UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO

Camille Rivero Furlan

ANALISE DO PROCESSO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS ESTRATEGICAS:
O caso da Fundacéo CERTI

Floriandpolis

2016



Camille Rivero Furlan

ANALISE DO PROCESSO DE MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS ESTRATEGICAS:

O caso da Fundacdo CERTI

Floriandpolis

2016

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a disciplina CAD 7305
como requisito parcial para a obtencdo
do grau de Bacharel em Administracao
pela Universidade Federal de Santa
Catarina.

Area de Administracio Estratégica
Orientadora: Prof2 Dr2 Gabriela
Goncalves Silveira Fiates



Ficha de identificacdo da obra elaborada pela autora
através do Programa de Geracdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

RBivrers Furlan, Camille

Enadlise do processo de mudancas organizacionais
estratégicas: : 0 caso da Fundagd3c CERTI / Camille
Eivrero Furlan ; orientadora, Gabriela Gongalves Silveira
Fiates - Florianépolis, SC, 2016.

i8 p.

Trabalho de Conclusdo de Curso (graduacdo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Centro Sécio
Econdmico. Graduacdo em Administracdo.

Inclui referéncias

1. Administracdo. 2. Adaptacdo Estratégica. 3. Ambiente
Organizacional. 4. Mudancas Organizacionais. I. Gongalves
Silveira Fiates, Gabriela . II. Universidade Federal de
Santa Catarina. Graduagdo em Administracdo. III. Titule.




Camille Rivero Furlan
ANALISE DO PROCESSO DE MUDANGCAS ORGANIZACIONAIS ESTRATEGICAS:
O caso da Fundacdo CERTI
Este Trabalho de Conclusdo de Curso foi julgado adequado e aprovado na sua forma final pela
Coordenadoria de Estagios e Monografias do Departamento de Ciéncias da Administragdo da Universidade

Federal de Santa Catarina.

Floriandpolis,  de de 2016.

Prof2. Evelize Welzel Dr2,
Coordenadora de Monografias

Professores Avaliadores:

Prof.2 Gabriela Gongalves Silveira Fiates, Dr.2
Orientadora
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Bernardo Meyer, Dr.
Avaliador
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof2. Rosalia Barbosa Lavarda, Dr2.
Avaliadora
Universidade Federal de Santa Catarina



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, aos meus pais, a minha familia e aos meus amigos por todo o suporte,
compreensdo e cumplicidade ao longo da minha trajetdria académica. Cada um de voceés, ao acreditar em
mim e me estimular a seguir em frente, exerceu um papel fundamental na minha vida para que eu chegasse
até este momento.

Agradeco a Fundacdo CERTI por todo o tempo, atencdo e apoio para coleta das informacdes
necessarias ao desenvolvimento da pesquisa.

Agradeco a minha professora orientadora Gabriela pelo acompanhamento e direcionamento durante
a elaboracao deste trabalho, bem como ao corpo docente do curso de Administracdo pelo compartilhamento
de conhecimentos e experiéncias que contribuiram significativamente para que eu tivesse uma formacao de
qualidade.

Por fim, agradeco a Universidade Federal de Santa Catarina por ter me oportunizado viver
experiéncias incomparaveis e ter me permitido conhecer pessoas incriveis. Esse periodo da minha vida foi
marcado por desafios e frustacGes, mas também por aprendizados e conquistas que levarei para sempre
comigo.



RESUMO

Este artigo € o resultado de uma pesquisa com abordagem qualitativa realizada na Fundacdo CERTI, cujo
objetivo foi analisar as mudancgas organizacionais observadas ao longo da trajetéria da organizacdo
identificando suas causas e impactos. A pesquisa descritiva resultou de uma coleta de dados primarios por
meio de entrevistas semiestruturadas e de dados secundarios por meio de documentos institucionais. Os
resultados permitiram a identificacdo de quatro periodos estratégicos, os quais foram estudados atentando
para as variaveis comumente impactadas pelo processo de mudanca organizacional. Sendo assim, foram
identificados os desdobramentos do processo estratégico da organizacdo e as mudancas ocorridas no estilo
de lideranca, nas praticas e processos de gestdo, bem como aquelas ocorridas na gestao de pessoas, cultura,
dindmica organizacional, estrutura e no processo inovativo. Por fim, destaca-se que foram observados
aspectos relativos ao contexto interno e externo a organizacao que influenciaram a organizagdo e motivaram
seu processo de adaptacdo, formalizacdo, estruturacdo e consolidacao, bem como o processo de elaboracdo
das estratégias institucionais.

Palavras-chave: Ambiente organizacional. Adaptacéo Estratégica. Mudangas Organizacionais.

ABSTRACT

This article is the result of a qualitative research conducted at CERTI, whose objective was to analyze the
organizational changes observed along the organization trajectory identifying their motives and impacts.
The research resulted in a collection of primary data through semi-structured interviews and secondary data
through institutional documents. The results lead to the identification of four strategic periods, which were
considered paying attention to the variables commonly impacted by the organizational change process.
Thus, the researcher was able to examine the impact of the strategic adaptation process in leadership style,
practices and process management as well as those that occurred in the people management, culture,
organizational dynamics, structure and innovative process. Finally, the research involved the study of
aspects of internal and external environment that influenced the organization and motivated its adaptation
process, formalization, structuring and consolidation, as well as the preparation of the institutional strategies.

Keywords: Organizational environment. Strategic adaptation. Organizational changes.
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1 INTRODUCAO

Silva e Vergara (2003), a partir de uma extensa revisdo literaria, observaram que 0s processos
de crescimento e desenvolvimento econdmicos identificados no mercado implicam em consequentes
mudancas as organizag6es, sendo recomendada a criacdo de politicas e implantacdo de praticas especificas
voltadas a adaptacdo organizacional. Nesse sentido, conforme apontado por Bressan (2004), ao longo do
altimo século as mudancas no trabalho e na estrutura organizacional foram significativas. Em especial, a
autora relata que a estrutura rigida e hierarquizada foi substituida pelo trabalho em equipe e 0s processos
organizacionais passaram a depender da tecnologia, além de que as mudancgas ambientais exigem atualmente
uma capacidade continua e cada vez maior de adaptacao rapida a estas transformagoes.

Grey (2004) analisa esse processo sob a Otica darwinista e aponta que a sobrevivéncia é
intrinseca a adaptacdo ao ambiente, destacando a importancia de que as organizacdes sejam geridas de modo
que haja impacto na sua capacidade de interferir no contexto em que esta inserida. Todavia, Oliveira e
Bernardon (2010) indicam que diagnosticar e prever acontecimentos econdmicos e sociais no mercado nao
é uma tarefa facil, cabendo ao gestor analisar o contexto em que a organizacdo se encontra e buscar
estratégias que possibilitem a sua sobrevivéncia.

Quando sdo discutidas competitividade e adaptacdo a mudancas, hd um fator fundamental que
deve ser considerado pelas organizacfes: o processo de inovagdo. Dacorso e Yu (2002) defendem que este
pode representar a sobrevivéncia ou até mesmo a lideranca de uma organizagéo no contexto em que esta
inserida, alterando os habitos e comportamentos de uma sociedade.

Nesse contexto, o carater inovador das empresas, segundo Fiates (2011), pode estar associado
a cultura organizacional — padrGes de comportamento, relacionamento entre os colaboradores e da
organizagdo com seus stakeholders — e que qualquer mudanca cultural deve ser buscada por meio da
promogdo intensiva de interagdes sociais diversas, pois desse modo ocorrerd a internalizagdo de codigos e
padrdes culturais.

Sendo assim, o presente trabalho propde-se a identificar e analisar as mudancas organizacionais
observadas ao longo da trajetéria da CERTI — Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras, fundacao
que atua com foco em competéncias geradoras de solucdes tecnoldgicas inovadoras para a sociedade e o
mercado brasileiro.

Para atingir esse objetivo, foram analisadas especificamente as variaveis comumente
impactadas pelo processo de mudanca organizacional — cultura, estrutura e gestdo de pessoas —, as quais
foram identificadas apds uma intensa revisao literaria. Esta pesquisa é classificada como qualitativa e tem
como objetivos especificos analisar o caso da fundacdo CERTI, identificando os desdobramentos do
processo estratégico da organizacao e as mudancas ocorridas no estilo de lideranca, nas préticas e processos
de gestdo, na dinamica organizacional e no processo inovativo ao longo da histéria da organizacdo, bem
COMO nas variaveis ja mencionadas.
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Considerando as consequéncias negativas que as organizagdes podem enfrentar ao ndo encarar
com a devida seriedade as mudangas organizacionais, a relevancia académica desta pesquisa reside na
producdo de novos conhecimentos para que este estudo contribua para a maturacdo e fortalecimento
organizacional, além de instigar a realizacdo de mais pesquisas na area de gestdo de mudancas associadas
ao processo de adaptacgdo estratégica.

Outro ponto a ser ressaltado é que os aprendizados tidos ao final da pesquisa permitiram que a
pesquisadora se tornasse uma profissional mais capacitada e apta para atuar em organizages e colaborar
para a resolucdo de problemas relativos ao seu ambiente organizacional e adaptagdes estratégicas, sendo
capaz de identificar gargalos e desenvolver um plano de a¢des corretivas passivel de ser aplicado para trazer
resultados significativos para a sociedade e para 0 mercado.

A viabilidade desta pesquisa foi ratificada a medida que a pesquisadora teve a orientacdo
académica adequada, amplo acesso a sede da fundagdo CERTI para coleta de dados e a referéncias
bibliogréficas a fim de embasar as analises. Com relacdo a viabilidade financeira, ndo houve limitagdo, uma
vez que os custos envolvidos se referiram apenas a impressao de materiais, com 0s quais a pesquisadora
pdde arcar. A respeito da infraestrutura necessaria, houve acesso a boas instalagoes, possibilidade de uso de
computador pessoal e tempo disponivel suficiente.

Por fim, indica-se que, em pesquisa realizada na biblioteca eletrénica SPELL — Scientific
Periodicals Electronic Library utilizando os termos “sucessao” e “sucessorio”, foram encontrados 54 artigos,
dos quais apenas dois ndo abordam empresas familiares. Destes, um trata do processo sucessorio em
organizagdes sociais e 0 segundo aborda o sistema de remuneracdo e o seu alinhamento com a nomeagéo,
sucessao e avaliacdo da diretoria executiva, CEOs e conselheiros. Portanto, é claramente perceptivel o
quanto a tematica de mudancas organizacionais ocasionadas pelo processo sucessorio tem sido pouco
explorada ainda que tenha uma relevancia evidente a sobrevivéncia e prosperidade organizacional. Portanto,
identifica-se uma oportunidade de pesquisa nessa area, que foi abordada pontualmente na analise de dados.

2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

2.1 Ambiente organizacional voltado & promocéo da inovacédo e criatividade

Como ¢é facilmente percebida a existéncia de incertezas na atualidade, Alencar (1998) assinala
que cada vez mais tem-se reconhecido a criatividade como um fator chave para a inovagéo e sucesso a longo
prazo das organizagfes. Sendo assim, 0s gestores deveriam contribuir para a criagdo de um ambiente
propicio & inovacdo e criatividade ao atentar para os fatores que mobilizam o potencial criativo nas
organizagdes. Como os principais elementos influenciadores, Faria e Alencar (1996) enfatizam o ambiente
fisico, comunicacdo, desafios, liberdade e autonomia, participacdo, recursos tecnolégicos e materiais, salario
e beneficios, suporte (da chefia, do grupo de trabalho e da prépria organizacao) e treinamentos. Sendo assim,
Alencar (1998) e Fiates e Fiates (2008) recomendam que sejam priorizadas as dimensdes de cultura,
estrutura e gestdo de pessoas, adequando-as a realidade e ao porte da organizacéo.
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Schein (1988) considera que o conceito de cultura é estruturalmente complexo e envolve
grande conjunto de pressupostos implicitos que definem a percep¢do dos membros de um grupo referente
as suas relagdes, o que afeta as organizagdes em todos 0s seus aspectos: estrutura, estratégia, processos e
sistemas de controle. Nesse sentido, o autor defende que hé trés dimensbes que devem ser avaliadas: o nivel
dos artefatos e das criacdes; o dos valores; e 0 dos pressupostos inconscientes. Cada um desses niveis, para
ser avaliado, pode ser destrinchado em alguns elementos observaveis no Quadro 1:

Quadro 1 — DimensGes da cultura organizacional

Niveis Dimensdes Elementos observaveis
Visdo de futuro, objetivos e metas; direcGes estratégicas; politica de gestdo de
pessoas; e modelo de gesto.

Missdo

Nivel dos Adaptabilidade | Aprendizagem, foco no cliente e criacdo da mudanca
artefatos e das

Tipo de lideres, tipo de poder exercido, delegacéo, orientacdo para equipe,

criagoes Envolvimento | caPacidade para desenvolvimento, regras, normas, cédigos de conduta e
vestimenta e padrbes, comunicacdo, layout, espagos e oportunidades para
interacdo

Coeréncia dos valores centrais, concordancia/acordo; coordenagdo e

Ca integracdo; como a organizagao lida com erros e com riscos assumidos; atitudes
Consisténcia

Valores P gue valorizem o conhecimento e os processos para adquiri-lo, compartilha-lo e
ou coeréncia o . . ~ L
utilizd-lo; atitudes que fomentem e valorizem a interacdo, a criatividade e a
inovacdo.

Pressupostos Dificil de ser
inconscientes identificado
Fonte: Adaptado de Fiates (2011)

Comportamentos em acéo dos individuos

Chandler (1962) aponta que uma implementacdo de estratégias de sucesso esta condicionada
ao modo pelo qual as atividades organizacionais s&o divididas, organizadas e coordenadas, isto €, como a
organizagdo esta estruturada. Nesse sentido, o autor atenta para a importancia da adequacao estrutural nos
momentos em que forem promovidas mudangas estratégicas. Shirley (1976) caracteriza a estrutura
organizagdo como a como a divisdo formal de trabalho e distribuigdo de fungBes em posicoes, grupos,
departamentos e divisOes; relacGes de autoridade horizontais e verticais; processos de comunicacdo e
decisdo; diretrizes e sistemas formais de fluxo de trabalho a fim de coordenar as atividades e interagdes.
Richers (1981) salienta que, dos instrumentos de adaptacéo, a estrutura organizacional é o mais diretamente
controlavel pela empresa, sendo que os principais métodos de ajuste incluem a simplificacdo de processos
e métodos de trabalhos para cortar despesas; estimulos motivacionais para aumentar a eficacia do pessoal;
o desenvolvimento de sistemas de informacao para a simplificacdo e economia de tempo nas comunicacdes
intra e interdepartamentais; e a reorganizacdo administrativa para facilitar decisfes e executar medidas.

Conforme apresentado por Lins e Zdniga (1998), a Gestdo de Pessoas é tradicionalmente
considerada o ramo da ciéncia administrativa responsavel por estudar os processos relacionados com 0s
individuos de uma organizacao, abordagem que destaca o seu papel estratégico e técnico e esta centrada em
aspectos como plano de carreiras; cargos e salarios; avaliacdo de desempenho; treinamento e
desenvolvimento; recrutamento e sele¢do. Lins e Zuniga (1998) também apresentam pontos de andlise da
Gestdo de Pessoas que tentam resgatar o objetivo de oportunizar um ambiente colaborativo em que os
individuos se sintam satisfeitos e, com isso, haja maior produtividade. Alguns desses fatores sdo: relagdes

de poder, relacBes no processo de trabalho, comprometimento organizacional, qualidade de vida e stress no
12



trabalho. Robbins (2009), de modo complementar, destaca que os administradores devem se focar nos
seguintes elementos béasicos ao projetar a estrutura organizacional: especializagdo do trabalho,
departamentalizacdo, cadeia de comando, amplitude de controle, descentralizacdo, centralizacdo e
formalizacéo.

2.2 Mudancas Organizacionais

Para Wood Jr., Curado e Campos (1994), a crescente velocidade das mudangas e a elevacdo da
taxa de mudancas descontinuas em relagcdo as mudancas evolutivas e incrementais tém sido cada vez mais
preocupantes para as organizacBes, exigindo maior seriedade nas estratégias elaboradas no ambito
organizacional. Portanto, a efetivacdo de mudancas internas torna-se expressivamente importante, segundo
os autores, devido as organizagdes encontrarem-se inseridas em um ambiente marcado por uma
competitividade crescente e, por conseguinte, pela pressdo por mudancas estratégicas em ritmo acelerado.
Nesse ponto, 0s autores sugerem que o gerenciamento do processo de mudanca deve considerar fatores de
natureza politica, cultural e ambiental por interferirem na sua defini¢do e implementag&o.

Grey (2004) apresenta uma visdo mais critica e complementar a respeito do tema. Para ele, a
mudanca que ocorre nas organizacdes em busca de vantagem competitiva contribui para que outras também
mudem, as quais, por sua vez, instigam a primeira a tornar a mudar e assim sucessivamente. Percebe-se,
entdo, a alimentacdo de um ciclo que se repete continuamente e, conforme defendido pelo autor, a
necessidade de que seja adotada uma rotina de mudanga a fim de a empresa manter sua posic¢éo de vantagem
competitiva frente as demais. Nesse ponto, o autor propde que tal situacdo seja analisada sob a Gtica da
metéafora darwinista, pois se deve considerar a sobrevivéncia como uma contingéncia da adaptacdo. Todavia,
0 autor também delimita algumas restri¢des que podem fazer com que o ciclo se rompa. Grey (2004) aponta
que n&o é possivel presumir que a mudanca organizacional leve consequentemente a maior lucratividade e,
mesmo que isso de fato se concretize, ndo necessariamente 0s consumidores irdo passar a comprar mais ou
a comprar de uma empresa em vez de outra. Isso ocorre em funcao de haver diversas variaveis que também
influenciam o processo de compra — como o relacionamento pessoal entre comprador e vendedor, habito,
conveniéncia ou principios, conforme exemplificado pelo autor.

Destaca-se, nesse contexto, a Gestdo Adaptativa proposta por Melo e Agostinho (2007). E
defendido pelas autoras que essa metodologia gerencial tem o objetivo de aumentar o grau de adaptabilidade
dos sistemas organizacionais, a velocidade de resposta as mudancas do ambiente e a qualidade desse
processo. As autoras propdem que tanto o planejamento quanto a gestdo de pessoas e de processos sejam
conduzidos segundo os mesmos principios a fim de garantir bom desempenho e coeréncia.

Wood Jr. (2009) identificou em seus estudos que o amadurecimento dos processos planejados
de mudanca advém de uma série de condicGes especificas, possibilitando o surgimento de processos
estruturados e integrando todos os elementos objetivos e subjetivos da organizagdo. Os principais fatores
sdo: condigdes macro ambientais, evolucdo de conhecimentos transdisciplinares, amadurecimento de
técnicas e conceitos, esgotamento dos modelos e abertura maior para novas vertentes. Além disso,
recomenda-se que a geréncia focalize suas aten¢Ges sobre os fatores que possam ser causa de resisténcia a
mudanca, até mesmo porque muitas dessas variaveis estao dentro dos seus poderes de influéncia ou controle
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e poderdo ser moldadas e modificadas facilmente, afetando profundamente o comportamento de muitas das
pessoas envolvidas. (WOOD JR, 2009). Existem oito varidveis, conforme exposto pelo autor, que devem
ser alvo desse controle: compulsdo, persuasdo, seguranca, compreensdo, tempo, envolvimento do pessoal,
criticas e flexibilidade do enfoque.

2.3 Adaptacao Estratégica

Conforme exposto por Pettigrew (1987), o processo de mudangas organizacionais estratégicas
é visto como interativo e dindmico, cujos resultados emergem ndo apenas como um produto da
racionalidade, mas também como sendo moldado pelos interesses e comprometimentos de individuos e
grupos, por alteracBes no ambiente e pela manipulag¢do do contexto estrutural em torno de decisoes.

Rosseto e Rosseto (2005) consideram que adaptagdo organizacional se refere a habilidade dos
administradores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com as necessidades e
mudancas percebidas no seu ambiente. Nesse contexto, buscar visdes diferenciadas a fim de analisar a
influéncia do ambiente sobre as organizaces é necessario no sentido de criar um amplo cenério para
explicar as distintas estratégias definidas pelos tomadores de decisdo, fato que dificilmente ocorreria caso
fosse utilizada apenas uma perspectiva para estudar o processo de adaptacdo estratégica. (ROSSETO;
ROSSETO, 2005). Sendo assim, 0s autores destacam que esse processo deve envolver tanto a visdo
determinista do ambiente organizacional e quanto a voluntarista da escolha das estratégias pelos tomadores
de decisédo, dada a importancia de considerar diferentes racionalidades nas a¢des organizacionais e ter acesso
a um vasto instrumental para analise das organiza¢Ges. Como resultado, Rosseto e Rosseto (2005) atentam
para o fato de que os ambientes externo e interno passam a compor a analise e sua influéncia pode ser
explicada por completo, eliminando espacos de incertezas ou suposicoes.

Complementarmente, March (2007) explica que os ambientes e a histéria moldam as formas e
praticas organizacionais e, como resultado, mudangas ambientais s&o vistas como uma tendéncia a gerar
mudangas especificas nas organizagdes a medida que elas tentam sobreviver e sdo selecionadas por seus
ambientes competitivos. A capacidade de adaptacdo, portanto, envolve o aproveitamento do que ja é
conhecido, como melhorias de curto prazo, refinamento, rotinizacdo e elaboracdo de ideias, paradigmas,
tecnologias, estratégias e conhecimentos; e a exploracdo do que pode vir a ser conhecido a partir da
experimentagdo na esperanca de encontrar alternativas que melhorem as ja existentes. (MARCH, 2007).

E valido ressaltar que tais agdes resultam de um processo de formacdo de estratégias e de
tomada de decisdes. Quinn (2007) declara que, ao ser bem-formulada, essa estratégia apoia a alocacéo e
distribui¢do dos recursos de forma Unica e viavel, utilizando como base as suas competéncias e deficiéncias
internas, mudancgas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes
inteligentes. Sobre a decisdo estratégica que contribui para esse modelo, Quinn (2007) esclarece que € aquela
que direciona um negdcio e determina sua viabilidade final de acordo com as mudancas previsiveis,
imprevisiveis e irreconheciveis que podem ocorrer no ambiente. As decisdes estratégicas, segundo o autor,
ajudam a delinear os limites amplos dentro dos quais a empresa opera; definem 0s recursos que a empresa
ter& disponiveis e os principais padrGes em que estes serdo alocados; e identificam a eficicia da empresa.
Como resultado de uma série de decisdes estratégicas, Andrews (2007) destaca que se tem um modelo que
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influenciara diretamente o carater e a imagem central de uma empresa e a posicdo que ocupara em seu
segmento e mercados.

Por fim, conforme defendido por Rezende, Freitas e Silva (2011), as organizacfes vém
buscando cada vez mais conhecer 0 meio empresarial para aprender a gerencia-lo em meio as mudancas
continuas do mercado. Estas mudancas exigem que seja estabelecido um processo de adaptacdo das
empresas, no qual missdes sdo revistas, novos valores sdo ditados e a cultura se transforma. O papel dos
gestores empresariais, nesse ponto, € ressaltado pelos autores, ja que tais profissionais precisam estar
conscientes da real situacdo do seu negécio para planejar eficientemente as mudangas na organizagdo. Cita-
se que o grande desafio estd nos aspectos invisiveis do ambiente — a subjetividade dos funcionéarios, suas
percepcOes sobre 0 que estd acontecendo e seu comportamento em relacdo aos fatos — e a resisténcia dos
colaboradores as mudancas pode ser negativa sob a Gtica do negécio que pretende alcancar seu objetivo
acima de qualquer condicdo emocional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é classificada como descritiva quanto ao seu objetivo. Gil (2010) aponta que este
tipo de pesquisa pretende descrever as caracteristicas de determinada populagdo, bem como a identifica¢éo
de relagBes entre as varidveis e a natureza de tal relagdo. O autor indica também que uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados. A
abordagem qualitativa foi a que melhor se adequou ao presente trabalho.

Com o intuito de atingir o objetivo que direcionou a pesquisa, a Fundagdo CERTI — Centro de
Referéncia em Tecnologias Inovadoras, vinculada a Universidade Federal de Santa Catarina, foi escolhida
intencionalmente como objeto de pesquisa, caracterizando essa pesquisa como um estudo de caso. A escolha
desse caso se justifica ao considerar que esta organizacdo, ao longo de 31 anos, deparou-se com diferentes
contextos e mudangas organizacionais significativas foram inevitaveis. Pela primeira vez na sua historia, a
CERTI passou recentemente por um processo sucessorio e mudancas importantes tém sido intrinsecas a esse
momento.

A pesquisa envolveu os gestores e colaboradores da Fundacdo CERTI que acompanharam a
CERTI desde a sua criacdo e, por conseguinte, vivenciaram os periodos de mudangas organizacionais.
Ademais, a pesquisa contemplou os 31 anos de historia da fundacéo, o que leva a conclusdo de que nem
todos os pontos puderam ser analisados de modo realmente aprofundado.

A coleta de dados ocorreu presencialmente na sede da organizacdo durante os meses de abril e
junho por meio de entrevistas, ja a coleta dos materiais documentais e bibliograficos foi realizada em maio.
As entrevistas foram semiestruturadas direcionadas por um roteiro de perguntas abertas embasadas nos
aspectos contemplados pelos objetivos gerais e especificos. Para a realizagdo das entrevistas, solicitou-se a
permissdo para gravar de modo a garantir a fidelidade ao que foi informado oralmente. A elaboragdo do
instrumento de coleta de dados foi direcionada por fatores atrelados ao processo de mudanga organizacional
e pelos elementos marcantes do ambiente organizacional: cultura, estrutura e gestdo de pessoas. Os dados
foram coletados a partir da realizagéo de entrevistas com Sr. José Eduardo Fiates, superintendente geral da
CERTI atuante h& 27 anos na fundac&o, e de trés colaboradoras que igualmente acompanharam grande parte
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da histéria da organizacao: Cacilda, Olga e Rosalva. Os documentos analisados foram os relatérios anuais
de todo o periodo pesquisado, além dos planos estratégicos e do plano de sucessao.

A analise de dados concentrou-se nos meses de maio e junho e, para isso, utilizou-se a técnica
de historia-narrativa. Para Santo (1992), este método baseia-se em uma analise retrospectiva de eventos ja
relatados ou que tiveram lugar no passado. Portanto, 0 autor aponta que o pesquisador deve abordar questdes
como as causas de certos eventos e os relacionamentos de causa e efeito. Nesse sentido, os dados foram
analisados atentamente e procurou-se identificar os fatos de maior relevancia na histéria da fundacéo ao
verificar na fala do entrevistado quais eventos foram mais enfatizados. Posteriormente, foram identificados
e analisados os principais eventos criticos que marcaram a histéria da organizacdo a partir dos dados
apresentados nos relatérios de gestdo e demais documentos institucionais. O passo seguinte residiu no
agrupamento deles em periodos estratégicos, o que foi de fundamental importancia para a compreensao do
processo de adaptagdo enfrentado pela CERTI.

A fim de assegurar a qualidade da analise dos dados qualitativos, partiu-se da construcdo da
tabela de incidentes criticos sugerida por Miles e Huberman (1994), que resultou na elaboragao dos quadros
de 2 a 6, e utilizou-se como alicerce o0 modelo de Pettigrew (1987) para analise das dimensdes conteldo,
contexto e processo de mudangas estratégicas, que permeiam toda a analise de dados.

Segundo Miles e Huberman (1994), é possivel limitar uma lista de eventos ao identificar
aqueles observados como criticos, influenciadores ou decisivos no curso de um determinado processo. Para
isso, recomenda-se desenvolver uma tabela para comparacdo dos eventos em um dado periodo de tempo
considerando 0 momento em que estes ocorreram. Os autores ressaltam que a criticidade do evento esta
associada a determinacdo da necessidade de um programa ou estratégia ser implementada. Desse modo, 0s
autores indicam que o pesquisador podera analisar de modo mais eficiente as generalizagGes implicitas sobre
0 porqué de os fatos terem acontecido e quais as conexdes entre eles.

Com relagdo a transformagdes expressivas nas organizagdes, Pettigrew (1987) defende que
estas podem ser analisadas a partir de trés dimensdes interconectadas: contelido, contexto e processo.
Segundo o autor, 0 ponto de partida para tal analise reside na nocéo de que formular o conteildo de qualquer
nova estratégia inevitavelmente implica no gerenciamento do seu contexto e processo. Pettigrew (1987)
considera que contexto externo se refere ao ambiente social, econdmico, politico e competitivo em que a
organizagdo esté situada; enquanto que o contexto interno se refere a estrutura, cultura e o contexto politico
inerente a organizacdo e a atuacdo dos seus colaboradores. Enquanto isso, 0 autor considera que conteido
se refere as areas particulares de transformacéo que se encontram sob anélise, como tecnologia, produtos,
posicionamento estratégico e cultura organizacional. O processo de mudanca, por outro lado, é definido pelo
autor como as acoes, reacoes e interagdes entre os diferentes stakeholders para que a organizagéo atinja seus
objetivos estratégicos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

A andlise do processo de mudangas organizacionais na Fundacdo CERTI resultou na
identificacdo de quatro periodos estratégicos, os quais foram marcados por eventos criticos por terem
influenciado o contexto organizacional, especialmente no que tange cultura, estrutura e gestdo de pessoas
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bem como o portfdlio institucional. No quadro 2, verificam-se cada um dos periodos, bem como uma breve
descrigdo do mesmo. Esses quatro periodos serdo analisados separadamente ao longo dos préximos topicos.

Quadro 2 — Periodos Estratégicos

Periodo Descricao

1984 — 1990 Pioneirismo e crescimento

1991 - 2005 Estruturacdo institucional e consolidacdo gerencial

2006 — 2014 Aprofundamento da gestdo estratégica e reestruturacdo gerencial
2015 - 2016 Gerenciamento do processo de sucessao

Fonte: Elaborado pela autora

4.1 Periodo Estratégico: 1984 a 1990

O periodo estratégico compreendido entre os anos de 1984 e 1990 foi marcado pelos eventos
criticos apresentados no quadro 3, 0s quais caracterizaram um momento de pioneirismo e crescimento:

Quadro 3 — Incidentes Criticos do Periodo Estratégico 1

ANO | INCIDENTE CRITICO

1984 | Criacdo da CERTI e defini¢do do modelo econdmico institucional

1985 | Lei da informética

1987 Criacgdo da Incubadora Empresarigl Tecpolg')gica, g)fpapsﬁo do quadr_o de pe,ssogl, delimitacgdo das areas
de atuagéo, estruturacdo da Superintendéncia de Ciéncia e Tecnologia e a Técnica

1988 | Estruturacdo da Superintendéncia Industrial e implantacdo de um sistema de gestdo de custos

1989 Estruturagf'?lo da Superint_endéncia Executiva; reducéo da} Equipe, _das acOes de treinamento e
desenvolvimento e da motivacao; e enfrentamento de uma crise econdmica.

1990 Estr_utura(;éo da Assessoria de Comunicacao, inicio Qa agua_géo em qualidade industrial e recebimento de

apoio governamental para ndo desmantelamento da institui¢do
Fonte: Elaborado pela autora

A CERTI — Fundagéo Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras foi criada em 31 de
outubro de 1984, em Floriandpolis. A instituicdo originou-se das atividades do Labmetro — Laboratério de
Metrologia do Departamento de Engenharia Mecéanica da UFSC — Universidade Federal de Santa Catarina
em um contexto em que era notavel a necessidade de ser desenvolvido "know how” préprio e inovador com
foco em informatica e tecnologias de ponta.

Para definicdo do modelo econdmico almejado para a fundagdo, analisaram-se as praticas de
financiamento dos Institutos de Pesquisa e Desenvolvimento da Sociedade Fraunhofer na Alemanha, uma
organizagdo privada sem fins lucrativos, de modo a identificar o que seria aplicavel a fundacéo. Na sua
estrutura bésica, determinou-se — e atualmente este é ainda o modelo preconizado — a busca pelo aporte de
trés recursos financeiros de fomento destinados ao crescimento institucional, a capacitacdo técnica e
gerencial e a difusdo publica dos conhecimentos: financiamento de base patrocinado pela sociedade para
pesquisa e desenvolvimento (20%), projetos patrocinados de desenvolvimento cientifico e tecnolégico por
agéncias de fomento (30%) e de servicos para clientes (50%).

17



Nesse periodo estratégico, o contexto externo foi marcado pela retomada do desenvolvimento
industrial do pais, pela conscientizacdo dos beneficios da automagéo sobre a qualidade dos produtos e
produtividade dos processos e pelas facilidades de concessao de crédito para financiamento de projetos de
pesquisa e desenvolvimento no setor. Entretanto, esse periodo também foi marcado por uma crise
econbmica, que freou os investimentos nas areas de modernizacgdo, qualidade e produtos de alta tecnologia,
tornando os processos de negociacdo e contratacdo de projetos caros e demorados. 1sso mostra-se como
importante considerando que os trabalhos, mesmo tendo grande interesse estratégico, contavam com o
problema de falta de recursos financeiros e alto custo administrativo, fato também destacado nas pesquisas
de Rosseto e Rosseto (2005).

Destaca-se que um fator crucial que impactou constantemente a trajetoria da CERT] se refere
ao regulamento da concessdo de incentivos fiscais concedidos pelo Decreto n® 92.187 de 20/12/1985,
referente a Lei da Informatica. Desse modo, as empresas brasileiras de informatica seriam isentas do IPI —
Imposto sobre Produtos Industrializados desde que aplicassem 5% do faturamento em P&D — Pesquisa e
Desenvolvimento. Pode-se dizer que esse fato moldou as formas e préaticas organizacionais conforme a
proposta de March (2007).

Em 1987, ainda que tenha havido um investimento relativamente baixo, ja no inicio do ano
estavam concluidas as instalages basicas da Incubadora Empresarial Tecnolégica — IET e as primeiras
empresas aprovadas instalaram-se gradativamente. Nesta época, objetivando atender a demanda de servigos
delineada pelo mercado, esforcos para a sua expansdo tiveram como como resultado praticamente a
duplicagdo do numero de empregados e a delimitacdo do portfolio em quatro campos de atuacdo em
tecnologias aplicadas: instrumentagédo de precisdo, automatizacdo da medig&o, sistemas computadorizados
de producdo e automacao integrada.

A respeito da adequagdo organizacional, em 1987 houve revisdo e ajustamento das
metodologias administrativas ao novo porte conquistado pela CERTI, além de terem sido implantadas a
Superintendéncia de Ciéncia e Tecnologia e a Superintendéncia Técnica. No ano seguinte, uma mudanca
importante residiu na implantacdo de uma nova estrutura organizacional, o que incluiu a criacdo da
Superintendéncia Industrial, area que passou a se responsabilizar juntamente a Geral pelas atividades da
incubadora.

No decorrer de 1989, procedeu-se uma reestruturacdo organizacional. O organograma estava
estabelecido a partir de um conselho de curadores apoiado pelo conselho consultivo e fiscal;
hierarquicamente abaixo, encontrava-se a Superintendéncia Geral, que apresentava trés ramificacoes:
superintendéncias administrativa, executiva e industrial. A mudanca central ocorreu na area técnica,
estabelecendo-se trés divisdes subordinadas a superintendéncia executiva de instrumentac&o de preciséo, de
automacao da medicdo e de automacao integrada.

Ao aproximar-se do final da década de 80, a fundacdo CERTI pdde iniciar sua transferéncia
para o prédio proprio no campus da UFSC, que superou em funcionalidade e qualidade ao que havia sido
proposto inicialmente, estruturando-se como um dos centros tecnoldgicos mais modernos e sofisticados do
pais para dar suporte ao desenvolvimento tecnoldgico nacional. Ressalta-se que esse prédio visou atender
especialidades para a area de automacao, instrumentacéo e metrologia.
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Em 1990, foi criada a Assessoria de Comunicagdo com o objetivo de desenvolver atividades
de relagBes publicas, assessoria de imprensa, comunicacdo interna, marketing, organizacéo de palestras
internas e eventos externos, além de dar suporte aos eventos com participacdo da CERTI. A respeito do
portfélio, ocorreu uma mudanca na nomenclatura da antiga divisao de automagdo de medigéo, que passou a
ser chamada de qualidade industrial para abranger também outras linhas de atuacdo, como medicdo e
certificacdo e garantia da qualidade, e aproveitar as oportunidades advindas da nova politica industrial.

Sobre o desempenho econémico financeiro, o periodo de 1990 foi caracterizado por
significativa diminuicdo das receitas decorrente da conjuntura econdmica nacional, marcada por uma crise
econbmica, recessdo e retragdo do mercado, levando a diminui¢do da demanda e necessidade de diminuir o
preco de venda dos projetos para apenas cobertura de custos.

Nesse contexto, a presenca governamental foi marcante devido as contribuicdes diretas aos
projetos de pesquisa e institucionais, sendo que o desmantelamento da instituicdo ndo ocorreu devido em
grande parte ao suporte recebido por meio do Programa de Formagdo de Recursos Humanos em Areas
Estratégicas — RHAE, do CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico, que
concedeu um grande nimero de bolsas. Essa situagdo foi melhorada a partir do reaquecimento de mercado
e a retomada de investimentos e passou a ocorrer no segundo semestre de 1991.

Com relagéo a gestdo de pessoas, essa area ainda ndo havia sido desenvolvida nesse periodo,
resumindo-se a pagamento salarial dos colaboradores. As atividades de treinamento e desenvolvimento eram
realizadas diretamente por cada uma das areas e ndo existiam politicas formais para essa area, embora regras,
normas, codigos de conduta e padrGes existissem formalmente de modo a orientar a atuacdo e
comportamento dos colaboradores, mostrando nesse aspecto um ponto a ser melhorado para a criacdo de
um ambiente organizacional propicio a criatividade e inovacao de seus membros (FIATES; FIATES, 2008).

Sobre a cultura organizacional, desde o inicio a CERTI comprometeu-se a realizar
planejamentos e acompanhamentos de objetivos e metas de forma a dar um direcionamento estratégico a
instituicdo, ainda que o planejamento estratégico propriamente dito tenha comegado a ocorrer apenas no
periodo seguinte. Quanto a adaptabilidade, desde a sua criacdo buscou-se, mesmo com recursos escassos,
investir na aprendizagem dos colaboradores de modo que isso resultasse em melhores resultados, focando
em oferecer servigos de qualidade cada vez maior aos seus clientes.

Ressalta-se que a comunicacdo da CERTI com seus colaboradores era falha e foi sendo
desenvolvida cada vez mais para que a organizagdo pudesse se adaptar ao crescimento do seu quadro de
pessoal. Nesse sentido, quatro anos ap6s a criagdo da CERTI, ocorreu a estruturacdo da Assessoria de
Comunicagdo, que passou a exercer um importante trabalho para tentar reverter essa situacdo. Além disso,
nesse periodo foram estruturadas também a Incubadora Empresarial Tecnoldgica, as Superintendéncia de
Ciéncia e Tecnologia, Técnica, Industrial, Executiva e da Assessoria de Comunicag&o.

Até esse momento, a lideranca se resumia aos superintendentes de cada uma das areas, que
buscavam implantar uma cultura inovativa voltada a resultados e a um aumento da produtividade, analisando
0 mercado e propondo sempre novos produtos e servi¢os. Considerando que a CERTI tinha a concepcéo de
gue o ambiente era marcado por constantes crises e dinamicidade, esse contexto em que estava inserida era
acompanhado e analisado constantemente para que a fundagdo conseguisse realizar esforgos para manter
seu pioneirismo.
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O superintendente geral, além disso, atuava de forma mais centralizadora, até mesmo porque
nessa epoca ndo existiam tantas superintendéncias e nem muitos lideres para quem delegar, e tinha uma
personalidade visionéria e inspiradora, sendo um dos maiores nomes em inovagdo do pais e estimulando
gue seus colaboradores de fato buscassem inovar. Vale ressaltar que a lideranga sempre esteve voltada a
seguir as tendéncias e estar a frente do mercado.

4.2 Periodo Estratégico: 1991 a 2005

O periodo estratégico compreendido entre os anos de 1991 e 2005 foi marcado pelos eventos
criticos apresentados no quadro 4, os quais caracterizaram um momento de estruturacdo institucional e
consolidacgdo gerencial:

Quadro 4 — Incidentes Criticos do Periodo Estratégico 2

ANO | INCIDENTE CRITICO

Estruturacdo das divisdes de Qualidade Industrial, Medicdo e Qualificacdo, da Geréncia Comercial, da
1991 | Assessoria Estratégica e da Superintendéncia de Ciéncia e Tecnologia; conclusdo da instalagdo da
CERTI em um prédio prdprio; reestruturagdo fisica e funcional dos setores.

Inicio da atuacdo em automac&o de holografia interferométrica, em gestdo da qualidade e em frentes
1992 | de trabalho na forma de Centros; implantacdo do Programa de Qualidade CERTI, reformulagéo do
Estatuto; e sele¢do para participacdo do Columbus Incubator Consortium.

Credenciamento dos laborat6rios, modificagdes na sistematica de trabalho, introducéo de metodologias
visando a gestdo da qualidade institucional

Execucdo de esforcos de reconhecimento dos colaboradores e inicio do desenvolvimento de um
sistema de recursos humanos formalizado

Alteracdo no estatuto, realizagdo de grandes projetos mobilizadores, ac6es para melhoria do ambiente
1995 | organizacional, efetivagdo do sistema de participagdo nos resultados e realizagdo de melhorias no
sistema de enquadramento funcional

1996 | Implantacdo do Regime Interno e conclusdo do Plano Diretor de Informatica

Intensificacdo da atividade de consultoria, aperfeicoamento do Sistema de Recursos Humanos,

1993

1994

1997 operacionalizagdo do Escritério da Qualidade e consolidagdo do sistema de participa¢ao nos resultados
1998 Transformacéo das Superintendéncias de Ciéncia e Tecnologia e Administrativa em Superintendéncias
de Tecnologia e de Negocios e criagdo do plano “CERTI em ACAO”
Determinagdo do novo posicionamento estratégico, redacdo das Crencas e Valores, introdugdo de uma
1999 ; u . . .
nova cultura de inovagdo e criacdo da Unidade Executiva de Manaus
2000 Estrutura¢do de um novo plano quinquenal de desenvolvimento; melhoria de layout, infraestrutura de

trabalho e do ambiente organizacional; e estruturagdo do Programa Alavanke e do Sapiens Circus.
2001 | Projetos mobilizadores, parceriacom o MIT e implantagdo de um plano de salide para os colaboradores
Operacionalizacdo das plataformas tecnoldgicas, reforgo de superintendentes e consolidacdo do

2002 sistema de gestdo de pessoas e gestdo por competéncias

2003 Formalizacdo dos processos de gestdo de pessoas, profissionalizagcdo das &reas administrativas,
estruturagdo das plataformas tecnologicas, desenvolvimento de um CRM e estruturagdo do ICA
Estruturacdo da Superintendéncia de Financas e Administracdo, do plano estratégico de 2010 e da

2004
Plataforma SAMIS

2005 Realizacdo do Planejamento Estratégico para o periodo 2006 — 2010, operacionalizacdo das

Plataformas de Produtos Inovadores e estruturacdo da plataforma SISCOM
Fonte: Elaborado pela autora

Em 1991, a estrutura organizacional foi alterada pela necessidade de uma adequacéo das linhas
de atuacdo da CERTI a demanda de mercado e ajustes internos em razdo das dificuldades econdmicas,
corroborando a ideia de Chandler (1962) de que a estrutura deve ser alterada para promover as condicdes
necessarias para as estratégias.
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As divisGes técnicas de instrumentagdo de precisao, automacdo integrada e qualidade industrial
foram unificadas e transformadas nas divisbes de medicdo e qualificacdo e qualidade industrial.
Subordinadas & Superintendéncia Geral, foram criadas duas areas: a Geréncia Comercial para centraliza¢do
das atividades de venda e a Assessoria Estratégica para a coordenacdo do planejamento estratégico. Sobre
a Superintendéncia de Ciéncia e Tecnologia, esta foi estruturada para assumir integralmente todas as
atividades e acOes de pesquisa e formacao técnico-cientifica, em especial a partir da realizacdo de seminarios
semanais, participacdo em congressos e especializacdo de pessoal no exterior. Além disso, em 1991, a
Geréncia Administrativa atuou em diversas atividades, dentre as quais ressalta-se a reestruturacéo fisica e
funcional dos setores.

Ainda neste ano, foi concluida a transferéncia para a sede prépria da CERTI e conquistaram-
se diversos melhoramentos infraestruturais, o que resultou em um sensivel aumento da produtividade
reforcando a importancia do ambiente fisico para os resultados (FARIA; ALENCAR, 1996). Outro ponto
extremamente positivo em 1991 residiu no fato de que a nova administragdo do governo do estado assumiu
a proposta de desenvolver em Floriandpolis um polo tecnolégico. Na sequéncia, foram elaborados os planos
de acdo e, em 1992, ocorreu a implantacdo inicial do Parque Tecnoldgico — ParqTec Alfa, no qual a
Fundacdo sempre exerceu papel de destaque. Nesse ano, relativo ao portfélio, mudou-se o foco da
automacdo industrial para a qualidade industrial, intensificando atividades de metrologia, testes e
gualificacdo e introduzindo a linha de Gestdo da Qualidade. A partir desse ponto, a CERTI passou a atuar
efetivamente em trés frentes na forma de centros.

Com relagdo a gestdo institucional, ocorreu a implantagdo do Programa de Controle Total da
Qualidade na fundacéo, chamado de Q-CERTI (Qualidade CERT]). Iniciado em 1992, o programa consistiu
em um grande desenvolvimento institucional, o qual resultou em expressivas mudancas estruturais e de agéo
e contribuiu para se identificar a necessidade de reformulacdo do Estatuto, o que demostra grande
capacidade de adaptacéo estratégica (ROSSETO; ROSSETO, 2005). No ano seguinte, dentre as estratégias
formalizadas em torno dessa pratica, destacaram-se: gerenciamento de rotina, marcado pelo
desenvolvimento de trabalhos de definigdo de itens de controle dos principais processos; planejamento
estratégico, que incluiu a capacitacdo da alta administracdo, reunides para diagndstico estratégico e
avaliagdo interna da empresa para definicdo dos elementos basicos do planejamento estratégico (missao,
visdo, crencas e valores); e o gerenciamento pelas diretrizes, um sistema interfuncional que foi
implementado em 1993 com o objetivo de desdobrar as metas anuais da CERTI em nivel de grupos a fim
de gerar entrosamento e sinergia, 0 que levou a um aperfeicoamento gerencial dos lideres e superintendentes
e a uma melhoria de resultados.

Um marco importante desse periodo reside na conclusdo em 1992 de uma estagdo que permitia
estudos inéditos de medicao de campo de deslocamento, deformacéo e tensdes em corpos. Isso foi permitido
por meio da introducdo de uma linha de pesquisa em automacao de holografia interferométrica. Um outro
marco desse ano foi a escolha da fundacdo CERTI e da UFSC pela CRE — Confederacdo de Reitores da
Europa para coordenacdo dos trabalhos do CIC — Columbus Incubator Consortium, um projeto cooperativo
de universidades europeias e latino americanas.
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Em 1993, houve uma melhora na infraestrutura fisica predial e laboratorial e uma estruturacao
do laboratério de mecaoptoeletrdnica. O credenciamento dos laborat6rios de metrologia geométrica e forca,
obtido em 1993, permitiu a fundacdo ampliar seu campo de atuacdo passando a atender também industrias
certificadas pelas normas ISO 9000. No ano seguinte, houve a consolidacdo do Q-CERTI na area do
planejamento estratégico, foram definidas, revisadas e aprimoradas as propostas de missdo, crencas, valores
e visdo de futuro e as estratégias por diversos atores, como membros e entidades membro indo ao encontro
do preconizado por Quinn (2007) que defende o plano como alinhamento da organizacdo com seu meio.
Houve também a capacitacdo dos colaboradores em gestdo da qualidade total de diversas formas: pés-
graduacdo, treinamentos especificos, palestras gerais e cursos.

Em 1994, a fim de valorizar o colaborador, foi realizado um intenso esforco para criar
instrumentos que recompensassem competéncia, dedicacdo e produtividade. Nesse sentido, iniciou-se a
concessdo de ajustes salariais setorizados e o desenvolvimento de um sistema de recursos humanos, que
contemplou planos de cargos, salarios e beneficios; selecdo, treinamento e acompanhamento dos
colaboradores; e participacdo nos resultados financeiros. Para isso, foram enfatizados aspectos de avaliagdo
de desempenho, capacita¢éo gerencial, nivel de conhecimento e atribuicdes. Além disso, foram oferecidos
estagios nacionais e internacionais, visitas técnicas, treinamentos gerais e especificos (cursos, palestras,
seminarios). Destaca-se que embora ndo houvesse uma gestdo de pessoas estruturada ja podia-se vislumbrar
a preocupacao com o capital humano, destaque na obra de Lins e Zlniga (1998).

Em 1995, a fundagdo formalizou suas mudancas estruturais que aconteceram e se consolidaram
progressivamente nos primeiros anos da década de 1990. O conselho de curadores reformulou o estatuto
para adequa-lo a nova realidade mundial e as mudancas estruturais dos Gltimos anos e introduziu novos
mecanismos para o aperfeicoamento institucional. Além disso, relativo a IET — Incubadora Empresarial
Tecnoldgica, este projeto passou a ser denominado de Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias
Avangadas — CELTA. A respeito das agdes realizadas pelas superintendéncias, em 1995 ressalta-se a
estruturacdo de dois grandes projetos mobilizadores: Projeto Institucional CERTI, que buscou
financiamento de base para o desenvolvimento de tecnologias, e o Projeto Célula de Desenvolvimento
Répido de Produto de modo a providenciar uma infraestrutura de apoio a empresas no desenvolvimento de
novos produtos.

No decorrer do ano, uma série de agdes foram empreendidas a favor da melhoria das condicoes
de trabalho, de capacitacdo, de remuneracdo, dentre outros aspectos, promovendo uma mudanca evidente
do ambiente de trabalho e de relacionamento interpessoal, aspectos preconizados no trabalho de Faria e
Alencar (1996). Sob o aspecto de gestédo institucional, em 1996 destacou-se o alto grau de produtividade da
fundagdo, além de terem havido melhorias no sistema de enquadramento funcional, uma sensivel melhoria
no nivel salarial e a efetivagdo do SPR — Sistema de Participacdo nos Resultados, o que refletiu
positivamente no aumento do nivel de motivacdo dos colaboradores. Ademais, como consequéncia do
esforco do Comité Diretivo e do Conselho de Curadores, foi aprovada e iniciada a implantacdo do Regime
Interno da CERT], um instrumento eficaz de consolidac¢do da vis&o institucional. Um outro passo importante
foi a conclusédo do Plano Diretor de Informatica da fundag&o, o qual tragou as diretrizes de desenvolvimento
de suporte de informatica para a CERTI como um todo.
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Uma mudanca grande em 1997 foi a intensificacdo da atividade de consultoria (120%), o que
ocorreu principalmente devido ao “know how” conquistado até entdo. Com relagdo a gestdo institucional,
contratou-se uma empresa especializada em marketing para tentar reverter a situagdo critica que essa area
estava enfrentando, além de ter sido melhorado o processo de gestdo decorrente do aperfeicoamento do SGE
— Sistema de Gestdo Econémica de modo a trazer maior desempenho as atividades de gerenciamento pelas
diretrizes e implantar o programa 5S. Melhorias ocorreram também com a implantacdo do Sistema
Administrativo Integrado e o aperfeicoamento do Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos. Cabe
ressaltar também o desenvolvimento da metodologia de avaliagdo de desempenho e, pela primeira vez, uma
elevacao significativa no nivel de motivacao ocorreu.

No ano seguinte, identificou-se uma necessidade de reanalisar as estratégias de gestdo para
enfrentar as novas realidades do sistema de Ciéncia e Tecnologia do mercado nacional e da economia
brasileira. O resultado foi o plano “CERTI em ACAO”, em que foi determinada a transformacio das
Superintendéncias de Ciéncia e Tecnologia e Administrativa em Superintendéncias de Tecnologia e de
Negocios, respectivamente, sendo atribuidas a elas atividades de coordenacéo estratégica e estabelecimento
de acdes estratégicas a fim de fortalecer a instituicdo para o enfrentamento de novas crises.

Em 1999, contudo, ocorreu a alta desvalorizacdo do Real, afetando os negécios dos clientes da
CERTI ¢ a demanda de investimentos em tecnologia. Quanto as agdes desencadeadas pelo “CERTI em
Acdo”, a fundacdo centrou-se na gestdo da mudanca nas organizacGes clientes e foram redirecionados
esforcos para promover uma mudanca interna. Divulgou-se a nova redacdo das Crencas e Valores,
introduziu-se uma nova cultura de inovacéao e determinou-se o estabelecimento de um novo foco de atuagéo
nas empresas de toda a cadeia produtiva do segmento econémico da Tecnologia da Informacéo, ocorrendo
entdo uma mudanca radical fruto desse posicionamento estratégico. Para tomar essa decisdo, avaliou-se a
demanda atual e futura por solucGes inovadoras; a capacidade e disposi¢do das empresas na contratacéo de
Sservicos e projetos; e o esforgo de adequagdo dos produtos CERTI ao segmento. Além disso, influenciadas
por empresas clientes da Zona Franca de Manaus, houve a criacdo de uma Unidade Executiva da CERTI
em Manaus. A maior demanda de projetos/servi¢cos no campo da melhoria de processos produtivos fez com
gue a equipe e a infraestrutura laboratorial se centrassem na garantia da qualidade.

Quanto & dedicagédo aos projetos mobilizadores, cita-se a consolida¢do do Sapiens a partir da
identificacdo de uma oportunidade de mercado para a qual haveria necessidade de um laboratorio especial
com envolvimento do cidaddo; a relevancia do NACAO.BR devido a dificuldade nacional de implantacéo
de projetos de tecnologia da informacdo para o cidaddo no &mbito das estruturas governamentais, ja que se
propbs a gerar solucBes competitivas para favorecer a sociedade e o setor produtivo nacional; e o
estabelecimento de um convénio com a empresa ALCATEL para estruturacdo de dois laboratoérios para as
atividades de pesquisa e ensino no &mbito do TECNOPOLIS. Sobre as aliangas estratégicas, a CERTI
firmou uma cooperagdo formal com o MIT — Massachsetts Institute of Technology no campo da
convergéncia digital e para atividades de capacitacdo avancada dos colaboradores, ja que a CERTI passou
a ter informac®es privilegiadas sobre as atividades e programas da instituicdo.
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Considerando o término da abrangéncia do plano institucional de 1994, em 2000 houve 0
delineamento de novas perspectivas e oportunidades e as superintendéncias iniciaram a estruturacdo de um
novo plano quinquenal de desenvolvimento. Além disso, houve uma significativa melhoria de layout,
infraestrutura de trabalho e do ambiente organizacional a fim de gerar maior integracdo operacional, bem
como aumentou-se a satisfacdo dos colaboradores ao passar a oferecer um plano de saide como beneficio.

Nesse ano, houve também o lancamento do Programa ALAVANKE, que inseriu a CERTI em
um novo paradigma de incubagdo de empresas por operar com o conceito de aceleracdo, oferecendo apoio
em gestdo, desenvolvimento do modelo de negdcios e estratégias.

Em 2002, a CERTI deu maior énfase ao planejamento institucional estratégico iniciado em
2000. Os trabalhos de operacionaliza¢do das plataformas tecnolédgicas foram iniciados, o que abrangeu
estratégias relativas a infraestrutura, capacitacdo, desenvolvimento de projetos de pesquisa,
desenvolvimento de um portfélio de produtos e servicos, acoes de marketing e vendas e definicdo da
estrutura organizacional indo ao encontro das ideias de Faria e Alencar (1996). Houve, portanto, um reforgo
de superintendentes de modo a ser possivel gerencié-las eficientemente. A consolida¢do do sistema de
gestdo de pessoas e gestdo por competéncias também foi um marco desse ano, a valorizagdo do individuo
na organizacao contribuiu para a construcdo de uma cultura cooperativa e inovadora (SCHEIN, 2009).

Relativo a gestéo de pessoas, a CERTI em 2003 passou a intensificar e formalizar as atividades
relacionadas aos processos de prospectar, atrair, contratar, capacitar, reter e motivar os colaboradores.
Foram trabalhadas agdes para permitir que a equipe tivesse aumento salarial, um melhor padrdo de
beneficios, melhores condic¢Ges de trabalho e perspectivas para o futuro, ainda que a instituigdo estivesse
passando por um periodo marcado por falta de uma estrutura de financiamento e investimento mais segura,
previsivel e relevante. Outro elemento a ser mencionado consiste no crescente processo de
profissionalizacdo e capacitagdo das &reas administrativas.

Em 2003, a recessdo econdmica nacional nesse ano trouxe incertezas tanto a CERTI quanto
aos seus clientes, diminuindo a quantidade de projetos contratados, corroborando Rosseto e Rosseto (2005),
que destacaram que a incerteza do ambiente externo, sobretudo em relacdo as variaveis macroeconémicas
refletiram-se nas acBes das empresas. Nesse periodo, a CERTI passou a estruturar as Plataformas
Tecnoldgicas apo6s um extenso estudo de portfolio, de oportunidades de mercado e avaliacdo de tendéncias
influenciadas pela politica industrial brasileira.

Sendo assim, foram definidos os seguintes sistemas: SIMMEX — Sistema de Simulagdo de
Multiplas Experiéncias, SISCOM — Sistema de Desenvolvimento Cooperativo de Produtos e Manufatura
Customizados e o SIPIS — Sistema de Implantacdo de Parques de Inovacdo Sustentaveis. Nesse ponto,
salienta-se o Instituto Sapientia, focado em tecnologias cognitivas, competéncia complementar e estratégica
para o desenvolvimento de experiéncias interativas, principalmente para a Plataforma SINMEX.

Ressalta-se a importancia do Sapiens Circus, empreendimento marcado pela inovacdo, que
desempenhou um papel fundamental para a CERTI por representar um estagio importante no
desenvolvimento da Plataforma SINMEX. Em 2000, esse projeto pioneiro passou a ser desenvolvido e
guatro depois passou a se destacar como a base para desenvolvimento de ambientes itinerantes de
experiéncia, interatividade, ciéncias cognitivas de alto impacto a seus visitantes.
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A respeito da gestdo econdmico-financeira, administrativa e de recursos humanos, foi
operacionalizada a Superintendéncia de Financas e Administracdo, a qual assumiu grande parte das
atividades-meio realizadas até entdo pela Superintendéncia de Negdcio e Tecnologia. Nesse ano, houve uma
maior dedicacdo dos Diretores a avancar na estruturacao e detalhamento do plano estratégico de 2010. Para
isso, foram revisados os modelos de negdcio e a estrutura gerencial dos processos de atendimento do setor
empresarial e da sociedade. Relativo aos modelos de negédcio, definiram-se receitas recorrentes,
participagOes, royalties e permanente inovagdo no contexto de plataformas de produtos.

Na UEM, houve uma reestruturacdo institucional visando atender a nova legislagdo da ZFM,
sendo assim estruturada uma nova organizacdao de P&D: a ICA — Instituto CERTI Amazénia. Esse novo
instituto teve o objetivo de desenvolver projetos em parceria com universidades, empresas e instituices de
P&D a fim de desenvolver inovacdes nas areas da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, bem como a
sua aplicacdo no contexto de sistemas industriais de produgéo e economia de experiéncia. Dentre outros
fatores que merecem destaque, cita-se a estruturacdo da Plataforma SAMIS — Sistema de Promogéo de
Ambientes de Inovagdo Sustentaveis no contexto do Sapiens Parque, cujo propdsito residiu no
desenvolvimento de uma capacidade de conceber e implantar ambientes de inovacéo.

Em 2005, o Planejamento Estratégico para o periodo 2006 — 2010 foi avancado devido a
necessidade de se tracarem estratégias de sobrevivéncia e crescimento em um dos contextos mais complexos
enfrentados pela CERTI desde a sua criagdo. Nesse periodo estratégico, relativo a Gestdo de Pessoas,
verificou-se que o seu processo de formalizagdo passou a ocorrer, sendo realizados mais programas de
formagdo e aperfeicoamento, bem como agbes para reconhecimento dos colaboradores e melhoria do
ambiente organizacional. Além disso, deu-se inicio ao desenvolvimento de um sistema de recursos humanos
formalizado, efetivacao do Sistema de Participacdo nos Resultados, realizacdo de melhorias nos sistemas de
enguadramento funcional e de gestdo por competéncias. Ainda que ja tenha se pontuado anteriormente, esse
periodo também foi marcado por melhorias evidentes a partir de diversas acdes para aumentar a satisfagdo
dos colaboradores, o que se deu principalmente devido ao oferecimento de um plano de saude, bem como
um melhor padrédo de outros beneficios, e aumento salarial. A formalizacdo dos processos foi notavel, em
especial no que diz respeito a recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, retencdo e motivacao.
A questdo de oferecer melhores condigdes de trabalho também foi marcante, o que se deu em especial a
partir da melhoria de layout, da infraestrutura de trabalho e do ambiente organizacional.

Referente a Cultura Organizacional, identificou-se a introducdo de uma nova cultura de
inovacdo. Quanto a implantacdo do Q-CERTI, este programa resultou numa mudanca cultural importante
por meio da formalizacdo processual, determinacdo de uma visdo estratégica mais estruturada, redacéo e
divulgacéo das Crencas e Valores.

Além disso, houve mudangas na infraestrutura e layout, o que influenciou na sistemética de
trabalho. Sobre os processos de aprendizagem, € interessante ressaltar o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias, pratica que esta intrinseca a cultura da organizacao, o que é fundamental
considerando que a CERTI é baseada na producgdo de inovac@es tecnoldgicas, ciéncia e tecnologia. Um
elemento importante nesse processo esta vinculado a comunicacgao interna, que ocorreu nesse periodo a
partir de trocas de correspondéncias eletronicas e de encontros presenciais.
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As reunifes exerceram um papel fundamental nesse processo, considerando que todas as
informacbes eram compartilhadas para os presentes e era repassado tanto conhecimentos quanto
atualizacGes e demais informacdes sobre os projetos que estavam ocorrendo, os planejamentos que estavam
sendo realizados e os resultados atingidos. ReuniGes menores eram realizadas por area, mas semestralmente
ocorria um encontro estratégico envolvendo todos os colaboradores da fundacéo.

Por fim, a CERTI estruturou as divisdes de Qualidade Industrial, Medicdo e Qualificacdo, a
Geréncia Comercial, a Assessoria Estratégica, o Escritdrio da Qualidade, Superintendéncia de Ciéncia e
Tecnologia, Tecnologia, Negocios, Financas e Administracdo, bem como a operacionalizacdo das
Plataformas de Produtos Inovadores e estruturacao da plataforma SISCOM.

4.3 Periodo Estratégico: 2006 a 2014
O periodo estratégico compreendido entre os anos de 2006 e 2014 foi marcado pelos eventos
criticos apresentados no quadro 5, 0s quais caracterizaram um momento de aprofundamento da gestdo

estratégica e reestruturagdo gerencial:

Quadro 5 — Incidentes Criticos do Periodo Estratégico 3

ANO | INCIDENTE CRITICO

Operacionalizacdo do Instituto CIENCIA, reestruturacio dos Centros, estruturacdo da plataforma
SISMOEI, criacdo dos centros de Convergéncia Digital, Metrologia e Instrumentag¢do, Producdo
Cooperada, Ambientes de Inovacdo e o Centro Incubador de Empreendedores; e estruturacdo das
Superintendéncias de Inovacdo e Comercial.

2007 | Revisdo dos planos estratégicos para o triénio 2008 — 2010 e implantagdo do projeto SINAPSE

Revisdo dos estatutos, criacdo do CERTIfique-se, dos empreendimentos CVentures e Produza e do Centro

2006

2008 de Ensaios Pré-Clinicos de FArmacos.
Criacéo do Escritdrio Central de Projetos, implantacdo do Nucleo de Suporte a Empreendimentos e do

2009 Sistema de Avaliacéo e Enquadramento de Pessoal, criacdo de planos individuais de capacitagdo, projeto
LAMIA, estruturacdo do Centro de Empreendedorismo Inovador, adequacdo estatutaria e criacdo do
Férum Estratégico.

2010 Desenvolvimento do novo Plano Estratégico, recebimento do Prémio Finep de Inovagdo, mudanca de

layout, consolidagdo do Nucleo de Inovagdo Tecnologica e planejamento da “Academia CERTI”
2011 | Conquista do Fundo Primus da CVentures e implantagdo da incubadora CELTA Pedra Branca
Adequacdo da estrutura organizacional das unidades de apoio, realizacdo de obras civis e instala¢es do

2012 ;

Centro de Farmacologia

Inicio das operagfes do Fundo CVentures Primus, criacdo do EcoVentures, mudancgas na infraestrutura
2013 fisica, ampliacdo do programa de beneficios, criagdo do CERTInteragdo, finalizacdo do Plano de

Gerenciamento de Residuos Sélidos, criacdo do programa SustentAcdo e realizagdo da Copa CERTI de
Futebol.

2014 | Credenciamento da CERTI como unidade EMBRAPII e cria¢do do Pacto 30
Fonte: Elaborado pela autora

O ano de 2006 iniciou na Fundacdo CERTI marcado por uma reestruturacdo de seus Centros
de Referéncia, obedecendo ao Plano Estratégico 2010, incluindo a alteracdo da Composicdo do Conselho
de Curadores, a criacdo e revisdo das atribui¢fes das Superintendéncias, a estruturacdo das unidades de
producdo por especialidade, a formalizagéo das plataformas de produtos inovadores e a realocacéo de areas
e colaboradores para formatagcdo dos novos times.
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Para dar suporte a essas mudancas, implantaram-se novas sistematicas de controle e gestdo:
Sistema Integrado de Gestdo, o Sistema de Cadastramento e Apontamento de Atividades Formalizadas e o
Sistema de Acompanhamento da Aplicagdo de Recursos. Houve também a revisao e readequacao de todos
0s organogramas e implementacdo de uma politica de comunicagdo interna para fluidez na disseminagdo da
informacdo aos colaboradores. Nesse contexto, a Superintendéncia de Inovacdo foi criada para prestar
suporte as Plataformas e Centros de Referéncia e a Superintendéncia Comercial iniciou seus trabalhos com
0 objetivo de aumentar a eficiéncia das estratégias de marketing, vendas e negociagao.

A reestruturacdo dos Centros de Referéncia incluiu a criacdo do Centro de Convergéncia
Digital — CCD, do Centro de Metrologia e Inovacdo em Processos — CMIP, do Centro de Metrologia e
Instrumentacdo — CMI, do Centro de Producdo Cooperada — CPC, do Centro de Referéncia em Ambientes
de Inovacdo — CAl e do Centro Incubador de Empreendedores, Novos Conhecimentos e Ideias Avancgadas.
Do mesmo modo, iniciaram-se os trabalhos na Plataforma SISMOEI para geracao de solugdes inovadoras
no campo da miniaturizacdo, bem como do Instituto Ciéncia.

Em 2007, cumpriu-se uma acéo de grande importancia para todas as unidades da CERTI, que
foi rever e detalhar os planos estratégicos para o triénio 2008 — 2010. Atrelado a esse processo, ocorreu a
implantacdo do Projeto SINAPSE — Sistema de Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica, atendendo assim um
conjunto significativo de Institutos de Ciéncia e Tecnologia nacionais a fim de melhorar suas metodologias
e ferramentas.

No contexto da gestdo institucional, cabe destacar a consolida¢do da nova estrutura resultante
das mudangas estatutarias, que alterou o0 modelo de composigdo do Conselho de Curadores e introduziu um
assessoramento por liderangas nacionais por meio do Forum Estratégico. Esse fato ocorreu em 2008 devido
a novas exigéncias do contexto legal. Ressalta-se que a Assessoria de Comunicagdo ampliou bastante a
visibilidade institucional, particularmente através da edi¢do de informativos institucionais gerais ou
especializados.

A respeito da Superintendéncia de Inovacdo, esta implantou diversos empreendimentos: a
CVentures, uma empresa criada para atuar na area de participagcdo acionaria em empresas e gestdo de
recursos; a empresa produtora e integradora Produza, criada para atuar em sinergia com o projeto
LABelectron na operacéo intensa da planta de placas eletronica; o cluster de neurotecnologia, o Centro de
Referéncia na rea de Ensaios Pré-Clinicos de Farmacos e a estruturacéo e desenvolvimento do Cluster de
Edutenimento junto ao Sapiens Parque. Além disso, o CAl deu suporte ao desenvolvimento das atividades
do projeto Sinapse da Inovagédo, concurso concebido para responder a atual necessidade de incremento da
geracdo de novos negdcios densos em conhecimento cientifico e tecnol6gico

O cenério econdmico mundial de 2009 trouxe muitas preocupacdes ao segmento empresarial.
A dindmica do mercado, que vinha acelerada pelo processo de globalizacdo, exigindo tecnologias com um
alto grau de complexidade, foi afetada por oscilagdes, o que aumentou o interesse de clientes em solucdes
gue produzissem reduc¢do de custo, aumento de margem e retorno de curto prazo, bem como aquelas voltadas
a demandas estratégicas.
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Nesse contexto, a CERTI consolidou sua lideranca em soluces de TV digital e conquistou
uma posicdo de destaque produzindo inovagOes de tecnologia da informacdo na &rea educacional. Vale
destacar que nesse momento foi estruturado o CEI — Centro de Empreendedorismo Inovador para incentivo
a criacdo e qualificacdo de empreendimentos para inovagéo, como incubadoras e centros de P&D.

Sobre a gestdo institucional, a fundagdo atuou sobre os fatores causadores de improdutividade
associados ao fator colaborador. Para isso, houve o estabelecimento de Planos Individuais de Capacitacdo e
Desenvolvimento, o que incluiu a realizagdo periodica de semindrios, ¢ a aplicagdo do “Sistema de
Avaliacao e Enquadramento de Pessoal” para identificar possiveis pontos de melhoria nos colaboradores.

Devido a grande demanda por novos projetos, intensificou-se a padronizacao de processos para
gerar maior eficiéncia e produtividade no ambito de controle e gestdo, criou-se o Escritério Central de
Projetos e implantou-se o Nucleo de Suporte a Empreendimentos — NSE. Além disso, foram geridos mais
de 100 processos de selecdo e contratacdo de pessoas, compreendendo estagiarios, colaboradores técnicos e
administrativos para os quadros da CERTI, gerenciadas as a¢des de adequacdo de espacos fisicos e a
construgdo da incubadora CERTI instalada no Sapiens Parque. Esse notdvel crescimento gerou uma
demanda por espacos que ndo estava sendo atendida de forma adequada em funcdo da ainda limitada
capacidade de investimento da CERTI em edificagdes. Entéo, operacionalizou-se o projeto governamental
LAMIA — Implantacdo de Infraestrutura Laboratorial para P&D em Solugdes de Medicéo e Instrumentacao
Avancadas para o Setor Petroleo e Gés, proporcionando as melhorias da infraestrutura laboratorial, como a
alteracdo do layout dos laboratdrios, resultando em acesso facilitado e melhor circulagéo, e a melhoria da
climatizacdo do Laboratorio de Medicéo Industrial.

Com a adequagdo estatutaria efetivada em 2009, que reduziu a composicao e representatividade
institucional do Conselho de Curadores, inseriu-se na estrutura de gestdo da Fundacdo CERTI o F6rum
Estratégico a fim de assessorar as Superintendéncias e o proprio Conselho de Curadores. Referente a gestao
institucional, determinou-se como diretriz a elaboracdo de um novo Plano Estratégico para a Fundagédo
CERTI e todas as entidades associadas.

A consolidacdo do NIT — Ndcleo de Inovacgdo Tecnoldgica da CERTI foi um marco importante
do periodo. De modo a identificar o seu papel no processo de geracdo de inovacao, deve-se analisar a lei n°
10.973, de 2 de dezembro de 2004, conhecida como Lei de Inovacdo Tecnoldgica. Essa lei se consolidou
como uma ferramenta de estabelecimento de incentivos & inovagao e & pesquisa cientifica e tecnologica no
ambiente produtivo visando a capacitacdo tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao
desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional do Pais.

Destaca-se que a CERTI recebeu em 2010 o Prémio Finep de Inovacdo. Os recursos
provenientes desse acontecimento surtiram efeito direto em mudancas na infraestrutura da organizacdo, bem
como no layout dos ambientes de trabalho. Essa foi a maior mudanca que ja havia sido realizada, j& que as
areas, antes rusticas e fechadas, foram abertas e as paredes foram trocadas por vidros, bem como os setores
mudaram de local de modo a aumentar a eficiéncia nos processos, levando a conclusao de que a fundagéo
passou a ter uma visdo mais voltada a integracéo dos colaboradores para aumentar a proximidade entre eles,
promovendo um ambiente mais propicio a natureza inovadora da instituicdo (FIATES; FIATES, 2008;
FIATES, 2011).
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Entre 2006 e 2010, o crescimento da CERTI ocorreu intensamente e a receita total foi triplicada
neste periodo. Assim, foi necessario manter e aperfeigoar as sistematicas de acompanhamento e controle
técnico, gerencial e econbmico das atividades, bem como prover continuamente mecanismos para a
adequada ampliacdo das capacidades de producdo, gestdo e garantia da qualidade nas areas técnicas e de
suporte. Outra exigéncia para a continuidade das atividades foi a padronizacdo dos processos de
planejamento, execucdo e avaliacdo, além de ter aumentado a demanda por mais espaco fisico, postos de
trabalho, infraestrutura de T1 &gil e robusta e com acesso descentralizado.

Na Assessoria de Recursos Humanos, destaca-se a Gestdo do Programa de Capacitagédo
Institucional, estruturando um sistema orientado as demandas técnicas e gerenciais especificas das unidades
de apoio e producédo, bem como a revisdo do sistema de salide preventiva. Ademais, um ponto extremamente
importante nesse periodo foi a concepgdo da “Academia CERTI para a Inova¢do”, visando futuramente
operacionalizar um Programa Estruturante de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Colaboradores da
CERTI, apoiando a manutenc¢do das culturas de trabalho, a capacitacdo técnico-gerencial e as habilidades
empreendedoras.

Desde 1987, com o inicio do processo de incubagdo de empresas inovadoras, percebeu-se a
importancia desses investimentos vinculados ao fomento para dinamizar tais empreendimentos. Nesse
sentido, ocorreram esforcos para intensificar este processo e um dos resultados foi a conquista em 2011 do
Fundo Primus da CVentures, congregando recursos governamentais e de investidores privados. Cabe
ressaltar que, implantada em janeiro de 2011, a Incubadora CELTA Pedra Branca, voltada para o
desenvolvimento do municipio de Palhoga, em dezembro de 2012 ja contava com 19 empresas incubadas e
duas graduadas. Assim, no ano seguinte foi transferida para uma nova area de 7000 m2.

Em 2012, as obras civis e instalagdes do Centro de Farmacologia Pré-clinica, no Sapiens
Parque, foram praticamente concluidas, equipamentos laboratoriais foram especificados, processos para
implantacdo do Programa de Qualidade baseado em Boas Préticas de Laboratorio foi iniciado e a equipe foi
ampliada. Este também foi o ano da estruturacdo do CEV — Centro de Economia Verde. As iniciativas,
projetos e planejamento estratégico iniciados em 2010, no Ndcleo de Inovacdo em Sustentabilidade,
incubado internamente na CERT]I pelo CIENCIA, foram fundamentais para isso.

O ano de 2013 teve como marco o fortalecimento das unidades da Fundagdo CERTI que atuam
na area de empreendedorismo inovador. Este Sistema, denominado “EcoVentures”, integrou o CELTA,
Sinapse da Inovacéo, Sapiens Parque, CVentures e, de forma complementar, os Centros de Referéncia CEI
e CEV. Este ano também contou com o inicio das operacbes do Fundo CVentures Primus. Foram
prospectados 400 empreendimentos, o que permitiu a escolha inicial de dois negécios ja aprovados pelo
Comité Gestor do Fundo. A evolugdo desse fundo foi fundamental para a consolidacdo da estratégia da
CERT!I voltada ao fortalecimento do processo de empreendedorismo inovador de alto impacto e focado na
geracdo de empresas de alto crescimento.

Com relacdo aos colaboradores, houve a ampliacdo do programa de beneficios a partir da
inclusdo do Plano Odontoldgico, do Auxilio Alimentacdo e do SISMETA — Sistema de Remuneragdo
Varidvel por Superacdo de Metas, oferecendo assim a possibilidade de se receber remuneracdo variavel
mediante a superagdo de metas pré-estabelecidas no planejamento e orcamento anual para cada unidade de
producéo e de apoio.
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Quanto a infraestrutura, houve em 2013 a adequacdo as normas de segurancga/acessibilidade do
prédio sede com os recursos do Prémio FINEP Inovacdo, conquistado pela Fundagdo CERTI em 2009. Com
isso, ocorreu a ampliacdo em 25% de postos de trabalho e tornou-se o ambiente muito mais moderno,
eficiente e estimulante.

Nesse ano, foram desenvolvidos programas de estimulo & adogdo de hébitos para melhor
qualidade de vida dos colaboradores, como a ginastica laboral, caminhadas em trilhas e alimentacdo
saudavel, além de divulgar a campanha de vacinagdo contra a gripe. Ac¢Oes de voluntariado social também
ocorreram e contemplaram doagfes para comemoracdo do dia das criangas e natal na melhor idade em
instituices de apoio social, bem como campanhas do agasalho e de doagdes aos desabrigados de Rio do
Sul. Atividades de integracdo e comunicacdo também passaram a ocorrer a partir do CERT Interacdo, em
gue os colaboradores puderam conhecer as diversas areas de atuacdo, instalacfes e laboratérios no prédio
Sede no Campus da UFSC, no LABelectron, no CELTA e no Sapiens Parque com demonstracao de solugdes
desenvolvidas nestas unidades da Fundag&o. Ao final, foi oferecida uma feijoada de confraternizacéo.

Ocorreu também a implantagdo do Plano de Gerenciamento de Residuos Solidos (PGRS) da
CERTI, estabelecendo as melhores préaticas para 0 manejo e gestdo dos residuos gerados, bem como o
SustentAcdo, que providenciou a instalacdo de um espago externo para o0 armazenamento diferenciado dos
residuos antes do descarte final. Ainda relativo a integracdo, aconteceu a Copa CERTI de Futebol,
competicdo em forma de jogo eletrénico em tela gigante seguida de atividades de lazer e educacdo
envolvendo colaboradores e familiares.

Todavia, em um cenario de crise econdmica crescente e retracdo do mercado, desafios foram
enfrentados em 2014 para a continuidade de projetos e programas financiados com recursos governamentais,
mais uma vez a limitag&o e busca de recursos alertada por Rosseto e Rosseto (2005) afeta a organizagéo. De
modo a reverter essa situacdo, as medidas de ajustes estabelecidas pelos gestores institucionais foram
formalizadas no “Pacto 30” em alusdo aos 30 anos da CERTI, formado por um conjunto de medidas
estratégicas e operacionais para o fortalecimento institucional buscando a superagdo da crise econdmica
brasileira. Um dos pontos mais criticos foi a diminuicdo do quadro de pessoal de 404 para 283, totalizando
30% de ajuste, 0 que se deu em maior parte em relacdo aos estagiarios, ainda que em todos os cargos tenha
havido diminui¢do. Ademais, obteve-se em 2014 uma reducdo da ordem de 10% nas despesas de custeio
em relagdo 2013 a partir da revisdo do portfdlio de atividades e do programa de ajustes institucionais, como
alerta Grey (2004) nem toda mudanca é positiva, mas quando necessarios mesmo cortes sao legitimos.

Um ponto de grande relevancia desse periodo foi o credenciamento da CERTI como Unidade
EMBRAPII para o desenvolvimento de sistemas inteligentes para produtos e processos de eletronica de
consumo e eletromédicos utilizando os modernos conceitos de Internet das Coisas, Big Data e Cloud
Computing. Vale ressaltar que a CVentures S.A., empresa pertencente & Fundagdo CERTI, Instituto Sapiens
e Instituto CERTI Amazdnia, iniciou em 2014 a operacdo plena de suas trés unidades: Venture Capital com
o fundo Primus; Venture Development para desenvolvimento do Startup S.A. de Empreendedorismo
Inovador e implantacdo do programa de aceleragéo de startups; e Venture Finance para desenvolvimento de
operagdes estruturadas e suporte a captagdo de recursos.
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Ao final desse periodo, percebe-se que houve um notavel crescimento e intensificacdo das
acOes para melhoria do clima organizacional e da satisfagdo no trabalho corroborando o trabalho de Lins e
Zuniga (1998). Essas a¢des foram iniciativas da area de gestéo de pessoas, surtindo efeito direto na cultura
organizacional da CERTI. Aponta-se também que a sistematica de trabalho mais uma vez foi alterada a
partir da padronizacdo dos processos, além da intensificagdo das iniciativas voltadas a administracdo
estratégica.

Foram realizadas acOes de voluntariado social, ginastica laboral, caminhadas em trilhas e
alimentagdo saudavel, além da realizacdo da campanha de vacinagdo contra a gripe. Houve a implantacdo
do Sistema de Avaliacdo e Enquadramento de Pessoal, bem como a ampliacdo do programa de beneficios a
partir da inclusdo do plano odontoldgico, do auxilio alimentacéo e do sistema de remuneracgdo variavel por
superacdo de metas. De modo a integrar ainda mais os colaboradores e aumentar eficiéncia da comunicacéo
interna, destacaram-se as a¢des do programa CERT Interag&o, SustentAcéo e realizacdo da Copa CERTI de
Futebol. Vale ressaltar que o recebimento do Prémio Finep de Inovacdo foi fundamental para que fossem
destinados recursos para a mudanga de layout e infraestrutura fisica, tornando o ambiente de trabalho muito
mais agradavel e propicio & integracdo e inovacgdo, bem como mais moderno, eficiente e estimulante.

A comunicacdo interna, nesse periodo, foi amplamente melhorada a partir da inser¢do do
CERTIfique-se e do Sumario Corrente Servigo. O CERTIfique-se surgiu na forma de informativos semanais
para divulgar internamente as a¢oes, projetos, eventos, visitas, cursos, palestras, premiacgdes e conquistas da
CERTI, bem como outros assuntos de interesse dos colaboradores (eventos de confraternizagéo,
homenagens, aniversarios etc). J& o Sumario Corrente Servico foi importante na disseminacdo da
informacdo por meio da divulgacdo de matérias dos periddicos recebidos pela CERTI para que 0s
colaboradores pudessem solicitar os contetidos de seu interesse.

Quanto & aprendizagem, houve a criagdo de planos individuais de capacitagdo e
desenvolvimento para todos os colaboradores e realizacdo de seminarios mensais de “cases de projeto”.
Outro elemento a ser destacado ¢ o planejamento da “Academia CERTI para a Inovacdo”, considerado um
programa estruturante de capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores. As reunifes para
compartilhamento de informacgdes e conhecimentos também foram recorrentes, destacando-se as reunides
periédicas com os diretores executivos dos centros de referéncia, reunides quinzenais com os gerentes de
centro e coordenadores das areas administrativas, reunifes individuais de acompanhamento de projetos e
participacdo em comités de gestdo de projetos. Salienta-se que a relevancia dessas reunides residiu na em
assegurar uma adequada qualidade na operacdo dos processos praticados na instituigéo.

A respeito da estrutura organizacional, nesse periodo foi operacionalizado o Instituto CIENCIA
e a plataforma SISMOEI, bem como houve a criagdo dos centros de Convergéncia Digital, Metrologia e
Instrumentacédo, Producdo Cooperada, Ambientes de Inovacdo, Incubador de Empreendedores, Ensaios Pré-
Clinicos de Farmacos. Ocorreu, do mesmo modo, a estruturacdo das Superintendéncias de Inovagdo e
Comercial, a criacdo do Escritério Central de Projetos, a implantacdo do Nucleo de Suporte a
Empreendimentos, a estruturagdo do Centro de Empreendedorismo Inovador, a criagdo do Forum
Estratégico e do Ndcleo de Inovagdo Tecnoldgica.
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Portanto, analisa-se que a facilidade mostrada pela organizacao para se reestruturar corrobora
com Richers (1981), autor que afirma ser esta a dimensdo mais controlavel da mudanca, a0 mesmo tempo
que acompanha Chandler (1962) de alerta para a importancia dessa adequacao estrutural sempre que ha
mudancas estratégicas.

4.4 Periodo Estratégico: 2015 a 2016
O periodo estratégico compreendido entre os anos de 2015 a 2016 foi marcado pelos eventos
criticos apresentados no quadro 6, 0s quais caracterizaram um momento de gerenciamento do processo de

sucessao:

Quadro 6 — Incidentes Criticos do Periodo Estratégico 4

ANO | INCIDENTE CRITICO

2015 Ocorréncia do processo dg sucessdo, estabelecimento da parceria entre a CFR_TI ea iniciativa_ Darwin
Starter, reforgo dos superintendentes, estruturagdo de um Centro de Exceléncia em Aeronautica

Mudancas no modelo institucional; revisdo do planejamento estratégico, organograma, portfolio;

revisdo e inovagdo nas politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora

2016

O contexto do ultimo periodo foi marcado por diversos desafios para a maioria das
organizacdes privadas, especialmente aquelas focadas em Ciéncia e Tecnologia, considerando a retracdo do
mercado, aumento de custos e postergacao de projetos. Do mesmo modo, o aumento das inadimpléncias de
clientes e reducgdo de investimentos de empresas e governo exigiu maior atencdo a gestéo financeira e ao
desenvolvimento de novas fontes viabilizadoras de capital e de custeio de operacGes. Portanto, exigiu-se a
estruturacdo de um plano de enfrentamento da crise. Nesse planejamento, foram identificados os pontos
criticos que deveriam ser trabalhados de modo a assegurar a competitividade e a sustentabilidade da CERTI:
aumentar o reconhecimento do mercado nas areas mais relevantes de atuacdo da CERT], explorar temas de
grande potencial tecnoldgico e de negdcios, ampliar EMBRAPII e outros mecanismos para mais CRITS,
aumentar o volume de vendas e o valor agregado dos produtos e servicos, simplificar processos e aumentar
produtividade, integrar mais os CRITs e as pessoas, além de abrir espaco para liderancas, iniciativa e
comprometimento.

Assim, a equipe da CERTI desenvolveu ainda mais a sua capacidade de reacdo e conquistou
um conjunto de projetos inéditos na sua histéria, como a participacdo do programa de aceleracao de startups
denominado Darwin Starter. Identifica-se, entdo, que o portfélio de competéncias continua se expandindo
anualmente, sendo que o desenvolvimento de novas tecnologias e a atuacdo constante em novas areas €
resultado de um processo de analise de demandas e tendéncias do mercado. Como exemplo, cita-se que a
atual crise energética enfrentada nacionalmente levou a CERT] a investir em fontes sustentaveis de geragdo
de energia e na modernizacdo do sistema de distribuicdo brasileiro. Sendo assim, um dos pontos de maior
destaque em 2015 foi a consolidagéo das novas frentes.
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Em 2015, ¢ interessante ressaltar que foi instituida a lei conhecida como Marco Legal da
Ciéncia e Tecnologia, denominada de PEC 190, a fim de reduzir questfes burocraticas intrinsecas a captacdo
de investimentos e no processo de contratacdo e de financiamento entre o setor de pesquisa e o privado.
Além disso, verificou-se uma mobilizacdo motivada pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia por meio de uma acao governamental, que ficou conhecida como
“Acdo ETR-BR”, na forma de um consorcio tecnologico coordenado pela CERTI que envolveu instituigdes
atuantes em prol da implantagdo da cadeia produtiva e competitiva de produtos & base de elementos de
terras-raras no Brasil.

E de extrema importancia ressaltar que, ainda em 2015, o Conselho de Curadores — CCUR e 0
Superintendente Geral da Fundacdo CERTI conduziram o processo de sucessdo do comando da instituicéo,
gue se consolidou ao final do ano com a indicagdo dos hovos Superintendentes para 0s quatro anos seguintes.
Esse processo ocorreu pela primeira vez em toda a trajetoria da organizacdo, considerando-se desse modo
que o reforco dos superintendentes ¢ uma mudanca cultural importante e que influenciou todo o sistema
CERTIL.

Para o direcionamento do processo sucessorio, foram definidas algumas premissas: criar senso
de urgéncia, formar uma alianga poderosa, desenvolver a visdo organizacional, comunicar a visdo, capacitar
as pessoas e remover as barreiras, celebrar as vitérias de curto prazo, manter a resiliéncia e projetar a
mudangca para criar a nova cultura. De modo a operacionalizar esse processo, também se elaborou um plano
de sucessdo abordando as fases de planejamento, estruturacdo, desenvolvimento, implementacdo e
avaliagdo. Na etapa de planejamento, as agdes resumiram-se a identificar demandas e orientacdes do CCUR;
definicdo de quais membros iriam aconselhar e orientar o processo; revisdo do planejamento estratégico
para 2020 (missdo, visdo e valores) e do Pacto 30 para reversdo dos efeitos da crise; definicdo das
expectativas de futuro para a nova fase; definicdo das métricas de avaliacdo do sucesso da gestdo e os
indicadores de performance; e defini¢cdo do perfil de competéncias e caracteristicas esperadas para 0 novo
lider. A etapa de estruturacdo consistiu na consolidagdo do Sistema de Gestéo e da Estrutura Organizacional
juntamente a revisdo do estatuto e do organograma; a proposi¢cdo de uma Linha Sucessoria segundo as
caracteristicas institucionais; definicdo do escopo de contratacdo e, por Gltimo, a aprovacao da sistematica
de sucessdo. Nesse contexto, definiram-se também os critérios a serem considerados para a tomada de
decisdo final a respeito do sucessor: Lideranca (visdo estratégica e energia para assegurar o legado),
identificagdo com a organizacdo (compartilhamento da cultura e visdo), credibilidade (confianca junto aos
atores criticos) e legitimidade (reconhecimento de competéncias).

Durante a etapa da operacionalizacdo propriamente dita, ocorreu a identificacdo do perfil dos
candidatos para avaliacdo e selegéo, definicdo de grupo de candidatos potenciais, execucdo do processo de
avaliagdo, anélise dos resultados, definigdo de um plano de aperfeicoamento para cada um e, por fim, a
determinacdo do papel da lideranca atual e futura. A implementacdo do processo consistiu na aprovagao do
candidato pelo CCUR, a definicdo de um Plano de Implantacdo do processo sucessorio, a comunicagao e
efetivacdo das mudancas e o estabelecimento de planos de contingéncia, bem como o plano de
crescimento/desenvolvimento individual dos membros envolvidos na sucessao.
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A etapa de avaliacdo, na sequéncia, incluiu a implantacdo e suporte ao processo pelo CCUR,
acompanhamento do desempenho do sucessor, realizagéo de reunides com stakeholders, monitoramento dos
indicadores e métricas institucionais, assinatura do acordo de responsabilidade, elaboracéo do Plano de Acéao
do predecessor apés a transicdo e, por fim, a realizagdo do balanco do processo. Cabe ressaltar que o inicio
da etapa de avaliacdo igualmente incluiu a elaboracédo do Plano Anual, do Plano dos 100 primeiros dias da
nova gestdo e do Planejamento Estratégico pds-sucessao.

Além disso, foram criados e executados dois planos operacionais. Inicialmente, definiram-se
os Diretores Executivos Interinos, reduziu-se o nimero de Secretarias e de Gerentes de Centro, redirecionou-
se a equipe de areas meio para areas fim, compactaram-se os espacos fisicos, eliminaram-se as areas técnicas
redundantes e analisou-se a taxa de ociosidade dos centros para defini¢do de reducfes de carga horaria ou
demisséo de colaboradores.

Quanto a revisdo do planejamento estratégico de longo e médio prazo, bem como a
reestruturacdao do organograma para se adequar a nova realidade da fundagdo, isso ocorreu ao final da etapa
de avaliagdo do processo sucessorio. Nesse momento, definiram-se como projetos futuros trabalhar para que
a CERTI atingisse um modelo de sustentabilidade global em todas as suas unidades, atingir a robustez
institucional em todo o sistema, construir um modelo com receita complementar, oferecer um plano de
previdéncia privada aos colaboradores e buscar a realizacdo de mais projetos mobilizadores.

Destaca-se que, dentro da perspectiva de “endowment”, na atualidade ndo ¢ significativa a
quantidade de criagdo de novas empresas (spin off) a partir da CERTI, ainda que haja um namero expressivo
de académicos desenvolvendo produtos e projetos passiveis de gerar empreendimentos e tecnologias, ja que
os pesquisadores ndo necessariamente tém perfil empreendedor. Alguns dos “spin off” considerados
referéncia paraa CERTI sdo a Produza e a CVentures. Nesse sentido, o programa SINAPSE tem mobilizado
esforcos para transformar o conhecimento gerado por pesquisadores e estudantes em inovacdes ou
transferido estas novas tecnologias para empresas ja estabelecidas no mercado.

Com relagdo ao periodo pos sucessdo em 2016, percebem-se mudancas no modelo
institucional: revisdo de todo o portfélio de receita do mercado, participacdo acionaria da CERTI em
empresas e atuacdo como entidade certificadora de prédios na area ambiental e de eficiéncia energética.
Ressalta-se também, no que diz respeito a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento de um plano de carreira
complementar ao anterior sistema de avaliacdo de desempenho, do sistema de bonus, criacdo de um
programa de participacdo nos lucros para colaboradores-chave complementar ao programa de participacao
nos resultados, bem como revisdo do sistema existente nesse sentido que ja estava implantado para todos o0s
colaboradores, denominado de SPR. A recuperacdo do novo prédio também passou a ser realizada para
melhor o ambiente organizacional aos colaboradores. Quanto ao plano de previdéncia complementar, este
surgiu em 2016 como uma iniciativa visando o estimulo e motivacdo de todos os colaboradores, uma vez
que a CERTI contribuira junto com o colaborador, o que se demonstrou uma mudanca importante e muito
bem vista na organizacao.
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Referente a questdes estratégicas, segundo a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica — ABINEE (2016), para este ano a CERTI definiu o “RS4”, um conjunto de prioridades por
abordarem temas tecnoldgicos expressivos, em especial ligados a tecnologia de informacéo e convergéncia
digital. Para isso, a nova estratégia estd apoiada nos seguintes pilares: Relevancia por ser o elemento
direcionador das atividades e relacBes com stakeholders; Sustentabilidade para garantir o equilibrio
econbmico, financeiro e ambiental; Satisfacdo dos stakeholders; Sincronia para garantir a gestdo e o
relacionamento entre as areas; e Sinergia para garantir a convergéncia entre os projetos.

Portanto, ao final do periodo estratégico em questdo, percebe-se que houve mudangas culturais
relevantes. Acbes voltadas a administracdo estratégica foram evidentes, sendo definidos claramente
elementos como visdo de futuro, objetivos e metas, direcdes estratégicas, politica de gestdo de pessoas,
modelo de gestdo, dando continuidade a esse movimento que ja vinha ocorrendo durante a Ultima década.
Além disso, quanto a crencas e valores, ressalta-se que estes elementos continuam estando profundamente
alinhados com o que foi definido no papel. Portanto, a declaracéo de crenca e valores € um reflexo do que
ocorre de fato na institui¢do, tendo uma preocupacao evidente dos gestores em manter esse padréo.

A respeito do perfil da lideranca, o superintendente geral anterior era mais centralizador e
controlador, até mesmo porque estava na fundacao desde o seu inicio e foi por muito tempo o Unico lider.
Entretanto, a0 mesmo tempo era também extremamente muito bem visto como uma personalidade
visionaria, inovadora, estimuladora e inspiradora, sendo que o crescimento da CERTI e a criacdo de novas
areas exigiu que aos poucos fosse ocorrendo uma descentralizacdo do poder mesmo que sutil, pois o alto
envolvimento deste lider com a organizacéo e seus colaboradores continuava evidente.

Por outro lado, o seu sucessor tem um perfil mais jovem, dindmico e ativo, que tira proveito
das ferramentas tecnoldgicas e descentraliza os processos ao delegar tarefas sempre que possivel. O perfil
inovador e visionario continuou deixando claro a cultura da CERTI como sendo marcada pela necessidade
de inovagdo continua e dinamismo, estimulando que seus colaboradores sejam empreendedores, pioneiros
e criativos.

Entretanto, um elemento importante a ser considerado reside no fato de que ambos estiveram
na fundacdo por mais de 26 anos, entdo a personalidade de ambos era amplamente conhecida por todos da
organizagdo, 0 que amenizou eventuais resisténcias mais enérgicas corroborando Silva e Vergara (2003)
gue associam a resisténcia ao novo e desconhecido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise da trajetéria da Fundacdo CERTI permitiu identificar o contexto interno e externo,
as estratégias de operacionalizagdo, como e quais variaveis foram impactadas no processo de mudancas
organizacionais. Portanto, os objetivos gerais e especificos que direcionaram essa pesquisa foram atingidos.

A partir da elaboragdo das tabelas de incidentes criticos, foi possivel determinar quais foram
os periodos estratégicos vivenciados pela fundagdo e quais foram os principais marcos de cada um deles.
Esses resultados sao inputs para a identificacdo de gargalos e oportunidades de melhoria, analise que pode
ser mais aprofundada pela CERT] futuramente e embasar a elaboracéo de um plano de ac¢des corretivas, por
exemplo. Portanto, uma das principais contribuicGes desse trabalho foi mapear as mudangas estratégicas
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criticas, as variaveis impactadas, a forma com que se deu o processo de adaptacédo e a sua relagdo com outros
eventos de modo que a CERTI tenha maior conhecimento sobre as estratégias ja delineadas e esteja
embasada para caso novos eventos criticos venham a ocorrer. Isso € particularmente importante quando
consideramos que é a primeira vez que um trabalho com este objetivo foi realizado na organizagéo, o que
concede uma visdo sistémica dos desafios enfrentados longo dos seus 31 anos de existéncia e fornece
insumos para pesquisas futuras, em especial no que se refere ao Gltimo periodo estratégico relativo a
sucessdo. E valido lembrar que a producao de artigos que abordam o processo sucessorio em empresas n&o
familiares é inexpressiva, existindo entdo uma grande oportunidade a ser aproveitada nesse sentido.

E valido destacar que os achados da pesquisa est&o alinhados com a teoria de Pettigrew (1987),
gue aborda a questao de gue as mudancas organizacionais estratégicas consistem em um processo marcado
pela interatividade e dinamicidade e moldado pelas relacdes, interesses e comprometimentos de individuos
e grupos, por alteragdes no ambiente e pela adaptacéo da estrutura organizacional em torno das decisfes que
séo tomadas.

Relativo ao contexto externo, identificou-se que diversos periodos de crise foram enfrentados,
0s quais motivaram muitas das estratégias de sobrevivéncia e elaboracdo de planos de contingéncia. Nesse
sentido, a lideranca visionaria e estimuladora do processo de inovacao exerceu um papel de fundamental
importancia ao atentar para as tendéncias do mercado de modo a manter o seu pioneirismo e 0 seu carater
dindmico. Uma das consequéncias desse processo foi a continua atualizacdo do portfélio da organizacao e
a expansao do quadro de pessoal. Como resultado, continuamente foram buscadas novas metodologias,
ferramentas e sistemas de trabalho para serem implantados e adaptar a sistematica de trabalho ao porte
conquistado pela instituicdo. E valido ressaltar também que as agdes governamentais como sancio de leis
e politicas publicas influenciaram diretamente 0 andamento das atividades da CERTI.

Quanto ao contetdo, enfocou-se as varidveis de cultura, estrutura e gestao de pessoas. A cultura
da CERTI ao longo do tempo foi sendo modificada, alterada, adaptada. Desde o inicio marcada pelo
estimulo & inovacdo e o compartilhamento de conhecimentos para estimulo & aprendizagem constante, esse
aspecto relativo ao critério de adaptabilidade foi facilmente identificado. Por ser marcada pela producédo
inovativa, a organizagcdo precisou investir continuamente em capacitacdo e desenvolvimento dos seus
colaboradores, levando, por conseguinte, a uma atualizagdo constante do portfélio de produtos e servigos
oferecidos.

Além disso, um fator essencial para que houvesse uma mudanga na cultura da CERTI foi a
implantagdo do seu programa de qualidade, que motivou mudancas na infraestrutura, layout, processos,
sistematica de trabalho, metodologias, estratégias voltadas a gestao da qualidade institucional, etc. A questdo
estratégica também foi identificada como marcante, influenciando diretamente a visdo dos lideres e dos
liderados e a forma de encarar a gestéo.

Nesse sentido, destacaram-se as metodologias de gerenciamento da rotina, pelas diretrizes e o
planejamento estratégico. A comunicacao interna também foi sendo aperfeicoada e ampliada, sendo que
alguns marcos foram o langamento do CERT Ifique-se e também da Assessoria de Comunicacao.
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A estrutura organizacional também foi continuamente alterada de modo a permitir que as
atividades da CERT]I ocorressem com o maximo de eficiéncia possivel. A demanda do mercado por
determinados servicos influenciou diretamente a necessidade de serem criados Centros de Referéncia, bem
como areas de suporte para concretizagdo dessas iniciativas em diferentes linhas de atuacdo. Portanto,
percebe-se claramente como o organograma foi ampliado e adequado durante o periodo de analise.

A &rea de gestdo de pessoas, que inicialmente se resumia a folha de pagamento, passou a
exercer um papel fundamental na satisfacdo e motivacao dos colaboradores. Ao longo do tempo, percebeu-
se a formalizacéo e definicdo clara dos seus processos, elaboracdo de politicas, padronizacdo dos processos,
ampliacdo da gama de beneficios oferecidos, realizacdo de atividades e eventos de integracdo, acGes de
melhoria do clima e de reconhecimento. Dentre os principais processos e ferramentas da atualidade,
ressaltam-se o sistema de avaliacdo e enquadramento funcional e a avaliacdo de desempenho, sendo que o
plano de carreira estd sendo desenvolvido neste periodo posterior a sucessdo. Portanto, conclui-se que o
crescimento da fundacdo e do seu quadro de pessoal foi acompanhado pela expansdo dessa area e pelo
reconhecimento da importancia das suas iniciativas. Além disso, na atualidade, apds o processo de sucessao,
verifica-se também que mais agdes estdo sendo realizadas e outras ainda estdo por vir, deixando claro a
preocupacdo da CERTI em melhorar o ambiente organizacional para seus colaboradores.

Cita-se também que a sucessao relativa ao cargo de superintendente geral vem gerando diversas
mudancas e estdo planejadas muitas outras relativas a gestdo de pessoas, portfélio, gerenciamento
administrativo-financeiro visando a sustentabilidade econdmica, conquista de novas fontes de receita,
politica de bbnus e restituicdo, entre outras. Vale ressaltar que 0 processo em si ja representa um marco na
historia da CERT], principalmente devido ao fato de que pela primeira vez isso foi realizado.

Além disso, percebeu-se que agdes governamentais foram fundamentais para a continuidade
da organizacdo em periodos criticos, mas foram o0s recursos e as receitas provenientes da iniciativa privada
que deram suporte & consecugdo dos seus objetivos. Desse modo, conclui-se que o modelo institucional
preconizado ndo foi condizente com o que de fato ocorreu na pratica, tendo sido percebido um
distanciamento cada vez maior entre o realizado e o idealizado. Esse, inclusive, foi um dos principais
desafios enfrentados: atingir a sustentabilidade econémica. O “Financiamento de Base” corresponderia a
uma parcela essencial para custear seus investimentos em capacitacdo e processos de trabalho, como o
desenvolvimento de novas competéncias. Entretanto, como isso ndo se concretizou, principalmente apds o
processo sucessorio, foram tracadas medidas para captacdo de receitas complementares.
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