a infra-estrutura imprescindivel a realizagdo dos trabalhos de pesquisa em to-
das as suas etapas.

Aos funcionarios da secretaria do CEPEAD, principalmente a Vera, Fatima, Erica
Augusto e Edna, pelo apoio e cortesia no atendimento as demandas dos mestrandos.

Aos colaboradores da Fundagdo Biominas, Marcelo Miller Brandt Moraes, Angélica
Salles e Cynthia Rocha, por fazerem a ponte entre o pesquisador ¢ as empresas pesquisadas.

Ao meu orientador, professor Dr. Antonio Luiz Marques, pela paciéncia e dicas vali-

osas na constru¢ao deste trabalho.



Finalmente, agradeco a CAPES, por proporcionar a bolsa de estudos, sem a qual se-
ria inviavel realizar a pesquisa.

A todos o meu muito obrigado.



O grande obstaculo para a descoberta da forma da terra,
dos continentes e dos oceanos ndo era a ignorancia, mas
a ilusdo do conhecimento.

Daniel J. Boorstin (1983)

The discoverers: A history of man’s search to know his
world and himself

(Os descobridores: A historia da busca pelo homem para
conhecer o seu mundo e a si proprio)

Para mim, o ato de escrever é muito dificil e penoso. Te-
nho sempre de corrigir e reescrever varias vezes. Basta
dizer, como exemplo, que escrevi 1.100 paginas datilogra-
fadas para fazer um romance no qual aproveitei pouco
mais de 300.

Fernando Sabino (maio, 1978)



RESUMO

Este trabalho analisa o processo de mudanga organizacional ocorrido em empresas graduadas
numa incubadora e discute amplamente, sob varias oOticas, a mudanca planejada e a mudanca
emergente, na tentativa de responder ao problema de pesquisa: Como se caracteriza o proces-
so de transi¢do de uma empresa incubada para uma empresa graduada, sob a dtica da mu-
danga organizacional planejada e da mudanca organizacional emergente? Foram estudadas
empresas incubadas e graduadas de 1999 até 2003 em uma incubadora tematica de biotecnolo-
gia. A amostra final constitui-se de trés empresas. Utilizaram-se entrevistas semi-estruturadas
para coletar os dados, além de documentos e informativos internos. Analisaram-se os dados
por meio da técnica de andlise de contetido de triangulacdo destes com o conteudo de docu-
mentos. As categorias de andlise consideradas neste estudo foram: mudanga organizacional
planejada e mudanga organizacional emergente. No escopo da mudanca organizacional plane-
jada, verificaram-se fatores-chave das teorias de mudanca E e O, a perspectiva baseada no po-
der e na influéncia, indicadores da estrutura organizacional, indicadores da tecnologia e pro-
cessos organizacionais e indicadores da mudanca das pessoas. Como resultados, apontam-se:
identificou-se uma combinacdo das teorias O e E; ndo se chegou a conclusao consistente sobre
a mudanca planejada baseada na influéncia e no poder; na estrutura organizacional, prevaleceu
uma maior centralizacdo no momento da graduacdo, seguida de uma descentraliza¢do; a am-
plitude de controle permaneceu entre 3 e 20 empregados por gerente; os procedimentos € poli-
ticas escritas auxiliaram a transicao; a departamentaliza¢ao mais utilizada foi a funcional e por
produto; tecnologia e processo devem ser tratados aos pares, com énfase em equipamentos e
ferramentas, nivel de mudanga e ponto de partida; o tempo necessario para a mudanga, a parti-
cipacao e o risco da mudanga foram moderado em ALFA e BETA e baixo em DELTA, o que
sugere que utilizar uma incubadora para fazer um processo de mudanga organizacional reduz
o risco de tal mudanca; o habilitador principal foi a biotecnologia; o tipo de mudanga que or-
ganizacdes nascentes ou em transformacdo dao énfase ¢ a estrutural e cultural; as mudangas
nas pessoas proporcionaram o entendimento de que podem-se enquadrar as empresas pesqui-
sadas no quadro lewinano de descongelamento-implantagdo-recongelamento. Observou-se,
ainda o carater programado e planejado do empreendimento, porém existiram situagdes de im-
provisagdo e surpresas, o que suscita a necessidade de realizarem-se mais estudos que consi-
derem a mudanga emergente, tanto por praticos como pelos académicos, para elucidar melhor
esta faceta da vida organizacional.

Palavras-chave: mudanga organizacional, empresas graduadas, administragao



ABSTRACT

This work analyzes the process of organizational change occurred in graduated enterprises
which developed from an incubator. Having an ample discussion from different points of view
about planned changes and unplanned or emergent changes, an attempt that asks the question:
Which are the characteristics of the process of change that suffer a incubated firm during the
graduation, from the point of view of the planned organizational change and the emergent
change? Some companies which were incubated and graduated during 1999 and 2003 were
studied. The sample was made up of three companies. To collect the data semi-structured
interviews were done furthermore some documents of the companies were analyzed. The
content of the data was analyzed and checked up on those documents. The categories of
analyze were planned organizational change and emergent change. In the scope of the planned
organizational change were verified key factors of the theories E and O, a perspective based
on the power and influence, organizational structure indicators, organizational processes and
technology indicators, people changing indicators. As results this work verified a combine of
the theory E and O as a better approach, in case of the perspective based on the power and
influence none consistent conclusion was made, in the structure a centralization occurred
during the transition followed by a decentralization after the graduation, the amplitude of
control range between three and twenty employees for managers, procedures and policies
support the companies in the transition and departmentalization much more used were
functional and by product; technology and procedures must be considered in pairs
emphasizing equipment and tools, change’s level, started point; necessary time; participation;
the risk of change were moderate in ALFA and BETA companies and in BETA was low, so it
suggest that incubator can minimize the risk of a organizational change, biotechnology was
the main qualifier; finally, as a conclusion the start up companies or companies in transition
emphasizing the structural and cultural changes, the people’s changing help the
comprehension that it’s possible to put in the frame of Lewin (Defrost-Implantation-
Refreeze). The programmed and planned face of those business was observed, but some
improvisation and surprise situations occurred too, it suggest that more studies have to be
done considering the emergent change in practical way as far as academics.

Keywords: organizational change, graduated enterprises, management.
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1. INTRODUCAO

A pesquisa desenvolvida para esta dissertacdo buscou descrever e interpretar a tran-
sicdo das empresas incubadas para a condi¢do de empresas graduadas, ou seja sem a tutela de
uma incubadora de empresas, sob a oOtica das teorias de mudanga organizacional planejada e
da mudanga organizacional emergente.

A gestdo da mudanca constitui uma das preocupacdes fundamentais dos gestores. As
publicacdes e os angulos de andlise sdo diversos. Embora a abundancia das investigagdes te-
nha proporcionado a existéncia de um conjunto de prescri¢des Uteis, continuam a existir mui-
tas dificuldades para quem, na pratica, tem de conduzir o processo de mudanga em suas orga-
nizagdes. Apesar do grande manancial de saber acumulado, continua dificil a tarefa de condu-
zir os processos de mudancga, com toda sua complexidade, com eficacia.

Muitos autores iniciam suas abordagens sobre mudanga organizacional afirmando
que a Unica certeza que uma organizagao pode ter ¢ da mudanca. Em outras palavras, a unica
constante que a organizacdo sempre enfrenta ¢ a mudanca (BARON e GREENBERG, 1990;
ROBBINS, 1999; BOWDITCH e BUONO, 2002). Outros autores destacam a velocidade fan-
tastica das mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas no fim do século passado e
inicio deste, alertando que as organizacdes precisam adaptar-se para fazer frente a esse novo
quadro (PETERS, 1989; HANDY, 1990; WANT, 1990; HARARI, 1991; KOTTER, 1997).

Esta dissertacdao explora uma possivel explicagdo para as dificuldades associadas ao
processo de mudancas: ndo basta considerar a mudanga como um processo planejado; ¢ tam-
bém necessario acolher a mudanga emergente (CUNHA e REGO, 2002). A fraca atengdo atri-
buida ao aspecto emergente da mudanga pode, de fato, estar contribuindo para desvirtuar a
compreensao da natureza da mudanca. Mais do que isso, pode estar induzindo os pesquisado-

res e os gestores a tomarem a parte — mudancga planejada — pelo todo — mudanca organizacio-
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nal —, com todas as conseqiiéncias dai decorrentes. Esta dissertagdao discute dois pressupostos
de analise para a mudanga organizacional:

Primeiro pressuposto: A mudanca organizacional ¢ um processo planejado, conduzi-
do pela gestao e destinado a conduzir a organizacdo de um estado A para um estado B mais
favoravel; ou seja, por meio de uma mudanga planejada (CUNHA e REGO, 2002).

No caso especifico desta dissertagdo, considera-se que o estado A ¢ a empresa incu-

bada e o estado B ¢ a empresa ja graduada, conforme sera explicado nos capitulos que se se-

guem.
Mudanca Planejada
Recaiatcmrias; alterapies do plancjarsc i
Jmzo poliden dee ainree
Estado Eztodo
Inizlal sy jule
"\\ 4
i
;
Palitleae, acfiees,

mve il g L

Figura 1: Mudanca planejada
Fonte: adaptado de Cunha e Rego, 2002.

A Figura 1 ilustra a mudanga planejada, que € um processo de transi¢do de um estado

inicial (A) para um estado desejado (B).
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Segundo pressuposto: A mudanga ¢ um processo complexo e emergente, cujos con-
tornos vao se delineando & medida que, por intermédio da organizagdo, as pessoas vao procu-
rando responder aos desafios com os quais a organizagao vai sendo confrontada (CUNHA e

REGO, 2002).

NTudanrr Emeroente

Indoer 5 d:| @roakizich

B meding de
PRk g Bzl L s W i QU
————

Figura 2: Mudanca emergente
Fonte: adaptado de Cunha e Rego, 2002.

A Figura 2 ilustra a mudanca emergente conforme Cunha e Rego (2002), em que mu-
dancas locais e pontuais levam a uma mudanga organizacional ao longo do tempo.

Esses dois pressupostos representam concepgdes diferentes sobre a natureza das or-
ganizacdes e conduzem, inevitavelmente, a formas de gestdo distintas. As duas concepgdes se-
rao discutidas nos capitulos que se seguem.

Nesta pesquisa, foram estudados aspectos diferenciados das organizagdes no que tan-

ge a mudanga planejada, numa tentativa de verificar a mudanga organizacional em diferentes
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angulos. Iniciando com os fatores-chave das teorias de mudanga E e O (BEER ¢ NOHRIA,
2000a); a mudanca planejada numa perspectiva baseada no poder e na influéncia (PFEFFER,
1992); a estrutura organizacional (a partir de GLUECK, 1979; citado por BARON e GREEN-
BERG, 1990); a tecnologia e os processos organizacionais (DAVENPORT, 1994; HAMMER
e CHAMPY, 1994); a mudanga das pessoas (KOLB e FROHMAN, 1970; LEWIN, 1951 e
SCHEIN, 1968, citados por BARON e GREENBERG, 1990); e finalmente, a perspectiva da
mudanca emergente (ORLIKOWSKI, 1996; MOORMAN e MINER, 1998; WEICK, 2000;
CUNHA e REGO, 2002).

A pesquisa estd estruturada em seis capitulos. No primeiro capitulo, descrevem-se a
justificativa, o problema e os objetivos da pesquisa. No segundo capitulo, sdo discutidos os
aspectos associados ao processo de mudanga planejada e de mudanga emergente, formando o
arcabougo teorico da pesquisa. No terceiro capitulo, abordam-se a metodologia da pesquisa,
detalhando como a pesquisa foi realizada, a unidade empirica de analise e a coleta e tratamen-
to dos dados. No quarto capitulo, faz-se a caracterizacdo das empresas pesquisadas. No quinto
capitulo, sdo abordados a apresentacao e a analise dos dados. No sexto capitulo, tecem-se as
consideragdes finais e situam-se os limites desta pesquisa, as implicagcdes académicas e geren-

ciais e a sugestdo de novos estudos.

1.1. Justificativa

Consultando a literatura sobre mudanga organizacional, percebe-se que as pressoes
para a mudanga partem do ambiente, tanto externo quanto interno, e isso exige atencao e dedi-
cacdo dos gestores com relacdo aos indicadores externos e internos da organizagdo. Outras
abordagens revelam a dinamica da mudanca e a necessidade de se compreender melhor o pro-

cesso de mudanga organizacional.
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Para fazer um estudo a respeito do tema, escolheu-se a cidade de Belo Horizonte, se-
gundo Diniz (2001), a terceira metrépole brasileira em populacdo e base econdmica, vindo
atras apenas de Sao Paulo e Rio de Janeiro. A regido metropolitana de Belo Horizonte contém
4,2 milhdes de habitantes, sendo que, somente a cidade de Belo Horizonte tem 2,3 milhdes de
habitantes. Belo Horizonte ¢ o centro de uma regido metropolitana considerada um pélo in-
dustrial tradicional, com especializacdo em bens intermedidrios vinculados a base de recursos
naturais minerais (minera¢ao, metalurgia, minerais nao metalicos).

Nos tltimos anos, vem ocorrendo uma rédpida mudanca na estrutura industrial da re-
gido, em primeiro lugar, pela implantacdo de uma planta da FIAT Automoveis, que atingiu a
producgdo de 600 mil veiculos/ano, trazendo parte de seus fornecedores para suas proximida-
des, e, em segundo lugar, pela implantagdo de varias empresas de base tecnoldgica, com des-
taque para a biotecnologia, gracas a atuag¢do da incubadora Biominas (DINIZ, 2001).

O termo biotecnologia refere-se a um conjunto de tecnologias habilitadoras (ena-
bling technologies), que possuem em comum o uso de células e moléculas bioldgicas para
aplicacdes na producao de bens e servigos em areas especificas, como saude humana e animal,
agricultura e manejo de meio ambiente (Biominas, 2001).

Nos anos 1980/90, novas tecnologias foram desenvolvidas, como o seqiienciamento
automatizado de genes e as técnicas de amplificagdo de DNA, por meio da PCR (Polymerase
Chain Reaction). Outras importantes tecnologias (MASSEY, 2000) incluem o antisense, que
modifica a atividade de genes mediante o bloqueio a sua expressdo, desativando enzimas (uti-
lizado no controle de doengas virais, no retardamento da degradagao de produtos agricolas, na
inibicdo de inflamagdes e no tratamento de asma, cancer); a cultura de células com utilizagdes
diversas (em testes de eficicia de medicamentos, biocontrole de insetos e producdo de com-
postos naturais com valor terapéutico); e o uso de biosensores, uma combinagdo de um com-
ponente bioldgico (célula ou anticorpo) ligado a um transcritor microeletronico, com capaci-

dade de detec¢do de especificidade de células, moléculas ou substincias em baixa concentra-
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¢do (utilizados em mensuracao de valor nutricional, qualidade e seguranga de alimentos, men-
suragdo de poluicao ambiental, de niveis de glicose ou de componentes vitais).

A chamada Industria de Biotecnologia consiste na aplicacdo em escala industrial e
empresarial dessas tecnologias, acrescidas de diversas outras, como fermentacao e purificacao
em escala de proteinas para a geracdo de produtos diversos (farmacéuticos, alimentos, enzi-
mas). Trata-se de uma industria que vem crescendo rapidamente nos ultimos anos, tendo do-
brado seu tamanho no tltimo decénio: passou de R$8 bilhdes de receitas em 1993 para R$20
bilhoes em 1999, sendo que o volume total de negocios gerados em 2000 foi de R$47 bilhoes,
em termos mundiais (ERNST & YOUNG, 2000).

A industria de biotecnologia considera a aplicacdo das técnicas biotecnoldgicas em
escala industrial, com o objetivo de gerar bens e servigos para um mercado florescente € em
franco crescimento. O Brasil vem expandindo a base biotecnologica, em grande parte, medi-
ante o estimulo a geracdo de empresas de médio e pequeno porte, propiciando-lhes ambiente
favoréavel as fases iniciais de organizacao.

No Brasil, a biotecnologia integra, atualmente, a base produtiva de diversos setores
da economia, com um mercado para produtos biotecnoldgicos que atinge aproximadamente
3% do PIB nacional. Em 2001, havia 304 empresas de biotecnologia no pais, distribuidas em
10 segmentos de mercado. Estima-se que, em 2000, a bio-industria no Brasil faturou um valor
entre R$ 5,4 ¢ R$ 9 bilhdes (US$ 2,3 a USS 3,9 bilhdes) e gerou quase 30.000 postos de traba-
lho. Além disso, o parque nacional de empresas de biotec no Brasil apresenta concentragado re-
gional e setorial. Das 304 empresas, 81% estavam concentradas em trés estados: Sdo Paulo
(42%), Minas Gerais (29%) e Rio de Janeiro (9%). Quanto a distribui¢ao setorial, 55% das
empresas se concentravam em trés segmentos de mercado: 24% na saide humana, 17% no
fornecimento de equipamentos e insumos e 14% no agronegdcios (BIOMINAS, 2001).

No Gréfico 1, observa-se que 45% das empresas incubadas identificadas no Diretério

Nacional de Empresas de Biotecnologia (Biominas, 2001) como atuantes em biotecnologia no
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Brasil localizam-se em Minas Gerais. [sso mostra a relevancia de tal atividade econdmica para

o estado.

% sobre o total de incubadas
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Grafico 1: Distribui¢ao estadual de empresas de biotecnologia incubadas

Fonte: Biominas, 2001.

A Incubadora de Empresas da Fundacdo Biominas foi criada mediante convénio de
cooperagao firmado em 23.3.1992, entre a Biominas, o Governo do Estado de Minas Gerais, a
Prefeitura de Belo Horizonte e a Universidade Federal de Minas Gerais.

A missdo declarada da Biominas € contribuir para o desenvolvimento econdmico e
social de Minas Gerais e do Brasil, por meio da promoc¢ao e apoio ao setor de biotecnologia.
Entidade privada, sem fins lucrativos, sediada em Belo Horizonte, a Biominas nasceu associa-
da a nove empresas instituidoras, que aportaram seu capital inicial. Atualmente, congrega
mais de 35 empresas, em areas variadas como farmacéutica, diagndsticos, quimica fina, bio-
médica, agribusiness e meio ambiente. Juntas, essas empresas contam com mais de 1.800 pro-
fissionais e faturam um montante global anual superior a R$130 milhdes.

Sao parceiras e clientes da Biominas empresas de biotecnologia ja em operacdo, e

empresas que, incubadas ou ndo, preparam-se para operar no setor e, também, empresas e or-
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ganizagdes que atuam como fornecedores ou clientes diretos e indiretos das empresas, entida-
des de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e 6rgaos reguladores, fiscalizadores ou geradores
de politicas de ciéncia e tecnologia e desenvolvimento industrial.

A Fundagdo Biominas tem na incubadora de empresa de base biotecnologica uma de
suas principais missoes. Ap6s um periodo médio de dois anos na incubadora, a organizagao
que cumpre integralmente todo o plano de negocio e atende a todos os requisitos estd pronta
para se graduar. Uma vez graduada, continua associada a Biominas, porém sem os beneficios
integrais de uma incubada.

O processo de incubacao de uma empresa de base tecnologica pode ser resumido da
seguinte maneira: primeiro, a empresa procura a Biominas, para realizar um contato inicial e
expor sua idéia inicial, que deve ser formatada em um plano de negocio; segundo, a Biominas,
se achar a idéia viavel, auxilia a empresa a montar o plano; terceiro, depois de formatado, o
plano de negocio ¢ submetido a comissao de analise de planos de negdcio da incubadora.

Se o plano for aprovado, a empresa ja passa a usufruir a infra-estrutura da incubado-
ra. Nesse momento comeca a ser executado o plano de negdcio aprovado. Em média, uma em-
presa fica incubada durante dois anos, sendo possivel prazos maiores, mediante analise e apro-
vagao da incubadora.

Ao término do periodo de incubagdo, a organizagao esta apta a graduagdo. Nomeia-se
empresa graduada aquela que ja foi incubada na Incubadora de Empresas, passou pelo proces-
so de incubacdo, desenvolveu-se, maturou e saiu da Incubadora para uma sede propria ou para
um parque tecnoldgico. Isso significa que deve ter suas proprias instalagoes e deixar a infra-
estrutura da incubadora. Uma vez graduada, a empresa fica totalmente exposta ao mercado,
pronta para produzir e competir. Enfim, para manter-se e crescer por sua propria conta. Este
trabalho pretende pesquisar as empresas graduadas pela Biominas.

Desde o inicio de suas operagdes, em 1992, até 2003, a Biominas ja graduou sete em-

presas. Sao essas empresas que serdo pesquisadas, pela importancia que esse empreendimento
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tem para a economia de Belo Horizonte e de Minas Gerais, e pela possibilidade de contribuir
para um melhor entendimento dos processos de mudanca organizacional planejada e de mu-
danga organizacional emergente.

De acordo com o SEBRAE (1999), 80% das pequenas empresas abertas no Brasil
ndo chegam a completar dois anos de atividades. Embora o indice de mortalidade desse tipo
de empresa em paises desenvolvidos também seja alto, em geral, ¢ bem menor que no Brasil.
Segundo pesquisas efetuadas, as razdes dessa mortalidade sdo multiplas e passam sobretudo
pelas caracteristicas empreendedoras do administrador, principalmente pela sua falta de co-
nhecimentos administrativos.

Nesse contexto, as empresas criadas em incubadoras constituem uma tentativa racio-
nal de diminuir a mortalidade precoce. Torna-se relevante estudar o processo de transi¢dao da
empresa incubada para uma empresa graduada, sob o ponto de vista da teoria de mudanca or-

ganizacional planejada e de mudanga organizacional emergente.

1.2. Definicdo do problema

A dissertagdo aqui desenvolvida estudou o processo (fendmeno) de mudanca que
ocorre em empresas incubadas quando se graduam. Por meio deste estudo, pretendeu-se res-
ponder a pergunta:

Como se caracteriza o processo de transi¢do de uma empresa incubada para uma em-
presa graduada, sob a dtica da mudanga organizacional planejada e da mudancga organizacio-

nal emergente?

1.3. Objetivos da pesquisa

A seguir apresenta-se 0s objetivos geral e especificos que nortearam a pesquisa.
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a) Geral

Constitui objetivo geral deste trabalho: Analisar a luz da teoria os processos de mu-
danca organizacional planejada e de mudancga organizacional emergente ocorridos nas empre-
sas de biotecnologia incubadas e graduadas de 1997 até 2002 em uma incubadora tematica em

Belo Horizonte.

b) Especificos

Os objetivos especificos incluem:
* Identificar os principais processos de mudancas organizacionais que ocorreram na transi-
¢do ou graduagdo das empresas pesquisadas;
* Analisar esses processos; €
* Comparar essa ultima analise com os pressupostos € as caracteristicas da mudanga organi-
zacional planejada e da mudanca organizacional emergente, com base na teoria.
No segundo capitulo, serd apresentado o referencial teérico que servira de base para a

realizacdo desta pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados os aspectos associados ao processo de mudanga

planejada e de mudanca emergente, seus pressupostos e caracteristicas.

2.1. Organizacdes em ambiente de mudanca

Muitas organizagdes encontram sérios problemas em lidar com a mudanca. Primeira-
mente, entendem esse fendmeno como algo que se passa no ambiente € que precisa ou nao ser
trazido para dentro da organizagdo, considerando-se como entidades isoladas que precisam so-
breviver no mundo exterior. Assim entendida pelas organiza¢des, a mudanga é percebida
como ameaca ou oportunidade.

As organizacdes deste tipo se fixam em suas identidades, exageram a propria impor-
tancia, a0 mesmo tempo em que subestimam o sistema de relacdes mais amplo no qual atuam
Assim, deixam de se ver como parte do ambiente. Ha inimeros exemplos de empresas que
por esse motivo ndo conseguiram sobreviver e de outras que tiveram grandes prejuizos mas
acabaram se ajustando.

Com relacdo ao ambiente, hd organizagdes que percebem a mudanga mas ndo se
véem como parte do processo, € por iSso ndo se preocupam em preservar o contexto do qual
fazem parte.

Hoje, com o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, a mudanca ¢ inevitavel e re-
quer uma nova visdo. Para se manterem, as organizacdes devem criar as condi¢des para sobre-
viver junto com o ambiente. Morgan pronuncia:

...a0 se considerar que os fornecedores, o mercado, a forca de trabalho, a coletivida-
de local, nacional ou internacional e at¢ mesmo a competi¢do sdo na verdade partes
do mesmo sistema de organizagao, torna-se possivel partir em direcdo a uma aprecia-
¢do de interdependéncia sistémica, bem como estimar as suas conseqiiéncias. (MOR-
GAN, 1996, p. 252).
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A logica da causalidade mutua, descrita por Morgan (1996), ¢ uma das formas pelas
quais se pode alcancar essa visdo. A teoria propde que se pense sobre a mudanga como circu-
los, e ndo como linhas, e substitui a idéia de causalidade mecanica. Também na cibernética,
estudiosos t€m tentado desenvolver metodologias para analisar este tipo de mutua causalida-
de.

O raciocinio linear conduz a solugdes também lineares, que nao revelam o modelo de
relacdes causadoras dos acontecimentos. Para o autor, a identificacdo das relacdes entre os
acontecimentos permite definir diferentes respostas organizacionais.

A associagdo da logica da causalidade mutua as metodologias da cibernética que em-
pregam os conceitos de feedback positivo e negativo para tentar explicar sistemas complexos
parece estar dentro da mesma perspectiva do pensamento de Ilya Prigogine.

Com o desenvolvimento da mecanica quantica, estamos no mundo das incertezas.
Pensava-se que a matéria obedecia a leis deterministas e que o observador criava a instabilida-
de. Sabe-se hoje que a matéria ¢ instavel e que o Universo tem uma historia.

Para Prigogine (1989), determinados movimentos periddicos estaveis, como a posi-
¢ao futura da Terra num espago x de tempo, podem ser calculados, mas a maior parte dos sis-
temas dindmicos ¢ instavel, imprevisivel, por defini¢do.

Todavia, do nao-equilibrio pode resultar tanto a ordem quanto a desordem. Cita-se
como exemplo a propria vida, que, originada do acaso, progride no sentido da organizacao e
da complexidade.

A filosofia taoista, origindria da antiga China, possibilita outra forma de ver a mu-
danca, sem se prender a causalidade mecanica. Esta filosofia enfatiza que o curso da natureza
(Tao) se acha caracterizado por uma globalidade e um fluxo continuo moldados pelo inter-
cambio entre yin e yang. Para os taoistas, yin e yang simbolizam um fluxo de energias com-

plementares e opostas que sustentam o 7ao.
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Essas nogoes, trazidas para o Ocidente pelo filésofo grego Heraclito, deram origem
ao que ¢ hoje conhecido como “visdo dialética da realidade”.

Heraclito concebia o universo em constante transformacao. Tal no¢ao foi retomada
nos dias atuais pelo médico pesquisador David Bohm (citado por MORGAN, 1996), que com-
preende o universo como contendo duas ordens: uma mais basica que é implicita (ou encober-
ta); e uma que se manifesta no mundo, que € explicita (ou exposta).

A ordem implicita € vista como um processo criativo, como um holograma. Bohm
usa o termo holomovimento, ou holofluxo, para expressar a natureza desta ordem, que fornece
a forca geradora das formas explicitas. Essas formas tém a aparéncia de estabilidade, embora
estejam sustentadas por fluxo e mudanga.

A teoria de Bohm, como a de Heraclito, modifica o nosso modo de pensar acerca da
relacdo entre realidade e mudanga. Enquanto na ciéncia e na vida quotidiana hé a tendéncia de
se considerar a mudan¢a com um atributo da realidade ¢ de se ver o mundo em mudanga,
Bohm sugere uma compreensdo no sentido de que o mundo €, em si mesmo, um momento in-
serido em um processo de mudanga.

As teorias aqui apresentadas tém o objetivo de trazer um novo entendimento sobre a
mudanga, uma tentativa de refletir sobre a mudanga organizacional planejada e mudanga orga-
nizacional emergente como complementos, € ndo como abordagens excludentes.

Essas idéias poderdo ajudar a compreender como as organizagdes que foram incuba-
das e hoje sdo graduadas lidaram e lidam com o processo de mudanga e com o mundo exteri-
or. A compreensdo, ou ndo, dessas conexdes ¢ que possibilitara entender melhor a mudanca

planejada e a mudanga emergente.

2.2. Mudang¢a organizacional
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A literatura sobre a gestdo de mudancas ja ¢ consideravel e nao para de crescer. A
cada ano sdo publicados varios livros e estudos de caso especificos'. Antes de entrar nos deta-
lhes sobre a gestdo de mudangas, sera necessario dar uma panoramica dos tipos de programas
usados pelas organizagdes nesses casos e das diferentes abordagens que podem ser adotadas.
Tal procedimento auxiliard, mais adiante, no entendimento do gerenciamento de mudangas.

As organizagdes costumam responder com uma variedade de iniciativas aos desafios
impostos pelas novas tecnologias, novos concorrentes € novos mercados, bem como a exigén-
cia de um melhor desempenho. Numa visdo funcionalista, esses programas, cujo objetivo ¢
superar obstaculos e incrementar a performance da empresa, geralmente se encaixam em uma
das seguintes categorias (BEER, 2003):

* Mudanga estrutural. Este tipo de iniciativa trata a organiza¢cdo como um conjunto de pegas
funcionais: o modelo “maquina”. Nas mudangas estruturais, a alta geréncia, auxiliada por
consultores, procura reconfigurar essas pecas, a fim de obter um melhor desempenho ge-
ral. Aquisi¢oes, fusdes e desinvestimentos de unidades operacionais sdo exemplos de ten-
tativas desse tipo de processo.

* Reducdo de custos. Programas desse género concentram-se na eliminag¢do de atividades
ndo-essenciais ou em outros métodos de enxugamento dos custos operacionais. Atividades
e operagdes pouco observadas nos tempos de maior prosperidade sdo alvo da atencdo de
cortadores de custos nos periodos de “vacas magras”.

* Modificagdo dos processos. Estes programas tém por objetivo alterar o modo como as coi-
sas sdo feitas. Abrangem desde a reformulagdo dos processos de aprovagao de emprésti-
mos e do tratamento dado pela empresa as reclamagdes dos clientes no prazo de garantia
at¢ o modo como as decisdes sdo tomadas. As mudangas nos processos normalmente vi-

sam torna-los mais rapidos, eficazes e seguros, e/ou menos dispendiosos.

! Pode-se obter uma introdugdo e um panorama conceitual sobre mudanga organizacional em Wood (2000).
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e Mudanga cultural. O foco destes programas ¢ o lado “humano” da organizacdo, como a
abordagem geral da empresa na realizacdo dos seus negocios ou o relacionamento entre a
geréncia e seus funcionarios. A substitui¢gdo de uma gestao de comando e controle por um
estilo mais participativo ¢ um exemplo de mudanga cultural, assim como os esfor¢os de
reorientagdo da empresa que procura converter sua filosofia centrada no seu proprio inte-
resse em “empurrar produtos” numa atitude voltada para o cliente.

Ao considerar a possibilidade de um programa de mudancas em uma organizagao, ¢
muito util ndo sé determinar em qual das categorias descritas anteriormente a iniciativa se en-
caixa como também prever de que modo a empresa sera afetada de modo geral. Examinar an-
tecipadamente obstaculos potenciais pode evitar o surgimento de questdes dificeis durante o
processo de mudanga, ajudando a garantir o sucesso da operagdo, afirma Beer (2003).

Embora existam muitos tipos de programas, sdo apenas dois os objetivos que normal-
mente provocam uma iniciativa de mudanga, um bem diferente do outro: o aumento do valor
econdmico a curto prazo; e a ampliagdo dos recursos organizacionais. Os professores Michael
Beer e Nithin Nohria, da Harvard Business School, cunharam os conceitos teoria E e teoria O
para descrever essas duas metas basicas (BEER e NOHRIA, 2000a). A teoria E trata-se de
uma abordagem econdmica, ao passo que a teoria O ¢ uma abordagem centrada nos recursos
organizacionais.

Segundo a teoria E, o objetivo explicito da mudanca, ¢ aumentar o valor para os acio-
nistas de forma répida e drastica, com base na melhoria do fluxo de caixa e do preco das
acoes. As idéias tao populares de participagao dos funciondrios e de organizagao que aprende
acabam por tornar-se secundarias diante dessa meta primordial. Geralmente, o estopim dessa
abordagem da mudanga ¢ uma crise financeira. Visando ao aumento dos rendimentos para os
acionistas ou socios, os adeptos da teoria E recorrem a mecanismos capazes de aumentar no
curto prazo o fluxo de caixa e o preco das agdes traduzidos por: bonus por desempenho, redu-

cdo de pessoal, venda de ativos e reorganizacdo estratégica das unidades de negocios. A inici-
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ativa de Jack Welch de reduzir em 25% o quadro de funcionarios da General Electric (GE) e a
sua subseqiiente estratégia de ser a n. 1 (ou a n. 2) no mercado ou vender a empresa sao
exemplos tipicos de a¢des derivadas de um processo de mudanga baseado na teoria E.

De acordo com essa teoria, todos os contratos implicitos entre a empresa e seus em-
pregados sdo suspensos durante o processo de mudanca. Individuos e unidades cujo trabalho
ndo resulte em criacdo efetiva de valor — como os setores de planejamento empresarial ou P &
D (planejamento e desenvolvimento) — ficam, portanto, particularmente vulneraveis.

A mudanga ¢ conduzida de cima para baixo, pelo principal executivo e a equipe exe-
cutiva. Os departamentos, as unidades operacionais e os funciondrios envolvidos nessa abor-
dagem passam a atuar como pegas de um tabuleiro de xadrez estratégico da geréncia: podem
ser remanejados, combinados e até mesmo eliminados. Consultores externos orientam os
membros do circulo interno: consultores em estratégia ajudam a geréncia a identificar e pesar
suas opgoes; especialistas em avaliagao e banqueiros de investimentos promovem aquisigoes
e/ou vendas de ativos; e consultores da area de recursos humanos ajudam em espinhosas ques-
toes de demissao.

A teoria O tem por objetivo desenvolver uma cultura organizacional que dé sustenta-
¢do ao aprendizado continuo, apoiada em uma base de empregados de alto desempenho.

As empresas que seguem essa abordagem tentam fortalecer seus recursos e culturas
por meio do aprendizado individual e organizacional, o que exige niveis elevados de partici-
pacdo dos funciondrios, estrutura organizacional mais horizontal e vinculo estreito entre a or-
ganizacao e seu pessoal. Sao fundamentais para o sucesso da teoria O nao s6 as proprias me-
lhorias decorrentes do esfor¢o de mudanga como também o comprometimento dos emprega-
dos com as transformagdes. Assim, os contratos implicitos com os funcionarios sdo considera-
dos importantes demais para serem rompidos — exatamente o oposto do que ocorre numa or-

ganizacao que adote a teoria E.
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Hé uma incompatibilidade potencial entre uma organizagdo que aposta na sua cultura
e no seu pessoal para obter €xito financeiro a0 mesmo tempo em que considera uma concen-
tracdo de poder e dire¢do no topo da empresa. Entretanto, os lideres de mudanga baseada na
teoria O t€ém menos interesse em assumir pessoalmente a responsabilidade pelo sucesso do
que em incentivar a participagdo de sua equipe ¢ fomentar comportamentos e atitudes que aju-
dem a levar adiante essa mudanca.

Existe uma grande discussdo a respeito de qual ¢ a melhor abordagem para um pro-
grama de mudanca. A maioria das empresas analisadas por Beer e Nohria (2000a) rejeitou tan-
to a teoria E quanto a teoria O, recorrendo a uma mistura de ambas para atender a suas neces-
sidades. De fato, esse deve ser o melhor caminho a ser seguido por qualquer organizagao, afir-
ma Beer (2003).

Empresas capazes de combinar com eficicia abordagens duras e brandas re-
lativas & mudanga sdo recompensadas com retornos vantajosos em lucrativi-
dade e produtividade. [...] Essas companhias tém mais probabilidade de ob-
ter uma vantagem competitiva sustentavel [e...] reduzir a ansiedade que do-
mina sociedades inteiras diante da reestruturagdo organizacional. (BEER e
NOHRIA, 2000a, p.134-135)

Para auxiliar na analise dos prés e dos contras de cada teoria o Quadro 1 resume as
duas abordagens tipicas da mudanga — e sua combinagdo — em termos de seus fatores-chaves,
os quais foram usados nas entrevistas para verificar onde seriam enquadradas as mudancas das
empresas pesquisadas. Pode-se ter uma idéia da mentalidade dos executivos de uma empresa
pela simples observagdao de sua maneira de lidar com cada um desses seis fatores, concluem

Beer e Nohria (2000a).
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Quadro 1: Fatores-chave da teoria E e da teoria O

Teoria E Teoria O Teorias E e O combinadas.
mudanca
Maximizar o valor para os Desenvolver recursos organizaci- = Aceitar explicitamente o pa-
Metas acionistas. onais. radoxo entre valor ecopémi-
co e capacidade organizacio-
nal.
Gerenciar a mudanga de cima Estimular a participagdo de baixo Estabelecer diretrizes de
Comando | para baixo. para cima. cima para baixo e envolver o
pessoal de baixo para cima.
Enfatizar estruturas e siste- Reforcar a cultura organizacio-  Concentrar-se simultanea-
mas. nal: comportamentos e atitudes | mente no “tangivel” (estrutu-
Foco dos empregados. ras ¢ sistemas) e no “intangi-
vel” (cultura
organizacional).
Processo Planejar e definir programas. = Experimentar e envolver. Planejar a espontaneidade.

Sistemas de
recompensas

Uso de consul-
tores

Motivar por meio de incenti-
vos financeiros.

Os consultores analisam os
problemas e formatam as so-
lugdes.

Fonte: Beer e Nohria (2000a, p. 137).

Motivar por meio do comprome-
timento — usar o pagamento
como contrapartida justa.

Os consultores assessoram a ge-
réncia na formatagdo de suas pro-
prias solugdes.

Usar incentivos para consoli-
dar as mudangas, mas nao
para induzi-las.

Os consultores sdo recursos
especializados que capaci-
tam os empregados.

A idéia de que a mudanga ¢ um processo planejado corresponde a visdo dominante

nos estudos organizacionais e na gestdo. Essa perspectiva tem uma base teleologica® (VAN de
VAN, 1995), tratando a gestdo da mudanga como uma responsabilidade dos gestores do topo
da empresa. A estes compete conduzir a mudanga de tal forma que a organizacdo se torne
mais adaptada e, desejavelmente, mais adaptativa; isto ¢, que revele um grau elevado de ajuste
as caracteristicas atuais do ambiente, sem sacrificar a possibilidade de ajustamento a diferen-
tes condi¢des futuras.

Nessa acepg¢ao, e usando o célebre quadro de Kurt Lewin (1951), o trabalho dos ges-
tores corresponde a duas etapas: a) descongelamento do estado A, aquele no qual a organiza-
cdo se situa; b) posterior recongelamento da organizag@o no estado B, superior ao estado inici-
al. Para ajudar a condugdo da organizagdo ao longo deste processo, varios modelos de gestao
da mudanga tém sido propostos ao longo dos tempos. A propria disciplina do Desenvolvimen-

to Organizacional foi dedicada ao estudo dos processos de mudanga, com os quais partilha,

? Argumento, conhecimento ou explicagdo que relaciona um fato com sua causa final. Estudo da finalidade.
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freqiientemente, uma parcela substancial de preocupagdes e de objetos de estudo. Em tragos
gerais, os modelos de gestdo planejada consagram trés fases principais: preparagdo; imple-
mentac¢ao; e reforco da mudanca.

— A fase de preparacdo corresponde a identificacdo do ponto de chegada: O que se
pretende da mudanga? A que condigdes deve a mudanga conduzir a organizagao? Crucial nes-
ta fase ¢ definir os objetivos de mudanca, assim como o fomento, entre 0os membros organiza-
cionais, da convicgao de que ela € necessaria. A literatura mais recente faz referéncia a impor-
tancia de uma visao do futuro (NUTT e BACKOFF, 2001), que seja apelativa para os mem-
bros organizacionais, por eles percebida como realizavel e para a qual se sintam capazes de
contribuir eficazmente. Entre outras vantagens, essa visdo pode gerar envolvimento emocional
das pessoas e incrementar nelas a disponibilidade para lidar com a mudanga e as suas implica-
coes. A defini¢do dos objetivos deve ser acompanhada de um sistema de recompensas capaz
de estimular a adesao dos trabalhadores.

Importa igualmente ressaltar a necessidade de constituir uma coalizdo poderosa que
seja capaz de conduzir a mudanga de modo a lidar com as resisténcias que perante ela se ma-
nifestem e a gerir as suas conseqiiéncias, diretas e indiretas. Muitos esforcos de mudanga fa-
lham, de fato, porque aqueles que os procuram realizar ndo sdo capazes de constituir uma
equipe suficientemente poderosa (persuasiva, firme, empenhada) para superar as resisténcias
decorrentes dos interesses pessoais instalados e da luta politica.

— Pfeffer (1992) alerta para o processo de gestdo/implementacdo da mudanga numa
perspectiva baseada no poder e na influéncia. A necessidade de os gestores deterem compe-
téncias politicas para implementar as decisdes foi vigorosamente advogada por Pfeffer (1992).
No seu entender, nem a via hierarquica (“Eu sou chefe, logo mando; vocé ¢ um subordinado,
logo obedece”) nem a estratégia de desenvolver uma cultura forte ou uma visdo fortemente

partilhada sao suficientes para tal implementagdo, sendo necessario recorrer a atuagao politica.
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A sua tese ¢ aplicavel, na maioria das vezes, a implementacdo de mudangas. O autor sugere
sete passos, que, adaptados, ficaram assim:

1. Decida quais sdo os seus objetivos; isto €, o que pretende alcangar.

2. Diagnostique os padrdes de dependéncia e interdependéncia dos atores (e.g., individuos,
unidades organizacionais, aliangas).

3. Detecte os pontos de vista desses atores, assim como o modo como tenderdo a sentir-se
perante a mudancga que pretende implementar.

4. Compreenda quais sdo as bases de poder desses atores. Detecte quais sdo os que podem
exercer maior influéncia (positiva ou negativa) no processo de mudanga que deseja rea-
lizar.

5. Diagnostique quais sdo as suas proprias bases de poder. Reflita sobre aquelas que pode
desenvolver para adquirir maior controle sobre a situagado.

6. Dada a situagdo, defina quais sdo as estratégias e taticas de influéncia mais apropriadas
para que o seu desejo de implementar a mudanca seja bem sucedido.

7. Com o cenario assim desenhado, escolha o curso de acdo que lhe permita alcangar as
suas metas.

A implementacao da mudanga consiste em colocar em pratica as agdes necessarias
para alcancar os objetivos estipulados no ponto anterior. Inclui a comunicagao da visdo, a uti-
lizagdo de recursos, a clarificacao de responsabilidades, o apoio socioafetivo aos empregados
em momentos de descrenca ou ceticismo, o empowerment dos empregados € o controle/con-
dugao do processo.

— O reforco da mudanga passa pela cria¢ao e divulgagdo de ganhos rapidos — mesmo
que pequenos (WEICK, 2000). A constatagdo em curto prazo de resultados positivos, ainda
que de pequena escala, gera entusiasmo e transmite a mensagem de que a mudanca ¢ um desa-

fio exeqliivel e compensador. Um dos modos mais proficuos de operacionalizar esta possibili-
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dade consiste em reforgar os comportamentos facilitadores da mudanca por meio da respectiva
recompensa.

Embora denotem diversos pontos fracos e riscos, as mudangas planejadas apresentam
um conjunto amplo de vantagens, conforme Cunha e Rego (2002):

* Focalizam a ateng¢do de toda a organizagao nos objetivos de mudanga. Isto acontece por-
que sdo normalmente precedidas de campanhas intensivas de comunicagdo interna —
seja nos planos formal ou informal.

* Sendo desenhadas a partir do topo da organizagdo, encontram-se normalmente alinhadas
com a distribuicdo do poder vigente na organizagdao. Quando tal acontece, sai natural-
mente refor¢ada a possibilidade de constru¢do de uma coligagdo de mudanga poderosa.

* Pelo fato de se apoiarem normalmente em diagndsticos, em objetivos e em calendarios
claramente apresentados, tendem também a revestir-se de uma aparéncia de racionalida-
de, o que pode aumentar a sua legitimidade aos olhos dos mais obstinados.

* Sendo planejadas, as vias da sua implementa¢do podem ser comparadas com alternativas
possiveis. Isso permitird, naturalmente, escolher vias mais adequadas para melhor alcan-
car o objetivo.

* As vias assim evidenciadas como mais adequadas tendem a ser tomadas como mais legi-
timas, sendo também mais facilmente explicitadas, defendidas e transmitidas.

* A legitimidade permite, também, que os processos sejam mais facilmente conduzidos.
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Quadro 2: Razdes potenciais pelas quais as pessoas resistem a mudanga

Pessoas que tém poder de veto (i.e., que t€m
autoridade para aceitar ou rejeitar a mudanga)

* Inércia (tendéncia para desejar fazer as coisas do
modo habitual, para manter o status quo).

* Incerteza e medo do desconhecido.

* Inseguranca e medo de falhar.

* Ignorancia acerca do que se pretende alcangar com a
mudanga.

* Obsolescéncia (receio de possuir competéncias
obsoletas para a mudancga proposta).

* Conflitos de personalidade (e.g., conflito de
personalidade entre o proponente da mudanga e o alvo
que ele pretende “demover”).

* Consultores externos (uma mudanga proposta por
pessoas exteriores a organiza¢ao pode nao ser bem
aceita pelos membros organizacionais).

* Medo de perda de poder e/ou status.

* Auséncia de participagdo na defini¢do das propostas
de mudanga.

* Auséncia de tato por parte do proponente.

* O proponente ndo inspira confianca.

* Oportunidade (boas idéias so rejeitadas porque as
pessoas que se pretende que aceitem a mudanga estdo
assoberbadas com trabalho, envolvidas na resolugdo de
problemas dificeis ou emocionalmente alteradas).

Pessoas que ndo tém poder de veto

* Surpresa (as pessoas tendem a resistir a mudangas
inesperadas, repentinas, radicais).

* Auséncia de informagdo acerca do modo como a
mudanga afetard os postos de trabalho.

* Formacao deficitaria (impedindo que as pessoas
compreendam o novo método e aprendam modos
diferentes de atuar).

* Ignorancia (pode ser provocada pela auséncia de
explicagdes por parte dos responsaveis).

* Receio de perda de status (e.g., perda de importancia do
posto de trabalho).

* Pressoes dos pares (as reagdes das pessoas sao
influenciadas pelas opinides — percebidas — dos colegas).

* Medo de perder seguranga.

* Alteragdo das relagdes sociais (e.g., as pessoas podem
resistir devido a perda de interacdo social com colegas de
longa data; ou porque ndo apreciam os relacionamentos
sociais que presumem que a mudanga trara).

* Antagonismo relativamente ao proponente ou, mesmo, a
toda a equipe de gestdo. Auséncia de confianga nas
pessoas que propdem a mudanga.

* Consciéncia de que a mudanga ¢é perniciosa ou “nao tem
pernas para andar”.

* Auséncia de participacdo (as pessoas resistem porque
sentem que “ndo foram ouvidas nem procuradas”).

* Oportunidade (e.g., a mudanga pode ser rejeitada porque
a vida organizacional esta marcada pela tensdo, por
eventos recentes desagradaveis, etc.).

Fonte: adaptado de Stanislao e Stanislao (1983).
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A verdade, porém, ¢ que o planejado nem sempre ¢ implementado. Diversas razdes
ajudam a explicar essa discrepancia. A informacao pode ser distribuida assimetricamente en-
tre subunidades; ou seja, diferentes partes da organizacao podem ter idéias e conhecimentos
diferentes sobre o processo de mudanca. Além disso, todos aqueles que se sintam potencial-
mente prejudicados pela mudanga tenderdo a resistir, conforme ¢ mostrado no Quadro 2.

A ultrapassagem da resisténcia a mudanga ¢ um processo complexo (PRUE e FRE-
DERIKSON, 1982), cujo desfecho depende dos interesses dos opositores, do seu poder relati-
vo e das taticas de jogo politico. As lutas politicas podem conduzir aos adiamentos taticos, as
negociagdes pelo dominio dos “territorios”, a reformatacao das redes e aliancas, a impasses, a
conflitos agudos mas circunscritos a uma parte da organizagdo ou a lutas ligeiras embora de
expansao generalizada. Todas essas movimentagdes conduzem possivelmente a atrasos na im-
plementagdo da mudanca, os quais podem neutralizar a sua utilidade. Adicionalmente, e por-
que a mudanca (que acaba por ser) negociada se afasta, muitas vezes, do planejado, os seus
contornos podem ser moldados por tomadores de decisdo que ndo conhecem as contingéncias
e as realidades locais.

Faz-se um paréntese para recordar que esse problema do desconhecimento pode
ocorrer independentemente do jogo das forgas politicas que venham a ocorrer na implementa-
¢do da mudanga. Com efeito, os contetidos e os processos de mudanga podem ser desenhados
sob parcial desconhecimento da realidade. O problema pode estar em varias causas, possivel-
mente inter-relacionadas. Por exemplo:

— os gestores definem os objetivos e as linhas de a¢do sem consultar os membros
mais proximos da linha de frente e, por conseguinte, sem atender as especificidades que carac-
terizam a realidade mais longinqua;

— os gestores pretendem realizar processos que estdo na moda — seja por razdes “esté-
ticas” ou por motivos mais técnico-racionais (ABRAHAMSON, 1996) —, mas nao ajustados a

realidade concreta da organizagdo em questao;
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— o0s gestores pretendem gerar boas impressdes nas fases iniciais dos seus
“mandatos”, caindo na tentacdo de simplesmente imprimir novas dindmicas, independente-
mente da sua real necessidade ou pertinéncia; e

— o0s gestores pretendem “deixar a sua marca” na organiza¢do e/ou edificar mudancas
que os auto-engrandegam (MACCOBY, 2000), porém sem uma clara preocupacdo com 0s
efeitos dai resultantes para a organizagao.

Pelas razdes apontadas, € mesmo presumindo que a mudancga proposta € “boa”, este
modelo de atuacdo tende a revelar-se mais adequado para responder a ameagas (que tendem a
oferecer alvos precisos e mobilizadores da aten¢do) do que para a explorar oportunidades in-
suficientemente especificadas e provavelmente ambiguas. De melhor, representa a orientagao
de toda a organizacao para um objetivo bem preciso. Se este foco potencializa a capacidade de
enfrentar as ameacas, acaba por desviar a organizacao das adaptagdes locais, das tentativas de
resolucdo de problemas de pequena dimensdo e, enfim, das pequenas alteragdes sem visibili-
dade e, aparentemente, sem importancia. De outro lado, e dada a notoriedade que as grandes
intervengdes conferem aos seus mentores e autores, a mudanga planejada pode conduzir a or-
ganizagdo a praticas e modas que funcionaram bem em outros contextos e as descrigdes das
best practices® feitas a posteriori que tendem a consagrar, mas das quais estdo ausentes as su-
tilezas, nuancgas e pequenos/grandes “sendos” que, a serem considerados, sugeririam caminhos
diferentes.

Um resumo das vantagens e inconvenientes da mudanca planejada ¢ apresentado no
Quadro 3.

E sabido que cada mudanga nas condigdes ambientais externas apresenta um formi-
davel desafio para as organizagdes, que devem, segundo Baron e Greenberg (1990), aprender

a ser flexiveis e a adaptarem-se a elas. Nota-se, contudo, que nem todas as mudangas organi-

* Melhores praticas gerenciais.
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zacionais sao resultantes de fatores impostos pelo ambiente externo e nao planejados. Com

efeito, algumas mudancas sdo planejadas e intencionais.

Quadro 3: Vantagens e inconvenientes da mudanga planejada

Vantagens Inconvenientes/riscos
Focaliza a atengdo nos objetivos que se preten- = O planejado nem sempre ¢ implementado.
dem alcangar.

Normalmente esta alinhada com a distribuicdo | A informagdo pode ser distribuida assimetricamente
do poder, o que pode facilitar a sua implementa- = entre subunidades, assim formando perspectivas dife-
cdo. rentes do problema e do processo.

Fornece uma aparéncia de racionalidade — dai | Mais adequada para responder a ameagas do que
poder advir-lhe maior legitimidade. para explorar oportunidades.

Permite uma analise comparativa das alternativas | Pode induzir a adogdo de praticas que funcionaram
para implementacdo, facilitando a escolha das bem noutros contextos mas que ndo se adequam as
mais satisfatorias. especificidades da organizag@o.

A via considerada mais adequada ¢ mais facil- =~ Atrasos na implementagdo, impasses e lutas politicas
mente explicitada e transmitida. podem neutralizar a utilidade da mudanga.

A legitimidade do processo fundada na racionali- = Pode ser formulada por decisores desconhecedores
dade permite conduzir a mudanga mais facilmen- | das contingéncias e das particularidades locais.
te.

Fonte: baseado em Weick (2000).

Uma tentativa de simplificar o entendimento dos varios fatores determinantes da mu-
danca organizacional € proposto por Baron e Greenberg (1990). Para esses autores, as mudan-
cas organizacionais podem ser planejadas ou ndo e podem basear-se em causas tanto internas
como externas. O Quadro 4 mostra as categorias da mudanca organizacional e alguns
exemplos de cada categoria, segundo esses autores.

Grande parte das mudancgas organizacionais inicia-se com a tomada de decisdes cons-
cientes, com o intuito de alterar a maneira como a organizagado realiza seu negdcio ou a pro-
pria natureza do negocio. Por exemplo, quando uma companhia compra outra, ela tem que

planejar como vai mudar suas operagdes € seu gerenciamento para acomodar a nova aquisi-
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¢do. Dois exemplos de mudanga planejada podem ser assim identificados: mudangas em pro-

dutos ou servicos; e mudanc¢as em sistemas administrativos.

Quadro 4: Categorias de mudangas organizacionais: uma taxionomia e alguns exemplos

Mudanga Mudanga
Planejada nao planejada
Mudangas em produtos ou servigos Mudangas demograficas da forga de
Mudanga interna Mudanga em sistemas administrativos | trabalho
Falhas de desempenho
Introdugdo de novas tecnologias Regulamentagdo governamental
Mudanga externa Avancos no processamento de infor- Competicdo externa

magdes e comunicagdes

Fonte: Baron e Greenberg (1990, p. 563).

Além das mudangas planejadas na maneira como a organizagdo funciona, ¢ sempre
possivel planejar quais variaveis de mudanca, originadas no ambiente externo, serdo incorpo-
radas a ela. Introdugdo de novas tecnologias e avangos no processamento de informacgdes e co-
municagdes estdo dentro dessa categoria. Ambos sdo tipicamente originados fora da organiza-
¢do e introduzidos de maneira planejada.

Em oposicao as forgas supracitadas, as quais encorajam as mudangas planejadas nas
organizagoes, estdo as forgas para a mudanga que ndo sdo resultantes do planejamento estraté-
gico. Na realidade, as organizagdes devem, com freqii€ncia, responder as mudangas que nao
sdo planejadas (BARON e GREENBERG,1990), especialmente aquelas derivadas de fatores
internos da organizagdo. Duas dessas for¢as sdo: mudangas na composicao demografica da
forca de trabalho, e hiatos de desempenho.

Um dos maiores desafios enfrentados pela organizagao consiste em deter a habilidade
de responder as mudangas externas sobre as quais a organiza¢do tem pouco ou nenhum con-
trole. Como o ambiente muda constantemente, as organizagdes devem segui-lo para ajusta-
rem-se. Pesquisas t€ém demonstrado que as organizagdes que melhor se adaptam as mudancas

ambientais tendem a sobreviver mais do que as outras que nao o fazem (SINGH e TUCKER,
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apud BARON e GREENBERG, 1990). Dois dos mais importantes fatores externos nao plane-

javeis sdo: a regulamentacdo governamental; e a competicdo econdmica.

2.2.1. Processo de mudanca organizacional planejada

Obviamente, as organizagdes mudam em varios aspectos € por muitas razoes. Entre-
tanto, ao contrario do que se imagina, o processo de mudanca organizacional ndo ¢ aleatorio;
ele se processa de acordo com um padrao mais ou menos estabelecido. Neste item serdo abor-
dados os objetivos da mudanga organizacional e as condigdes para que ele ocorra.

Alguns autores consideram que o principal objetivo para promover a mudanga orga-
nizacional estd em mudar estrutura, a tecnologia, a arrumacao fisica e as pessoas (LEAVITT;
ROBERTSON e PORRAS, apud ROBBINS, 1999). Outros autores como Baron e Greenberg
(1990), sugerem mudangas na estrutura, na tecnologia e nas pessoas. Outros, ainda, sugerem
que deve-se mudar a estrutura, a tecnologia, o processo € as pessoas a0 mesmo tempo ¢ de
forma sincrona.

Para esta dissertacdo, adotou-se a visdo dos autores Baron e Greenberg por apresenta-
rem uma sintese do que os outros autores prescrevem. Acrescentam-se a essa visdo 0s proces-
sos, conforme Davenport (1994), e, Hammer e Champy (1994). A seguir, descrevem-se os al-

vos da mudanga organizacional, segundo esses e outros autores.

2.2.2 . Mudangas na estrutura organizacional

A estrutura ¢ entendida neste topico como o arranjo dos elementos constitutivos de

uma organizacgao; ou seja, ¢ a forma mediante a qual estdo integrados e se apresentam os ele-

mentos componentes de uma empresa.
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Segundo Hall (2004), a estrutura organizacional atende a trés funcdes basicas: em
primeiro lugar, tenciona realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais; em
segundo lugar, destina-se a minimizar, ou pelo menos regulamentar, a influéncia das variagdes
individuais sobre a organizacdo, impondo critérios para assegurar que os individuos se confor-
mem as exigéncias das organizagdes, € ndo o inverso; em terceiro lugar, compreende o con-
texto em que o poder ¢ exercido (estabelece ou determina quais posi¢cdes t€m poder sobre
quais outras), em que as decisoes sao tomadas (o fluxo de informagdo que entra numa decisao
¢, basicamente determinado pela estrutura) e onde sdo executadas as atividades das organiza-
¢oes.

De outro lado, devemos ressaltar que o termo estrutura pode representar as partes fi-
sicas da empresa (edificios, unidades de trabalho) relacionadas com o espaco e o equipamento
que lhes sdo pertinentes, referindo-se nesse caso a localizacdo de estabelecimentos. Pode ain-
da, referir-se aos elementos de trabalho e as diversas operagdes do processo de produgao, sig-
nificando nesse caso o sistema de organizacdo, a organizacao do trabalho, o processo produti-
vo, a organiza¢ao da producao (CURY, 2000).

Peter Ferdinand Drucker, apresentando um modelo de estudo de estrutura, entende
que o mesmo deveria envolver as seguintes variaveis: analise das atividades, analise das deci-
sOes e analise das relagdes.*

O modelo apresentado por Drucker (2002) serve como guia para o estudo de estrutu-
ra, destacadamente nos processos de reorganizagdo estrutural-funcional. E 6bvio que outros
recursos podem ser acrescentados, como o processo de departamentalizacdo, cujas caracteris-
ticas sao de utilidade na montagem final da estrutura.

A partir da andlise procedida, pode-se concluir que estrutura de uma organizacao

compreende o agrupamento das fungdes de acordo com um certo padrao de autoridade.

4 Para maiores detalhes, ver Prdtica da Administracdo de Empresas, Drucker, 2002.
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Alterar a estrutura organizacional ¢ uma forma racional de responder a uma necessi-
dade de mudang¢a. Modificar normas, responsabilidades e procedimentos pode ser uma manei-
ra efetiva de gerenciar a mudanca. Como exemplo de alteracdo da estrutura cita-se o ato de
centralizar o poder, ou seja, de estabelecer que somente um determinado cargo tem a autorida-
de e responsabilidade por uma determinada atividade.

Hampton (1983), numa sintese de natureza contingencial, afirma que um problema
critico com o qual as organizagdes contemporaneas se defrontam ¢ o fato de, freqlientemente,
a autoridade ganhar autonomia com relagdo “a informacdo e a competéncia”. Entretanto, as
condi¢gdes ambientais e as tarefas nas empresas mudam com tanta rapidez e tdo radicalmente
que os integrantes da alta administragdo, antes administradores eficazes, passam a estar mal
informados e a tomar decisdes inadequadas, quando as tomam.

Em decorréncia do quadro clinico da ctpula, o processo de mudanga pode privar os
empregados dos escaldes operacionais das perspectivas e informagdes indispensaveis a seus
corretos desempenhos. Em conseqiiéncia dessa perspectiva, os administradores t€ém sido con-
tinuamente forcados a procurar a ilusoria “combinacgdo perfeita” entre autoridade, informagao
e competéncia. Hampton (1983) conclui: a) quando eles concentram a autoridade e as decisdes
no topo da organizagdo, esse processo chama-se centralizagcdo; ¢ b) quando eles as dispersam
ao longo de todos os niveis administrativos, o processo recebe o nome de descentralizagdo.

A centralizag¢do tem sido definida de diversas maneiras, com a énfase sempre recain-
do na distribuicdo do poder. Hage (1980, p. 65) define centralizacdo como “o nivel e a varie-
dade da participagao em decisdes estratégicas pelos grupos, relativamente ao numero de gru-
pos da organiza¢dao”. Quanto maior o nivel de participacdo de maior numero de grupos em
uma organizagdo, menor a centralizagao.

Van de Ven e Ferry (1980), citados por Hall (2004), definem centraliza¢do como:

... 0 lugar em que se situa a autoridade que toma as decisdes em uma organizagao.
Quando a maioria das decisdes ¢ tomada hierarquicamente, uma unidade organizaci-
onal ¢ considerada centralizada; uma unidade descentralizada, geralmente, implica
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que a principal fonte de tomada de decisdes foi delegada por gerentes de linha a pes-
soal subordinado. (VAN DE VEN e FERRY, 1980, p. 399)

Van de Ven e Ferry (1980) apud Hall (2004) prosseguem observando que a substan-
cia das decisdes constitui uma consideragdo importante. Em uma organizagao altamente pro-
fissionalizada, por exemplo, as decisdes que envolvem as areas de competéncia profissional
sdo atribuidas aos profissionais envolvidos. Areas consideradas fora dos limites da atribui¢io
profissional, provavelmente, sdo mais centralizadas.

Outras formas de mudanca podem ser obtidas com diferentes tipos de estruturas or-
ganizacionais (GLUECK, 1979, citado por BARON e GREENBERG, 1990). Por exemplo,
pode-se alterar a amplitude de controle alterando-se o numero de empregados pelos quais os
supervisores sdo responsaveis. Outra forma de mudanga consiste em alterar as bases de cria-
¢do dos departamentos, como, por exemplo, departamentos baseados em produtos (departa-
mentalizagdo por produtos) ou baseados em fungdes (departamentaliza¢ao funcional). Formas
bem simples de mudanca estrutural podem ser adotadas, como o esclarecimento ou explicagao
da descricdo de um determinado cargo ou, ainda, das politicas e procedimentos escritos que
todos devem seguir na organizacao.

O principio da amplitude do controle procura focalizar o nimero de subordinados
que um administrador pode dirigir eficientemente. Esse nimero ndo ¢ fixo, dependendo de di-
versas consideragdes basicas, aplicaveis ao trabalho a ser feito, a qualidade da administragao,
ao nivel do executivo, a intensidade de supervisdo exercida e a capacidade dos subordinados
(CURY, 2000).

Existe na literatura um antigo debate a respeito de amplitude de controle, ou alcance
de controle, notadamente os estudos de Gulick e Urwick (1937), Urwick (1943, citado por

CURY, 2000), Simon (1971, 1957) e Suojanen (1955) (citado por CURY, 2000).
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Waino W. Suojanen (1955), citado por Cury, 2000, julga que hd uma contradicao en-
tre o principio de alcance do controle e o principio de que o nimero de niveis numa organiza-
¢do deva ser mantido o menor possivel.

Todavia, encontra-se de comum em Simon (1957) e Urwick (1955), citado por Cury
(2000), que ambos aceitam o fato de que ndo ha contradi¢do entre o principio do alcance do
controle e o principio de que o nimero de niveis numa organizagao deva ser mantido tdo bai-
X0 quanto possivel.

De outro lado, Simon (1957) assevera que a esséncia de sua observag¢do continua va-
lida, pois os principios vém sempre aos pares, sendo contraditorios. Assim, o pre¢o da redu-
¢do do alcance do controle ¢ sempre o aumento no nimero de niveis e o preco da reducao do

nimero de niveis ¢ algum aumento do alcance de controle.

Para um administrador pratico, que tem de resolver a questdo em termos concretos,
nao ¢ muito reconfortante saber que deve comportar-se como um homem aristotélico
em matéria de moderagdo — nem tanto nem tdo pouco. Ele pretende saber quando ¢
demasiado e os principios contraditérios ou proverbiais ndo lhe revelam isso. Desde
o Cel. Urwick se jacta mais de uma atitude pratica do que teérica em relagdo a estas
questdes, eu suporia que esta dificuldade o acometeria. (SIMON, 1957, p. 22)

Desse debate antologico, pode-se concluir que o nimero de pessoas que o chefe exe-
cutivo supervisiona exerce também grande influéncia no carater da estrutura. Se o alcance ¢é
amplo, com grande nimero de subordinados, o que ¢ exeqiiivel se for utilizado pequeno grau
de supervisdo, sera necessario um nimero reduzido de niveis na organiza¢do. A estrutura ten-
dera a ser ampla e plana. Provavelmente, serdo menores as deturpacdes do processo de comu-
nicagdes, em virtude de serem mais numerosas as pessoas reportando-se diretamente a cupula.
Isto facilitara o planejamento e o controle (ALBERS e SCHOER, 1970).

Outro fator que contribui para a amplitude de controle ¢ a formaliza¢do ou as politi-
cas e os procedimentos escritos. Sob muitos aspectos, a formalizagdo constitui a variavel es-
trutural chave para o individuo, porque o comportamento de uma pessoa ¢ vitalmente afetado

pelo grau de tal formalizagdo. O grau de julgamento delegado ao individuo € inversamente
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proporcional ao grau de programacao prévia de seu comportamento pela organizagao (HALL,
2004).

Formalizagdo ndo ¢ apenas um conceito abstrato. De fato, o grau em que uma organi-
zacgdo ¢ formalizada constitui uma indicagcdo das opinides de seus decisores a respeito dos
membros da organizacdo. Caso se considere que os membros sejam capazes de exercer exce-
lente julgamento e autocontrole, a formalizagdo serd reduzida; caso sejam considerados inca-
pazes de tomar suas proprias decisoes e exijam um grande niumero de regras para orientar seu
comportamento, a formalizacdo serd substancial. A formaliza¢do envolve o controle organiza-
cional sobre o individuo (CLEGG e DUNKERLEY, 1980, citado por HALL, 2004) e, portan-
to, possui um significado ético e politico, além de ser um componente estrutural.

As regras e os procedimentos criados para lidar com as contingéncias enfrentadas
pela organizacdo constituem parte daquilo que ¢ denominado formaliza¢do. A extensdo das
regras ¢ dos procedimentos pode variar. Um tema simples, como o horario de entrada, pode
variar entre as organizagdes € no interior delas em relacdo ao grau como esse fato ¢ formal-
mente especificado. Em um extremo do espectro de formalizagao encontram-se organizagdes
que especificam que as pessoas precisam estar presentes em suas mesas ou postos de trabalho
as 8 h. ou sofrerdo desconto no salario. No outro extremo encontram-se organiza¢des que nao
possuem regras a respeito do comparecimento no escritdrio ou na fabrica em um horario espe-
cifico, desde que o trabalho seja executado.

As politicas e os procedimentos escritos também podem capacitar os individuos, na
medida em que ajudam as pessoas a realizar seu trabalho. Ao mesmo tempo, podem ser coer-
citivos, pois as pessoas sdo forgadas a obedecer (ADLER e BORYS, 1996). Dificilmente tra-
ta-se de um conceito neutro, conclui Hall (2000).

E importante notar que mudangas estruturais nio sio incomuns nas organizagdes. Al-
gumas mudangas relatadas na década de 80 envolvem a Procter & Gamble, companhia de pro-

dutos de grande consumo (SOLOMON e BUSSEY, 1985, apud BARON e GREENBERG,
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1990). Em resposta ao crescimento da competi¢do, a companhia foi for¢ada a fazer muitas
mudangas para “enxugar” a sua estrutura organizacional, altamente burocratica. Para exempli-
ficar, cita-se que o processo de decisdo era tao centralizado que decisdes que poderiam ser to-
madas nos niveis mais baixos eram tomadas pelo pessoal da alta administracdo. Apds as mu-
dancas, equipes de negdcio descentralizadas foram instituidas com permissdo para fazer tudo
que fosse necessario e tomar todas as decisdes a respeito de desenvolvimento, manufatura e
comercializa¢ao dos produtos. Isso representa um bom exemplo de mudanga estrutural.

A seguir, apresentam-se as questdes de mudancas relativas a processos e tecnologia.
Pelo fato de considerarem-se os processos organizacionais, deve ficar claro que as estruturas
organizacionais afetam esses processos, e¢ vice-versa (MILLER, 1987, citado por HALL,
2004). A estrutura afeta o fluxo de informagdes e as relagdes de poder nas organizacdes. Deci-
soes tomadas com relacdo a possiveis estratégias afetam a estrutura. Assim, ao contrario das

edificagdes, as estruturas encontram-se em movimento.

2.2.3 . Mudangas na tecnologia e nos processos

Optou-se neste topico pela abordagem conjunta de tecnologia e processos porque atu-
almente, parece ser impossivel tratar de processos sem considerar a tecnologia envolvida. En-
tretanto, alguns autores, como Leavitt (1965), citado por Laudon e Laudon (2004, p. 84-85),
tratam a mudanca considerando tarefas, tecnologia, pessoas e estrutura, advogando que para
implementar a mudanca esses quatro componentes devem mudar simultaneamente.

O interesse pela tecnologia como um componente importante da analise organizaci-
onal foi despertado pelos trabalhos de Woodward (1965) e Perrow (1967). O trabalho de Wo-
odward ¢ uma referéncia, porque ela se deparou com a importancia da tecnologia durante a
implementagao de um projeto de pesquisa no Reino Unido, no qual constatou que diversas va-

riaveis estruturais importantes estavam diretamente relacionadas a natureza da tecnologia das
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industrias estudadas. As organizac¢des foram classificadas em trés tipos: o sistema de produgao
em lotes pequenos ou unitdria, como estaleiros e fabricantes de aeronaves; a producgdo de lotes
grandes ou a producdo em massa; € a organizag¢ao que utiliza um processo continuo de produ-
¢do, com os fabricantes de produtos quimicos ou as industrias do petroleo.

As constatagdes de Woodward (1965) indicam que a natureza da tecnologia afetava
vitalmente as estruturas administrativas das empresas estudadas. O niimero de niveis hierar-
quicos, a amplitude de controle dos supervisores da linha e o indice de gerentes e supervisores
em relacdo a outros empregados foram todos afetados pela tecnologia empregada.

Atualmente, sdo incontdveis as publicagcdes que tratam da tecnologia como uma cate-
goria de andlise organizacional e como fator de mudanga organizacional. Tem-se tratado a tec-
nologia como um tipo de for¢a impessoal. Sob certos aspectos, ela o ¢, mesmo com computa-
dores ligados em rede. As pessoas, a0 mesmo tempo, certamente reagem a tecnologia e a mu-
danga tecnoldgica (BARLEY, 1990; WEICK, 1990, citado por HALL, 2004).

Tem-se tratado de maneira igual a tecnologia no nivel organizacional. Obviamente, a
tecnologia e a mudanga tecnoldgica afetam, como um todo, setores, nagcdes € o0 proprio mun-

do, afirma Hall (2004). Os autores Tushman e Nelson concluem:

Torna-se cada vez mais visivel que as influéncias causais fluem em ambas as dire-
¢des. A organizagdo no nivel da empresa, do setor e do pais afeta o progresso tecno-
logico. O avango técnico, por sua vez, afeta a estrutura organizacional desses trés ni-
veis e em nivel de economia mundial. (TUSHMAN e NELSON, 1990, p. 2)

A principal idéia ao se promover melhoramentos tecnoldgicos consiste em tornar o
trabalho mais eficiente. E claro que alguém que sempre preparou um contrato numa maquina
de escrever sabe que hoje ¢ muito mais eficiente fazer a mesma tarefa usando um processador
de textos no microcomputador. Mudangas tecnoldgicas podem envolver uma variedade de al-
teragdes, como a mudanca de equipamentos utilizada para fazer determinados trabalhos

(robds, por exemplo) ou a substitui¢do de pecas mecanicas, nao tao confiaveis, por micropro-
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cessadores (em avides, por exemplo), ou simplesmente utilizar ferramentas mais bem projeta-
das (o cockpit’ de um piloto da Formula 1).

Com efeito, a tecnologia aqui refere-se a sistemas operacionais adotados, equipamen-
tos, engenharia de processo e de produto, desenvolvimento de pesquisa, métodos de trabalho,
etc. A alteracdo na tecnologia pode ser entendida de dois angulos: mudangas incrementais ou
mudangas radicais. Os autores da reengenharia Hammer e Champy (1994) pregam as mudan-
cas com base na tecnologia, e de forma radical. Eles cunharam a expressao tecnologias rom-
pedoras, que ¢ a tecnologia que rompe com os padrdes estabelecidos e modifica radicalmente
a maneira de fazer determinado trabalho ou processo inteiro. No Quadro 5, sao sintetizadas as

visdes de melhoria de processos e reengenharia de processos segundo Davenport (1994).

Quadro 5: Melhoria de processos versus reengenharia de processos

Fator Melhoria Reengenharia
Nivel de mudanca Gradual Radical

Ponto de partida Processo existente Estaca zero

Freqiiéncia de mudanga = De uma vez/continua De uma vez

Tempo necessario Curto Longo

Participacao De baixo para cima De cima para baixo
Ambito tipico Limitado, dentro de fungdes = Amplo, interfuncional
Risco Moderado Alto

Habilitador principal Controle estatistico Tecnologia da informagao
Tipo de mudanga Cultural Cultural/estrutural

Fonte: Davenport (1994).

A abordagem sistematica da idéia de processo, em estudos organizacionais, teve ini-
cio com o polémico sucesso da obra Reengenharia, de Hammer e Champy (1994), acompa-
nhado por varios outros livros, ndo s6 abordando a reengenharia, como também a melhoria de
processo € a tecnologia, destacando-se Davenport (1994), Harrington (1993), Manganelli E
Klein (1995), Ballé (1997), dentre outros.

Davenport (1994) e Hammer e Champy (1994) destacaram a relevancia dos proces-
sos nas organizacdes. Enfocando a mudanga radical dos processos e adotando a reengenharia,
esses autores introduziram ou trouxeram a tona a discussdo sobre a mudanga de processos,

como algo inevitavel hoje nas organizagdes.

> Compartimento no qual o piloto de uma aeronave ou de carro de corrida assenta.
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A definicao de processo de Hammer e Champy (1994) pode ser sintetizada como um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor
para o cliente. Estes autores lembram que, influenciadas pela nogao de Adam Smith de de-
compor o trabalho em tarefas mais simples e de atribuir cada uma delas a um especialista, as
empresas modernas ¢ os gerentes enfocam as tarefas individuais de um processo e tendem a
perder de vista o objetivo maior, qual seja, o de levar os produtos ou servigos até as maos do
cliente. As tarefas individuais nesse processo sdo importantes, mas de nada valem para o cli-
ente, na visdo desses autores, se o processo global ndo funciona.

Para Davenport (1994), um processo ¢ simplesmente um conjunto de atividades es-
truturadas e medidas, destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cli-
ente ou mercado. O processo exige uma acentuada énfase na maneira como o trabalho ¢ feito
na organizac¢do, em contraste com a énfase relacionada com o produto em si, que se centra no
que ¢ o produto.

Portanto, um processo ¢ uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tem-
po € no espago, com um comego, um fim e inputs® € outputs’ claramente identificados: uma

estrutura para acao.

2.2.4 . Mudangas nas pessoas

Uma verdade bésica para as organizacoes ¢ que a efetividade organizacional ¢ forte-
mente dependente do comportamento das pessoas que nelas trabalham. Com efeito, os empre-
gados sdo motivados a atingir metas organizacionais e sdo recompensados pelo trabalho efici-
ente. Entretanto, o processo de mudanca de pessoas nao ¢ facil como alguns imaginam. Pes-

quisadores identificaram trés passos basicos que envolvem o processo de mudanga de pessoas

% Entradas: insumos, materiais, informagdes, recursos, etc.
7 Saidas: produtos, servigos, informagdes, etc.
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(KOLB e FROHMAN, 1970; LEWIN, 1951; e SCHEIN, 1968; citados por BARON e GRE-
ENBERG, 1990): modelo das trés etapas de Lewin, ja mencionado anteriormente.

— O primeiro passo, conhecido como descongelamento, refere-se ao processo de re-
conhecimento de que a atual situacdo ou comportamento organizacional ndo ¢ o desejado ou ¢é
adequado e precisa ser mudado. O entendimento de que mudar é preciso pode ser o resultado
de alguma crise organizacional séria, como uma greve, uma queda de competitividade, uma
perda relevante de beneficios, ou, simplesmente, a constatacdo de fatos que comprovam a ina-
dequagdo das condi¢des de trabalho ou producdo, como equipamentos obsoletos ou emprega-
dos treinados inadequadamente.

— Ap0s o descongelamento, pode ocorrer a implantagdo da mudanga, que consiste em
implantar as mudancas que foram planejadas para criar condigdes mais desejaveis para a orga-
nizagdo e seus membros. As tentativas de mudanga podem ser amplas, como uma reestrutura-
¢do total da organizagdo, ou de menor porte, como uma revisao dos programas de treinamen-
to.

— Finalmente, o recongelamento ocorre quando as mudangas sdo incorporadas na
mente dos empregados e nas operacgdes da organizagdo. Com efeito, as novas atitudes e com-
portamentos tornam-se o novo padrdo da organizacao.

Esse modelo ¢ um bom exercicio para identificar alguns fatores que fazem as pessoas
desejar mudar o seu comportamento, além de potencializar o desenvolvimento da efetividade
organizacional.

E importante relembrar que a mudanga organizacional pode ser dirigida a estrutura, &
tecnologia utilizada e ao envolvimento das pessoas. Entretanto, uma mudanca em um desses
aspectos pode levar a necessidade de mudangas nos outros (BARON e GREENBERG, 1990).
Por exemplo, quando os equipamentos utilizados para fazer determinado trabalho sdo muda-
dos, provavelmente as habilidades dos empregados que lidam com eles deverdao ser mudadas

também. De fato, quase toda mudanga feita na estrutura e na tecnologia impacta profunda-
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mente a maneira como as pessoas fazem suas tarefas. Por essa razdo, ¢ fundamental prestar
muita atencdo nos tipos de fatores que podem fazer as pessoas concordarem em aceitar mais

ou mesmo as mudancgas organizacionais.

2.3 . Mudanca emergente

A pesquisadora Wanda Orlikowski (1996) analisou trés perspectivas de mudanga em
organizacdes de base tecnoldgica, nomeando-as: mudanga planejada, imperativo tecnologico
e equilibrio pontua®. Todas as trés perspectivas revistas naquela pesquisa negligenciaram a
distingdo que Mintzberg (1979 e 1987) fez entre estratégia deliberada e estratégia emergente,
que pode ser chamada de mudangca emergente. Mudangas deliberadas sdo a compreensao de
um novo padrdo organizado e intencionalmente decidido. Na mudanca emergente, ¢ a compre-
ensdo de um novo padrao de organizagdo, sem uma explicita intencao a priori. Tal mudanga
emergente s6 ¢ compreendida em a¢do e ndo pode ser antecipada ou planejada (MINTZBERG
e WATERS, 1985).

A nocdo de emergéncia ¢ particularmente relevante hoje em dia, com o desenvolvi-
mento organizacional, tecnoldgico e ambiental sem precedentes, o que facilita a adocao de pa-
droes de organizagdo que ndo podem ser explicados ou prescritos apelando-se para planos e
intengdes definidos a priori (ORLIKOWSKI, 1996).

A perspectiva que postula a mudanga, mais do que a busca da estabilidade como um
modo de vida organizacional, pode oferecer lentes conceituais mais apropriadas para se pensar
sobre mudanga em organizagdes contemporaneas.

A mudanga emergente denota caracteristicas e pressupostos profundamente diferen-

tes (ver Quadro 6). Ela consiste no surgimento de novos padrdes organizativos como con-

8 Para mais detalhes ver: Orlikowski, 1996.
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seqliéncia da adaptacdo as contingéncias locais e na auséncia de um programa preestabelecido
(ORLIKOWSKI, 1996). O seu ponto de partida ¢ a complexidade das interagdes sociais no
sistema organizacional, a qual torna redutora qualquer tentativa de entender a mudanga como
um processo captavel pela andlise das decisdes da gestdo de topo. Ou seja, a mudanca ¢ um

processo auto-organizativo, € ndo apenas um processo planejado da gestdo da organizagao.

Quadro 6: Vantagens e inconvenientes da mudanga emergente
Vantagens Inconvenientes/riscos
Cria disponibilidade para a mudanga planejada =~ A sua acumulacido ¢ lenta, adaptativa, aprendiz

Facilita a adesdo aos bons resultados da mudan- ~ E mais apropriada para a exploragdo de oportuni-
ca planejada. dades do que para a resposta a ameagas.

E sensivel as especificidades locais, contextu- | Limita-se a cultura e a tecnologia existentes, nao
ais. questionando o status quo cultural e tecnologico.

Cria espago para a improvisagao. Pode revelar-se insuficiente para responder as
transformagodes dos concorrentes.

Satisfaz as necessidades de autonomia, controle | E mais difusa do que focalizada.
e expressdo individual.

Proporciona feedback imediato. Ocorre mais ao nivel das operagdes que da estraté-
gia.

Facilita a aprendizagem organizacional. Os seus efeitos passam freqiientemente despercebi-
dos.

Fonte: baseado em Weick (2000).

Weick (2000) considera a mudanga emergente como um fato universal da vida das
organizacoes. Essa universalidade, porém, tem recebido apenas uma fragcdo do interesse que
tem sido conferido a mudanca planejada. Esse diferencial de atencao pode provir de diversas
razoes, destacando-se: a) os processos emergentes sao complexos; b) o seu carater € intrinse-
camente imprevisivel; e ¢) ndo sdo controlados pela gestdo.

Virios trabalhos vém sublinhando essa faceta emergente da mudanga. Por exemplo,
Orlikowski (1996) comparou a mudanca organizacional com as metamorfoses do artista plas-
tico Escher, nas quais a mudanga ¢ gradativa, intrincada, continua e, freqlientemente, quase

imperceptivel. Cunha e Cunha (2001) ilustraram a necessidade de mudar de forma improvisa-
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da (isto €, voluntaria mas ndo planejada), para responder a situagdes relevantes mas inespera-
das. Moorman e Miner (1998) expuseram a presen¢a de elementos de mudancga emergente nas
atividades de desenvolvimento de novos produtos.

Apesar dessa evidéncia, a mudanga emergente tende a ser relegada para segundo pla-
no pela mudanga planejada. Ou seja, enquanto a mudanca planejada, sendo administrada, con-
trolada e “conduzida”, corresponde supostamente aos designios (e obedece a vontade) do
topo, a mudanga emergente €, por defini¢do, resultante das interagdes no sistema, e ndo da
vontade de quem administra. De qualquer maneira, a acumulacdo de mudancas emergentes
cria disponibilidade ou propensao para a aceitacdo da mudanga planejada (CUNHA e REGO,
2002). Com efeito, perante a constatagdo de que as mudangas representam um estado normal
da vida organizacional, ¢ provavel que os atores passem a encara-las como acontecimentos
correntes/normais”, € ndo como periodos estranhos. Torna-se também mais fécil aderir aos
bons resultados da mudanca planejada se esta for encarada sem receios nem desconfiangas. O
“treino” e o habito as alteracdes emergentes podem facilitar a construg¢do de confianga e a im-
plementacao de mudangas planejadas (CUNHA e REGO, 2002).

Outra caracteristica importante da mudanga emergente diz respeito ao fato de ser sen-
sivel as especificidades locais e as particularidades contextuais. A mudanga é produzida local-
mente (i.e., no “espaco” onde as coisas acontecem), como resposta, em tempo real, a necessi-
dades especificas locais, € ndo como conseqiiéncia de planos abstratos provindos do “topo
pensante”. Cria espago para a improvisagdo’, para a agdo reativa, para o controle de danos e
para o aproveitamento de oportunidades Weick (2000).

Assim, ao conduzir a decisdo para o nivel operacional, a mudanga emergente satisfaz
as necessidades de autonomia, de controle e de expressdo individual. Sendo respostas a pro-
blemas locais, as mudangas emergentes proporcionam, com maior probabilidade, feedback’

imediato aqueles que as realizam. Isso pode fazer da aprendizagem um processo mais natural

° Mais detalhes a respeito de improvisacdo, ver Kamoche e Cunha (2001).
!9 Retorno de parte do resultado de um sistema para a sua fonte ou origem (entradas), a fim de modifica-lo.
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do que o verificavel quando entre a agdo e o feedback decorre um periodo demasiado longo
(CUNHA e REGO, 2002).

Grandes distancias temporais dificultam as percep¢des de contingéncia (porque tor-
nam dificil a associagdo de causas e conseqiiéncias) e pdem em pauta os sentimentos de auto-
nomia resultantes da resposta imediata a um problema premente.

Essas “virtudes” da mudanga emergente ndo obscurecem as suas desvantagens, riscos
e inconvenientes relativamente a planejada. Desde logo, a acumulacao de pequenas variagdes
¢ lenta. Acrescente-se ainda, que as mudangas ocorridas em vérios locais e “recantos” da orga-
nizagdo nao sdo necessariamente articuladas entre si. Parece, pois, que a emergéncia adaptati-
va ¢ mais apropriada para a exploracdo de oportunidades do que para a resposta a ameacas.
(WEICK, 2000)

Note-se que as mudangas emergentes vao sendo exploradas, experimentadas e testa-
das de uma forma nao-constrangida, o que pode ser apropriado para efeitos de aprendizagem,
mas consome tempo. De outro lado, as mudancas acumuladas de forma incremental e gradati-
va limitam-se a cultura e a tecnologia existentes, dificilmente interrogando a sua valia e os pa-
radigmas vigentes. Podem revelar-se insuficientes para responder eficazmente a transforma-
¢oes dos concorrentes, as quais exigem respostas rapidas e focadas, em vez de respostas lentas
e marcadas pelo acaso, pelos eventos locais, por casualidades, etc. A sua tendéncia ¢ mais di-
fusa do que focalizada e mais proxima das operacdes do que da estratégia. Os seus efeitos nao
tém um inicio e um final claros, passando freqlientemente despercebidos. Talvez por isso a
mudanca emergente ¢ freqlientemente tomada como um aspecto menor, quase invisivel, da

vida organizacional, afirmam Cunha e Rego (2002).
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3 .METODOLOGIA

Na metodologia de pesquisa cientifica, a literatura indica que o problema detectado ¢
que condiciona o tipo de pesquisa, cabendo ao pesquisador a escolha do método que melhor
se aplique. No caso deste trabalho, a escolha recaiu sobre a proposta de investigagdo qualitati-
va a respeito da mudanga organizacional: de empresa incubada para uma empresa graduada.
Por meio deste estudo, pretende-se responder as perguntas: Quais foram os processos de mu-
dangas organizacionais que ocorreram em empresas graduadas por uma incubadora? e Como
essas empresas lidaram com a mudanga?

Borba, citado por Brandao (1991), diz que, "a ciéncia ¢ tanto qualitativa quanto cul-

tural; ndo somente mera quantificagdo estatistica, mas a compreensdo da realidade". Ou seja, a

pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e¢/ou medir os eventos estudados, nem em-
prega instrumental estatistico na andalise dos dados. Parte de questdes ou focos de in-
teresses amplos, que vao se definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve
a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao
em estudo. (GODOY, 1995, p. 58)

A literatura aponta que o estudo de caso serve para investigar um fendmeno contem-
poraneo no seu contexto de vida real quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao
sao claramente definidas e no qual as variaveis podem surgir durante o processo. Trata-se, ain-
da, de um método dindmico, que, segundo Boyd et al. (1989), ¢ utilizado quando o problema
de pesquisa envolve o inter-relacionamento de um grande nimero de fatores, sendo dificil iso-
lar um a um, e o resultado buscado ¢ o produto da intera¢do destes. A utilizagdo do estudo de
caso justifica-se, ainda, tendo em vista a necessidade de uma analise mais profunda dos dados
investigados (TRIVINOS, 1995). Para tanto, utilizam-se as técnicas de entrevista em profun-

didade e a anélise de conteudo, além de observagdes e pesquisa de dados secundarios (docu-
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mentos internos da organizagdo). Essas técnicas permitem a triangulacao para andlise dos da-
dos coletados.

A anélise de contetido ¢ uma estratégia de pesquisa utilizada com o intuito de tornar
objetivo o contetido das entrevistas realizadas. Pode ser entendida como um conjunto de técni-
cas de analise de comunicagdo, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri-
¢ao do conteudo das mensagens, obter indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a infe-
réncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepgao (variaveis inferidas) das
mensagens (BARDIN, 1977).

Convém salientar que a diferenciacdo e as fronteiras entre a pesquisa qualitativa e a
quantitativa cada vez mais apresentam-se de forma mais flexivel (DENZIN e LINCOLN,
1994; EASTERBY-SMITH et al., 1991). O que existe sdo duas filosofias posicionadas nos
extremos opostos de um eixo continuo, ao longo do qual se encontra uma enorme gama de op-
coes de estratégias de pesquisa. Dificilmente um pesquisador adota uma ou outra extremidade
pura em sua pesquisa. O que acontece normalmente ¢ a compatibilizacdo de aspectos de uma
ou de outra para atender as caracteristicas do problema de pesquisa.

Portanto, o método de pesquisa ¢ o meio pelo qual o pesquisador desenvolve seu es-
tudo. Ou seja, o método é um instrumento que visa facilitar o desenvolvimento da pesquisa, e
ndo um roétulo que busca enquadrar pesquisas em categorias distintas. O método esté a servigo
do pesquisador, e ndo o oposto. Trata-se de um processo, um meio pelo qual se busca investi-
gar uma determinada realidade, e ndo o produto que ¢ o resultado da pesquisa.

Por se tratar de uma abordagem qualitativa baseada no desenvolvimento de estudos
de caso, existe o risco de o estudo limitar-se exclusivamente a uma andlise descritiva de pro-
cessos (superficialidade). Na tentativa de evitar esse risco, busca-se trabalhar com a proposta
de Eisenhardt (1989), seguindo algumas recomendagdes, tais como:

* nao se trabalhar com hipoteses, mas pressupostos de pesquisa;
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e amostra teorética, e ndo randomica (focalizar esforco em casos que possam enri-
quecer a pesquisa proposta — énfase na qualidade e ndo na quantidade);

e coleta de dados utilizando multiplos métodos (triangulagdo'');

* combinacdo de dados qualitativos e quantitativos;

e comparacdo com literaturas similares;

* ndo se buscam generalizacdes.

ApoOs essa discussdo inicial a respeito da metodologia, serdo detalhadas a seguir o
tipo de pesquisa, a unidade de andlise, o universo da pesquisa, a amostra, a coleta de dados e o

tratamento dos dados.

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa serd do tipo descritiva, utilizando estratégia qualitativa, ja que essa permi-
te a énfase nas especificidades de um fendmeno fornecendo uma compreensao profunda do
mesmo (HAGUETTE, 1992). Tal definicao se justifica por ser esta uma pesquisa acerca da
transicdo de uma empresa incubada para uma empresa graduada e de suas dificuldades nessa
transigao.

Para a classifica¢do desta pesquisa, toma-se como referéncia a taxinomia apresentada
por Vergara (2000), que a qualifica em relacao a dois aspectos: quanto aos fins; e quanto aos
meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e explicativa.: descritiva, porque visa des-
crever os principais processos de mudanga ocorridos, ou em curso, nas empresas que foram
incubadas e posteriormente graduadas, conforme explicado anteriormente; e explicativa por-

que analisa os processos de mudanca organizacional planejada e de mudanga organizacional

TA triangulacdo € representada por meio da analise do conteudo das entrevistas (realizadas com publicos dife-
renciados), a analise de dados secundarios (documentos) e a observacao pessoal.
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emergente, buscando torna-los inteligiveis, esclarecendo quais fatores contribuem, de alguma
forma, para a ocorréncia desses fendmenos.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica, documental e de campo: bibliografi-
ca porque para a fundamentacao teodrico-metodologica do trabalho seré realizada investigacao
sobre os temas: mudanga organizacional planejada e mudanga organizacional emergente; do-
cumental porque se valera de documentos internos das empresas que digam respeito ao objeto

de estudo; e de campo porque coletara dados primarios nas empresas graduadas.

3.2 Unidade de analise

Segundo Yin (2001), “a defini¢do da unidade de analise estd relacionada a maneira
como as questdes iniciais da pesquisa foram definidas”. Como o objetivo desta pesquisa ¢
analisar a mudanga ocorrida na passagem de empresa incubada para empresa graduada, a uni-
dade de andlise da pesquisa ¢ definida como sendo o proprio processo de mudanga organizaci-
onal daquelas organizacdes, observando-se os pressupostos apresentados no capitulo inicial

desta dissertagao.

3.3 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa foi composto por organizagdes do setor de biotecnologia que
foram incubadas e graduaram-se até o ano de 2002.

O mercado brasileiro de biotecnologia integra varios segmentos econdmicos. Corres-
ponde a cerca de 2% do PIB e ja conta com a participagdo de centenas de empresas de base bi-
otecnoldgica, (BIOMINAS, 2001).

Do ponto de vista de politicas publicas para biotecnologia, deve-se destacar e deta-

lhar algumas informacdes especificas. Trata-se do grupo composto por micro € pequenas em-
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presas incubadas (MPElIs), as quais, por serem nascentes, encontram-se em uma situagao es-
pecial do ponto de vista de suas relagdes com o mercado. De outro lado, quer por suas ori-
gens, quer pelo desenvolvimento tecnologico, possuem relagdes especiais com as universida-
des e os centros de pesquisa cientifica do pais, os quais, em sua maioria, abrigam as incubado-
ras'?.

A experiéncia historica e varios estudos vém demonstrando a maior capacidade de
sobrevivéncia e resisténcia de MPEIs em ambientes de incubadoras tecnolédgicas (LEAL & PI-
RES, 2001; LEAL, PIRES & MIRANDA, 2001; GUEDES, CAVAGNOLI & MACULAN,
2001). De fato, sabe-se que existem no Brasil quatro incubadoras de empresas de biotecnolo-
gia (JUDICE & MASCARENHAS, 1999) que podem ser denominadas de “setoriais em bio-
tecnologia”, e diversas incubadoras multissetoriais que vém abrigando empresas da bioindus-
tria, contribuindo para sua criagdo e para melhorar sua performance nos estdgios iniciais mais
criticos, a saber: a) Fundacao Biominas; b) Fundacao BIO-RIO/UFRJ; c) Centro de Biotecno-
logia do Rio Grande do Sul (CBIOTEC/ UFRGS); e d) Programa de Incubadoras de Empresa
de Base Tecnoldgica da Universidade Federal do Para (PIEBT/UFPA). Incubadoras multisse-
toriais também abrigam empresas. A Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Em-
preendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC), em seu ultimo censo de incubado-
ras, de 2001, identificou 150 incubadoras no pais, das quais 8 (19%) foram classificadas como
setoriais em biotecnologia (ANPROTEC, 2001).

Assim, o universo da pesquisa compreende as empresas de biotecnologia oriundas de
um processo de incubagado e graduadas no estado de Minas Gerais. As empresas que passaram
por esse processo de mudanga representam um universo de pesquisa importante para se estu-

dar o fenomeno de mudanga de empresa incubada para empresa graduada.

12 A Incubadora de Empresas de Biotecnologia, Quimica Fina e Bioinformatica da Fundagdo Biominas ¢ a tnica
incubadora de empresas de biotecnologia do pais (sejam incubadoras setoriais ou multisetoriais) que ndo esta lo-
calizada em campus universitario.
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3.4 Amostra

Definido o universo da pesquisa, composto pelas empresas de biotecnologia gradua-
das em Minas Gerais, passa-se a definir a amostra do estudo. Para essa defini¢ao, varios crité-
rios de representatividade poderiam ser utilizados. Por se tratar de uma pesquisa do tipo des-
critiva e com estratégia qualitativa, optou-se por uma amostragem nao probabilistica, intencio-
nal, considerando principalmente o critério de acessibilidade descrito por Gil (1999), Vergara
(2000) e Roesch (1999).

Nesses termos, o estudo foi realizado nas empresas graduadas na Biominas, ja que a
maioria delas encontram-se localizadas em Belo Horizonte, facilitando o acesso aos dados da
pesquisa.

Inicialmente, a amostra foi dimensionada em sete empresas, justamente o total de
empresas graduadas pela incubadora até 2002. Apds um estudo preliminar, a amostra final foi
fixada em trés, este nimero ja seria suficiente para alcangar os propdsitos definidos para este

estudo.

3.5 Coleta de dados

Conforme esclarecido anteriormente, o problema de pesquisa constitui em investigar
como se caracteriza o processo de transicdo de uma empresa incubada para uma empresa gra-
duada, sob a 6tica da mudanga organizacional planejada e da mudanga organizacional emer-
gente.

Para atingir os objetivos, foram realizadas entrevistas semi estruturadas com os dire-

tores, gerentes e técnicos das empresas, analise de documentos e observacao pessoal.
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Entrevista semi-estruturada' é, certamente, a mais utilizada em investiga¢do social,
como argumentam, Quivy e Campenhoudt (1998). Acrescentam ainda esses autores que ¢
semi estruturada no sentido de que nao ¢ inteiramente aberta nem encaminhada por um grande
numero de perguntas precisas. Geralmente, o pesquisador dispde de uma série de perguntas
guias, relativamente abertas, cujo proposito imperativo é receber informagdes do entrevistado.
Mas nao colocard necessariamente todas as perguntas na ordem em que as anotou e sob a for-
ma prevista. Tanto quanto possivel, “deixara a vontade” o entrevistado para que ele possa fa-
lar abertamente, com as palavras que desejar e na ordem que lhe convier. O pesquisador deve
esforcar-se simplesmente em reconduzir a entrevista para os objetivos todas as vezes que o
entrevistado se afastar deles.

A entrevista é considerada um método especialmente adequado, segundo Quivy e
Campenhoudt (1998), quando envolve objetivos, como:

* A andlise do sentido que os atores dao as suas praticas e aos acontecimentos com 0s quais
se véem confrontados — sistemas de valores, referéncias normativas, interpretacdes de situ-
acoes conflituosas ou ndo, leituras que fazem das prdoprias experiéncias etc.

* A andlise de um problema especifico: os dados do problema, os pontos de vista presentes,
0 que esta em jogo, os sistemas de relagdes, o funcionamento de uma organizacao etc.

* A reconstituicdo de um processo de acdo, de experiéncias ou de acontecimentos do passa-
do.

Analisando os diversos métodos para a investigacdo cientifica, Ghiglione e Matalon
(2001) propdem um quadro para delimitar a melhor adequagdo entre o tipo de investigacao e o
método de entrevista. Antes, porém, os autores pontuam quatro niveis de investigagdo com
entrevistas:

a) controle — de uma questdo especifica, com o objetivo de validar parcialmente os

resultados obtidos (€ o caso das entrevistas pos-experimentais com o fim de verificar, por ex-

¥ No original, os autores referem-se a entrevistas semidiretivas ou semidirigidas.
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emplo, a verossimilhanga da situacdo experimental. Neste caso, a entrevista ndo ¢ o método
principal);

b) verificagdo — de um dominio de investigagao cuja estrutura ja conhecemos, mas do
qual queremos saber, por exemplo, que fatores terdo eventualmente evoluido.

¢) aprofundamento — de um campo cujos temas essenciais conhecemos, mas que nao
consideramos suficientemente explicados num ou noutro aspecto; e

d) exploragdo — de um dominio que nao conhecemos.

Quadro 7 — Adequacao entre o tipo de investigacdo € o método de entrevista

_ ENTREVISTA
INVESTIGACAO .
NAO ESTRUTURADA SEMI ESTRUTURADA ESTRUTURADA
Controle X
Verificag¢do X X
Aprofundamento X X
Exploragéo X

Fonte: Ghiglione e Matalon (2001, p.86).

Ghiglione e Matalon (2001) construiram um quadro (ver Quadro 7) na tentativa de
racionalizar a escolha entre o tipo de investigacao e o método de entrevista.

A entrevista semi estruturada intervém, segundo Ghiglione e Matalon (2001), a meio
caminho entre um conhecimento completo e anterior da situagao por parte do pesquisador, o
que remete a entrevista estruturada ou ao questionario (pode-se perguntar se existira realmente
um limite entre estes dois métodos), e uma auséncia de conhecimento, o que remete para a en-
trevista ndo estruturada. Neste caso, o individuo ¢ convidado a responder, de forma exaustiva,
pelas suas proprias palavras e com o seu proprio quadro de referéncia, a uma questdo geral
(tema), caracterizada pela sua ambigiliidade. Mas se abordar espontaneamente um dos subte-
mas que o entrevistador conhece, este coloca uma nova questdo (o subtema), cuja caracteristi-
ca ja ndo ¢ a ambigiiidade, para que o individuo possa produzir um discurso sobre esta parte

do quadro de referéncia do pesquisador.
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Pode-se esclarecer a diferenca existente entre a entrevista livre e a semi estruturada
pontuando que no primeiro caso o investigador ndo tem qualquer quadro de referéncia anteri-
or, ou esquece-0 voluntariamente, ao passo que no segundo caso ele tem um quadro de refe-
réncia anterior, mas sé o utiliza se o individuo esquecer uma parte do mesmo. A entrevista
semi estruturada ¢, portanto, adequada para aprofundar um determinado dominio ou verificar
a evolugdo de um dominio ja conhecido.

Dessa forma, entende-se que entrevista semi estruturada ¢ o método adequado para a
presente pesquisa.

Quanto a analise de documentos, no que diz respeito aos documentos de forma textu-
al, a atencdo incidira principalmente sobre a exatidao das informagdes que contém, bem como
sobre a correspondéncia entre o campo coberto pelos documentos disponiveis, como atas de
reunido, informativos internos da empresa, normas e regulamentos, e o campo de analise da
investigacao, que neste caso ¢ a mudanga organizacional planejada e a mudanca organizacio-
nal emergente.

A observacao, também utilizada para apoiar as entrevistas, pode ser definida como
um olhar sobre a situacdo sem que esta seja modificada, olhar cuja intencionalidade ¢ de natu-
reza muito geral, atuando na escolha da situacdo e nao no que deve ser observado na situagao,
e cujo objetivo ¢ a coleta de dados sobre a mesma, como prescrevem Ghiglione e Matalon
(2001).

Acrescenta-se a esta definicdo que, de maneira geral, o método ¢ particularmente
adequado a anélise do ndo verbal e daquilo que ele revela: condutas instituidas e os codigos
do comportamento, a relagdo com o corpo, os modos de vida e os tragos culturais e a organi-

zagao espacial dos grupos e da sociedade, dentre outros (GHIGLIONE e MATALON, 2001).

3.5.1. Coleta de dados nas empresas graduadas
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Os dados coletados nas empresas graduadas referem-se especificamente a transi¢ao
da empresa da condi¢do de incubada para a condi¢do de graduada. Com efeito, foram coleta-
dos e analisados os documentos que se relacionavam ao processo de mudanga, sejam contra-
tos, planos de negocio, instrumentos de avaliagdo da transi¢ao e outros que foram disponibili-
zados e que tiveram importancia para a pesquisa.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com o nivel gerencial e técnico das
empresas, visando perceber como se dao a transicdo planejada e a emergente, priorizando
questdes que permitam identificar como se deu a mudanga planejada e se ocorreu ou nao de
mudanga emergente nas empresas pesquisadas.

A coleta de dados foi realizada nas empresas em datas e hordrios previamente agen-
dados, utilizando-se nas entrevistas um gravador para registrar as respostas. O roteiro de en-
trevista foi o mesmo para todos os entrevistados e encontra-se no Anexo B. As entrevistas rea-

lizadas e quem foram os entrevistados sao apresentadas no Tabela 1.

3.6 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados foi realizado de forma qualitativa e descritiva, ja que a pes-
quisa buscou compreender melhor o processo de mudanga ocorrido nas empresas que foram
incubadas, por meio de uma analise mais profunda e estruturada, sem a utilizacdo de dados
quantitativos.

Cada um dos entrevistados recebeu um cddigo, demonstrado na Tabela 1, o qual foi
utilizado na transcri¢do das fitas e, posteriormente, na analise e discussdo dos dados, para que
as pessoas nao fossem identificadas nominalmente, preservando assim o sigilo e a integridade
dos informantes.

ApOs a realizagdo das entrevistas, as fitas foram transcritas, para agrupar as respostas

e analisa-las, a luz da teoria que serve de base para essa dissertagao.
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Tabela 1: Cédigo dos entrevistados

Cédigo da empresa Funcio do entrevistado Cédigo do entrevistado

Sécio (conselho da administracdo) Alfa-1

ALFA Diretor Administrativo e Financeiro Alfa-2
Gerente de vendas Alfa-3

Técnico de produgio Alfa-4

Sécio (diretor-executivo) Beta-1

BETA Gerente geral Beta-2
Gerente geral Delta-1

Gerente comercial Delta-2

DELTA Gerente administrativo Delta-3
Técnico de produgio Delta-4

Total de entrevistas 10

Fonte: elaboragdo do proprio pesquisador.

As entrevistas realizadas foram em seguida submetidas a analise de contetido (BAR-
DIN, 1977), que consiste em "operagdes de desmembramento do texto em unidades, em cate-
gorias segundo re-agrupamentos analdgicos" (p. 153), cujo primeiro objetivo ¢ "fornecer, por
condensacdo, uma representacdo simplificada dos dados brutos" (p. 119).

O pesquisador buscou levantar as respostas que eram semelhantes, diferentes e opos-
tas, para compor a analise, verificando os pontos que se coadunavam com a mudanga planeja-
da ou com a mudanga emergente.

As categorias analisadas estdo sintetizadas nos quadros no Anexo A, os quais servi-
ram para a construcao do roteiro de entrevistas e como balizadores para identificar as categori-
as nas respostas dos entrevistados.

Finalmente, a analise dos dados possibilitou uma compreensao das concepgdes de
mudanca organizacional planejada e de mudanca organizacional emergente adotadas. Além de
contribuir com elementos que possibilitaram compreender os processos de mudanga organiza-
cional em organizacdes incubadas, os resultados indicam a possibilidade de maior integragao
entre as faculdades de administracdo e as incubadoras, as organizagdes em processo de incu-
bacdo e as ja graduadas, por meio de prestagdo de servigos de pesquisa, treinamento e consul-

toria.
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4. AS EMPRESAS PESQUISADAS

Neste capitulo, serdo apresentadas as empresas que fizeram parte da amostra da pes-
quisa. As informagdes aqui apresentadas foram coletadas na incubadora, nos sites das empre-
sas, nas entrevistas € em documentos das empresas.

Essas empresas, como ja foi dito, foram incubadas na Biominas e encontravam-se
graduadas e em pleno funcionamento até o encerramento das entrevistas. Por questdes de sigi-
lo e para preservar os informantes, as empresas foram codificadas, cada uma recebendo o

nome de uma letra do alfabeto grego, conforme o Quadro 8.

Quadro 8: Empresas incubadas e graduadas na Biominas
CODIGO DA EMPRESA NESTA PESQUISA

ALFA
BETA
GAMA *
DELTA
EPSILON*
ZETA *
ETA*

Fonte: elaboragdo do préoprio pesquisador.
* Excecdes, explicadas a seguir.

Conforme esclarecido anteriormente, numa primeira avaliacdo foram selecionadas
sete empresas. Todas foram contatadas via telefone e/ou e-mail (ver TAB. 2). Uma parte des-
sas respondeu prontamente a solicitacdo do pesquisador. Porém, chama-se a atengdo para qua-
tro excecdes: as empresas GAMA, EPSILON, ZETA e ETA, que acabaram por determinar
que a amostra seria de fato de trés empresas.

Em relacao a ZETA, houve um equivoco da incubadora ao informar que esta empresa
havia sido incubada. Mais tarde, apds contatos com a empresa, o pesquisador descobriu que,
na verdade, ela havia simplesmente feito parceira com a incubadora na compra de um equipa-

mento. O esclarecimento dessa informacao serviu para corrigir o equivoco. Como o pesquisa-
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dor investiu tempo no contato e analise das informagdes, esta empresa permaneceu na amos-

tra, mas de fato seus dados ndo foram analisados para efeito dessa dissertagao.

Tabela 2: Quantitativo de contato via e-mail e via telefone
Empresa = E-Mail  Telefonemas = Tempo total de espera até as entrevistas

ALFA Nenhum 7 35 dias
BETA Nenhum 5 15 dias
GAMA 6 12 Nao houve resposta positiva
DELTA 3 6 35 dias
EPSILON  Nenhum 4 20 dias
ZETA Nenhum 3 15 dias, porém ndo incubada
ETA 6 11 > 85 dias
Totais 15 48 -

Fonte: dados da pesquisa.

Outra excecdo, a GAMA foi contatada varias vezes (ver TAB. 2), tanto via telefone
como por e-mail, mas nao houve disponibilidade por parte da empresa para conceder as entre-
vistas. Portanto, a referida empresa consta desta pesquisa somente com dados colhidos na in-
cubadora e no site da propria empresa. Logo, seus dados ndo entraram na analise, porque as
entrevistas nao foram realizadas, conforme explicado acima.

A EPSILON, outra excegdo, consta no site da incubadora como empresa graduada.
Porém, ao ser entrevistado, o proprietario e Unico recurso humano da empresa alegou que a
empresa ndo foi incubada. Disse que esteve na incubadora como um parceiro, prestando servi-
cos de consultoria para as empresas que 14 estavam incubadas, fungdo que ja nio realiza mais.

A entrevista realizada com o proprietario da EPSILON teve a duracdo de 50 minutos,
e apenas alguns esclarecimentos foram prestados quanto ao processo de transicdo de incubada
para graduada, ja que essa empresa “ajudou” outras empresas a graduarem-se.

A ultima excecao, ETA, em principio mostrou-se receptiva a pesquisa, mas nunca en-
contrava tempo para receber o pesquisador. Dessa forma, ap6s vérios telefonemas e e-mails, e
uma espera de 85 dias, o pesquisador desistiu de coletar dados nessa empresa, tendo em vista

o tempo para consecu¢do do trabalho.



68

Feitos os esclarecimentos quanto as excegoes, segue a descricao das empresas que de

fato participaram integralmente da pesquisa.

4.1 Empresa ALFA

A ALFA S.A. esté localizada na cidade de Lagoa Santa — MG. Trabalha no desenvol-
vimento e fabricagdo de produtos diagnosticos para diversas areas, como imunoematologia,
hematologia, coagulacdo e sorologia, atendendo a bancos de sangue e laboratérios clinicos.

Fruto de uma parceria para a transferéncia de tecnologia, a ALFA S.A. estd em sinto-
nia com o know-how e a tecnologia de uma empresa suica, sendo reconhecida pelo padrao de
qualidade e pelo carater revolucionario e inovador de seus produtos e servigos.

Segundo os entrevistados, a empresa € lider no mercado de reagentes imunoematolo-
gicos, possuindo completa linha de produtos para testes por meio de técnicas convencionais €
da revolucionaria técnica gel-centrifugacdo (ID-Micro Typing System). Com a mesma tecnolo-
gia e rigoroso controle de qualidade, possui também completa linha de reagentes de coagula-
¢do e linhas originais e exclusivas para o diagnostico de doengas.

A ALFA foi criada em 1.° de abril de 1993, sendo seus principais proprietarios inves-
tidores, médicos e um psicologo.

Em 1995, a ALFA, que era até entdo importadora e distribuidora dos produtos da
Suica, desenvolveu um projeto com a incubadora para tornar-se também fabricante dos produ-
tos que comercializava. Em 1996, iniciou sua incuba¢do com o intuito de preparar e absorver
a tecnologia de fabricacdo dos produtos, mediante um contrato de transferéncia de tecnologia
celebrado entre a ALFA e a empresa suica.

A incubagdo ocorreu concomitante a construcao da planta da fabrica no municipio de
Lagoa Santa — MG, e durou dois anos. Em dezembro de 1997, a ALFA graduou-se e deixou as

dependéncias da incubadora.
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Antes da incubagdo, a ALFA contava com 35 (trinta e cinco) empregados diretos.

Apos a incubagdo, aumentou seu contingente de técnicos, passando a ter em média 50 empre-

gados diretos, considerando os anos de 1999 até¢ 2003, segundo informou a diretor Alfa-1.

Dessa média de 50 (cinqgiienta) colaboradores diretos, 20 (vinte) tém curso superior,

especializa¢do, mestrado ou doutorado. A empresa conta com 3 diretores e 5 gerentes (ver

TAB. 3).

Tabela 3: Quantidade de empregados por nivel por formacao — 2004

Formacao Diretoria

Nivel médio ou menos -
Graduacio -
Especializacao 3
Mestrado -
Doutorado -
TOTAIS 3

Fonte: dados da pesquisa

Geréncia

3
2

Técnicos

22
15
4
1

42

Como foi dito anteriormente, os produtos hoje fabricados pela ALFA sdo de uso ex-

clusivo de bancos de sangue publicos, privados e de laboratorios de andlises clinicas, utiliza-

dos em teste de paternidade, diluentes e anticoagulantes, dentre outros.

O faturamento em abril de 2004 foi de R$2.800.000,00.
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4.2 Empresa BETA

As pesquisas do médico fundador da BETA iniciaram-se em 1986, com um trabalho
de pesquisa de implantes intracorneanos no Departamento de Oftalmologia da Universidade
Federal de Minas Gerais. Esta pesquisa pioneira, realizada em cobaias animais, tinha como
objetivo estudar a seguranga e a eficdcia de implantes intracorneanos para corre¢ao de alta mi-
opia e astigmatismo. Inicialmente, estudou-se a hipdtese de que o polimetilmetacrilato
(PMMA), polimero utilizado ha décadas na confec¢do de lentes intra-oculares era bem tolera-
do no ambiente intracorneano. A hipdtese foi confirmada por estudos histologicos realizados
em olhos de coelhos sacrificados apos 12 meses do implante de orteses de PMMA no estroma
corneano.

Em 1991, realizou-se experimentalmente o primeiro implante de anel intracorneano
em olho humano vidente. A paciente vem sendo acompanhada desde entdo, demonstrando que
o implante intracorneano ¢ bem tolerado, e o resultado refrativo tem se mantido estavel no
longo prazo.

Estimulados pelo sucesso do primeiro implante, iniciou-se um longo projeto de pes-
quisa e desenvolvimento de implantes, técnicas cirtirgicas e instrumental especialmente proje-
tado para a criagdo de tineis intra-estromais, culminando no desenvolvimento da técnica ci-
rurgica especifica para implante de anel corneano intra-estromal, que a empresa tem utilizado
desde 1994.

Os primeiros pacientes implantados incluiam individuos com cérneas bastante com-
prometidas por alto astigmatismo irregulares secundarios a ceratoplastias penetrantes e cerato-
tomias radiais prévias, que eram encaminhados ao Departamento de Oftalmologia da UFMG
(Hospital Sao Geraldo) para receber transplantes de cérneas. Mesmo nesses pacientes cuja re-
gularidade corneana era altamente comprometida observou-se boa tolerancia a értese e um re-

sultado de correcao refrativa benéfico e estavel.
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O acompanhamento desses pacientes por um periodo de dois anos confirmou defini-
tivamente que o PMMA ¢ bem tolerado no estroma corneano e que o anel corneano intra-es-
tromal produz, além de um aplanamento e conseqiiente redu¢cdo do componente eférico, uma
importante regularizagdo da morfologia corneana. Verificou-se, contudo, baixa previsibilidade
da corregdo refrativa planejada, a partir do que considerou-se a aplicabilidade do implante de
anel corneano intra-estromal com objetivo de corre¢do essencialmente refrativa, sobretudo
pelo advento da correcao visual por excimer laser, que oferece melhor previsibilidade refrati-
va. Contudo, a constatacdo de que o anel era bem tolerado mesmo em cérneas comprometidas
por cirurgias prévias, bem como a propriedade do implante de regularizar distor¢des existen-
tes no centro da cornea (eixo visual), sugeria a aplicabilidade do implante em cérneas acome-
tidas por ceratocone em pacientes intolerantes as lentes de contato.

Em 1996, implantou-se experimentalmente um anel intracorneano de PMMA para
corre¢do do ceratocone em paciente com indicacao para transplante de cornea. O resultado ci-
rargico foi extremamente favoravel, verificando-se uma importante correcao ortoceratologica,
que permitiu acentuada melhora da acuidade visual e correcao do erro refracional residual
com Oculos.

Desde entdo, passou-se a dedicar todo esforgo e recursos cientificos, profissionais e
pessoais, ao estudo da seguranca e eficcia de implantes corneanos intra-estromais para corre-
¢do de irregularidades corneanas, sobretudo no ceratocone, culminando no desenvolvimento
do implante pela técnica que denominou-se "Anel de Beta'*".

Assim, a empresa foi criada em 4 de marco de 1999, na incubadora, para desenvolver
a parte organizacional, j& que o anel e a técnica encontravam-se bem desenvolvida aquela al-

tura. Os criadores da empresa sao todos médicos.

4 O nome do produto foi substituido pelo cddigo para manter o sigilo e preservar os informantes.
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A empresa passou por um periodo de trés anos de incubagao, graduando-se em 25 de
abril de 2002, quando deixou as instalacdes da incubadora e instalou-se no bairro Funcionari-
os em Belo Horizonte — MG.

Antes do processo de incubagdo, a empresa contava com cinco empregados. Apds a
graduagdo, contratou um empregado em 2002 e mais um em 2003, aumentando assim para
sete o numero total de empregados. Desse total, trés possuem curso superior, especializagao,
mestrado ou doutorado. Sendo trés o numero de diretores e gerentes, além dos sete emprega-

dos (ver TAB. 4).

Tabela 4: Quantidade de empregados, por nivel de formagao — 2004

Formacgao Diretoria Geréncia Técnicos
Nivel médio ou menos - - 4
Graduacgio - - 3
Especializa¢io 1 1 -
Mestrado - - -
Doutorado 1 -
TOTAIS 2 1 7

Fonte: dados da pesquisa.

O produto principal da BETA ¢ a ortese intra-ocular (Anel de BETA), seguido dos
instrumentais cirurgicos utilizados no implante da ortese.

O faturamento, em abril de 2004 foi de R$100.000,00.

4.3 Empresa DELTA

Esta empresa ¢ certificada ISO 9001:2000 2000 pela DNV — DET NORSKE VERI-
TAS no escopo de produgdo, comercializagdo e servigcos de assessoria técnico-cientifica de
produtos para uso diagnostico in vitro. Conta com uma rede de distribui¢cdo que visa estar pro-

xima aos clientes, cobrindo grande parte do territorio nacional. Utiliza para isso distribuidores



73

credenciados, capacitados em oferecer os produtos com qualidade e eficiéncia no atendimen-
to, segundo informou o gerente Delta-2.

A empresa oferece também servigo de assessoria técnico-cientifica para indicagdo e
aplicagdo de produtos de diagndstico in vitro, sob a responsabilidade de profissionais qualifi-
cados e em condi¢des de prestar esclarecimentos sobre a utilizagdo dos produtos, colaborar
com os clientes na troca de informacgdes técnicas e na elucidagdo de duvidas relacionadas com
as atividades de analises clinicas em geral.

Criada em 7 de maio de 1999, a DELTA passou por um processo de incubacdo de
dois anos e oito meses. Apos a graduagdo, em 2004, esta localizada no bairro Carlos Prates,
em Belo Horizonte — MG. Seu fundador e atual diretor ¢ um advogado.

Inicialmente, a DELTA era uma representante comercial, comprando dos fabricantes
e vendendo para os distribuidores, que, por sua vez, vendiam para os laboratorios, hospitais
etc. Apos a incubagdo, o negdcio evoluiu, e de representante a DELTA passou a fazer uma
parte da producdo, que compreendia o envase e a embalagem dos produtos. No capitulo 5, se-

rao relatados mais detalhes do processo.

Tabela 5: Quantidade de empregados, por nivel de formagao — 2004
Quantidade de empregados por nivel por formacio — 2004
Formacgao Diretoria Geréncia Técnicos

Nivel médio ou menos - - 9
Graduacao 1 2 -
Especializacao -
Mestrado -
Doutorado -
TOTAIS 1

W1 =
\©

Fonte: dados da pesquisa
A empresa vem contratando um empregado por ano. Em 2001, eram dez emprega-
dos; em 2002, onze; e em 2003, 12. Desses, dois tém nivel superior e um tem mestrado, inclu-

sos ai os trés gerentes (ver TAB. 5).
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O principal produto da DELTA sao os kits para diagnostico de uso in vitro, para exa-
mes de colesterol, glicose, &cido urico e triglicérides. O cliente final desses produtos sdo os
laboratorios de andlise clinicas. O gerente Delta-2 disse que comercializa por intermédio de
distribuidores em quase todo o territorio nacional e destacou as principais pracas como sendo
as de Belo Horizonte — MG, Ribeirdo Preto — SP e Campo Grande — MS.

O faturamento em 2003, segundo o gerente Delta-1, foi de R$2.275.097.04.

No site da empresa, encontra-se disponivel um questionario para os clientes opina-

rem a respeito dos produtos e do atendimento, esta escrito no site:

Através deste questionario teremos a oportunidade de conhecer com mais detalhes,
quais os pontos devemos melhorar e o grau de importancia que estes pontos tém para
vocé. A sua participagdo ¢ fundamental para que possamos oferecer produtos e servi-
¢Os que cumpram as suas expectativas. Seguindo a nossa Politica da Qualidade, a
empresa DELTA considera de fundamental importancia conhecer o seu grau de sa-
tisfagdo com nossos produtos e servigos. Com o propoésito de identificar também os
nossos pontos fracos, solicitamos dedicar alguns minutos para completar o questio-
nario anexo. A Pesquisa estd dividida em quesitos relacionados a empresa DELTA e
outra ao distribuidor por qual vocé esta sendo atendido. Para cada quesito, avalie:
* a qualificagdo que vocé da para cada quesito (Excelente, Bom, Suficiente, Mal
ou Muito Mal)
* na coluna da direita, indique o grau de importancia que voc¢ atribui a estes mes-
mos aspectos (de 1: ndo tem a menor importancia até 5: muito importante).
” (Site da empresa DELTA, em 21.04.2004).

Estdo disponiveis no site da empresa, para os seus clientes, os Procedimentos Opera-
cionais Padrdo (POP) dos seus produtos, baseados nas orientagdes contidas nas Boas Praticas
de Laboratério Clinico (BPLC).

No proximo capitulo, sdo analisados os dados coletados e apresentados os resultados

da pesquisa.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Antes de comegar a analisar os dados em relagdo as categorias colocadas nos quadros
do Anexo A, faz-se necessario esclarecer que cada organizagdo estudada procurou a incubado-
ra por razdes diferentes, fugindo um pouco do senso comum e da idéia original de que numa
incubadora so6 residem empresas que até entdo nunca existiram.

A ALFA jé existia como uma representante comercial de uma organizagao suica.
Buscou na incubadora um ambiente propicio para o desenvolvimento da mao-de-obra e a ab-
sorcao da tecnologia. Concomitante a construgao da planta industrial, a empresa incubou e de-
senvolveu a produgdo daqueles produtos que ela representava e importava da Suica.

A DELTA utilizou estratégia semelhante, porque ela também ja existia como uma
distribuidora de outros fornecedores do mercado de kits para diagndstico in vitro. A intengao
ao incubar era desenvolver parte da produgdo, ja que até entdo era uma empresa meramente
distribuidora. A idéia era incubar e aprender sobre o processo de envase e embalagem (rotulo,
bula, procedimentos, etc.) dos produtos para depois abrir uma nova empresa. Decidiu manter
parte do nome da empresa anterior, pois a marca ja era conhecida e respeitada no mercado, se-
gundo relato do gerente Delta-2.

A BETA ¢, talvez, o tipo mais puro, por assim dizer, de empresa incubada. Ela ndo
existia até a incubagdo. Embora a técnica da cirurgia e a oOrtese ja estivessem desenvolvidas, a
empresa € o processo de comercializacdo numa escala mais ampla s6 foram desenvolvidos na
incubadora.

A seguir, discutem-se as categorias analisadas de acordo com os quadros do Anexo



5.1 Fatores-chave das teorias de mudanca E e O

Considerando os fatores-chave das teorias E ¢ O — meta, comando, foco, processo,

sistema de recompensa e uso de consultores, descritas no capitulo 2 —, inicia-se a analise dos

depoimentos da pesquisa (ver Quadro 9).

Teoria E

Teoria O

Dimensdes da mudanca
Metas
Comando
Foco
Processo
Sistemas de recompensas

Uso de consultores

Dimensdes da mudanca
Metas
Comando
Foco
Processo
Sistemas de recompensas

Uso de consultores

Quadro 9: Fatores-chave das teorias de mudanca E e O

Indicadores
Maximizar o valor para os acionistas.
Gerenciar a mudanga de cima para baixo.
Enfatizar estruturas e sistemas.
Planejar e definir programas.

Motivar por meio de incentivos financeiros.

Consultores analisam os problemas e for-
matam as solugdes.

Indicadores

Desenvolver recursos organizacionais.

Estimular a participag@o de baixo para ci-
ma.

Reforcar a cultura organizacional: compor-
tamentos e atitudes dos empregados.

Experimentar e envolver.

Motivar por meio do comprometimento —
usar o pagamento como contrapartida justa.
Consultores assessoram a geréncia na for-
matacao de suas proprias solucdes.

Fonte: adaptado de Beer e Nohria (2000a., p. 137).

' BEER, Michael; NOHRIA, Nitin. Cracking the code of change. Harvard Business, 78, n.3 (maio/junho),

2000a, p. 133-141.
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5.1.1. Metas

A ALFA, como foi esclarecido anteriormente, ja existia antes da incubacao. Era uma

representante comercial de uma empresa suica.

A empresa ja tinha atividade no Brasil. Na realidade, a origem dela ¢ suiga, que ja ti-
nha implantado aqui apenas a parte de representagdo comercial na venda de kits para
diagnosticos de imunepatologia, kits para diagnostico para estudo de grupos sangiii-
neos. Uma vez estabelecida a parte de representacdo comercial, foi decidido fazer a
implantacdo da industria no Brasil (Relato — Alfa-1)

Apos a decisao de implantar a parte industrial no Brasil, concomitante a construcao
da fabrica, a empresa procurou a incubadora com o objetivo de preparar os técnicos de produ-

¢do para aprender e dominar a tecnologia, que vinha transferida da Suica.

O objetivo da incubacdo da ALFA foi de preparar a fase industrial. Até entdo nos
éramos um distribuidor, um importador, né... e revendedor dos produtos da ALFA
fabricados na Suica. Fizemos o projeto piloto na incubadora para preparar uma equi-
pe de transi¢@o para a fase industrial. (Relata — Alfa-2)

Uma das principais razdes alegadas pelos entrevistados para incubar a transi¢do diz
respeito ao registro de produtos e ao desembarago da documentacio necessaria para produzir
no Brasil. A incubadora ¢ um canal 4gil para registrar e cumprir todas as exigéncias legais es-
tipuladas pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), bem como outros 6rgaos
federais, municipais e estaduais.

Na DELTA, o processo de transi¢ao foi semelhante ao da ALFA, no que tange a exis-
téncia da empresa como uma representante e distribuidora de produtos, e ndo como uma fabri-
cante. A inten¢do, portanto, era desenvolver uma parte do processo de produgdo — neste caso,
o processo de envase e embalagem (bula, procedimentos de uso, etc.).

Porém, houve uma diferenca do processo de transicao da ALFA e da DELTA. A se-

gunda ndo fabricaria os produtos, apenas passaria a envasar € embalar. Além disso, como o
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projeto ficou maior do que o esperado, a empresa nao utilizou a estrutura fisica da incubadora.
Utilizou apenas a expertise’® da incubadora para o registro dos produtos e o desembarago da
documentacao.

Conforme relato do gerente Delta-2:

E, nés comegamos o processo de incubagdo na incubadora e tinhamos um projeto,
né...para ficar incubado e estar trabalhando junto com a fundagdo. Para a nossa feli-
cidade nds fechamos uma parceria com um fornecedor, e o nosso projeto foi acima
do que a gente estava esperando. Superou as expectativas. Entdo, a gente tinha um
processo de estar trabalhando 14, incubado. E ele era de um tamanho, e as coisas
evoluiram de uma maneira tao boa que foi maior. (Relato — Delta-2)

Assim, a DELTA fez a transi¢do fora da incubadora, porque o projeto de mudanca
ndo caberia na estrutura oferecida. Mas a empresa utilizou a capacidade e know how'” da incu-
badora para lidar com a documentagio oficial. Além disso, participou de treinamentos ISO'
(International Organization for Standartization) e foi a primeira a ser certificada daquele gru-

po de empresas que participaram do treinamento.

Utilizamos o treinamento de ISO, mas ndo como incubada. Tivemos treinamento de
ISSO, que a gente participou. A gente saiu teoricamente como incubada, ¢ hoje a
empresa ¢ socio colaborador, ta certo? configura 14 como sdcio colaborador. [...]
Mas tivemos todo apoio, para registro, né. Esse proprio projeto da ISO, que a gente
participou 14, né, “deu um pontapé muito grande”, muito, muito. A gente aproveitou
14 o trabalho com eles. E nds até, dentre as empresas que entraram no projeto, nos
fomos a primeira a ser certificada. Na época, era ISO 9000, versao 1994. Ai, depois,
a gente ja fez a migracgdo para 2000. (Relato — Delta-2)

A BETA tinha como meta principal preparar a parte comercial. A técnica de implante
da ortese e o desenvolvimento da propria ortese ja estavam bastante avangados, mas nao havia
um processo comercial padronizado. Assim, a incubadora foi solicitada a dar apoio, formagao
e preparacao da fung¢do comercial da empresa.

O objetivo explicito da mudanca, segundo a teoria E, ¢ aumentar o valor para os acio-

nistas de forma rapida e drastica. A teoria O tem como principal objetivo desenvolver uma

' Pericia, grande habilidade técnica.
'7 Saber fazer, ter o conhecimento necessario para realizar algo.
'8 Pode-se traduzir como Organizagdo Internacional para Padronizagdo.
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cultura organizacional que dé€ sustentacdo ao aprendizado continuo, formando uma base de
empregados de alto desempenho (BEER e NOHRIA, 2000a). Analisando-se especificamente a
dimensao metas, observou-se que, apesar de as organizacoes estudadas buscarem aumentar o
valor para os acionistas, nao o fizeram de forma rapida e drastica como prescreve a teoria E.
As organizagdes em questdo fizeram a mudanga nos moldes da teoria O, ou seja, buscando de-

senvolver os recursos organizacionais.

5.1.2. Comando

Estabelecer diretrizes e gerenciar a mudanga ¢ um passo fundamental para o sucesso
de qualquer transicdo. A ALFA mostrou ser administrada por um conselho, que toma as deci-

sOes estratégicas, conforme depoimento de um dos seus diretores:

Nos sempre fomos administrados via um conselho, do qual eu faco parte. O Conse-
lho de Administragdo da ALFA, né, é o que ndés chamamos de EMC (Executive
Member Council), que seria um formado por trés diretores: diretor administrativo-fi-
nanceiro, diretor de producdo e o diretor cientifico e marketing, no qual tem de haver
consenso nas decisoes. (Relato — Alfa-2)

Na DELTA nao ha uma defini¢do clara de Conselho de Administragdo. A pesquisa
revelou que as principais decisdes na transi¢cao foram tomadas com a participagdo dos gestores
das areas comercial, administrativa e técnica, coordenados pelo presidente. Nao houve ampla
participacdo dos empregados durante a transi¢ao.

Jana BETA o comando era mais centralizado no empreendedor:

Foi uma decisdo do Dr. Beta-1. Participou da defini¢do de...de...Inclusive, o local foi
escolhido por ele, porque ai ocorreu que ele comprou as salas no [...], ¢ a gente aca-
bou vindo para c4, mas a parte funcional ficou comigo (Beta-2) e com a analista co-
mercial. O modo de fazer, ele participou da estratégia. E a equipe participou da tran-
si¢do. Todo mundo teve participa¢do. Todos influiram, todos opinaram. (Relato —
Beta-2)
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Porém, nota-se que no caso das empresas pesquisadas, houve participacdo no nivel

tatico e operacional, assim como estimulo a participacdo de baixo para cima.

Conforme a teoria E, o gerenciamento da mudanga se da de cima para baixo. Entre-

tanto, as empresas pesquisadas demonstraram que estimularam a participa¢do de baixo para

cima, o que as caracterizam também nos moldes da teoria O.

5.1.3. Foco

Durante a transi¢ao, estabelecer um foco ¢ importante para que nao haja desperdicio

de energia. A pesquisa mostrou que as empresas centraram sua atengdo tanto no “tangivel”

(estruturas e sistemas) quanto no “intagivel” (comportamentos e atitudes).

Pode-se dizer que as empresas pesquisadas ndo privilegiaram um unico foco em es-

trutura e sistemas ou em comportamento e atitudes, mas sim uma combinagao desses. Confor-

me os relatos:

Na transicdo, foi ganhar tempo. Essa foi a grande preocupag@o... A diregdo da incu-
badora tinha um certo acesso, por exemplo, aos niveis federais para agilizar os pro-
cessos [...] Treinamento de pessoal também foi importante. Agora, ap6s a abertura
da fabrica realmente como a industria, ja havia com uma tecnologia ja estabelecida.
Atf foi praticamente uma desvinculagdo fisica. Mas n6és mantivemos um vinculagao
durante um certo periodo, porque a fundagdo Biominas oferecia treinamentos geren-
ciais, dos quais eu participei de uns dois ou trés. Alguns técnicos nossos também
participaram de treinamento gerenciais, mesmo ja tendo inaugurado a industria. Eu
acho essa parte foi extremamente importante, o intercambio com outras industrias ...
Nos pudemos fazer propostas de parceiras. Foi interessante. (Relato — Alfa-1)

A principal funcdo foi a preparagdo da equipe, porque até entdo nds ndo possuiamos
nenhum profissional especializado no Brasil que detinha, que tenha a tecnologia da
producdo em gel teste. Entdo, nds tinhamos que treinar esse pessoal, com uma fase
junto de treinamento na Suiga também e iniciar o projeto piloto na Brasil. Além des-
sa etapa, foi etapa também de prepara¢do dos documentos, para iniciar a produgdo
no Brasil. A burocracia brasileira. (Relato Alfa-2)

Tive um treinamento intensivo, inclusive com o sui¢o que veio treinar a gente.
Aprendi muito 14 na incubadora. (Relato — Alfa-4)

Era preparar o pessoal para o servigo e estruturar o processo, que seria novo para
noés. (Relato — Delta-2)

Era estruturar o sistema de vendas e também preparar o pessoal. Por exemplo, manu-
tengdo de Internet, essas coisas do dia-a-dia que la (na incubadora) ndo fazia parte
do nos cotidiano. Aqui tinha contrato com o correio, o suporte mesmo logistico. A
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logistica toda, ndés tivemos que definir. A gente ja tinha pré-estudado e definimos,
mas isso foi com a equipe, ndo com o Dr. Beta-1, porque ndo cabia a ele. (Relato —
Beta-2)

Em todos esses relatos e nas atas analisadas, verifica-se a preocupacao (foco) durante
a mudanga em preparar o pessoal e em organizar a estrutura, como demonstrado nos treina-
mentos tanto técnicos como comportamentais, bem como na preparagdo das estruturas e siste-
mas que dado sustentagdo ao negdcio.

Assim, percebe-se que em relagdo a categoria foco a preocupagdo central foi com as
estruturas e sistemas, caracterizando-se assim como a teoria E. O comportamento e as atitudes

ficaram num plano secundério.

5.1.4 . Processo

Para efeito de andlise deste topico, na perspectiva dos autores Beer e Nohria (2000a),
foi questionado se houve um plano previamente definido, quem participou e se era possivel
experimentar.

Na ALFA, o planejamento da transicao foi bastante intenso, envolvendo os socios
(conselho), a incubadora e outros consultores. Apds a decisdo de incubar, o plano previamente
construido foi seguido como previsto. Na transi¢do ndo era possivel experimentar, porque o
contrato de transferéncia de tecnologia limitava bastante. Somente algum tempo depois ¢ que
algumas experiéncias foram feitas, mas sempre submetendo-as a matriz para aprovagao e roti-
nizagao.

Na DELTA, havia um plano prévio de incubar, porém ocorreram alteragdes no meio
do caminho, porque, segundo os informantes, a demanda e o proprio contrato de fornecimento

cresceram além do esperado. Eis um exemplo disso:
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Nos tinhamos uma empresa, que a gente tinha um fornecedor aqui a nivel Minas Ge-
rais, que chama X', e esse contrato ia terminar. e a gente entdo estava cirando uma
outra empresa. E para ndo perder a marca X, criamos a YX, que ¢ essa que seria o
projeto da incubagdo. Entdo ai comegar com uma producao menor, né. Entdo a gente
teve essa transi¢do. Depois que acabou este contrato realmente, mas nesse intervalo,
esse segundo contrato da YX, a gente imaginava que fosse mais ou menos, que iria
manter uma tendéncia da X inicial, quando a gente comecou a X, que néo foi incuba-
da, né. Mas exatamente pela marca, ele cresceu. Entdo, o plano foi alterado em fun-
¢do desse crescimento inesperado (Delta-2)

Sendo assim, observou-se que nessa empresa, mesmo existindo um plano prévio para

a transicao, houve modificagdes, sempre com a participacdo do diretor e dos gerentes da em-

presa.

Ja na BETA nao houve um plano prévio para fazer a transicdo propriamente dita. Al-

gumas experiéncias foram feitas no que tange a localizacdo do escritdrio, aos fornecedores de

servigos etc. Observou-se também que essas experiéncias estavam sob o controle do socio-di-

retor e da gerente geral, sendo eles os responsaveis pelas escolhas, como disse a entrevistadas

Beta-2:

Nao ele...ele teve um plano tivemos a idéia. Esta foi amadurecendo. Nos demoramos
um periodo para tomar a decisdo. No6s comecamos a avaliar as conveniéncias € in-
conveniéncias da graduacdo. Isso levou aproximadamente uns trés meses, €... E de-
pois, a busca por um local. Ai, nds comegamos a estudar os lugares melhores. Por-
que um dos motivadores da gente sair da incubadora ¢ primeiro porque a gente gra-
duando ¢ uma forma, ¢ uma forma da gente também resolver crescer, para expandir,
e a outra ¢ o fato da gente estar numa localizag@o mais atrativa.

Entao, por isso foi estudado local onde seria melhor. Nesse percurso nos tivemos um
problema num outro local na Av. Brasil. Chegamos a fazer a locacdo da sala, mas
depois acabamos desistindo desse imdvel. Nesse meio tempo definimos pelo atual
enderego, que estava também recém-inaugurado. Por uma série de motivos, mas a
escolha do local foi bem pensada [...], porque ficou mais perto o contato com o Dr.
Beta com fornecedor. Entdo isto foi estudado. Inclusive também nos olhamos os as-
pectos dos custos que a gente teria estando graduados, comparando com os custos
que a gente tinha, ¢ pesamos os beneficios e as dificuldades, e tomamos a deciséo.
Levamos uns trés a quatro meses para tomar esta decisdo de graduar. Porém, ndo
chegamos a fazer um plano escrito, s6 um esbogo (Beta-2).

Pode-se concluir pela andlise dos dados com relagdo a categoria de analise processo,

como definido por Beer e Nohria (2000a), que cada empresa adotou uma abordagem de acor-

do com o negocio. No caso da ALFA, o contrato de transferéncia pode ser encarado como um

1 O nome da empresa foi substituido pela letra X, para preservar os informantes.
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grande limitador do processo de transi¢do. Esse contrato determinava o processo. Assim, a
empresa ndo tinha muita margem de manobra para experimentar, enquadrando-se melhor na
teoria E, na qual se planejam e se definem programas de implementagdo das mudangas.

Na DELTA, dada a emergéncia do processo, ja que a empresa ndo esperava o cresci-
mento do projeto, a agilidade em alterar o plano original mostrou que foi possivel experimen-
tar e que ndo havia uma obrigatoriedade de incubar exatamente como planejado, embora exis-
tisse um plano. Essa forma enquadra-se melhor como uma combinagdo da teoria E e da O, na
qual se planeja a espontaneidade.

A BETA foi um caso de experimentacdo. O processo de transi¢ao foi construido tes-
tando-se algumas alternativas, principalmente no que diz respeito a localizacdo e aos fornece-
dores para o escritorio. E bom lembrar que a produgio dos instrumentos cirirgicos e da ortese
ndo entrou nessa analise, posto que era terceirizada e que os terceiros deveriam seguir um con-
trato previamente estabelecido. Conseqiientemente, pode-se enquadrar o caso de BETA como

um exemplo da teoria O na categoria processo.

5.1.5 . Sistemas de recompensa

Oferecer incentivos financeiros ndo foi uma tatica utilizada pelas empresas na transi-
¢do. A maioria dos entrevistados afirmou que as empresas pagam salarios justos e buscam o
comprometimento dos empregados.

No caso da ALFA, houve depoimentos um pouco contraditorios. Os gestores t€m vi-
soes diferentes quanto a remuneragdo. Um entrevistado afirmou que o proprio momento de

mudanga era um incentivo, pois garantiria empregos ¢ até geraria mais empregos.

A motivacdo ¢ maior. A industria ja havia sido implantada, inaugurada, mas as pes-
soas ja comegam a trabalhar com o conhecimento do que vao trabalhar, né, os princi-
pios das coisas. Isso foi util. Mas a motivag@o na empresa € claro que ¢ maior, [...]
por isso que eu dizia que o espirito ¢ outro, né. (Relato — Alfa-1)
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Outro gestor afirmou que os salarios na ALFA sdo maiores do que a média da regido
(Regido Metropolitana de Belo Horizonte). Além disso, admitiu ter um sistema de remunera-
¢do no qual os empregados participam dos lucros. Porém, ficou claro que durante a transi¢ao
esse sistema ndo funcionou. Somente apds a implantacdo da planta industrial, ou seja, depois
da transicdo de empresa incubada para empresa graduada, ¢ que o sistema de participagdo nos
lucros passou a vigorar.

Na DELTA, os salarios sdo tomados na média do setor, segundo relatou o gerente
Delta-3, nao ha bonus ou participagdes nos resultados. Durante a transi¢ao nao houve mudan-
cas salariais.

A BETA, remunera na média do mercado, conforme disse a gerente Beta-2, que in-
formou também que estd em estudo uma maneira de estimular os empregados com participa-
¢Oes ou comissdes sobre vendas. Entretanto, nao houve durante a transicao nenhum estimulo,
apenas os salarios pagos normalmente e em dia, afirmou a gerente Beta-2.

Percebeu-se nos relatos que na dimensao sistema de recompensas a ALFA enquadra-
se melhor na teoria E, ja que o sistema de remuneracdo motiva, via incentivos financeiros —
nesse caso, participagao nos resultados.

As empresas DELTA e BETA identificam-se mais com a teoria O, posto que moti-
vam por meio de comprometimento, utilizando o pagamento como contrapartida justa pelo

trabalho realizado.

5.1.6 . Uso de consultores

A utilizagdo de consultores com vistas a auxiliar a empresa na busca de solugdes e

desenvolvimento de know how foi uma maneira utilizada pelas empresas ALFA e DELTA. A

BETA ficou apenas com as orienta¢cdes dadas pela incubadora.
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Sim, Sim, com certeza. Foi usado tanto da parte de ANVISA, para atender as exigén-
cias da ANVISA, quanto da parte de meio ambiente e.... da parte de planta industri-
al. (Relato — Alfa-3)

Além da propria incubadora, ndo. Consideramos que a incubadora fez o papel de
consultora, nos ajudando na parte burocratica dos registros de produtos. (Relato —
Beta-2)

Além da propria incubadora, somente no caso da certificagdo ISO. Consideramos
que a incubadora fez o papel de consultora, nos ajudando na parte burocratica dos
registros de produtos. (Relato — Delta-3)

Dentre as empresas pesquisadas, a ALFA foi a que mais utilizou consultores para fa-
zer a mudanga. Segundo relatou o diretor Alfa-2, para a construgao da planta industrial, a defi-
nicao dos cargos e salarios, as questdes de meio ambiente e as certificagdes e registros de pro-
dutos, principalmente em relacdo a ANVISA (nesta ultima com participagdo ativa da incuba-
dora).

Na DELTA, a utilizagdo de consultores se deu em relacao a obten¢ao do certificado
ISO 9000, conforme relato do gerente Delta-3.

Analisando-se as respostas dos entrevistados e alguns documentos das empresas,
como atas de reunides, informativos e comunicados internos da época da transi¢ao, tendo os
fatores-chaves das teorias E e O como categoria de analise, observou-se que a transi¢ao dessas
empresas, de incubadas para graduadas, ora caracterizou-se como prescreve a teoria O, ora
como a teoria E. Ou seja, tiveram caracteristicas da teoria O e da E combinadas.

A mudanca baseada na teoria O tem como finalidade melhorar o desempenho por
meio do fomento de uma cultura poderosa e de funcionarios capazes. De maneira geral, essas
empresas apresentaram uma estrutura mais horizontal e houve empenho em criar vinculos en-
tre a empresa e seus funcionarios.

A mudanca baseada na teoria E visa alcancar um aumento drastico e rapido no valor
para os acionistas. E conduzida a partir do topo da organizagdo e faz amplo uso de consultores

externos. Essas caracteristicas apareceram nas empresas pesquisadas.
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O Quadro 10 sintetiza as observagdes do pesquisador, que foram verificadas de acor-
do com o contetido das entrevistas e os documentos aos quais o acesso foi permitido. Pode-se
verificar que na transicdo de empresa incubada para empresa graduada ha uma combinagdo

das teorias O ¢ E, o que coaduna com os estudos dos autores Beer e Nohria (2000).

Quadro 10: Teoria E ¢ teoria O combinadas
Dimensoes da mudanca Teoria E e teoria O combinadas

*  Aceitar explicitamente o paradoxo entre valor econémico e
capacidade organizacional.
»  Estabelecer diretrizes de cima para baixo e envolver o pes-

Metas

Comando . .
soal de baixo para cima.
Foco *  Concentrar-se simultaneamente no “tangivel” (estruturas e
sistemas) e no “intangivel” (cultura organizacional).
Processo *  Planejar a espontaneidade.

»  Usar incentivos para consolidar as mudangas, mas ndo para
induzi-las.

*  Os consultores sdo recursos especializados que capacitam
os empregados.

Sistemas de recompensas

Uso de consultores

Sintese do pesquisador a partir de Beer e Nohria (2000)

5.2 Mudang¢a planejada numa perspectiva baseada no poder e na influéncia

A segunda categoria analisada nesta pesquisa foi a mudanga organizacional planejada
numa perspectiva baseada no poder e na influéncia. O autor que mais influenciou o estudo
dessa categoria, como ja foi apresentado no referencial teérico, foi Pfeffer (1992). O Quadro
11 resume os indicadores pesquisados nas entrevistas sobre a perspectivas baseada no poder e
na influéncia, segundo Pfeffer (1992).

Essa categoria foi a mais dificil de captar via entrevistas e documentos das empresas
pesquisadas, dada a dificuldade dos entrevistados de falar a respeito de poder: alguns descon-
versavam, ao passo que outros falavam sobre outros assuntos. Porém, com esforg¢o e solicitan-
do aos entrevistados que se concentrassem na pergunta, conseguiu-se avancar ¢ aprofundar

nessa questao.



87

Conforme Pfeffer (1992), no processo de gestdo e implementacao da mudanca, ha ne-
cessidade de os gestores deterem competéncias politicas para implementarem as decisdes. Se-
gundo esse autor, a via hierarquica e a estratégia de desenvolver uma cultura forte ou uma vi-
sdo compartilhada ndo sdo suficientes para tal implementagdo, sendo necessario recorrer a atu-

acao politica.

Quadro 11: Mudanga planejada numa perspectiva baseada no poder e na influéncia

Como o autor definiu Indicadores

Decida quais sao os seus objetivos, isto €, o que pretende

e Objetivos da mudanca
alcangar.

Diagnostique os padrdes de dependéncia e interdependén-
cia dos atores (e.g., individuos, unidades organizacionais,
aliancas).

e Padrdes de dependéncia ¢ interdepen-
déncia dos atores

Detecte os pontos de vista desses atores, assim como o
modo como tenderdo a sentir-se perante a mudanca que
pretende implementar.

¢ Pontos de vista dos atores
¢ Sentimentos perante a mudanga

Compreenda quais sdo as bases de poder desses atores.
Detecte quais sdo os que podem exercer maior influéncia
(positiva ou negativa) no processo de mudanga que deseja

¢ As bases de poder dos atores
¢ Maior influéncia positiva

realizar.

e Maior influéncia negativa

Diagnostique quais sdo as suas proprias bases de poder.
Reflita sobre as que pode desenvolver para adquirir maior
controle sobre a situagao.

Dada a situacdo, defina quais sdo as estratégias e taticas de
influéncia mais apropriadas para que o seu desejo de im-

Bases de poder que pode desenvolver
para adquirir maior controle sobre a
situacao

Estratégias e taticas de influéncia

plementar a mudanga seja bem sucedido.

Com o cendrio assim desenhado, escolha o curso de ac¢do

. Curso de ag@o para alcangar as metas
que lhe permita alcancgar as suas metas. caop ¢

Fonte: adaptado de Pfeffer (1992).

Essas observagdes feitas por Pfeffer (1992) foram parcialmente verificadas na pes-

quisa, € encontraram-se alguns pontos em comum, como os relatos a seguir.

O capital principal ¢ estrangeiro. E tem outros dois socios brasileiros, além de mim
mesmo. Estes foram os mais influentes no processo de transi¢do e apds e graduagdo
também. (Relato — Alfa-1)

O Conselho dominava todos os assuntos, desde quando ALFA foi criada até hoje.
Todas as decisoes sdo feitas via Conselho; ndo existe uma decisdo unilateral [...] de-
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cisdes estratégicas, a decisdo corriqueira do dia-a-dia, cada diretoria, tem a sua area
de atuacdo e assume os trabalhos que sdo necessarios. (Relato — Alfa-2)

Nos fizemos um plano para a graduagao, participaram dele o dono e os gerentes, nds
¢ que temos a responsabilidade (poder) para tocar a empresa. (Relato - DELTA-3)

Segundo os entrevistados, as pessoas de maior influéncia na empresa influenciavam
positivamente a transi¢do, transmitindo apoio socioafetivo aos empregados em momentos de

descrenga ou ceticismo.

Positivamente, havia até uma certa ansiedade pela inauguragdo e a entrada em opera-
¢do da industria. Mas conversdvamos bastante para manter todos seguros do que ia
acontecer (Relato — Alfa-1)

Apesar das dificuldades dos entrevistados em falar sobre o assunto “poder”, alguns
relatos foram esclarecedores a respeito da mudanca baseada no poder e na influéncia. Ao per-
guntar sobre as pessoas mais influentes na empresa durante a transi¢do € apds na empresa

ALFA, ficou claro que houve conflitos de poder, como nos relatos a seguir.

Sim , inclusive eu liderei essa parte de incubagéo e transi¢do. (Relato — Alfa-1)

Houve uma lideranga que destacou mais, sim. Com certeza que foi a pessoa que mais
se empenhou no projeto industrial, que foi o Dr. Alfa-1. Correto? E... mas que, de
certa forma, depois dessa sobressaida...esse...vamos dizer, esse instante... esse mo-
mento, onde essa pessoa sobressai demais, foi um problema também nas decisdes do
dia-a-dia do Conselho ap6s a graduacdo, porque o Conselho aqui hoje, para vocé ter
uma idéia, ndo existe um presidente. Estdo todos no mesmo nivel. As decisdes tém
que ser consensuais. Entdo, na realidade, no projeto, na fase da incubacio, existiu
uma pessoa que sobressaiu que foi o Dr. alfa-1, e essa foi a pessoa que encabecou o
projeto e abragou o projeto mais a fundo. Ok? (Relato Alfa-2)

Nas empresas DELTA e BETA a influéncia e poder estdo concentradas nos proprie-
tarios e gerentes, e estes procuram usar “bom senso” e autoridade para exercer suas fungdes e
alcancar os objetivos ndo s6 durante e transi¢do, mas além dela, segundo relataram os entre-
vistados.

Ao serem questionados a respeito das estratégias do modo de influenciar daquelas

pessoas, os entrevistados destacaram:
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Intui¢do e conhecimento da necessidade de bons produtos nessa area. (Relato — Alfa-

1)

Com respeito e firmeza e bom senso, ¢ claro. Nao se pode querer que as pessoas fa-
¢am aquilo que elas ndo querem e ndo sabem fazer. (Relato — Beta-2)

Nao se verificou a ado¢do de plano de agdo para alcangar metas considerando as
questdes de poder. Como alguns entrevistados relataram, usou-se a intui¢ao, nada formal ou
por escrito, com relagao ao poder ou a quem influenciava. Mais ou menos, isso estava implici-

to.

5.3 Indicadores da estrutura organizacional

Tem-se como terceira categoria de andlise a estrutura organizacional. O Quadro 12

sintetiza os indicadores considerados dessa categoria.

Quadro 12: Indicadores da estrutura organizacional
Estrutura organizacional Indicador

e Concentracdo do poder na alta administra-
¢ao

e Numero de empregados que os gerentes ¢
supervisores s3o responsaveis

¢ Politicas e procedimentos escritos que todos
devem seguir na organizagdo

Centralizagao
Amplitude de controle
Politicas e procedimentos escritos

Departamentalizacao ¢ Tipo de departamentalizagdo

Fonte: adaptado de Glueck (1979), citado por Baron e Greenberg (1990).

5.3.1. Centralizacao

Segundo os entrevistados, houve necessidade de estabelecer as responsabilidades e

autoridade de cada func¢do. Cada um deveria saber exatamente o que fazer e a quem se repor-



90

tar, revelando que houve centralizagao durante a transi¢cdo para que a referéncia e o comando
para dirimir as duvidas fossem a mesmo para todos.

Na ALFA, o Conselho de Administragdo tomava todas as decisdes estratégicas. Du-
rante a transi¢cdo, como a empresa esta sendo estruturada, o Conselho também centralizava to-
das as decisdes. Ap6s a mudanca e a implantagdo da planta industrial, a estrutura foi descen-
tralizada, com a formacao de cinco geréncias, mantendo-se o Conselho somente para decisdes
estratégicas.

A DELTA apresentou uma estrutura na qual a centralizacdo também foi acentuada na
transi¢do. O diretor e os gerentes tomavam todas as decisdes. Segundo o entrevistado Delta-4,
técnico de produgdo, somente depois da certificagdo, que veio tempos apds a incubagao, € que
algumas decisdes passaram a ser tomadas pelos proprios técnicos.

Na BETA, a gerente geral e o presidente centralizavam todas as decisdes. Somente
ap6s a mudanca e a instalacao definitiva do escritorio € que passou-se a descentralizar algu-
mas decisdes.

De acordo com os dados da pesquisa, pode-se dizer que foi adotada uma estrutura
mais centralizada nessas organiza¢des em transi¢do, embora a literatura alerte que a centrali-
zagdo para o processo de mudanga pode privar os empregados dos escaldes operacionais das
perspectivas e informagdes indispensaveis a seus corretos desempenhos. Como afirmou
Hampton (1983), a conseqiiéncia dessa perspectiva ¢ que os administradores tém sido forga-
dos a procurar, continuamente, a ilusoria “combinagdo perfeita” entre autoridade, informacao
e competéncia, € o equilibrio entre centralizacdo e descentralizagao.

De outro lado, em uma organizacdo altamente profissionalizada, como ¢ o caso das
empresas pesquisadas, as decisdes que envolvem as areas de competéncia profissional sdo
atribuidas aos profissionais envolvidos. Areas consideradas fora dos limites da atribui¢io pro-
fissional sdo mais centralizadas. Isso coaduna com as observagdes de Van de Ven e Ferry

(1908) apud Hall (2004).
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5.3.2. Amplitude de controle

A questdao da amplitude de controle, ou a alteracdo do numero de empregados subor-
dinados aos gerentes e diretores, foi diferente em cada organizagao.

Na ALFA, havia trés equipes: a de vendas, com 1 gerente e cerca de 20 vendedores; a
administrativa, com 1 gerente e cerca de 15 subordinados, que tratavam da parte fiscal, da lo-
gistica, da importa¢do e do apoio as vendas, bem como da parte estratégica; e a equipe de pro-
dugdo, na incubadora, composta de 1 gerente e cerca de 5 técnicos. As trés geréncias reporta-
vam-se ao Conselho, que na época era constituido de quatro membros, sendo que o Dr. Alfa-1
era o presidente.

Apoés a graduagdo, o Conselho sofreu modificagdes. e o presidente foi trocado por
outro membro. A estrutura passou a ser mais complexa, dividindo-se em um conselho de Ad-
ministrag¢do (socios) e um Conselho Executivo, com trés diretorias: a Diretoria de Producao; a
Diretoria Cientifica e de Marketing; e a Diretoria Administrativo-Financeiro. O numero de ge-
réncias aumentou de trés para cinco: Geréncia de Marketing ¢ Vendas, com 15 vendedores;
Geréncia Administrativa com 6 empregados; Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento com 5
membros; Geréncia de produgdo, com 20 técnicos; e Geréncia de Finangas, com 4 membros.

Na BETA, cuja estrutura ¢ minima, dado que ¢ uma organizacdo que comercializa
um produto principal, a Ortese, e alguns instrumentos cirurgicos utilizados no implante, existe
um Conselho de Administragdo composto pelos dois sécios, o presidente que ¢ o Dr. Beta-1, e
o gerente geral, que coordena os trabalhos dos 7 funcionarios atuais. Na incubadora eram qua-
tro funciondrios. Apds a graduaga, ja sdo sete.

A empresa DELTA tem uma estrutura também bastante enxuta, com um diretor (pro-
prietario) e trés gerentes: um comercial, um administrativo e outro que cuida da parte de pro-

ducdo. A empresa contava em 2001 com dez e hoje ja sdo doze.
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A maioria dos entrevistados afirmou que o nimero de empregados foi crescente apds

a transicao.

O laboratorio, 14 na incubadora, era um niimero pequeno, cinco técnicos chave. A
empresa hoje tem 60 funcionarios. Tinha entdo, aproximadamente 10% de funciona-
rios chaves na incubacdo. Mas a tendéncia hoje (2004) é enxugar. Ndo podemos
contratar muito. A empresa hoje esta entre as 300 maiores do estado de Minas Ge-
rais. (Relato - Alfa-1)

Sim, com certeza, porque no projeto piloto vocé tinha uma quantidade bem reduzida
de funcionarios, porque vocé estava numa unidade piloto, né, para teste, e na unida-
de industrial realmente a pleno vapor como nds estamos houve uma contratagdo
enorme de funcionarios.

E claro que numa industria de tecnologia vocé nio precisa de uma quantidade maci-
¢a de funcionarios, porque boa parte das atividades sdo automaticas. Vocé precisa de
contratacdo de profissionais mais especializados. Inclusive os niveis salariais, o nivel
médio de salario da ALFA. Certamente, se vocé fizer uma pesquisa de todas as em-
presas daqui da regido, ou talvez até mesmo de Belo Horizonte, a média salarial é
mais alta, porque a especializacdo ¢ maior. Houve contratacdo e uma reestruturacao.
(Relato - Alfa-3)

Nos expandimos, expandimos o quadro e...expandimos naquela ocasido e agora
(2004) expandimos novamente. Como naquela ocasido eu cheguei a abordar, a
BETA ¢ uma empresa que talvez ela nunca vai exigir um nimero “muuuiito” grande
de funcionarios porque o trabalho dela, a produgdo ¢ terceirizada (um contrato ex-
clusivo), mas ela tem a tendéncia de crescer, e a gente tem a tendéncia aumentar o
namero de vendedores, de crescer nesse aspecto. E que a gente ainda estd comegan-
do. Agora ndés estamos ampliando o quadro. Entdo, nesse sentido, nds ja estamos
mais agressivos na parte de vendas.(Relato — Beta-1)

Somente a DELTA ndo contratou funciondrios na transi¢do, conforme relato do ge-

rente administrativo.

Nao contratamos ninguém, porque migramos de uma empresa para outra mantendo
os mesmos. Houve uma migracdo da empresa DELTA antiga para a empresa DEL-
TA nova, mantendo a mesma estrutura. (Relato Delta-3)

Portanto, observou-se que a amplitude maxima de controle adotada nessas empresas

foi de 20 empregados por gerente e a minima foi de 3 empregados. A amplitude de controle

em relagdo aos diretores ¢ bem menor: no maximo, trés gerentes por diretor.

Nao se observou um padrao rigido e imitdvel de amplitude de controle nas organiza-

¢oes pesquisadas. Pode-se dizer que o principio da amplitude do controle procura definir um

numero de subordinados que um administrador pode dirigir eficientemente, porém esse nume-
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ro nao ¢ fixo; antes, depende de diversas consideragdes bdasicas, conforme verificou Cury

(2000).

5.3.3 . As Politicas e os procedimentos escritos

a formalidade prevaleceu nas organizagdes pesquisadas no que tange as politicas e

aos procedimentos. Durante o periodo de incubagdo, esses procedimentos e politicas foram

desenvolvidos e testados. Na transicdo de incubada para graduada, alguns foram mantidos e

outros foram incorporados.

Sim, os padrdes de fabricacdo dos suicos, em principio, ndo podem ser alterados, a
ndo ser que eles testem e aprovem (eles os suicos). (Alfa-1)

Sim, sim, nés tivemos, ¢ foi exatamente na nossa fase de transi¢do, aonde nés éra-
mos distribuidores e tinhamos assim um niimero menor de funcionarios e as atuagoes
ja eram predeterminadas, aonde cada diretoria acabava fazendo as metas de cada
equipe. Como essa equipe cresceu bastante com a fase industrial, noés precisamos
contratar uma empresa de consultoria na area de RH para fazer exatamente essa rees-
truturagdo, para definir quem faz o qué, como, de que maneira, a questdo do plano
de cargos e saldrios e as questdes também de...de crescimento horizontal vertical...
Todo foi feito através de uma empresa de consultoria. (Alfa-2)

Tivemos no treinamento o manual dos procedimentos, € o sui¢o que veio sempre fa-
lava sobre o manual e o site, que quando alguém tivesse dividas que consultasse o
manual ou o site. (Alfa-4)

Na ALFA, conforme esses relatos, os procedimentos escritos e formais foram uma

exigéncia do parceiro suico. Outros procedimentos foram desenvolvidos com o auxilio de

consultorias, como o Plano de Cargos e Salarios e a defini¢cdo de progressao vertical e hori-

zontal.

Nao eram escritos, mas tivemos que fazer para poder obter o certificado europeu o
CE, e também para ter autorizagio de comercializagdo no Brasil. E uma exigéncia da
ANVISA e do CRM (Conselho Regional de Medicina), porque a técnica de implante
da ortese tem de ser autorizada e verificada pelo CRM.

Entdo, temos os documentos das especificacdes do produto, da técnica de implante.
Essa parte ¢ com o Dr. Beta-1. E para nos, do procedimento de comercializagdo. E
na davida a gente esclarece na hora, ja que estamos todos juntos aqui na empresa.
Estamos preparando agora os procedimentos para buscarmos representantes em ou-
tros estados e fora de Brasil. (Beta-2)
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Na BETA, os procedimentos escritos também foram desenvolvidos e implantados a
partir de uma pressdo externa; nesse caso, com o objetivo de atender as normas para a obten-

¢do de reconhecimento e do Certificado Europeu (CE).

Tivemos de fazer por causa da certificacdo ISO 9000, que na época era versdo 1994.
E depois ampliamos para outras fungdes aqui dentro, como descri¢do de cargos e
responsabilidades de cada funcionario. (Delta-1)

Na DELTA, a formalizagao dos procedimentos também se deu via adequagdo as nor-
mas para a certificacdo, concentrando esses procedimentos escritos nas areas de produgao, de
recursos Humanos e de Marketing, especificamente na comercializagao.

Verificou-se que as politicas e os procedimentos escritos eram utilizados para capaci-
tar os individuos, na medida em que ajudam as pessoas a realizar seu trabalho, e isso estd de

acordo com Adler e Borys (1996).

5.3.4 . Departamentaliza¢ao

Foram identificados, de acordo com o conteuido das entrevistas ¢ os documentos vis-
toriados, nas empresas varios tipos de departamentalizacdo. Na ALFA, dada a sua complexi-
dade, existe a departamentalizacdo colegiada na ctpula, formando o Conselho Executivo. Ja
as geréncias sdo funcionais.

Na DELTA, identificou-se a departamentalizacao funcional e por produto; na BETA,
um unico departamento administrativo-comercial, porque o produto ¢ fabricado por terceiros;
nesse caso, um laboratorio de lentes de contato contratado especificamente e exclusivamente

para fabricar a Ortese.

Nao porque a empresa € pequena. Mas esta divida assim: o Dr. Beta-1 € o presiden-
te, eu sou a gerente geral responsavel pela parte de comercializagdo. A fabricacdo ¢
terceirizada com um laboratorio que fabrica lentes de contato, evidentemente, medi-
ante um contrato de exclusividade, porque a ortese ¢ patenteada. (Beta-2)
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Nesse indicador da estrutura organizacional, verificou-se que o tipo de departamenta-

lizagdo predominantemente utilizado por essas empresas foi o funcional e por produto.

5.4 Indicadores de tecnologia e processos organizacionais

A quarta categoria reunia os indicadores de tecnologia e os processos organizacio-
nais, como sintetizado no Quadro 13.

Apesar de o processo de transi¢do de uma empresa incubada para graduada ndo se ca-
racterizar exatamente como prescreve os autores da reengenharia, alguns pontos podem ser
consideradas. As organizacdes pesquisadas mostraram que 0s processos organizacionais € a
tecnologia andam aos pares € que mesmo as pequenas mudam processos e tecnologia nos dias

atuais.
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Quadro 13: Indicadores de tecnologia e processos organizacionais

Tecnologia e Processos Indicador

e Mudanga de equipamentos utilizada para fazer determina-

Equipamentos e ferramentas dos trabalhos.
e Utilizar ferramentas melhor projetadas.
*  QGradual

Nivel d da .
ivel de mudanca . Radical

e Processo existente

Ponto de partida
¢  Processo novo

° De uma vez/continua

Freqiiéncia de mudanca
e Deuma vez

e Curto

Tempo necessario
* Longo

C ¢ De baixo para cima

Participacdo . .
¢ De cima para baixo

¢ Limitado, dentro de fungdes

Ambito tipico e Amplo, interfuncional

Ri ¢ Moderado
isco . Alto
. . ¢ Controle estatistico
Habilitador principal e Tecnologia da informacao
) e Cultural
Tipo de mudanca e Cultural/estrutural

Fonte: adaptado de Davenport (1994).

5.4.1 . Equipamentos e ferramentas

Quando interpelados a respeito da atualizagdo de equipamentos e da mudanga de tec-

nologia na transicao, os informantes da empresa ALFA relataram:

Nos fizemos um contrato de transferéncia de tecnologia. Entdo, a industria foi im-
plantada. Veio um técnico da Suica implantar em definitivo, né... (Alfa-1)

Houve varias adaptagdes. Na realidade, hoje nés temos uma equipe que faz suges-
toes de alteragdes de rotinas até mesmo para a matriz, né. Entdo, veio inicialmente
um projeto, ta, um know how, mas que, de certa forma, ele foi readaptado para as ca-
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racteristicas aqui do Brasil. E que varias alteragdes foram aceitas e sdo até mesmo
utilizadas pela propria matriz 14 na Suica. (Alfa-2)

Houve necessidade de conhecer e absorver novas tecnologias e processos. Algumas
alteragdes tiverem de ser feitas, dadas as especificidades locais. A ALFA lidou com a catego-

ria de equipamentos e ferramentas, principalmente se tratando da implantagdo de uma fébrica.

Nao houve mudanca de tecnologia propriamente dita, mas os processos, sim. Sao as
pequenas coisas que a gente 14 na incubadora tinhamos. Aqui, tivemos que arrumar
comunicagdo externa, telefonia, a propria Internet, contrato com o correio. Isso tudo
a incubadora tem.

La a gente tinha tudo. Se tivesse um problema na dgua era s6 chamar e eles vinham e
arrumavam. Aqui, nos tivemos que montar uma estrutura, tivemos que olhar o Xe-
rox. Entdo, foi uma série de contratos que tivemos que fazer com empresas. Ai, tive-
mos que buscar essa logistica.

Mas a tecnologia de produgdo da ortese ndo mudou. (Beta-1)

Na BETA, os equipamentos para o funcionamento do escritdrio tiveram de ser adqui-
ridos e preparados. Porém, observa-se que a tecnologia nao mudou, como relatou Beta-1, mas

os processos mudaram ou tiveram de ser adaptados.

Mudou dentro do mesmo segmento. Até a gente ampliou alguma coisa, E mudou a
tecnologia. E porque nosso fornecedor entregava o produto nifilizado®, sdo dois que
vocé misturava, para gerar um outro, que a validade contaria a partir daquele mo-
mento que o laboratério mistura. E, nos ja passamos para adquirir produto pronto
para uso, ta certo? Entdo, assim a tecnologia mudou no mesmo segmento, porém a
tecnologia mudou. (Delta-2)

No caso especifico da DELTA, a necessidade de mudar a tecnologia do produto deu-
se em razao dos clientes e do mercado concorrente. O produto nifilizado ja esta sendo substi-
tuido pelo produto pronto para uso; entdo, se ndo mudasse para essa tecnologia a empresa so-

freria com a perda dos clientes, conforme relatou do gerente Delta-1.

Foi porque existia uma tendéncia de mercado, né. Esse nosso fornecedor (do produto
nifilizado), ele ja tinha esse produto. Dessa maneira, no final do contrato, mas s6 que
esses produtos nao faziam parte do nosso contrato. Entdo, a gente sabia que teria um
crescimento de mercado, porque era uma tendéncia que estava acontecendo no mo-
mento. Hoje, se vocé ndo tiver um produto nessa situagdo, vocé ja esta fora comple-
tamente. (Delta-1)

» Produto em po, para ser adicionado a 4gua desmineralizada e transformado em uma solugdo liquida.
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Essa situagdo remonta as questdes postas pelos autores da reengenharia Hammer e
Champy (1994), que pregam as mudancas com base na tecnologia, e de forma radical. Eles
cunharam a expressao tecnologia rompedora, que € a tecnologia que rompe com os padrdes
estabelecidos € modifica radicalmente a maneira de fazer determinado trabalho ou, mesmo,
um processo inteiro. Neste estudo, a tecnologia rompedora estd na nova forma do produto, ja

pronto para o devido uso.

5.4.2 . Nivel de mudanca

A pesquisa avanga, e as questdes relacionadas ao nivel de mudanga, se gradual ou ra-
dical, sdo encaradas de maneira diferente em cada empresa, posto que os produtos e os clien-
tes sdo diferentes.

A ALFA, que teve um contrato de transferéncia de tecnologia da empresa “mae” na
Suica para a filial no Brasil, tem uma visdo contraditoria: os entrevistados disseram que ora a

mudanca foi radical, ora gradual.

Gradual e constante. Até cinco minutos atras eu estava na planta industrial avaliando
um novo equipamento, que ¢ muito mais moderno, mais adequado para as condigdes
necessarias aqui. Entdo, quer dizer, essas mudangas elas sdo continuas. Vocé nao
pode ficar parado no tempo com um know how ou com uma metodologia de traba-
lho. Vocé tem que sempre estar buscando novas metodologias. (Alfa-2)

Mesmo se tratando de uma transferéncia de tecnologia? (Pesquisador)

Mesmo sendo uma transferéncia de tecnologia. Temos autonomia, autonomia até um
certo limite, porque eu ndo posso mudar as caracteristicas, as especificagdes e as ca-
racteristicas do produto, porque, pelo fato de sermos uma empresa mundial. Estamos
presentes em 86 (oitenta e seis) paises. O mesmo produto que é vendido no Brasil
tem que ser o mesmo que ¢ vendido na Tailandia, na Sui¢a, no Japdo, nos Estado
Unidos. Nao pode existir diferenga nenhuma.

Agora, a metodologia de trabalho, isso vocé tem uma certa, uma certa liberdade, ta...

De qualquer forma, vocé tem que normatizar essa alteragdo, enviar para a Suica,
para ter a avaliagdo deles também. Porque nds somos também vistoriados pela em-
presa de auditoria que ¢ a TOVE (??7?), que audita a matriz na Suica também, para
questdes de conformidade. (Alfa-2)
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Observa-se que mesmo neste caso de transferéncia de tecnologia ha espago para alte-
ragdes de processo e até da propria tecnologia. Como relatou o técnico Alfa-4, algumas pro-
postas de alteragcdes de processo e sugestdes foram encaminhadas a matriz, na Suica, e passa-
ram a ser adotadas mundialmente como padrao da empresa. Pode-se dizer que esta empresa
brasileira agregou valor ao processo € o transferiu para as outras empresas co-irmas.

Na DELTA, o nivel de mudanca segundo os relatos foi mais gradual do que radical.
Houveram mudancgas sim mais elas nao foram radicais.

Na empresa BETA os informantes disseram que as mudancas foram incrementais ao
longo do processo de incubagdo e, até mesmo, apds a graduagdo: “Mudamos algumas coisas,

mas nada de radicalismo”, relatou Beta-1.

5.4.3 . Ponto de partida

Em relacdo ao ponto de partida, principalmente quanto aos processos existentes € 0s
novos, os entrevistados revelaram que a mudanca propiciou a continuidade da maioria dos
processos ja existentes, ndo havendo necessidade de voltar ao ponto zero, como propdem 0s

autores Hammer e Champy (1994).

Por se tratar de um contrato de transferéncia de tecnologia os processos de fabrica-
¢do, que foi a razdo de ser da incubacdo, ndo poderiam ser modificados sem a anuén-
cia da matriz suica. (Alfa-1)

Na verdade, ndés criamos os processos mediante os padrdes suigos, ja que era uma
transferéncia de tecnologia, e os outros processo foram desenvolvidos junto com
uma consultoria ¢ a incubadora. (Alfa- 2)

N2ao houve necessidade de voltar a estaca zero. No caso do processo de contato com
os clientes, ndo, porque nds conservamos muito tempo o nosso e-mail’’ com o nome
da incubadora. Conservamos isso por um bom tempo. Quase até agora.

Entdo, nés continuamos. Inclusive, nds, apesar de graduados, noés continuamos asso-
ciados a fundacdo, que ¢ a mantenedora da incubadora. Nos interessa manter o vin-
culo. Nos interessou na época e continua interessando.

Entao, eles deram muito suporte, porque aquilo, as vezes que estava canalizado para
a incubadora, elas transmitiam automaticamente para este local. Entdo nés ndo tive-
mos, assim. Talvez a gente tivesse mudanga de enderego pura ¢ simplesmente. Acho
que poderia haver algum transtorno, mas ndo houve, porque 14 a gente tinha uma
continuidade de atendimento.

2 Correio eletronico via Internet.
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O processo de comercializagdo ¢ padronizado, e ndo houve mudanga, porque nossa
venda ¢ toda feita através de solicitacdo ou via e-mail ou via telefone. O que aconte-
cia na incubadora continua acontecendo.

Nosso cliente é todo externo, ndo é um cliente que vem na nossa empresa, Entdo
continua na mesma, Nos ndo tivemos nenhum problema, porque ndo mudou nada.
Noés permanecemos com 0 mesmo processo. Agora que a gente esta trabalhando ja
para ter os representantes, ai vai mudar um pouco a forma de vender, né, por causa
dos representantes, principalmente fora do Brasil.

Agora nds ja temos um contato no México. Entdo nds ja temos contato. A gente ja
tem trabalhado no mundo todo. Mas assim, agora, nés vamos comegar a formalizar
com contratos. Fica mais fécil, porque no Brasil a gente manda sem problema pelo
correio. (Beta-2)

5.4.4 . Freqiiéncia da mudanca

Considerando-se a transi¢cao das empresas pode-se observar que a freqiiéncia da mu-
danga na transi¢cdo de incubada para a graduada ocorre de forma mais continua do que de uma
sO vez.

Alfa-2 relatou que mesmo na hora de graduar as mudangas sdo continuas, mas nao
especificou como percebe isso.

Em DELTA, a freqiiéncia da mudanga ocorreu de uma s6 vez ¢ também de maneira
continua. De uma s6 vez, porque o crescimento da demanda e a proposta do fornecedor fize-
ram com que o processo mudasse, para atender a esse crescimento; continua, porque o setor €
dinamico, ndao ha muita estabilidade, relatou o diretor Delta-1.

Em BETA, o processo e a tecnologia mudam continuamente, sem solavancos, con-
forme relatou Beta-2: “Continua, fomos ajustando e aprendendo ao longo do caminho”.

Ao analisar os relatos, os informativos que circulam internamente nas empresas € ou-
tras pecas documentais, observou-se a continua mudanca das atividades e do Setor de Biotec-
nologia, porém quanto a propria organizacao elas buscam a rotina e até postergam algumas
mudangas. Isso ressalta que o carater é conservador e que a freqiiéncia da mudancga € percebi-
da como continua porque a implantagdo se da de forma gradual, e ndo radical. Mas, de fato, a

tecnologia muda em alguns casos de uma s6 vez e ndo continuamente, como foi o caso do
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produto nifilizado, em que os laboratorios passaram a preferir o produto pronto para o uso,
como foi verificado em DELTA.
Assim, pode-se enquadrar a freqiiéncia de mudanga como melhorias constantes no

processo e na tecnologia, como prescreveu Davenport (1994).

5.4.5. Tempo necessario

O tempo médio de incubagdo das empresas pesquisadas foi de 2 anos e meio. A mai-
oria dos entrevistados acha que o tempo para a transi¢ao foi adequado. Somente um dos entre-
vistados, o Dr. Alfa-1 ¢ que demonstrou ter uma visdo diferente dos demais, relatando que a
empresa ALFA distanciou-se da incubadora, perdendo o convivio com os membros da incuba-

dora e com as outras empresas.

Eu acho, assim, que, em func¢do da atividade muito intensa depois da inauguracao,
no6s perdemos o contato principalmente com as partes. Vamos dizer assim, de cursos,
reunides com expert’’, e essas coisas na parte gerencial. NOs perdemos muito esse
contato. Isso eu acho que poderia ser mantido, entendeu?

Isso, a atual direcdo poderia investir mais. Isso ¢ uma maneira de estar junto, e isso
eu acho importante. (Alfa-1)

Em se tratando de uma categoria de analise que esta preocupada com o tempo neces-
sario para o processo € a tecnologia mudarem, o fato de a empresa distanciar-se da incubadora
ou deixar de distanciar-se ndo parece relevante. Entretanto, o distanciamento entre as empre-
sas que conviveram na incubadora e a propria incubadora revela que o tempo foi suficiente,

ndo sendo necessario o convivio diario.

5.4.6 . Participacao

22 Especialista em determinado assunto, um perito.



102

A participagdo das pessoas na mudanca de tecnologia e processos pode se dar de bai-
X0 para cima e de cima para baixo. E bom lembrar que “em cima” diz respeito a cupula geren-
cial, onde sdo tomadas as principais decisoes, ¢ “embaixo” ¢ o nivel operacional, onde sao
executadas as tarefas basicas. Nas empresas pesquisadas, a participacdo foi nos dois sentidos,

o que coaduna com a prescri¢ao de Davenport(1994).

Para buscar a participa¢do dos funcionarios, procuramos estimular funcionarios com
bonus sobre os resultados. Com isso, cria um espirito de... um sentimento de que se
ele trabalhar direito ele sera recompensado. Entdo, a idéia foi enxugar e bonus.
Havia semindrios que o nosso pessoal participava. (Alfa-1)

Sim, houve participacdo de todos, macicamente, com certeza. O grupo de geréncia
foi muito utilizado nessa metodologia de transigdo. Com certeza, ndo foram decisdes
unilaterais, nem centralizadas nesse grupo de trés diretores. Foi também feito uma

descentralizagdo também. Cada geréncia também tinha liberdade de sugerir mudan-
cas. (Alfa-2)

A participacao dos funcionarios na ALFA de baixo para cima foi estimulada com bo-
nus sobre os resultados, além da participacao de cima para baixo, com a utilizacao dos geren-

tes, como disse Alfa-2.

Sim. E l6gico que as principais decisdes era do Dr. Beta-1, mas as demais era con-
senso do grupo. (Beta-2)

Na BETA, houve alguma participagdo dos funcionérios na transi¢do; contudo, a mai-
or participacao foi de cima para baixo.

Todos estavam cientes. Entenderam a mudanga porque conheciam que a gente tinha
um contrato e que, por parte do outro fornecedor, a gente ja sabia que ndo tinha inte-
resse de renovar, né. Ento, a gente antecipou procurando um outro parceiro, né.

Nao houve nenhuma resisténcia, nem dos funcionarios nem do corpo gerencial. Hou-
ve colaboragdo, porque a gente tinha de correr contra o tempo. Quanto mais cedo a
gente mudasse o produto, melhor, porque todos sabiam que o outro contrato tinha
uma data para acabar. E nos antecipamos o novo contrato e ficamos mais ou menos
um ano com os dois fornecedores, até¢ a mudanga se completar. (Delta-1)

Na DELTA, as entrevistas mostram que houve participagdo de baixo para cima, pro-

movendo uma melhoria continua do processo e da tecnologia.
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O ambito das mudangas foi diferenciado entre as empresas.

Na ALFA, praticamente todas as fun¢cdes mudaram, conforme os relatos abaixo.

Foi bastante ampla, ja que, além de comercializar, passariamos a fabricar os produ-
tos, e isso mudou muito a empresa. (Alfa-1)

Todas as fungoes, talvez a de vendas é que ndo tenha mudado tanto na época; as de-
mais, sim. (Alfa-2)

Na DELTA, as fungdes ndo mudaram muito; somente os fornecedores e a forma de

lidar como o produto.

Nao mudou. Praticamente as fun¢des continuaram as mesmas. O que mudou foi o
produto e os fornecedores. (Delta-1)

Algumas coisas mudaram no jeito de fazer, porque o fornecedor é outro. Mas s6 aqui
na producdo o resto ¢ a mesma coisa. (Delta-4)

Na BETA, houve apenas, segundo os entrevistados, uma adaptacao.

Em termos do que cada um deve fazer, ndo mudou muito. Apenas tivemos que nos
adaptar ao novo local. O volume de vendas e clientes ¢ maior. Bem como os custos.
Alids, os custos nos forgaram a mudar algumas coisas, como o tipo de telefone, con-
trato com o correio etc. (Beta-2)

Na ALFA, o ambito tipico da mudanca foi amplo e interfuncional, posto que a orga-

nizagdo estava sendo implantada. Partia apenas de uma equipe de administrativa e de vendas

para a implantag@o de toda uma fabrica.

DELTA e BETA mudaram algumas fun¢des em razdo da graduagado, de fornecedores

e de volume de clientes, caracterizando assim uma melhoria nos moldes prescritos por Daven-

port (1994).
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5.4.8. Risco

Para verificar o risco da mudanga, foi perguntado aos entrevistados se o risco que a
empresa correu ao se graduar foi considerado moderado ou alto. Alguns tiveram duvidas
quanto a pergunta, e nesse momento ressalta a importancia da estratégia qualitativa de pesqui-
sa e de entrevistas, porque no mesmo instante as duvidas dos entrevistados sdo sanadas pelo
pesquisador.

Neste caso, a divida era sobre qual risco estava se falando: financeiro, econémico
etc. Esclareceu-se que seria o risco que o entrevistado tinha considerado mais relevante na
época da graduagdo: ou moderado ou alto. Como pode ser observado pelas respostas, o risco
mais relevante foi o economico, considerado pelos entrevistados como moderado, ja que a

fase de incubagdo serviu também para minimizar esse risco.

Moderado ja que a incubadora ajudou muito. (Alfa-1)

Na realidade, um dos riscos que me vem no momento foi o risco mais econémico,
porque até entdo nos ndo tinhamos ainda um estudo muito detalhado do custo de pro-
dugdo no Brasil. E nés fomos avaliando. A medida que foi avangando com o projeto
piloto ¢ que nods fomos fazendo avaliagdes dos custos de produgdo. E hoje a gente
consegue chegar num custo de produto aqui em alguns momentos até mais barato do
que o custo de produgdo da matriz na Suica. (Alfa-2)

Moderado, porque a gente fez as coisas com pé no chao, sem exageros. O risco foi
calculado, e deu certo. (Beta-1)

Como nds nao utilizamos de fato a estrutura da incubadora, a mudanca de fornecedo-
res e produtos teve um risco minimizado, porque nos ja estdvamos no mercado ¢ o
conheciamos. Portanto, o risco foi baixo. (Delta-2)

Resumidamente, para ALFA o risco foi moderado; para BETA, moderado; e para

DELTA, baixo.

5.4.9 . Habilitador principal
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A tecnologia — ou melhor, a biotecnologia — foi considerado o fator habilitador pelos
entrevistados: ALFA, com a exclusividade do contrato de transferéncia de tecnologia; BETA,
com a exclusividade do produto e da técnica de implante do “anel de BETA”; e DELTA, com
a capacidade de agregar valor ao produto e distribui-lo.

Entretanto, considerando as prescrigdes de Davenport (1994), existe nas empresas es-
tudadas a presenca da tecnologia da informac¢do como um aliado para vendas, relacionamento
com os clientes, captagdao de informagdes do ambiente etc, o que pode ser considerado como

um habilitador de destaque para essas organizagdes.

5.4.10 .Tipo de mudanca

A mudanca de processos e de tecnologia acarreta alteragdes culturais e estruturais na
organizacao, ¢ isto foi percebido pelos entrevistados, que relataram que na transi¢do de incu-
bada para graduada houve alteracdes na cultura, nos héabitos e na estrutura (atribuicdes, divi-

sao de trabalho, poder).

Acho um pouco de cada coisa. Era uma nova empresa praticamente. Tudo era novo.
Houve mudangas nos habitos, ja que estamos em outro municipio. E tivemos, por ex-
emplo, que recrutar gente aqui da regido (Lagoa Santa). Acredito que absorvemos
um pouco da cultura dos suigos, ja que os padrdes deles devem ser seguidos. (Alfa-

)

A mudanga foi muito radical, né, porque se vocé imaginar que vocé tinha uma estru-
tura que importava um produto pronto e s6 fazia uma segunda avaliacdo da qualida-
de do produto em fungdo do desgaste do transporte, depois vocé colocava no merca-
do a venda diretamente. E, depois dessa transi¢ao para a unidade industrial, vocé tem
todo um processo de qualidade, que vem desde a avaliagcdo da matéria prima, avalia-
¢do do produto em processo, avaliagdo do produto final. A mudanga foi muito radi-
cal em nivel de processo, com certeza. (Alfa-2)

Na ALFA, a énfase foi tanto estrutural quanto cultural. Mudaram deste a quantidade
de empregados e fungdes, passando pelo aprendizado e dominio da tecnologia, até a localiza-

¢ao.
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Considero uma mudanga de habitos, e algumas rotinas nossas tiveram que mudar:
novo endereco, novos custos ¢ mercados a conquistar. (Beta-1)

Na BETA, também houve énfase tanto na formagao da cultura como na estrutura.

No nosso caso especifico ndo mudou tanta coisa assim. O fornecedor ¢ outro ¢ os
produtos mudaram um pouco, mas os clientes s3o 0os mesmos ¢ a forma de comercia-

lizar também. S6 mudou um pouco a producdo, que agora passamos a envasar ¢ em-
balar. (Delta-3)

DELTA trabalhou mais com a mudanga cultural, ja que a estrutura ndo mudou subs-
tancialmente.

Pode-se concluir a partir desta categoria de analise que organizagdes nascentes ou em
transformagdo dao énfase na estrutura e na formacgao da cultura, o que estaria em sintonia com
os autores Davenport (1994) e Hammer e Champy (1994), embora estes focalizem a transfor-

macao de grandes empresas.

5.5 Indicadores da mudanca das pessoas

A quinta categoria considerada na pesquisa ¢ a mudanga das pessoas (ver Quadro

14).

Quadro 14: Indicadores da mudancga das pessoas
Etapas Indicadores

*  Queda de competitividade, perda relevante de beneficios.
e Simplesmente a constatacdo de fatos que comprovam a

Descongelamento inadequacdo das condi¢cdes de trabalho ou producio,
como equipamentos obsoletos, empregados treinados ina-
dequadamente.

*  Reestruturagdo total da organizacdo, ou de menor porte.
Revisdo dos programas de treinamento.

*  Novas atitudes e comportamentos tornam-se 0 novo pa-
drdo da organizagdo.

Apds o descongelamento

Recongelamento

Fonte: adaptado de Lewin (1951).
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O quadro lewinano das trés etapas ¢ amplamente utilizado por consultorias e empre-
sas de grande porte para fazer mudangas. Mas este mesmo quadro serve como referéncia para
o estudo das mudangas organizacionais mesmo em pequenas empresas. E ¢ exatamente isso
que foi feito. As questdes apresentados aos entrevistados permitiu verificar a preocupagao
com as pessoas: como essas seriam preparadas para a mudanga e quais os novos padrdes espe-
rados.

Os entrevistados afirmaram que havia preocupacdo em garantir que as pessoas, tanto

os técnicos como os gerentes, fossem capacitados e formassem uma equipe produtiva

Havia uma preocupacdo com os empregados. Eles foram treinados e participaram de
seminarios que a propria incubadora promovia. (Alfa-1)

O que aconteceu foi que a parte de vendas ndo alterou em nada. Pelo contrario, teve
um apoio maior de marketing, que a partir desse momento vocé tinha no Brasil um
produto brasileiro, né e que com a garantia do cliente final que ndo seria uma indus-
tria aventureira que entra no Brasil e depois sairia, traria uma tecnologia nova e de-
pois, por motivos econdomicos, sairia do Brasil e deixaria o cliente final com proble-
mas sérios de...de...atender a demanda dele. Entdo, isso para a parte de marketing foi
excelente. Para a parte de vendas e marketing ndo teve alteragdo nenhuma. Pelo con-
trario, veio ajudar mais, tanto ¢ que nés aumentamos significativamente as vendas
apos a unidade industrial no Brasil.

Com relagdo a parte administrativa, tem sim uma certa alteragdo, mas num grupo
muito pequeno. Porque a parte financeira, contas a receber ¢ a pagar praticamente
ndo altera nada. Parte de pessoal, também ndo. S6 agregou mais funcionarios nesse
setor. Parte de controladoria, também néo.

O que alterou um pouco mais, que nos tivemos que fazer um certo treinamento, foi a
parte de custos, porque até entdo o nosso custo calculado somente pelo CPV, custo
de produto vendido, somente. No entanto, tivemos que montar uma equipe e toda
uma estrutura e rotina para fazer o custo de producdo. Entdo, nés tivemos que treinar
essa equipe e, ¢ claro, treinar toda a equipe de producdo, contratar ¢ treinar toda a
equipe de producio, que até antes nds ndo tinhamos ninguém.

Entao, essa transi¢do ndo foi tdo complexa. Para a equipe de produgdo tivemos que
contratar e treinar todo mundo do zero, formar o pessoal do zero. E na estrutura que
até entdo ja possuiamos, s tivemos que adequar a parte de custo de producdo. (Alfa-
2)

Olha, no inicio nds tivemos um, entre nés no grupo, tivemos um pouco de receio,
porque a gente tava meio apadrinhado 14 na incubadora, mas depois as coisas foram
acomodando, e hoje a gente estd bem... bem... acomodado. Nao h4 nenhuma dificul-
dade com relagdo aos funcionarios.

Agora, no inicio, houve uma certa preocupacao, né, com a propria locomogao. Ago-
ra, para nos, a localizacdo aqui ela facilitou bastante, porque a proximidade com a
clinica do Dr. Beta -1 ¢ muito grande, e isso era um fator complicado, porque 14, se
precisavamos de alguma coisa, tinhamos que deslocar, e aqui € quatro quarteirdes.
Mesmo para a gente ir 14 ou ele vir aqui, a gente tem uma facilidade. Isso nos ajudou
muito em relacdo & mudanga. Foi um grande ganho para noés, e o fato de a gente,
quando a gente esta comegando a administrar o dia-a-dia, isso também a empresa ela
¢ obrigada a desenvolver mais.
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Depois, a gente comeca a caminhar com as proprias pernas. Entdo, depois da incuba-
¢do as pessoas tiveram que se virar, e as proprias saidas, a gente tem que comecar a
criar as alternativas que a gente precisa para poder funcionar [...] Ha uma adaptacao.
Talvez no nosso caso ndo afetou muita gente, porque nés nao fabricamos, mas o mi-
nimo que ¢é a parte de escritorio, mesmo assim, teve um periodo de adaptagéo. (Beta-
2)

Houve preocupacdo com as pessoas no sentido de treind-las para o novo processo de
envase e embalagem e no que tange a certificagdo ISO 9000. (Delta-3)

Como se pode observar pelos depoimentos, a preocupagao central com as pessoas era
capacitéa-las para exercer as fungdes e orientar a formagdo de equipes. Ficou claro também que
neste caso a proposta das trés etapas de Lewin ¢ uma referéncia de analise plausivel, ja que
pode-se considerar que o periodo que antecedeu a incubagdo foi, para essas empresas pesqui-
sadas, o descongelamento, a percepcao dos proprietarios de que a empresa precisava mudar. A
incubag¢do foi um processo pds descongelamento, ou de implementacao. Depois da incubagao,
temos o recongelamento, em que novas atitudes e comportamentos tornam-se 0o novo padrao
da organizagdo

A maioria dos entrevistados disse que havia consciéncia de que os empregados ne-

cessitariam de algum tempo para se adaptar apds a graduagao.

Claro que sim. Todos passamos por um periodo de adaptagdo. (Beta-2)

Tal adaptacdo se deu de maneira rapida porque a mudanga de fornecedor e a etapa
de producdo que passamos a fazer ndo era complicada e os funcionérios foram trei-
nados e rapidamente absorveram a habilidade para executar as tarefas. Do ponto de

vista administrativo as mudangas ndo exigiram um tempo significativo de adaptagao,
foi rapido. (Delta-3)

Os empregados foram mantidos informados do motivo das mudangas. A comunica-
¢do era feita em reunides mensais ¢ também por meio impressos informativos, como um jor-
nal interno e lembretes em quadros de aviso. Isso garantiria, segundo os entrevistados, que to-

dos compreendessem os motivos da mudancga.

Estava bastante divulgado. (Alfa-2)

Eu estava la na incubadora e continuei aqui. Eles passavam para a gente como estava
a construcdo da fabrica e o que ia acontecer. (Alfa-4)
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Sim, todos estavam cientes das mudangas, ¢ nds divulgamos bastante. Por exemplo,
na reunido mensal era sempre falado como o projeto estava andando. (Beta-1)

Até mais do que isso era a nossa sobrevivéncia ¢ a garantia de nossos empregos.
(Delta-2)

Nos sabiamos de tudo. Era passado para a gente na reunido do més e também no
quadro de aviso 14 da nossa sala. (Delta-4)

Paradoxalmente, o contetido das entrevistas ndo revelou que algum tipo de treina-
mento especifico para a transicao tivesse sido realizado. Mesmo com a preocupacdo de capa-
citar os empregados, ndo houve treinamentos que tratassem da mudanga propriamente dita
nem houve preparo especifico para o novo local de trabalho, para as novas instala¢des.

Questionados a respeito do comportamento e atitudes diante do novo padrao da orga-
nizacdo, os informantes afirmaram que as mudancgas foram incorporadas na mente dos empre-
gados e nas operagdes da organizagdo. Somente a ALFA revelou que houve problema com o
grupo de pessoas que ja trabalhavam na unidade de vendas e com o pessoal que veio para tra-

balhar na planta industria, mas que, segundo Alfa-2, ndo durou muito.

Existiu num certo momento uma certa divisdo do grupo, que era de produgédo, ¢ do
grupo que até entdo ja era da empresa. Ficou criando-se grupos diferenciados, mas
que com o decorrer do tempo isso foi acabando. Porque até entdo nds possuiamos
duas empresas ainda. Aqui, era a ALFA Brasil, distribuidora e revendedora, ¢ a
ALFA Latino América, que era produtora, que passava para a ALFA Brasil, que era
a distribuidora, que revendia. Entdo, n6s tinhamos esses dois grupos distintos. Quan-
do noés unificamos, fizemos a fusdo das duas empresas. Essa diferenciacdo de com-
portamentos acabou, e o grupo hoje ¢ todo unido, como se fosse uma Unica empresa.
Todo mundo nessa unidade. (Alfa-2)

O que nos fizemos em 2001 foi terceirizar a equipe de vendas. A nossa equipe de
vendas era toda de funcionarios da ALFA Brasil. S6s achamos melhor fazer uma ter-
ceirizagdo, para dar mais liberdade desses funcionarios ganharem através da produti-
vidade, ¢ isso também ajudou a alavancar as vendas. (Alfa-3)

Houve treinamento, como eu disse, para a certificagdo. As mudangas tornaram possi-
vel & empresa sobreviver e garantir nossos empregos. Portanto, acho que criou con-
di¢des favoraveis para nds gerentes e empregados. (Delta-1)

A equipe de vendas da ALFA foi terceirizada alguns anos depois da graduagao, mais

precisamente cinco anos depois. Nao se pode verificar se a terceirizagdo ocorreu por motivos
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de desentendimentos das pessoas ou dos grupos que se formaram na €poca da graduagdo. O
motivo alegado para a terceirizagdo foi “maior liberdade e ganhos para a equipe de vendas”.
Nessa categoria de andlise da mudanca, pode-se enquadrar as empresas pesquisadas
no quadro proposto por Lewin (1951). O descongelamento se deu a medida que as oportunida-
des iam surgindo ¢ a percepgdo de que a mudanga seria necessaria para melhor a competitivi-
dade. O momento apés o descongelamento, ou a implantagdo da mudanga, caracterizou-se
nesse empresas pela reestruturagao, ja abordada no item 5.3, que tratou dos indicadores da es-
trutura organizacional, bem como nos relatos a respeito de treinamentos. E, finalmente, no re-
congelamento, as pessoas, ao se graduarem nessas empresas, partem com novas atitudes e

comportamentos para enfrentar o ambiente, sem a tutela da incubadora.

5.6 Indicadores da mudanca emergente

Finalmente a categoria da mudanga emergente, sintetizada no Quadro 15.

Como foi relatado anteriormente, os entrevistados disseram que houve um planeja-
mento para a transi¢ao. Portanto, houve um plano preestabelecido. Porém, a categoria de mu-
danca emergente explora a auséncia de um programa previamente estabelecido, o que os tedri-
cos pesquisados chamam de “improvisagao” (ORLIKOWSKI, 1996; WEICK, 2000; KAMO-
CHE e CUNHA, 2001). Este termo encontrou resisténcia nos entrevistados que eram gestores.
Eles ndo aceitaram a improvisagdo como algo que pudesse trazer resultados positivos para a
organizac¢do. Rejeitaram a existéncia de improvisacao ou utilizaram outro termo para nomea-

la.
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Quadro 15: Indicadores da mudanga emergente

Mudanca emergente
Auséncia de um programa preestabelecido.
Situagdes ndo planejadas.
A mudanga é produzida localmente (i.e., no
“espaco” onde as coisas acontecem) como
resposta, em tempo real, a necessidades espe-
cificas locais — e ndo como conseqiiéncia de
planos abstratos provindos do “topo pensan-
te”.

Indicadores

Improvisagao.
Surpresa.
Ha espaco para (mesmo no nivel operaci-
onal):

Improvisagéo

Acgao reativa

Controle de danos

Aproveitamento de oportunidades

Fonte: elaborado a partir de Cunha e Rego (2002).

Ja no nivel operacional, os técnicos entrevistados, apesar de hesitarem, percebem e li-

dam com a improvisagao nos moldes prescritos pelos autores acima. Eles admitem improvisar

e afirmam que algumas improvisagdes (poucas) ja se transformaram em rotina, apds um pro-

cesso de aprovacao do corpo gerencial.

Quanto a situagdes ndo planejadas, a chamada surpresa, os gestores relataram:

Teve um periodo que depois eu perdi o contato também, que foi a tentativa de fazer
parceria com outras empresa. Por exemplo, eu me lembro que embalagens [...]. Nos
chegamos a discutir compra de embalagens em comum com diversas empresas. Foi
uma surpresa favoravel.

Acabou ndo se viabilizando, porque ... ¢ dificil.

Mas um tipo de lideranga como essa, a incubadora poderia manter. Por exemplo, fa-
zer a compra de produtos importados que for de uso comum para poder negociar me-
lhores pregos. Isso poderia ser uma atividade interessante. Tipo de uma central de
compras para as empresas incubadas. Isso € uma coisa muito importante, porque
qualquer coisa que vocé consiga economizar, hoje ¢ valido. O resto saiu como pro-
gramado. (Alfa-1)

Nao houve surpresas. Basicamente, ndo, a ndo ser, ¢ claro, na area de producdo.
Muitas das vezes, aquilo que até falei inicialmente, teve que fazer certas adaptagdes
dentro das caracteristicas, até mesmo, das disponibilidades de equipamentos no Bra-
sil. Entdo, assim, algumas adaptagdes foram ocorrendo a medida que foram surgindo
os problemas, mas nada que prejudicasse o andamento do projeto. (Alfa-2)

O fato € que, na visdo dos gestores, a improvisagdo ¢ algo negativo, que pode preju-

dicar a organizagdo. Assim sendo, o pesquisador sugeriu que os entrevistados refletissem so-

bre alguma surpresa ou improvisagdos que tivesse ajudado em algo. As respostas foram sur-

preendentes.
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Ah, que ajudasse teve varias, varias, varias. Tanto é que, essas proprias, eu nao pos-
so chamar de improvisag¢do, porque para mim improvisacio seria uma equipe que
trabalha dentro de uma metodologia ndo muito organizada. Na realidade, ndo. Foram
trabalhos, foram alteracdes, de mudangas pensadas, planejadas, que deu certo, Foi

dentro do previsto que deu certo e que foi inclusive sugerida a matriz as alteragdes.
(Alfa-2)

Paradoxalmente, os técnicos entrevistados tém uma percep¢ao diferente dos gestores.
Eles afirmaram conviver com improvisagdes freqiientemente. Mesmo o processo sendo total-
mente rigido e padronizado, algumas situagdes exigem solucdes imediatas, e ai é que ocorre
as improvisagoes.

Um exemplo claro da improvisagdo, ou solugdo de tempo real sem planejamento ou
treinamento prévio, foi relatado por um dos técnicos entrevistados, ao afirmar, que em uma
das maquinas de envase de um determinado produto a esteira rolante estava com os roletes de-
sajustados e os frascos ndo estavam deslizando pela esteira como deveriam. Como a maquina
jé estava abastecida com o produto, ndo era possivel parar o processo sem o desperdicio signi-
ficativo do produto. Assim, o empregado improvisou uma espécie de “lanca”, ou bastdo, para
empurrar os produtos na esteira. Ele apanhou um cabo de madeira de um rodo com a faxinei-
ra, espetou um frasco plastico em uma das extremidades do rodo e passou a empurrar os fras-
cos pela esteira, quando estes agarravam no caminho. Foram aproximadamente 500 frascos
naquele lote de produto até que esgotasse o liquido na maquina. Se o empregado, que ganha
pouco mais de R$700,00, n3o improvisasse, o prejuizo seria de aproximadamente
R$23.500,00, ja que cada frasco com o produto custa R$47,00.

Esse fato isolado ndo representa muito no universo organizacional, porém ilustra de
maneira singela as observagdes de weick (2000), que coloca como uma caracteristica impor-
tante da mudanga emergente o fato de ser sensivel as especificidades locais, as particularida-
des contextuais. O autor ainda acrescenta que a mudancga ¢ produzida localmente (i.e., no “es-
paco” onde as coisas acontecem), como resposta, em tempo real, a necessidades especificas

locais, € nao como conseqiiéncia de planos abstratos provindos do “topo pensante”. Cria espa-
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¢o para a improvisacao, para a agao reativa, para o controle de danos e para o aproveitamento
de oportunidades.
Ao ser perguntado se as pessoas puderam improvisar € se a improvisagao foi constan-

te, os gestores disseram:

A parte burocratica ndo tem muito o que fazer. Vocé tem de fazer o que eles man-
dam, os registros. Na parte de treinamento, foi mais treinamento de habilidade, né,
porque a tecnologia era definida. Mas houve o treinamento de habilidade, para o ma-
nuseio. O processo ndo sofreu adaptacdo para o Brasil. O processo devia ser exata-
mente igual aos dos suicos. Inclusive os suicos ndo permitem improvisagdes ou alte-
racdes no processo de fabricagdo. (Alfa-1)

Nao, ndo ¢ tao constante, porque vocé tem de ter todo o processo normatizado. todas
as nossas tarefas, elas existem um SOP (Servigco Operacional Padrio), do qual deter-
mina todo o processo, € se tiver que fazer uma improvisagdo, vou utilizar o seu ter-
mo, se tiver que fazer uma improvisagdo, essa improvisagdo tem de ser normatizada,

também e passa a ser regra. A partir dai passa a ser uma regra. Entdo, ndo so tantas,
porque existem exigéncias de normatizagdo. (Alfa-2)

Como os gestores estavam muito focados nas questdes de producao, foi solicitado

que eles pensasse nas outras areas da empresa; por exemplo, a administrativa.

As improvisagdes que existem ndo sdo improvisagdes. Eu diria que sdo mudangas de
rumos normais dentro da area de vendas. Porque vocé esta hoje num mercado extre-
mamente competitivo. A area de biotecnologia e até a arca de diagnoéstico, de dez
anos pra cada existiu um avango muito grande. Estdo surgindo novas tecnologias a
todo o momento, novas empresas a todo o0 momento, ¢ a concorréncia ficando mais
acirrada. Entdo, voc€ muda algumas dire¢des da empresa na area de vendas. (Alfa-2)

Acho que ndo ¢ o caso de improvisar. Precisavamos estabelecer um padrdo, e ndo
podiamos improvisar. Estdivamos montando um negoécio. (Beta-2)

Outra vez, revelou-se a resisténcia dos gestores em aceitar e lidar com a improvisa-
¢do, uma visao diferente da dos técnicos em relacdo a improvisagdo. Para os gestores, tudo de-
veria sair como programado, sem desvios ou improvisacgoes.

O controle de danos deveria ser rigido, e os funciondrios deveriam comunicar imedi-
atamente ao gerente para que este encaminhasse uma solugdo. Ao contrario, os técnicos reve-
laram que nem todos os danos sdo relatados, ocorrendo ai as improvisagdes, que nem sempre

sao bem sucedidas, causando também prejuizos.
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Apesar de ndo aceitarem bem a improvisacao, os administradores tém uma visao con-
flitante quando o assunto ¢ oportunidade. Quando se questionou se as oportunidades sdo apro-
veitadas em tempo real ou se havia a necessidade de anélise do topo organizacional, as respos-

tas sinteticamente foram:

Em tempo real. Hoje, por exemplo, eu estava tomando decisdes ao telefone: um ven-
dedor nosso em Sao Paulo no celular e eu aqui conversando e tomando decisio dire-
tamente com o cliente final. A decisdo tem de ser imediata. Dentro de parametros, li-
mites minimos, vocé tem a liberdade para tomar suas decisdes. (Alfa-2)

Nao ha necessidade de levar até o diretor. Aqui nds temos uma reunido semanal com
o Dr. Beta-1. Mas, assim, o Dr. BETA-1 viaja muito. Entdo, quando tem uma deci-
sdo a ser tomada, ¢ o grupo que toma a decisdo e depois comunica. Nos temos liber-
dade para isso. Nos temos uma reunido semanal, ¢ 16gico, onde ele é notificado dis-
so. Nessa reunido semanal a gente procura tratar os pontos a resolver com a presenga
dele. Ai, as eventualidades sdo menores. L4 na incubadora a gente ndo tinha isso. A
reunido semanal aqui também ndo ¢ uma coisa freqiiente. Agora é que estd virando
rotina.

A medida que a empresa vai crescendo, ela comega a demandar de mais atengdo do
proprio e mais participacdo de todos, inclusive do diretor, né, entdo, hoje a gente tem
uma reunido semanal. Esta reunidio ¢ rotineira, e se precisar, temos outras. Mas ai a
gente coloca em dia as coisa. Mas nao ha um engessamento de atitudes, ndo. (Beta-
2)

Para concluir esta categoria de analise, vale observar, no caso especifico de empresas
incubadas que se graduam, o carater programado e planejado do empreendimento. E, de certa
forma, natural que os gestores ndo admitam a presenca de improvisagdes e, até mesmo, de sur-
presas ou situagdes nao planejadas, mas o fato ¢ que situagcdes de improvisacao e surpresas fa-
zem parte das organizagoes.

Os teoricos pesquisados encontram-se um passo a frente das empresas e seus gesto-
res. A perspectiva da mudanca emergente nesta pesquisa centrou-se numa categoria de analise
dos contetidos das entrevistas e, obviamente, ndo detectada em documentos das organizagdes
pesquisadas, ndo sendo possivel a triangulagdo. Contou-se, neste caso, somente com o conteu-

do das entrevistas.
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6. CONCLUSAO

O objetivo principal deste trabalho consistiu em analisar o processo de mudanca or-
ganizacional que ocorre em empresas que buscam uma incubadora e graduam-se, bem como
promover uma discussao ampla, sob varias 6ticas, da mudanga planejada e da mudanga emer-
gente, na tentativa de responder ao problema de pesquisa: Como se caracteriza o processo de
transicdo de uma empresa incubada para uma empresa graduada, sob a otica da mudanca
organizacional planejada e da mudanga emergente?

Para buscar resposta ao problema de pesquisa, partiu-se para ao campo, tendo sido
pesquisadas trés empresas que passaram por um processo de mudanga numa incubadora tema-
tica.

No campo, pode-se verificar que os gerentes e técnicos, imersos em seu trabalho dia-
rio, ndo t€ém muita paciéncia com teorias académicas, que aparecem tao distantes de suas reali-
dades. Diante das tarefas rotineiras a executar, caixas de e-mail com dezenas de mensagens
para ler, relatérios para escrever e submetidos a fragmentagao do tempo, com curtos espagos
reservados a leitura, aos telefonemas e as perguntas, resta pouco tempo para a reflexdo. Pensar
em assuntos diferentes pode ser interessante, mas “rouba tempo do trabalho™. Tal fato foi ob-
servado durante as entrevistas. Aqueles que se deram a chance de elaborar seus pensamentos
sobre as questdes abordadas na entrevista, sem interrupgdes, avangaram na compreensao de
suas percepcoes e visdes. Em alguns casos, constataram a falta de tempo e de “chances” para
se refletir sobre os temas propostos.

Apesar dos obstaculos, acredita-se ter chegado a um termo satisfatério da pesquisa.
Pode-se concluir que:

1. A transicdo dessas empresas, de incubadas para graduadas, ora caracterizou-se

como prescreve a teoria O, ora como a teoria E. Ou seja, verificaram-se caracte-

risticas das teorias O e E combinadas.
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2. A mudanga planejada com base na influéncia e no poder deve ser levada em con-
sideragdo por tedricos e praticos, porque ainda ¢ tema tratado com reservas no
meio gerencial e carece de mais discussdes académicas. Neste trabalho, nao se
chegou a uma conclusdo consistente.

3. A estrutura organizacional ¢ importante para o processo de transicdo dessas em-
presas nascentes. O que prevaleceu foi uma melhor centralizagdo no momento da
graduacao, seguida de uma descentralizagdo. A amplitude de controle permane-
ceu entre 3 e 20 por gerente. Os procedimentos e as politicas escritos auxiliaram a
transi¢do. A departamentalizacdo mais utilizada foi a funcional e por produto.

4. Tecnologia e processos devem ser tratados aos pares. Neste estudo, verificou-se
que os equipamentos e as ferramentas sao questdes importantes para essas empre-
sas. Além de conhecé-los, héd o desafio de desenvolvé-los. Na questdo do nivel de
mudanca, prevaleceu a mudanga continua, embora, se observada longitudinal-
mente, pode-se interpreta-la com radical. O ponto de partida foi o ponto zero para
a organizacao ALFA, porém para a DELTA e a BETA houve uma melhoria do
processo e da tecnologia existente. O tempo necessario para a mudanca foi consi-
derado curto, de 2 a 3 anos. A participagdo prioritaria foi de cima para baixo, en-
tretanto foi estimulada também de baixo para cima. O ambito tipico da mudanca
foi limitado dentro de determinadas fun¢des em BETA e DELTA, amplo e inter-
funcional na ALFA. O risco da mudanga foi moderado em ALFA e BETA e bai-
xo em DELTA, o que sugere que utilizar uma incubadora para fazer um processo
de mudanca organizacional reduz o risco de tal mudanca. O habilitador principal
foi a biotecnologia. Finalmente, pode-se concluir que o tipo de mudanga que or-
ganizacdes nascentes ou em transformacgao dao énfase ¢ a estrutural e cultural.

5. O estudo das mudangas nas pessoas proporcionou o entendimento de que pode-se

enquadrar as empresas pesquisadas no quadro proposto por Lewin (1951). O des-
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congelamento se deu a medida que as oportunidades surgiam, assim como a per-
cepcao de que seria necessario mudar para melhorar a competitividade. O mo-
mento apds o descongelamento, ou a implantacdo da mudanga, caracterizou-se
nessas empresas pela reestruturacdo, abordada no item 5.3 desta pesquisa, que
tratou dos indicadores da estrutura organizacional, bem como nos relatos a res-
peito de treinamentos. E, finalmente, o recongelamento, ao graduar as pessoas
nessas empresas motivou-as a assumirem novas atitudes e comportamentos para
enfrentar o ambiente, sem a tutela da incubadora.

6. Para concluir, vale observar, no caso especifico de empresas incubadas que gra-
duam-se, o carater programado e planejado do empreendimento. E, de certa ma-
neira, natural que os gestores ndo admitam a presenca de improvisacdes e, até
mesmo, de surpresas ou situacdes ndo planejadas, mas o fato ¢ que situagdes de
improvisagdo e surpresas fazem parte das organizagdes. A mudanga emergente
deve ser mais estudada e considerada tanto por praticos como pelos académicos
para elucidar melhor esta faceta da vida organizacional.

Antes de apontar as implicagdes da pesquisa, cumpre ressaltar as limitagdes encon-

tradas e sugerir novos estudos complementares.
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6.1 Limites desta pesquisa

Assim como os trabalhos de pesquisa oferecem contribui¢cdes para a academia, para
os praticos e para a comunidade em geral ha também limitagdes inerentes ao tema, ao tipo de
pesquisa, as fontes de dados e as circunstancias de vida do préprio pesquisador, as quais se
encontram, muitas vezes, na verdade na maioria das vezes, totalmente fora do controle do pes-
quisador, pois este depende de outros para a realizagdo da pesquisa.

Comecando pela limitagdo do tema, este encontra-se muito explorado na literatura,
em termos de pesquisas que consideram grandes organizagdes, mas pouco explorado no que
tange as pequenas empresas brasileiras € a combinacdo de teorias, que, por vezes, sdo tidas
como opostas. Além disso, a combinagdo de perspectivas diferentes de analise encontra mui-
tas criticas paradigmaticas no meio académico.

Outra limitagdo do trabalho refere-se ao tipo de pesquisa, pois centra-se na analise de
contetidos para buscar explicacdes ao problema proposto. A entrevista semi-estruturada tem
muitas armadilhas, que somente um habilidoso e experiente pesquisador sabe como evitar.

Quanto as fontes de dados, que consideraram organizagdes incubadas e ja graduadas
numa incubadora tematica, devido ao fato de algumas se recusarem a atender o pesquisador, o
numero de empresas participantes limitou-se a 3. Admite-se que outras empresas poderiam ser
incluidas, fato que enriqueceria ainda mais o estudo.

Finalmente, por se tratar de empresas de pequeno porte, o nimero de entrevistas rea-
lizadas foi reduzido. Além disso, o tempo de disponibilidade dos entrevistados pareceu ser
muito curto, o que ndo invalida a pesquisa. Se os entrevistados tivessem mais tempo para as

entrevistas, € certo que isso enriqueceria o trabalho.

6.2 Sugestio de novos estudos
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Dadas as limitagdes deste estudo, propde-se a sua ampliacao, envolvendo um maior
nimero de organizagdes e melhor lapidacdo do referencial tedrico, porém sem abandonar as
combinagdes de perspectivas ou buscando-se novas combinagdes até o ponto em que tanto a
comunidade académica quanto a gerencial tenham a compreensdo total da mudanca organiza-
cional e do processo de transi¢do de empresa incubada para empresa graduada, para que pos-
sam avangar para outras questdes que certamente surgiram.

Vale acrescentar ainda que ndo ¢ possivel em uma pesquisa, esgotar todas as interro-
gacdes que ela suscita. Por isso sugere-se uma agenda de estudos para a investigacao da tran-
sicao de empresas em incubadoras, para as possiveis e viaveis combinagdes tedricas, € a con-
sideragdo de outros tipos de empresas, como as pequenas, além de mais investigagdes sobre o

tema mudanca planejada e mudanga emergente.

6.3 Implicagdes académicas e gerenciais

Em primeiro lugar, a mudanga organizacional pode e deve ser analisada pelas vias do
planejamento e da emergéncia. Para a academia, isso implica a possibilidade de o que € perce-
bido como opostos nas organizagdes pode ser de fato integrado. Para os praticos, novas técni-
cas de gerenciamento e diretrizes precisam ser construidas e desenvolvidas a partir das técni-
cas tradicionais. A improvisagao depende de autonomia, mas nao a custa de controle. A admi-
nistracdo da mudanga organizacional passa também pela mudanga emergente, € ndo apenas
pela mudanca planejada.

Em segundo lugar, as pesquisas sobre mudanga organizacional concentram-se na mu-
danca planejada em detrimento, muitas vezes, da mudanga emergente. Propde-se aqui que os
estudos considerem também a mudanga emergente como uma forma complementar a mudan-
ca emergente. Para os praticos, a acumulacdo de mudangas emergentes cria disponibilidade ou

propensdo para a aceitacdo da mudanga planejada, como afirmam os pesquisadores Miguel
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Pina e Cunha, e Arménio Rego. Diante da constatacdo de que as mudancas representam um
estado normal da vida organizacional, ¢ provdvel que os atores passem a encard-las como
acontecimentos correntes/“normais”, € ndo como periodos estranhos. Com efeito, torna-se
mais facil aderir aos bons resultados da mudanca planejada se esta for encarada sem receios
nem desconfiancas. O “treino” e o habito as alteracdes emergentes podem facilitar a constru-
¢ao de confianga e a implementacdo de mudangas planejadas.

Em terceiro lugar, a transi¢do de empresa incubada para graduada ¢ um momento
unico na histdria de uma organizagdo. Para a academia, ¢ mais uma questdo aberta a estudos e
ainda sem conclusoes definitivas. Para os praticos, vale o retorno a academia para uma melhor
fundamentagdo para enfrentar os desafios postos pelas mudangas organizacionais, sejam elas
de pequena ou de grande monta. Ressalta-se ainda que o momento de transi¢ao estudado pode
ser encarado muito além da mudanca organizacional, mas para isso cabe uma outra disserta-
¢ao.

Finalmente, parece existir uma grande convic¢do entres os tedricos organizacionais
de que chegou a época para deixar de ser “incansaveis defensores” de paradigmas (ALDRI-
CH, 1988) e, como alternativa, buscar explicagdes mais amplas, por meio da combinagdo de
perspectivas. O progresso teorico sera evidente a medida que isso for feito. Pode-se até mes-
mo buscar uma aproximacao da meta enganadora de especificar que explicagdes teodricas ope-
ram em quais cenarios e, portanto, obter explicagdes verdadeiramente significativas das orga-

nizagdes. Este trabalho foi uma iniciativa nesse sentido.



10.

121

7. REFERENCIAS

. ABRAHAMSON, E.. Management fashion. Academy of Management Review, 21(1),

p.254-285, 1996.

ADLER, Paul S.; BORYS, Bryan. Two faces of bureaucracy: enabling and coercive. Ad-
ministrative Science Quartely, 41, 1996, p.61-89.

. ALBERS, H. H.; SCHOER, L. Principios de organiza¢do e administra¢do. Rio de Janei-

ro: Renes, 1970, cap.2

ALDRICH, Howard E. Paradigm warriors: Donaldson versus the critcs of organization
theory. Oganization Studies, 9, 1988, p. 18-25.

ANPROTEC. Panorama das Incubadoras de Empresas no Brasil. ANPROTEC, Brasilia,
2001.

BALLE, M. Reorganizando sua empresa. IBPI Press, 1997.

BARDIN, L. Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢oes 70, 1977.

Biominas, Fundagdo. Parque nacional de empresas de biotecnologia. Belo Horizonte,
2001.

BARLEY, Stephen R. The alignment of technology and structure through roles and
networks. Administrative Science Quarterly, 35, 1990, p.61-103.

BARON, Robert A.; GREENBERG, Jerald. Behavior in organizations: understanding
and managing the human side of work. Londres: Allyn and Bacon, 3 ed., 1990.



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

122

BEER, Michael; NOHRIA, Nitin. Cracking the code of change. Harvard Business Review
78, n. 3 (maio-junho), 2000a, p. 133-141.

BEER, Michael; NOHRIA, Nitin. (Eds). Breaking the code of change. Boston: Harvard
Business School Press, 2000b, 507 p.

BEER, Mike (Org.) Gerenciando mudanga e transi¢do. Rio de Janeiro: Record, 2003. 165
p. (Harvard Business Essentials).

BOYD, Harper W.; WESTFALL, Ralph ¢ STANLEY F. Marketing Research: text and
cases. Boston: Irwin Inc., 1989.

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos de comportamento organizacio-
nal. Sdo Paulo: Pioneira Thompson, 2002.

BRANDAO, Carlos R. Pesquisa Participante. Sao Paulo: Editora Brasiliense, 1991.

CLEGG, Stewart; DUNKERLY, David. Organization, class and control. Londres,
Routledge and Kegan Paul, 1908.

CUNHA, J.V.; CUNHA, M.P. Brave new (paradoxical) world. Strategic Change, 10,
p.337-347, 2001.

CUNHA, Miguel Pina e; REGO, Arménio. As duas faces da mudanga organizacional:
planejada e emergente. Lisboa, Portugal, 2002.

CURY, Antonio. Alcance do controle. In: . Organizagdo e métodos: uma visao ho-
listica. 7.ed.rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 2000, cap.5, p. 159-170.

DAVENPORT, Thomas H.. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus, p.12-8,
1994.



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

123

DENZIN, N.; LINCOLN, Y. Handbook of Qualitative Research. London, Sage, 1994.

DINIZ, Clélio Campolina; GONCALVES, Eduardo. Sociedade do conhecimento e desen-
volvimento regional no Brasil. Belo Horizonte: UFMG/CEDEPLAR, 2001.

DRUCKER, Peter F. A nova sociedade das organizagdes, In. HOWARD, Robert (org.)
Aprendizado organizacional. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 2000.

EASTERBY-SMITH, M.; THORPE, R.; LOWE, A. Management Research: an
introduction. London, Sage, 1991.

EISENHARDT, KATHLEEN. Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, 1989, vol. 14, n°® 4, p. 532-550.

ERNST & YOUNG, 2000. The Economics Contributions of the Biotechnology Industry to
the U.S. Economy. Prepared for the Biotechnology Industry Organization by Ernst &
Young Economics Consulting and Quantitative Analysis. At www.bio.org.

GHIGLIONE, Rodolphe; MATALON, Benjamin. O inquérito: teoria e pratica. 4.ed..Oei-
ras, Portugal: Celta Editora, 2001.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisas sociais. Sao Paulo: Atlas, 5 ed.,
1999.

GLUECK, W. F. Personnel: A diagnostic approach. Dallas, TX: Businnes Publications,
1979.

GODOQY, A. Introdugdo a Pesquisa Qualitativa e suas Possibilidades. Revista de Adminis-
tragdo de Empresas. Sao Paulo, v. 35, n. 2, Margo- Abril, 1995, p. 57-63.



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

124

GUEDES, M.; CAVAGNOLLI, I.; MACULAN, A.M. Empresas Graduadas nas Incubado-
ra Brasileiras. MCT, CNI/IEL, Brasilia, DF. 2001.

GULICK, L.; URWICK, L. Notes on the theory of organization. IN: Papers on the science
of administration. New York: Instituto de Administragdo Publica, 1937. p.7-8.

HAGE, Jerald. Theories of organizations. Nova York, John Wiley, 1980.

HAGUETTE, Tereza N. F. Metodologias qualitativas na sociologia. Petropolis:
Vozes,1995.

HALL, Richard. H. Organizagoes: estruturas, processos e resultados. Sao Paulo: Prentice
Halll, 2004. p.47.

HAMMER, Michael; CHAMPY, James. Reengenharia: revolucionando a empresa em
funcgdo dos clientes, da concorréncia e das grandes mudangas da geréncia. Rio de Janei-
ro: Campus, 1994.

HAMPTON, D. R. 4 administragdo contempordnea. 2.ed. Sao Paulo: McGraw-Hill,
1983.

HANDY, Charles. The age of unreason. Boston, MA: Havard Business School Press,
1990. 278 p.

HARARI, O. No sacred cows. Management Review, New York, v.80, n.9, p.36-,
september, 1991.

HARRINGTON, James. Aperfeicoando processos empresariais. Sao Paulo: Makron
Books, 1993.



42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

125

JUDICE, V.M.M.; MASCARENHAS, P.S. Small and Medium-Sized enterprises in the
Bio-Industry: A Comparative Study of Biotechnology Incubation Experiences in Brazil.
44th 1CSB world Conference, Naples, Italy, 20-23 June. IN: Capaldo, Guido & Mario
Raffa (eds.), Innovation and Economic Development: The Role of Entrepreneurship and
SME’s. 44th ICSB World Conference Proceedings, Book of Abstracts and CD-ROM
papers. Edzioni Scientifiche Italiane, Napoli. 1999.

KAMOCHE, Ken; CUNHA, Miguel Pina e. Minimal structures: from Jazz improvisation
to product innovation. Organization Studies, 22/5, p. 733-764, 2001.

KOLB, D. A.; FROHMAN, A. L. An organization development approach to consulting.
Sloan Management Review 12, n. 1, outono, 1970.

KOTTER, John P. Liderando mudanga. Rio de Janeiro: Campus, 1997, 188 p.

LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane P. Sistemas de informag¢do gerenciais: adminis-
trando a empresa digital. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004, cap. 3.

LEAL, S.; PIRES S.0.(Orgs.). As Incubadoras de Empresas pelos seus Gerentes. Uma co-
letanea de artigos, vol.2. ANPROTEC, Brasilia. 2001.

LEAL, S.; PIRES, S.0O.; MIRANDA, E.(Orgs.). Empresas de Sucesso criadas em Incuba-
doras. Uma coletanea de casos. ANPROTEC. Brasilia. 2001.

LEAVITT, Harold J. Applying organizational change in industry: strutural, technological,
and humanistic approaches. In: March, James G. (ed.) Handbook of organizations.
Chicago: Rand McNally, 1965.

LEWIN, Kurt. Field theory in social science. New York: Harper & Row, 1951.

MACCOBY, M. Narcisist leaders. Harvard Business Review, January-February, p.69-77,
2000.



52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

126

MANGANELLIL R. L.; KLEIN, M. M. Manual de reengenharia. Rio de Janeiro: Campus,
1995.

MASSEY, A. What is Biotechnology? In: BIO’s Editors’ & Reporters’ Guide to
Biotechnology. www.bio.org. 2000.

MEDEIROS, José Adelino; ATAS, Lucilia. Incubadoras de empresas: balango da experi-
éncia brasileira. RAE, v.30, n.1, p.19-31, janeiro/margo 1995.

MILLER, Danny. Strategy making on struture: analysis and implications for performance.
Academy oh management Journal, 30, 1987, p. 7-32.

MINTZBERG, Henry. An emerging strategy of direct research. Administrative Science
Quaterly, n.° 24, p.582-589, 1979.

MINTZBERG, Henry. Crafting strategy. Harvard Business Review, July-August, p. 66-75,
1987.

MINTZBERG, Henry; WATERS, J. A.. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic
Management Journal. N.° 6, p. 257-272, 1985.

MOORMAN, C.; MINER, A.S.. The convergence of planning and execution:
improvisation in new product development. Journal of Marketing, 62, p-1-20, 1998.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo. Trad. Cecilia Whitaker Bergamini e Rober-
to Coda. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformagdo organizacional: a teoria e a pratica de inovar.
Rio de janeiro: Qualitymark Ed., 2001.



62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

127

NUTT, P.; BACKOFF, R.. A transformacao das organizacdes contemporaneas. IN: M.P.
Cunha, J.M. Fonseca (Eds.). Empresas, caos e complexidade: gerindo a beira de um ata-
que de nervos, p.205-239. Lisboa: RH-Editora, 2001.

ORLIKOWSKI, Wanda J.. Improvising organizational transformation over time: a
situated change perspective. Information system research, vol.7, n.1, March, 1996.

PERROW, Charles. A framework for the comparative analysis of organizations. American
Sociological Review, 32, 1967, p.194-208.

PETERS, Tom. Prosperando no caos. Sao Paulo: Harbra, 1989, 530 p.

PFEFFER, Jeffrey. Managing with power: politics and influence in organizations. Boston,
Massachusetts: Harvard, Business School Press, 1994.

PRIGOGINE, Ilya. A ordem nasceu do caos. In: Sorman, Guy. Os verdadeiros pensadores
do nosso tempo. 2. ed. Rio de Janeiro: Imago Editora, 1989, p. 41-7.

PRUE, D.M.; FREDERIKSON, L.W.. Overcoming resistance to change. IN: L.W.
Frederikson (Ed.), Handbook of organizational behavior, p.329-360. New York: Wiley,
1982.

QUIVY, Raymond; CAMPENHOUDT, Luc Van. Manual de investiga¢do em ciéncias so-
ciais. Lisboa: Gradiva, 1998.

REDE MINEIRA DE INCUBADORAS, Catdlogo de empresas. Belo Horizonte: RMI,
2002.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. Sao Paulo: Prentice Hall, 9.ed.,
2002.



72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

128

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. A dissertacdo de mestrado em Administracdo: proposta
de uma tipologia. RAE, v.31, n.1, p.75-83, janeiro/margo 1996.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administragdo:
guia para estagios, trabalhos de conclusdo, dissertacoes e estudos de caso. 2.ed. Sdo Pau-
lo: Atlas, 1999.

SEBRAE. Fatores condicionantes e taxas de mortalidade de empresas. Méthodos Consul-
toria e SEBRAE. http://www.sebrae.org.br em 03/11/2003, 1999.

SCHEIN, E. H. Organizational socialization and the profession of management. Industrial
Management Review, n. 9, p. 1-16, 1968.

SIMON, Herbert Alexander. The span of control: a reply. Advanced Management, p22 ss,
Apr. 1957.

. Comportamento administrativo. 2.ed.rev. Rio de de Janeiro, Fundacdo Getulio
Vargas, 1971.

SOLOMON, J. B.; BUSSEY, J. Cultural change: Pressed by its rivals, Procter & Gamble
is altering its way. Wall Street Journal, p. 1, 20 de Maio, 1985.

STANISLAO, Joseph; STANISLAO, Bettie. Dealing with resistance to change. Business
Horizons, july-august, 1983.

TRIVINOS, Augusto. 4 Pesquisa Qualitativa em Educacdo. Sao Paulo, Atlas, 1995.

TUSHMAN, Michael L. e NELSON, Richard B. Introduction: technology, organizations
and innovation. Administrative Science Quarterly, 35, 1990, p.1-8.



82.

83.

&4.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

129

URWICK, L. Some facts about the fable. Advanced Management, n.°121, p.5-15, nov.
1955.

VAN DE VEN, Andrew H.; FERRY, Diane L. Measuring and assessing organizations.
Nova York, John Wiley, 1980.

VAN DE VEN, Andrew; POOLE, Marshall Scott. Explaining development and change in
organizations. Academy of Management Review, vol.20, n.3, p.510-540, 1995.

VERGARA, Sylvia C. Projetos e relatorios de pesquisa em Administrag¢do. Sao Paulo:
Atlas, 2000.

WANT, Jerome H. Managing change in a turbulent business climate. Management
Review, November, 1990.

WEICK, Karl E. Technology as equivoque: sensemaking in new technologies. IN:
Technolgy and Organizations. Eds. Paul S. Goodman, Lee Sproul and Edwin Amenta, p.
1-44. Sao Francisco, Jossey-Bass, 1990.

. Emergent change as a universal in organizations. IN: Michael Beer ¢ N. Nohria
(Eds.), Breaking the code of change. Boston, MA: Harvard Business School Press, p.223-
241, 2000.

WOOD Jr., Thomaz. Mudanga organizacional: introducdo ao tema. IN: WOOD lJr.,
Thomaz. (org.). Mudanga organizacional: aprofundando temas atuais em administragcdo
de empresas. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

WOODWARD, Joan. Industrial organizations: theory and practice. Londres, Oxford
University Press, 1965.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.



ANEXO

8. Anexo A —- QUADROS SINTETICOS DA TEORIA

130

Fatores-chave das Teorias de Mudanca E ¢ O

Dimensoées da

Indicadores Topicos para as entrevistas
mudanca

Metas . Maximizar o valor para os aci- No caso de PMEs, consideram-

onistas. se os socios proprietarios.

Comando e Gerenciar a mudanca de cima  Quem gerenciou o periodo da

para baixo. transi¢do? Houve participagdo
ampla?

Foco »  Enfatizar estruturas e sistemas. Quais as principais preocupa-

. ¢des na transicdo?
Teoria E . : . -

Processo »  Planejar e definir programas.  Existiu um plano prévio da tran-
sicdo? Quem participou da ela-
boragdo do plano?

Sistemas de re- »  Motivar por meio de incenti-  Na transicdo e apds houve al-

compensas vos financeiros. gum incentivo financeiro aos
empregados? Algum prémio?

Uso de consulto-  «  Consultores analisam os pro- A empresa langou méo de con-

res blemas e formatam as solu- sultores para orientar a transicao

coes. e solucdo de problemas?

Dimenses da Indicadores Topicos para as entrevistas

mudanca

Metas e Desenvolver recursos organi- ~As metas claramente focaliza-

zacionais. ram o desenvolvimento dos re-
cursos da empresa?

Comando »  Estimular a participagdo de Quem gerenciou o periodo da

baixo para cima. transi¢do? Houve participagdo
ampla?

Foco e Reforgar a cultura organizacio- Quais as principais preocupa-

. nal: comportamentos e atitudes ¢0es na transi¢ao?
Teoria O dos empregados.
Processo »  Experimentar e envolver. Existiu um plano prévio da tran-

sicdo? Ou era possivel experi-
mentar?

Sistemas de re-
compensas

Uso de consulto-  «
res

Motivar por meio do compro-
metimento — usar 0 pagamento
como contrapartida justa.

Consultores assessoram a ge-
réncia na formatagdo de suas
proprias solugdes.

Fonte: adaptado de Beer e Nohria, 2000a.: 137.

Na transi¢do e ap6s houve al-
gum incentivo financeiro aos
empregados? Algum prémio?

A empresa lancou mao de con-
sultores para orientar a transi¢do
e solugdo de problemas?
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Mudanga Planejada numa perspectiva baseada no poder e na influéncia

Como o autor definiu
Decida quais sdo os seus objetivos,
isto é, o que pretende alcancar.
Diagnostique os padrdes de depen-
déncia e interdependéncia dos atores
(e.g., individuos, unidades organiza-
cionais, aliangas).

Indicadores
Objetivos da mudanga

Padroes de dependéncia e
interdependéncia dos ato-
res

Toépicos para as entrevistas
Houve um plano previamente de-
finido?

Quais as pessoas mais influentes
no processo de transicdio e
depois?

Detecte os pontos de vista desses ato-
res, assim como o modo como tende-
rdo a sentir-se perante a mudanca que
pretende implementar.

Compreenda quais s@o as bases de
poder desses atores. Detecte quais sdo
os que podem exercer maior influén-
cia (positiva ou negativa) no processo
de mudanca que deseja realizar.
Diagnostique quais sdo as suas pro-
prias bases de poder. Reflita sobre as
que pode desenvolver para adquirir
maior controle sobre a situacao.

Dada a situagdo, defina quais sdo as
estratégias e taticas de influéncia mais
apropriadas para que o seu desejo de
implementar a mudanca seja bem su-
cedido.

Pontos de vista dos atores

Sentimentos perante a
mudanca

As bases de poder dos
atores

Maior influéncia positiva
Maior influéncia negativa

Bases de poder que pode
desenvolver para adquirir
maior controle sobre a si-
tuagao

Estratégias e taticas de
influéncia

Vocé tinha que sentimento com
relagdo a graduacdo? Qual o seu
ponto de vista na época da mu-
danga, ¢ agora?

As pessoas de maior influéncia na
empresa influenciavam positiva
ou negativamente a transi¢do? Ex-
plique.

As pessoas mais influentes na em-
presa tinham o controle total da
situagdo? Outros também contro-
lavam de alguma forma a situa-
cao?

Quais as estratégias, modos ou
jeito de influenciar daquelas pes-
soas?

Com o cenario assim desenhado, es-
colha o curso de agdo que lhe permita
alcancar as suas metas.

Fonte: adaptado de Pfeffer (1992).

Curso de acdo para alcan-
car as metas

Foi adotado um plano de agdo
para alcangar as metas, conside-
rando essas questdes de poder?
Explique.

Indicadores da estrutura organizacional

Estrutura organizacional Indicador Topicos para as entrevistas
Centralizacdo »  Concentragio do poder na Estabelecer que somente um de-
alta administracdo terminado cargo ou fung¢do tem a
autoridade e responsabilidade por
uma determinada atividade.
Amplitude de controle »  Numero de empregados pelos Houve alteragdo do n.® de empre-

gados subordinados aos gerentes
e diretores? Para mais ou a me-
nos?

Politicas e procedimentos es- Nas politicas € os procedimentos
critos que todos devem seguir eram escritos havia normas for-
na organizagdo mais? Se ndo, hoje existem? Por
que ndo existiam na transi¢ao?
Como a empresa era dividida, em
departamentos, por area? Qual era
a logica da divisdo de trabalho?

Fonte: adaptado de Glueck (1979), citado por Baron e Greenberg, 1990.

quais o0s supervisores sio res-
ponsaveis

Politicas e procedimentos escritos e

Departamentalizacao * Tipo de departamentalizagdo
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Indicadores da tecnologia e processos organizacionais
Tecnologia e Processos Indicador Toépicos para as entrevistas
Equipamentos e ferramentas  Mudangca de equipamentos A mudanca exigiu atualizacdo de
utilizada para fazer determi- equipamentos ou ferramentas?
nados trabalhos
e Utilizar ferramentas melhor

projetadas
Nivel de mudanca Gradual Pode-se classificar que o nivel de
Radical mudangca foi gradual ou radical?

Ponto de partida

Freqiiéncia de mudanca

Tempo necessario

Participacdo

Ambito tipico

Risco

Habilitador principal

Tipo de mudanca

Processo existente
Estaca zero

De uma vez/continua
De uma vez

Curto
Longo

De baixo para cima
De cima para baixo

Limitado, dentro de fungdes

Amplo, interfuncional

Moderado
Alto

Controle estatistico

Tecnologia da informagdo

Cultural
Cultural/estrutural

Fonte: adaptado de Davenport, 1994.

Como? Descreva.

A mudanga propiciou a continui-
dade dos processos existentes ou
houve necessidade de se voltar a
estaca zero e utilizar outros pro-
cessos?

Vocé considera que a freqiiéncia
da mudanga foi continua: ao lon-
go do processo de incubagdo ou
de uma vez na graduacdo?

Vocé avalia que o tempo de incu-
bacdo ¢ um tempo curto ou
longo? Vocé acredita que precisa-
ria de mais tempo para graduar a
empresa? Por qué?

O processo de transicdo teve a
participagcdo de todos? Todos es-
tavam cientes de como se daria a
transi¢do? Houve estimulo a par-
ticipagdo? Como?

A mudanga foi limitada, ou seja,
dentro de determinadas fung¢des?
Ou foi ampla, ou seja, todas as
fungoes.

O risco que a empresa correu ao
se graduar foi considerado mode-
rado ou alto? Por que?

Para efetuar a mudanga alguma
nova tecnologia foi adotada? O
controle de qualidade ¢ o mesmo
ou mudou?

Vocé considera esta transicdo de
incubada para graduada uma mu-
danca de cultura, habitos ou de
cultura e de estrutura (atribuigdes,
divisdo de trabalho, poder)? Ex-
plique.
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Indicadores da mudanca das pessoas

Pessoas

Descongelamento

Apds o descongelamento

Indicadores

Queda de competitividade,
perda relevante de benefici-
0S.

Ou simplesmente a constata-
¢do de fatos que comprovam
a inadequacdo das condicdes
de trabalho ou produgdo,
como equipamentos obsole-
tos, empregados treinados
inadequadamente.
Reestruturacédo total da orga-
nizagdo, ou de menor porte.
Revisdo dos programas de
treinamento.

Topicos para as entrevistas

Reconhecimento que a atual situa-
¢d0 ou o comportamento organi-
zacional ndo sdo o desejado ou o
adequado e precisam ser mudan-
dos.

Implantar as mudangas que foram
planejadas para criar condigdes
mais desejaveis para a organiza-
¢do e seus membros.

Recongelamento

Novas atitudes e comporta-
mentos tornam-se 0 NOvo pa-
drdo da organizagdo.

Quando as mudangas sdo incorpo-
radas na mente dos empregados e
nas operagdes da organizagao.

Fonte: adaptado a partir de Lewin (1951).

Indicadores da Mudanc¢a Emergente

Mudan¢a emergente
Auséncia de um programa prees-
tabelecido.

Situagdes ndo planejadas.

A mudanga ¢ produzida localmen-
te (i.e., no “espaco” onde as coi-
sas acontecem) como resposta,
em tempo real, a necessidades es-
pecificas locais, ¢ ndo como con-
seqiiéncia de planos abstratos pro-
vindos do “topo pensante”.

Indicadores
Improvisagao.

Surpresa.

Ha espago para (mesmo no
nivel operacional):
improvisagdo
agdo reativa
controle de danos
aproveitamento de opor-
tunidades

Fonte: elaborado a partir de Cunha e Rego (2002).

Toépicos para as entrevistas
Na auséncia de um plano preesta-
belecido, houve improvisa¢ao?
Como?

Durante o processo de transigdo,
ou depois, houve situagdes sur-
preendentes, nao planejadas?
Quais?

As pessoas podem improvisar?
Hé espaco para a agdo reativa a
situagdes inesperadas ou tudo
deve ser programado?

Os controles de danos sdo respon-
sabilidade dos empregados?

As oportunidades sdo aproveita-
das em tempo real ou ha necessi-
dade de andlise do topo organiza-
cional?
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9. Anexo B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Centro de Pés-Graduacio e Pesquisas em Administracio

CEPEAD

MUDANCA ORGANIZACIONAL: um estudo em

empresas graduadas por uma incubadora em Belo Horizonte

AUTOR: Arimar Colen Gontijo ENTREVISTADOR: Arimar C.
Gontijo

DATA: Abril de 2003

EMPRESA:

ENTREVISTADO(A):
CARGO DO(A) ENTREVISTADO(A):

Dados gerais da empresa:

Endereco completo da sede da empresa.

A empresa possui filiais ou outras plantas? Onde?

Data da criagao da empresa.

Periodo de incubacio.

Qual o perfil dos proprietarios? Administradores? Médicos? Técnicos? Investidores?
Data da graduacdo.

Faturamento médio mensal ou anual ap6s a graduagao.

Numero de funcionarios antes da graduac;éo depois da graduagdo, 2001, 2002 ¢ 2003.
Numero de funcionarios com curso superior, especialistas, mestrados e doutorados
10 Numero de diretores e gerentes.

11. Qual o tipo de produto e quais os principais produtos da empresa?

12. Qual o perfil do cliente e quais os principais clientes?

VoAb WD —

1. Mudanca organizacional planejada
1.1 Fatores-chave das Teorias de Mudanca E ¢ O

* Metas da transi¢do de empresa incubada para graduada.
* Quem gerenciou o periodo da transicdo? Houve participagdao ampla?
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Quais as principais preocupagoes na transi¢ao? Cultura organizacional, comportamentos
ou estrutura e sistemas?

Existiu um plano prévio da transicdo? Quem participou da elaborac¢do do plano? Era pos-
sivel experimentar ?

Na transi¢ao e apds houve algum incentivo financeiro aos empregados? Algum prémio?
A empresa langou mao de consultores para orientar a transi¢ao e solugao de problemas?

Mudanga Planejada numa perspectiva baseada no poder e na influéncia

Houve um plano previamente definido? O que se pretendia alcangar?

Quais as pessoas mais influentes no processo de transicao e depois?

Vocé tinha que sentimento com relagdo a graduagao? Qual o seu ponto de vista na época
da mudanga, e agora?

As pessoas de maior influéncia na empresa influenciavam, positiva ou negativamente, a
transicao? Explique.

As pessoas mais influentes na empresa tinham o controle total da situacdo? Outros tam-
bém controlavam de alguma forma a situacao?

Quais as estratégias, modos ou jeito de influenciar, daquelas pessoas?

Foi adotado um plano de agdo para alcangar as metas, considerando essas questdes de po-
der? Explique.

Indicadores considerados da estrutura organizacional

Estabelecer que somente um determinado cargo ou funcao tem a autoridade e responsabili-
dade por uma determinada atividade.

Houve alteracdo do n.° de empregados subordinados aos gerentes e diretores? A mais ou a
menos?

As politicas e os procedimentos eram escritos? Havia normas formais? Se ndo, hoje exis-
tem? Por que ndo existiam na transi¢ao?

Como a empresa era dividida, em departamentos, por drea? Qual era a l6gica da divisao de
trabalho?

Indicadores considerados da tecnologia e processos organizacionais

A mudanga exigiu atualizacdo de equipamentos ou ferramentas?

Pode-se classificar que o nivel de mudanca foi gradual ou radical? Como? Descreva.

A mudanga propiciou a continuidade dos processos existentes ou houve necessidade de se
voltar a estaca zero e utilizar outros processos?

Vocé considera que a freqiiéncia da mudanga foi continua, ao longo do processo de incu-
bagdo ou de uma vez na graduagao?

Vocé avalia que o tempo de incubagdo ¢ um tempo curto ou longo? Vocé acredita que pre-
cisaria de mais tempo para graduar a empresa? Por qué?

O processo de transi¢do teve a participagdo de todos? Todos estavam cientes de como se
daria a transicdo? Houve estimulo a participagdo? Como?

A mudanga foi limitada, ou seja, dentro de determinadas fung¢des, ou foi ampla, ou seja,
todas as fun¢des

O risco que a empresa correu ao se graduar foi considerado moderado ou alto? Por qué?

Para efetuar a mudanca alguma nova tecnologia foi adotada? E o controle de qualidade, ¢
o0 mesmo ou mudou?
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Vocé considera esta transi¢ao de incubada para graduada uma mudanca de cultura, habitos
ou de cultura e de estrutura (atribui¢des, divisao de trabalho, poder)? Explique.

1.5  Indicadores considerados da mudanga das pessoas

* Houve uma preocupagao especial com as pessoas envolvidas no processo de transi¢do e
com os demais funcionérios?

* Havia a consciéncia de que os empregados necessitariam de algum tempo para se adapta-
rem?

* Todos compreendiam que o motivo da mudanca era a necessidade da empresa de graduar-
se e enfrentar o mercado?

* Houve treinamento especifico para a mudanga? Pode—se dizer que implantar as mudangas
que foram planejadas criaria condigdes mais desejaveis para a organizacao € seus mem-
bros. Criou?

* Apbs a transi¢ao, € visivel a mudanga de comportamento e atitudes diante do novo padrao
de organizagao? Vocé diria que as mudangas foram incorporadas na mente dos emprega-
dos e nas operagdes da organizagao?

2. Indicadores considerados da mudanca emergente

* Na auséncia de um plano preestabelecido, houve improvisagao? Como? Dé um exemplo
que tenha acontecido.

* Durante o processo de transi¢ao e depois houve situagdes surpreendentes, nao planejadas?
Quais? Descreva-as.

* As pessoas podem improvisar?

* H4 espaco para a acdo reativa a situagdes inesperadas ou tudo deve ser programado?

* Os controles de danos sao responsabilidade dos empregados?

* As oportunidades sdo aproveitadas em tempo real ou ha necessidade de analise do topo or-
ganizacional?

Outras perguntas complementares

a) Quais as principais dificuldades que a empresa enfrentou apos a graduacao? E como as su-
perou?

b) Qual a relacdo que a empresa mantém hoje com a Biominas?

¢) Hoje, qual € a sua percep¢ao com relacdo a Biominas e ao futuro de sua empresa?

d) Tem alguma informagdo ou pergunta que ndo tenha sido feita, mas que vocé considera im-
portante? Fale a respeito.



