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RESUMO

O proposito deste estudo € investigar a mudang@stnatura de uma organizagdo na visdo de
seus gestores e colaboradores tomando como ree@npressupostos tedricos sobre a mudanca e a
arquitetura organizacional. Em verdade a pergupta Que a estrutura das organizagbes muda?”
norteou a busca de uma resposta, construida agetbmpreenséo do problema e possivel por meio
da formulagdo dos objetivos, que delimitaram au&sta tedrica e evocaram 0s aspectos
metodoldgicos adequados ao estudo. Entdo, cometivabde compreender a mudanga na estrutura
de uma organizacdo a partir da percepcdo de setsree e colaboradores, foram organizados e
operacionalizados outros objetivos especificosaatarizar a empresa (negdécio, produto, mercado,
ambiente); identificar as mudancas na estrutueng@esa - em que consistiram e por qué razdes - do
ponto de vista de seus gestores e colaboradordgerpretar as mudancas na estrutura da empresa a

partir dos pressupostos tedricos.

A pesquisa empirica foi realizada em uma empreshade tecnologica. A metodologia
adotada foi o estudo de caso. Os principios medgdms foram baseados numa perspectiva
humanista que sustentaram a busca pela compreemsgéopretacdo de um fendmeno na perspectiva
dos sujeitos — ndo interessando testar hipéteses,boscando entender um determinado fendémeno

social contemporaneo.

Verificou-se que a mudanca na estrutura da empgraga processo dindmico que envolve
contextos e sentimentos em relacdo a necessidadeudar, dependendo entdo diretamente da
capacidade de seus gestores e colaboradores geetde tais contextos. Nesse sentido as mudancas
e as razbes que as originaram foram identificadasladas numa seqiéncia que nos permitiu
compreender como consisténcia, coeréncia e congeugéo fatores criticos no design organizacional

— processo responsavel pela definicdo da estrutura.



1 INTRODUCAO

Temos presenciado fenbmenos como a abertura dadostca concorréncia global, a
desregulamentacdo de tradicionais setores, alémngda escalada de investimentos que
configuram a disponibilidade de capital. Estes fieados parecem tornar-se mais evidentes a

partir do final da década de 90.

Adicionalmente, entramos na era denominada poromigdmo a do conhecimento e
da tecnologia da informacgé&o. Estas por sua vebalstzem novas formas de fazer negdcios,
reconfiguram restricdes e oportunidades, relativaen@o tempo e espaco. Evidencia-se a
mudanca de uma economia baseada em manufatamoditiegpara outra que prioriza a

informacéo, a responsabilidade social, a converaéns servicos e a assisténcia.

A mudanga tornou-se parte inerente do processo ed¢i@ das empresas. Tao
importante quanto a velocidade de ajustes as madana capacidade de perceber e antecipar
a mudanca no ciclo de vida dos produtos, processesnologias, que também estdo sujeitos

a mudancas de tirar o félego de gerentes e orgdigza

Neste contexto, as organizacdes e seus gestom@sanmnedesenvolver capacidades e
velocidade para interagir com a mudanca. Ndo é mua questdo de eficiéncia com
velocidade, mas sim desenvolver competéncias, conkatos, habilidades e atitudes, que
permitam a organizacdo competir e inovar simultarezde, em diferentes mercados, em
diferentes momentos, com diferentes estratégiasiviendo no mesmo ambiente

organizacional.

Aos gerentes cabe encontrar formas criativas dgetproe implementar novas
estruturas — a maneira como sao organizados #@saas pessoas e outros recursos por meio
dos quais a organizacao realiza sua estratégminglica em desenvolver e projetar novas

arquiteturas, ou seja, construir 0 processo gaeestruturas mais efetivas.

Ao considerar a quantidade de empresas que téradeatos Ultimos anos, pode-se
perceber que elas ttm em comum: a falta de hathdigleara se ajustarem rapidamente as
mudancas que surgiram seja pela desregulamentaefm, pela alteracdo nas politicas

econdmicas e outras mudancas.

Se conceituarmogésignorganizacional” como o processo de coordenareraaitos
estruturais de uma organizacdo da forma mais apdsrpodemos achar esta tarefa um tanto

guanto simples. Mas sabemos que esta ndo é aadmli@ que se observa sdo erros e enganos



cometidos pelas empresas e seus executivos quanasumto édesign Esta tem se

apresentado, para executivos e pensadores, comdaswadividades mais complexas.

Tradicionalmente, as estruturas séo entendidas éomma de instituir a estabilidade,
porém, o contexto que se apresenta para as orgéegzaxige que a criacdo da estrutura se
volte para a institucionalizacdo das mudancas. @efar da estrutura comproblema

organizacional sucita questionamentos como:

As organizacdes escolhem as suas estruturas?
— Sob quais circunstancias a estrutura das orgar@gagdda?
— De que fatores depende a criacao da estrutura?

- A mudanca na estrutura é inevitdvel a medida queorganizacbes crescem e/ou

envelhecem?
— O que levar em consideracéo quando pensar emarajestrutura?

A crescente preocupacao dos pesquisadores da Tagri@rganizacdes em responder
aos guestionamentos sobre a estrutura organizaceflee uma série de abordagens sobre o
tema, tanto descritivas quanto prescritivas. Podetribuir com a producao cientifica sobre o
tema torna-se possivel na medida em que a seggiudstdo de pesquisgpossa ser
respondida: “Por que a estrutura das organizacdes ™. Este trabalho aborda algumas das
respostas fornecidas pelas diferentes correntesstlgliosos ao problema da mudanca da

estrutura de uma organizacédo de modo que essa @silgieus objetivos.

1.1  Objetivos

A compreensdo do problema e a resposta a pergenpestjuisa sdo possiveis por
meio da formulacdo dos objetivos, que delimitara@stautura tedrica e evocaram os aspectos

metodolbgicos adequados ao estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender a mudanca na estrutura de uma orgaaiaguartir da percepcao de seus

gestores e colaboradores.



1.2.2 Objetivos Especificos
— Caracterizar a empresa (negocio, produto, merdastoyia);

— ldentificar as mudancas na estrutura da empresa gue consistiram e por qué

razdes - do ponto de vista de seus gestores eocathiyes;

— Interpretar as mudancas na estrutura da empresmdirados pressupostos teoricos.

1.2 Justificativa

O presente trabalho apresenta relevancia teéricaipoutir o problema da mudanca
na estrutura organizacional, adotando uma perspet#i pesquisa que muito contribui para a

construcdo de conhecimento na area da teoria dasipacoes.

Por outro lado, o estudo da estrutura organizatierdo processo de constru¢ao da
estrutura — design organizacional, tem sido relegaglanos menos relevantes, tanto pelas
escolas de administragdo, quanto por outras esgaksestudam fendmenos sociais dessa
natureza. De alguma forma este trabalho pretendenaha atencdo da academia e dos
executivos para esse objeto — estrutura organizalcioque poucos ousam pensar, planejar a

implementar.

Os resultados dessa investigacdo poderdo entdioyrda bastante propria, orientar
profissionais e guiar interessados no estudo endebeémento das organizacbes por um

caminho de ricas descobertas sobre o tema da pasqui

1.3 Visao geral do trabalho

O processo de pesquisa, seja ela qualitativa owntitpteva, sugere que com
antecedéncia, seja desenvolvida uma revisao datlita. Essa por sua vez, se realizada com
propriedade e consisténcia relativa aos objetivepgstos, contribui efetivamente com a
gualidade dos resultados e conclusdes do estudgmAs presente trabalho inicia com o

capitulo de revisdo de literatura (capitulo 2),stibmido de quatro secdes.

A primeira secdo do capitulo de revisdo de liteeat(item 2.1) aborda a evolucdo
historica da teoria administrativa, bem como, afe&$ da organizacdo a partir de distintas
perspectivas tedricas. A segunda secéo (item ratd) da mudanca organizacional e a gestédo

da mudanca, apresentadas como pano de fundo novdbseento do trabalho. A terceira



secao da revisdo de literatura (item 2.3) traz brese apresentacdo do estudo da estrutura,
onde sdo resgatados conceitos, teorias e modebpsarta e ultima se¢do desse capitulo (item
2.4) desenvolve e discutedesignorganizacional, entendido como o0 processo deawiaa

estrutura.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metadofbgque nortearam 0s

procedimentos de pesquisa, desde a coleta atdiseaids dados.

O quarto capitulo contém os resultados do estudc@q@presentado em trés secoes. A
primeira se¢éo (item 4.1) caracteriza o0 campostiode — a empresa, seu negocio, produtos,
mercados, historia e fatos relevantes de suadraede desenvolvimento organizacional. A
segunda secdo (item 4.2) descreve os dados olpiidioveio das categorias, conforme secao
metodologia da pesquisa. A terceira secao (itetahalisa os resultados pesquisa na busca

de compreenséo do fenbmeno.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes relatéena questdo e objetivos da

pesquisa, as limitacdes do estudo e as recomerglpgigfuturas investigacoes.



2 REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo, pretende-se apresentar aloesia arte da Teoria das
Organizagcbes que se dedica ao estudo da Estrutgani@acional e de seu processo de

desenvolvimento, ®esignOrganizacional.

Num primeiro momento é destacadawvelucdo histérica da teoria administrativa
bem comoas visbes da organizacaa partir de distintas perspectivas teodricagnddanca
organizacional e a gestdo da mudangaapresentadas como pano de fundo no

desenvolvimento do trabalho, sdo tratados em ssg@rifica deste capitulo.

Subjacentes a qualquer processo de mudanca nasizagges estdo objetivos de
melhoria no desempenho de modo a torna-las maiwasfe Estando o tema efetividade
organizacional diretamente associado ao ajuste utestf tecnologia/ tamanho/
ambiente/cultura, uma secado especifica deste tapitdedicada aestudo da estruturg
onde sdo resgatados conceitos, teoria e modelos s#pio final é dedicada adesign

organizacional entendido como o processo de criacdo da estrutura

2.1  Evolugéo histérica da teoria administrativa e visdg da organizacao

Embora o gerenciamento empresarial tenha se ioicgadh a Revolugao Industrial,
somente a partir do inicio do século 20 a admagdip comecou a receber atencéo e estudos
mais profundos foram desenvolvidos, que resultaeamteorias a respeito da adequada

administracdo das organizacoes.

No estudo das organizagles, diferentes varidveispectos tém sido abordados na
busca de solucdes e explicacbes para os desafigdecms que as organizacdes enfrentam.
Para Gibson (1981a) a Teoria da Administracdoeratérescente expansao e nao se apresenta
de maneira uniforme, se alterando de acordo coes@slas e teorias administrativas, com 0s

aspectos e variaveis que cada uma delas considera.

Para o autor historicamente, a Teoria da Admirgatygpode ser apresentada em cinco
fases bem distintas e que se superpdem. A primdelas, com énfase nas tarefas, preocupava-
se exclusivamente com o método do trabalho operaisando melhorar a eficiéncia do
processo produtivo. Essa fase tem o seu inicio €agior, considerado o fundador da

Administracdo Cientifica.



Na segunda fase, que enfatiza a estrutura orgamiehcadministrar €, sobretudo,
planejar e organizar a estrutura de O6rgaos e dpgaue compdem a empresa, e dirigir e
controlar as suas atividades. A micro-abordagemiael individual de cada operario com
relacdo a tarefa € enormemente ampliada ao nivehgaesa como uma totalidade em relagéo
a sua estrutura organizacional. Destacam-se t@slagens: a Teoria Classica de Fayol, a

Teoria da Burocracia de Weber e a Teoria Estrustiaal

Com a Teoria Classica, as organizacdes passaran \assalizadas dentro de uma
abordagem funcional, ou seja, toda empresa possgdés basicas. Dentre os principios
enunciados por Fayol destaca-se o Principio da riapantalizacdo. A partir do modelo
burocratico, os estruturalistas introduziram o edtoc de sistema aberto no estudo das
organizacoes e tentaram compatibilizar as contyims classica e humanistica da teoria da
Administragdo: visualizacdo das organizagdes commptexos de estruturas formais e

informais.

Na terceira fase, com énfase nas pessoas, e qukimafase da histéria da Teoria da
Administracdo, administrar é, sobretudo, lidar cpessoas. E a chamada abordagem
humanistica e que pode ser desdobrada em duassstokeorias: a Escola das Relacdes

Humanas de Elton Mayo e Kurt Lewin e a Teoria Cortgmental de Herbert Simon.

Com o advento da cibernética, da mecanizacao, enagdo, da computacdo e da
robotizacdo, a tecnologia posta a servico da emppassou a moldar a estrutura e a
condicionar o seu funcionamento. Estes eventoscwatriibuir na configuracao da quarta fase

da historia da Teoria da Administracdo com énfaseonologia.

A énfase no ambiente, da Ultima fase, considemgrastrar como sendo, sobretudo,
lidar com as demandas do ambiente e obter o magineficacia da empresa. Nessa fase
surgiu a Teoria da Contingéncia, segundo a quahescteristicas estruturais das empresas
dependem das caracteristicas do ambiente. A @e@is&stemas abertos, também surgida nessa
fase, evidenciou a limitacdo do estudo das vasdweernas como fonte de compreensdo mais
ampla da estrutura e comportamento organizaciénalteracdo entre a organizacédo e o0 seu
ambiente passou a explicar com mais profundidadgosceaspectos da estrutura

organizacional.



A Teoria dos Sistemas Abertos emergiu da TeorialGes Sistema®rmulada pelo
bidlogo australiano Ludwig von Bertalanffpos anos cinqienta, com base nos sistemas
biologicos. O aparecimento da Teoria dos Sistermiag€éeu uma base para a unificacdo dos
conhecimentos cientificos de amplo espectro. Aaydoda histéria diferentes visdes e
modelos mentais de concepcdo da organizacdo surggapermearam a Teoria da
Administracdo. A teoria dos sistemas € um marceungimento de varias outras concepgdes

e visbes da organizacao.

Segundo a Teoria dos Sistemas, como 0s seres avasganizacdes também tendem
a passar por diversos estagios (ciclos) de desemaito, se transformam e podem se
deteriorar caso a energia consumida durante o gsoake transformacéo nao for reposta. Esta
metafora biolégica permite a compreenséo da dirsolés organizacdes como sistemas que
passam por ciclos de vida e, assim, melhor entEsddde modo semelhante aos sistemas
biologicos, as organizacbes compdem-se de um donjda partes interrelacionadas e

interdependentes, arranjadas de modo a formar donuieificado.

As organizacdes, bem como suas partes, ao confammaomo sistemas abertos,
desenvolvem caracteristicas que lhes permitem gewobncia, as quais sdo descritas por
Hanna (1988. p. 22) como: 1) Limites (semi-permisqggie permite diferenciar-se dos demais;
2) Propositos (que estabelece o “contrato de tfooas 0 meio de modo a garantir sua
sobrevivéncia) e Objetivos (que define os alvo®rimds especificos para cumprir seus
propositos); 3) Importamnputs do ambiente; 4) Realizam transformacdo através dos
processos centrais de tarefas, grupos e individi)oSeramoutput os quais sao exportados
para o ambiente; 6) NecessitamFadedback 7) Ambiente Relevante, com o qual interage de
diversas formas. Este modelo de sistema abertprésentado por Hanna (1988) nos moldes

da Figura 1.

1 Uma das importantes contribuicdes de Bertalafafifya criacdo de uma distingdo entre sistemas thrha
sistemas abertos. A teoria tradicional supunhaganizacdo como sistema fechado, enquanto a corcepca
moderna a considera sistema aberto, em constaetagéo com seu ambiente. Segundo Kast & Rosenzweig
(1980), a teoria geral dos sistemas constitui urasebque permite a compreensdo e a unificacdo dos
conhecimentos de uma ampla variedade de areaseal@mspecializadas. O termo ‘aberto’ significa tpaos

0s sistemas, de um modo ou de outro, precisanzaediiocas com o ambiente, das quais dependem para
sobreviver. A organizacao retira recursos (seust&@mlo sistema maior (seu ambiente), processa esS@rsos

e devolve-os transformados (seugputd. Esta relacdo com um sistema mais amplo mosingartancia do
feedback, que é o processo dindmico, pelo qualgan@acdo aprende através de sua experiéncia com o
ambiente.

2 Hanna (1988) destinguefeedbackem negativo (que permite ajustaragputsaos propdsitos e objetivos) e
positivo (que permite ajustar os propdsitos e olgetas necessidades do ambiente).



Para o autor, o grande desafio do processo gererasaorganizacdes € balancear os
processos centrais que ocorrem no nivel de tranaffio, de modo ajusta-los a dindmica e
aos requerimentos do meio. De acordo com a pergpesbciotécnica, as constantes
mudancgas externas requerem constantes mudancamagiteas quais se tornam mais
problematicas a medida que as organizacOes sartarras velhas e maiores, pela relativa

perda de flexibilidade.

MEIO AMBIENTE
Fronteiras
— T —
/ \
/ Transformagao \

/ Objetivos  Processos centrais de tarefas Propositos
- loputs %7 Processos centrais de grupo > Mtsﬁ *
T \ Processos centrais individuais

— /
S~ ___ Feedback -

-

_|_

Figura 1: Modelo de sistema aberto
Fonte: Hanna (1988, p.22)

A necessidade da organizacdo em ajustar seus posSc@®ernos e se manter em
“harmonia” com o0 ambiente € mais facilmente vencglzando s&do reconhecidas e
compreendidas algumas caracteristicas adicion&ierites aos processos dinamicos dos
sistemas abertos. Hanna (1988) e Robbins (1990nemam as seguintes caracteristicas: 1)
Selecdo e uso de informagbes — capacidade de dwdero grau de permeabilidade nas
fronteiras do sistema e selecionar as informac@&msvantes; 2) Carater ciclico como
tendéncia natural dos sistemas; 3) Entropia negativabilidade em importar mais energia do
que despende, de modo a evitar a desintegracéeseecr 4) Estado estavel e homeostase
dindmica — tendéncia a autopreservacao atravéstalailzacao do processo de transformacéo
dentro de certos limites; 5) Movimento de crescitmes expansao; 6) Equifinalidade — o
mesmo estado final pode ser alcancado por difeyerateninhos, o que permite flexibilidade;
7) Especializagdo — a medida que o sistema creses funcdes sdo criadas de modo a

suportar seu crescimento.

Para Robbins (1990), todo sistema possui duas sfodistintas em acao: (1)
Diferenciacdo, em que funcbes especializadas formaamnes separadas (divisoes,

departamentos, etc.) e; (2) Integracdo, onde ptficens de coordenacdo hierarquica,



supervisao e procedimentos, as unidades diferaaxis@io integradas. Como consequéncia,

todo sistema é composto de subsistemas e ao mesmo £ parte de um sistema maior.

A patrtir da visdo processual das organizacdes RugnRrache (1992), associam o0s
sistemas organizacionais aos fluxos horizontaisralealno envolvendo vérias funcdes, de
modo a revelar produtos, servicos e clientes. Skpurs autores, as organizacfes se
comportam como sistemas, mesmo que nado sejam getapcomo tal. Para a compreensao
do sistema € preciso conhecer-se as entradasp@sspos, as saidas e os clientes envolvidos
no negaocio. A otimizacdo de um componente do setewa, em geral, a sub-otimizacdo do
sistema como um todo, isso decorre também do &atud uma mudanca em quaisquer partes

do sistema afeta as demais partes.

Kilmann (1991) amplia a visdo de sistemas abermsaerescentar a nocdo de
profundidade aos sistemas, denominando-os de laohagr complexos (Figura 2). O autor
adota uma abordagem tridimensional que inclui peass inter-relacionados ndo aparentes
de uma organizacao: “[...] o holograma complex@fymda a sondagem, a fim de examinar a
cultura (regras de comportamento compartilhadashj@dteses (convic¢des ndo questionadas
gue estao por tras de todas as decisdes) e psmesrimites mais profundos da mente)”
(KILMANN, 1991, p.34).

O Ambiente
Complexidade dindmica

Interessados internos

z T

Cultura
<:> O gerente
Habilidades gerenciais

Psiquismo
Gerenciamento de problemas

A organizacéo
Estratégia- estrutura
Sistema de recompensas

N ) <

O Grupo
Tomadas de decisdes acbes

Hipéteses

Os reSultados
Moral e Performance

Figura 2: Modelo de obstaculos ao éxito
Fonte: Kilmann (1991, p. 59)
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Outra abordagem considera que a organizacdo padeista como um sistema
sociotécnico estruturado. Segundo Kast & Rosenz{1€i§0), essa concepc¢éo da organizacéo
foi desenvolvida por E. L. Trist e Isso K. Ricetueosos do Instituto de Relacbes Humanas
de Tavistock. Motta (1991) afirma que Trist ideotti dois subsistemas da organizagéo:
técnico e social; o primeiro compreendendo as ddasda tarefa, a implantacao fisica e o
equipamento existente, sendo portanto responséigekficiéncia potencial da organizacao. O
segundo compreeende as relacbes sociais daquebkrsegiados da execucao da tarefa, que

transformam a eficiéncia potencial em eficiéncal.re

De acordo com o modelo de Tavistock, a organizagéoisa levar em conta tanto as
importacdes que o subsistema social faz do ambistded, valores e aspiracdes, como as que
faz o subsistema técnico, ou seja, matérias-priraggjpamentos, dentre outros. Nesse
sentido, a organizacgdo constitui uma estruturagiimaunificacdo de atividades humanas em

torno de diversas tecnologias.

A teoria dos sistemas abertos, acrescida da noe&prafundidade proposta por
Kilmann (1991), bem como outras visfes, contribuip@ara o reconhecimento da importancia
do ambiente e das trocas que as organizacOesaraalitbm o mesmo. A partir destas
concepcodes as organizacdes puderam melhorar sacidzagbe de formulacdo e tratamento dos
problemas organizacionais, complexos e multifacstadsurgindo a necessidade de

abordagens multiplas para solucionar tais problemas

2.2 Mudanca e gestdo da mudanca

A efetividade organizacional est4 associada adeaflisdmico entre meio-ambiente-
estratégia-tecnologia-cultura-estrutura (ROBBINS9Q, p. 68). E a busca deste ajuste que
leva as organizacbes a realizarem mudancas. Receatierdagens indicam que as
organizacoes efetivas (bem sucedidas) ndo sé busmatinuidade (estabilidade ao longo do
tempo), mas também iniciam e cumprem mudancasaiadiguando alteragbes no ambiente
tendem a reduzir as vantagens competitivas das igd@msd operacionais vigentes
(MINTZBERG, 1992; ROBBINS, 1990). Esta respostanasdancas do ambiente trazem
renovado vigor para o empreendimento, embora possguiicar em custos e reducao de

ganhos no curto prazo.
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Segundo Mintzberg (1992), Johnson (1992) e Robli#90) a mudanca nas
organizacées pode ocorrer de forma increméatdéscontindaalguns autores as classificam
como evolutivas ou revolucionarias/abruptas). Digranperiodo de mudanca convergente (ou
incremental) devem ser reenfatizados valores eydeéss as decisdes para os administradores
de nivel médio. Esse tipo de mudanca predomina eomemtos de estabilidade
organizacional, quando sédo poucos os conflitobengé o desempenho (trata-se de momento
lucrativo), onde a cultura organizacional é refdecaPor este motivo, pode levar a excessiva

confianga na estratégia organizacional conduzingktagnacédo (acomodacao).

Johnson (1992) chama este processo de “deslocamargstratégia’ Para o autor,
este processo de deslocamento se da em trés megidsnsiais (Figura 3). Num primeiro
momento a estratégia se afasta sutiimente das neiladéambientais. Este padrdo de
deslocamento é dificil de ser detectado e reve(tida@stratégias ndo séo alteradas, ou sofrem
ajustes rotineiros); no momento seguinte € ideatifdo o deslocamento e deflagrada uma
estratégia desordenada, com objetivos obscurosnecersenso quanto ao direcionamento;
finalmente, persistindo o desajuste, a performanecegativamente afetada, exigindo uma
mudanca radical na estratégia. Por suas implicagstestégicas e operacionais, este ultimo é

0 modo mais relevante, no estudo da mudanca osyaoial.

As mudancas descontinuas ou mudancas de quebrastdgur, por sua vez,
relacionam-se as mudancas estratégicas, sendo acbatas de alteracbes estruturais.
Podem ser de carater antecipatério (prodivas apenas reativas a mudancas ambientais. A
mudanca descontinua ou de quebra de estruturangéadiaarevolucionaria porque reforma a

natureza da organizagéo, exigindo rapida impleméntéreducdo do periodo de incerteza e

¥ As mudancas incrementais correspondem ao processmuo de pequenos ajustes nas organizacbesasnde
decisdes sdo construidas umas sobre as outras, itdiaa de "incrementalismo l6gico”. com vistas a
racionalizacao do processo e podem ocorrer enedties direcdes. Rotacdo de méo de obra, sucessicige
redefinicdo continua de metas em resposta as ekdgétlo mercado, pequenos ajustes na estrutui@essos,
sdo exemplos de mudancas incrementais nas orgde&zag este processo, Mintzberg (1992) chama madancg
convergente, a qual, segundo o autor, parte daipiinde existir um eficaz "encaixe" entre estratggstrutura,
pessoas e processos.

“ Diz respeito as mudancas planejadas ou deliberddasarater revolucionario, com fortes impactdsrsms
elementos organizacionais.

® Gradualmente e de forma pouco perceptivel, atégtea se torna cada vez menos familiarizada com o
ambiente, levando a queda na performance orgaarzci

® Proativas geram estratégias deliberadas (plarsjasendo de maior relevancia no estudo da mudamca
envolverem maiores conflitos e resisténcias orgamninais. Reativas geram estratégia emergente {béing,
1987).
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risco, busca de sinergia interna e blogueio docoreshto de resisténcias) com alteracdes na

estratégia, na estrutura, nos processos, e nasapd8sINTZBERG, 1992, pi17).

resultado |
da

mudancga

mudanca ambiental

mudanca estratégica

‘ fluxo ‘

radical ‘
incremental ‘ ‘
1

modo 1 modo 2 modo 3 >tempo
Figura 3: Padres de desenvolvimento de estratégica deslocada, fluxo e estratégia radical
Fonte: Johnson (1992, p. 28)

Para Johnson (1992), o processo de formulacdo tmatéggas de mudanca
organizacional é fortemente influenciado pelas wmmdes e crencas dominantes na
organizacao, que tendem a ser percebidas de maekit@amente uniforme por tomadores
de decisdo submetidos a pressdes ambientais gimikas chamadas “culturas idealizadas” se
manifestam nas organizacoes, trata-se da difusgameigmas formados pela rede cultural
(Figura 4). Estes criam um “filtro” determinandovisdo que uma organizacao tem de si
mesma e de seu ambiente. Esta rede cultural doteirfadilita a conducéo da estratégia
vigente, e, também, pode dificultar uma mudangaiggfica se a nova acao requerida estiver

fora do escopo do paradigma que domina a orgamzaguele momento.

Estrutura
de poder

Estorias e mitos

PARADIGMA

Rituais e
rotinas

Estrutura
organizacional

Sistemas de
controle

Figura 4: A rede cultural da organizagdo
Fonte: Johnson (1992, p.32)

A adocao de uma nova estratégia competitiva engdela estagnacéo anterior, tem

importantes implicagbes nas estruturas organizagor© alto grau de inter-relagdo entre
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departamentos e papéis funcionais faz com que madaem determinado elemento

organizacional afetem o conjunto da organizacao.

A maior relevancia da mudanca planejada no quefseera efetividade organizacional
estd no seu carater antecipatbridara Mintzberg1992), a necessidade de tal mudanca
decorre das combinacdes entre os seguintes fatores:

- Descontinuidade na industria — grande mudanca oadigbes legais, tecnoldgicas ou
politicas;

- Mudanca no ciclo de vida do produto — para cada di@sciclo de vida do produto ha uma
estratégia adequada (esta relacionada as mudargpadrdoes de demanda);

— Dinamismo interno da organizagdo — mudanca nasigiesl internas (nova direcao,

alteracédo de tamanho, mudanca de énfase nos piogadoutros.);

Robbins (1990), na perspectiva da mudanca de @estrotganizacional indica como
fatores determinantes de mudanca: Mudanca da missé&dos objetivos; Alteracéo
tecnologica; Implementagdo de um novo sistema dernracdo; Novos regulamentos
governamentais; Mudancas na economia; Fusdes ei@ips; AcOes de competidores;

Declinio nos lucros; Alteracdes no poder; Modifidag nos sistemas e processos.

Um fator bastante enfatizado nas atividades de ngadarganizacional € a resisténcia
de seus membros. Qualquer que seja a fonte detsrteirda mudanca estratégica nas
organizacO€s sua operacionalizacdo implica em alteracastdtus quotentativa de ruptura
no padrdo vigente que gera potencial de resistébaaacordo com Ansoff (1980b, p.24),
existem dois tipos de resisténcia: a comportamemetala sistémica. A resisténcia
comportamental seria proporcional ao grau de déiscodade na “ordem das coisas”
(descontinuidades politicas, sociais e culturaigtofda mudanca) e é afetada por valores

crencas e formas de interpretacao da realidade.

Estes elementos (incapacidade estratégica, incémpat estratégica e sobrecarga

estratégica) geram o que Ansoff (1980) chama distéesia sistémica ao processo de

" Aspectos como vigilancia ambiental, preparacdecipada para a tomada de decisdes e tratamentaudo f
séo enfatizados como fundamentais ao processo danga nas organizacoes.

8 De um modo geral, a mudanca organizacional esl@ \wez mais sendo encarada como um processo abt@nge
de adaptacdo as novas condicdes ambientais em qmmpetitividade requer ajustes amplos em todos
componentes da empresa. Modelos globais de melldariperformance e aperfeicoamentos de processos
gerenciais e produtivos, como as diferentes visiée%eengenharia” organizacional, prevalecem naggstas

de mudanca nas organizacfes atualmente em voga.
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mudanca estratégica. As organizacoes, segundo fA(E@280c, p.24), operam com certa

dualidade de objetivos: a eficiéncia de curto préatividade operacional) e a expansao
competitiva no longo prazo (atividade competitiviadta distingcdo seria valida mesmo em
momentos de mudanca, criando distanciamento enitvddades operacionais e estratégicas.
Novas estratégias criariam necessidade de sobeecgmgncial (incluindo eventualmente

novas habilidades no plano operacional). Assimehavresisténcia em todos 0s niveis,
determinando grande possibilidade de insucesso tpavalhos estratégicos implementados
sem os devidos cuidados prévios (treinamento emadas de decisdo, implantacdo e

controle).

Segundo Robbins (1990), alguns aspectos organimasiopodem aumentar a
resisténcia a mudanca. Dentre eles destaca-serrasilfortes e em desarmonia com as
exigéncias ambientais; organizacdes com ciclo da em fase de declinio; estruturas mais
burocréticas e organizacdes defensivas ou reajwasto ao processo de tomada de deciséo

estratégica.

O sucesso ou insucesso na conducdo de mudancagyaiies nas organizacdes
resulta da forma com que os fatores relevantega@alos. O carater sistémico das atividades
organizacionais determina forte interacdo entre etisnentos e componentes de uma
organizacdo. Os modelos gerenciais recentes dengaigidanejada indicam a necessidade de
de que se mantenha o foco nos diferentes aspeato&la organizacional, como forma de
garantir resultados satisfatérios (KILMANN, 1991(RUMNLER & BRACHER,1992),
(HARRINGTON, 1993), (DAVENPORT, 1994).

A conducédo do processo de mudanca pode ser coadanipos individuos e grupos,
com a adocao das filosofias humanistas. Esta afpemicbusca mudanca nas atitudes e
habitos comportamentais através de técnicas comapdg T”, “método de casos”,
“representacdo de papéis”, “treinamento de liderdshtre outros (CHAMPION,1985, p.
225). Quando o processo de mudanca € conduziddiadepressupostos da visdo sistémica
da organizacdo, se privilegia a analise das dinesnggstruturais e dos processos da
organizacdo. De acordo com Robbins (1990), a cambm de mudanca individual, grupal e
estrutural representam o instrumental de gerencitompara promoc¢do de mudanca nas

organizacoes.

Mintzberg (1992) enfatiza a necessidade de rermegjuipe de tomadores de decisao

(executivos) para a conducdo do processo de muddeseontinua nas organizagles.
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Argumenta o autor, que o papel da lideranca dug@t®dos de convergéncia € reenfatizar a
missdo, a estratégia e 0s valores centrais relaim) enquanto que para mudancas
descontinuas é exigido da lideranca novas habégladrte crenca na nova missao e energia

para cumpri-la.

Greiner apud Champion (1985, p.230) destaca a itapoia de agentes externos
na promoc¢ao de mudancas bem sucedidas. Este apiaritaa que uma redistribuicdo do
poder € essencial para o0 sucesso das experiéneianudanca e advoga resultados
diferenciados segundo o grau de distribuicdo doepo@s maiores éxitos sdo obtidos
quando o poder e a autoridade sdo partilhados e#radministradores e 0s niveis

inferiores.

As proposicoes de Greiner e Mintzberg preconizane@essidade de introduzir na
organizacao “novas cabecas”, reestruturacdo dar goelevolvimento participativo dos niveis
inferiores, como o caminho para mudancas estra®doem sucedidas. Robbins (1990)
propde um modelo dindmico de implantacdo do pracgesnudanca organizacional dividido

em passos. O esquema da Figura 5 sintetiza o mpagosto.

De acordo com Ansoff (1980p.20), é necesséria a atencdo ao gerenciamento do
processo de mudanca estratégica para que sejasaigandicdes prévias a implantacdo da
mudanca. O autor avalia diversas abordagens dfieasiza conducédo do processo e enfatiza
que a resisténcia comportamental e sistémica poskmiargamente reduzidas se forem

criadas condicdes de preparacdo prévia a introdigg&oudanca.

Trés importantes seguimentos devem ser consideradgando Ansoff (1980d, 35),
para que a mudanca em uma organizacdo seja bedidaidd) Uma nova estratégia € bem
estabelecida (mudancas séo realizadas nos produwtosados /tecnologias, novas estratégias
competitivas sado desenvolvidas, bem como as questbeiais sdo analisadas); (2) A
eficiéncia administrativa € desenvolvida (habilesdconhecimentos, informacao, estrutura e
sistemas, sdo necessarios para uma perfeita faj@awula busca da estratégia); (3) Uma
plataforma politica e comportamental € construigio (ra institucionalizar a aceitacdo da

nova estratégia e tornar desnecessaria a contiessdp da alta geréncia).

°Abordagem coerciva, do aprendizado, da flexibilelath crise artificial antecipada e do aprendizagim.
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O que sera mudado?(Estrutura,
stratégia de interven ecnologia ou processo*
Estratégia de i C b tecnol ?)
[ |
N —N\ Processo de mudanca Taticas de
Implementaca —/ implementacéo

-

s

Consiste em:
Descongelar situacéo atual
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Figura 5: Modelo dindmico de implantacéo do processo de mudanca organizacional
Fonte: Robbins (1990, p.386)

Todos estes aspectos reforcam a necessidade dgapi@nto da mudanca. Segundo
Ansoff (1980), o planejamento deve envolver, pddaniagnéstico prévio das condicbes
organizacionais, geracdo de capacidade estraté@giaedio de uma plataforma de mudanca e
finalmente, o desenvolvimento do pensamento egtcaté como forma de melhorar as

possibilidades de sucesso na implantagdo da ntedéega.

A dinamicidade e velocidade das mudancas no angbi@as organizacdes exigem
constantes mudancas estruturais adaptativas. Esessidade de adaptacbes continuas e

rapidas ao ambiente tende a exigir estruturas wazlaais flexiveis e 4geis. Neste sentido, a
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maioria dos autores propde mudancas estruturadiregéio a formas mais adhocraticas, ageis

e flexiveis, com forte predominéncia das abordagentigenciais.

A estrutura é a influéncia mais importante e posergue existe dentro da
organizacdo, pois ela ird determinar o seu comper#. Desta maneira, com o0
entendimento dos principios estruturais utilizagdode-se revisar a organizacdo de forma a

lidar com sua estrutura e mudar fundamentalmeatganizacéo (FRITZ, 1997).

2.3 Estudo da estrutura

De um modo geral a efetividade organizacional estsociada a idéia de que a
capacidade de sobrevivéncia de uma organizacamdepem muito, do grau de ajuste entre

estrutura/ tecnologia/ tamanho/ ambiente.

Robbins (1990), dedica atencdo as relagfes ergstratura e os demais elementos
organizacionais. Para o autor, a estrutura € aipahdeterminante da efetividade de uma
organizacao, ou seja, a qualidade do ajuste esttunas suas trés dimensdes (Complexidade,
formalizacdo e centralizagdo) tem forte influénwaaperformance organizacional. Segundo o
autor, elementos como tecnologia, estratégia, tasmarmeio ambiente, se interrelacionam e
influenciam a estrutura organizacional. Assim, tnagSgia e o tamanho afetariam e seriam
afetados pela estrutura. Da mesma forma, o ajaste #cnologia e estrutura seria condi¢céo

fundamental a efetividade da organizacao.

Para Hall (1984), a estrutura organizacional coetmte as distribui¢cdes, em diversos
sentidos, das pessoas entre posi¢cdes sociais ftjuenoam as relacdes de papel entre essas
pessoas. Diz ainda que esta definicdo exige uméaaép.

Uma implicacé@o da definicdo € a divisdo do trahadtiobuem-se as pessoas tarefas
ou trabalhos diferentes dentro das organizacdedraOmplicacdo € que as
organizagcdes contém categorias ou uma hierargsigposicdes que as pessoas
ocupam possuem normas ou regulamentos que espatifiem graus variaveis,
como seus ocupantes devem comportar-se nessa8gm@iALL, 1984, p.54)

Segundo o autor, a estrutura organizacional ateédduncdes basicas:

1. As estruturas tencionam realizar produtos orgaopacs e atingir metas organizacionais;
2. As estruturas destinam-se a minimizar ou pelo meegslamentar a influéncia das

variagcdes sobre a organizacao;
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3. As estruturas sdo o contexto em que o poder éidrdjas estruturas também estabelecem
ou determinam quais posicdes tém poder sobre quas), onde as decisdes sado tomadas
(o fluxo de informacgéo que entra numa decisédo edmente determinado pela estrutura) e

onde sdo executadas as atividades das organizagdes.

Robbins (1990, p. 5) afirma que a estrutura darszggéo define como as tarefas sao
distribuidas, quem se reporta a quem e os mecasidmooordenacdo e padrdes de interacao
formais que serdo seguidos. Bowditch (1992), dediestrutura organizacional como padrdes
de trabalho e disposi¢cfes hierarquicas que senaeqontrolar ou distinguir as partes que
compdéem uma organizacdo. Tanto Hall quanto RobbinBowditch consideram que a
estrutura de uma organizacdo apresenta trés comespeou dimensfes basicas:

complexidade, formalizacdo e centralizacao.

Para Robbins (1990, p.90),camplexidadese refere a extensdo da diferenciacdo do
trabalho dentro da organizacdo. Para Bowditch (l@92omplexidade trata do numero de
componentes diversos, ou da extensdo da diferéacigge existe numa organizagao. As
estruturas organizacionais mais complexas aprewsenta grau maior de diferenciacao (ao
longo de linhas horizontais, verticais, pessoaiesgpaciais), se comparadas a organizacoes
com estruturas menos complexas. Hall (1984) ideatirés componentes principais para a
complexidade: a diferenciacdo horizontal, a difelagéo vertical ou hierarquica e a disperséo

espacial. Bowditch cita também o conceito de difeigcdo pessoal.

A diferenciagdo horizontal diz respeito & subdiwisfas tarefas desempenhadas pela
organizacao entre seus membros. Para Hall (198dfeax duas maneiras pelas quais essas
tarefas basicas podem ser fracionadas e distribufd@rimeira é utilizar pessoas altamente
treinadas, especialistas, para a execucdo de dambfangentes (denominada por Robbins
como especializagéo social), enquanto que a seguumddste em subdividir minuciosamente
as tarefas de modo a que nao-especialistas poss@mde-las (especializacdo funcional,
também conhecida como divisdo do trabalho). Robkl®90) conceitua a diferenciacao
horizontal como o grau de diferenciacdo entre ulddabaseada na orientacdo de seus
membros, na natureza das tarefas que eles exeaitam sua educacdo e treinamento.
Bowditch (1992) entende que a diferenciacao hota@atorre quando o trabalho é dividido a
certo nivel da hierarquia organizacional e utilizaonceito de diferenciacdo pessoal para a

situacao onde o trabalho é dividido em funcéo ga@alidade das pessoas.
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A diferenciacao vertical ou hierarquica, conformebBins (1990, p.87), se refere a
profundidade na estrutura. A diferenciacdo aumamtedida que aumenta o niamero de niveis
hierarquicos na organizacdo. Associado a este dpaiferenciacdo esta o conceito de
amplitude de controle, definida por Gibson (198dmo o nimero de subordinados ligados

diretamente a um superior.

A dispersdo espacial acontece quando o trabalhavididd de acordo com a
localizacdo geografica (Bowditch, 1992), podenda, sea verdade, uma forma de
diferenciacéo horizontal ou vertical na qual agidédes e o pessoal se dispersam no espaco,
conforme suas funcfes horizontais ou verticaisa peparacdo dos centros de poder ou das
tarefas (Hall, 1980, p.37.). Quanto maior o graudidpersdo geogréfica da localizagdo dos
escritorios, fabricas e pessoal de uma organizagamy a sua complexidade (Robbins 1990,
p. 91).

A formalizacdo é a extensédo até a qual as expectativas relaagdividades dos
cargos sdo padronizadas e explicitas. Quanto maimsce detalhadas forem essas
especificagcbes para um certo trabalho ou funcéddprnmsera o grau de formalizacdo
(Bowditch, 1992, p.64.). Para Robbins (1990), amfdizacdo se refere ao grau de
padronizacdo dos cargos na organizacdo. Os comjgsrestruturais permitem caracterizar as
diferencas existentes entre as sub-unidades deorganizacao, assim como para diferenciar

organizacoes distintas.

Robbins (1995, p. 104.) indica que alguns autoreacardam que O termo
centralizacdo se refere ao grau com que as decisdes sao tormamasentradas num unico
ponto da organizagdo. Alta concentracdo implicaa#ten centralizacdo, enquanto o contrario
poderia ser chamado de descentralizacdo. Segundmtar, varias questdes tornam
problemética a dicotomia centraliza¢éo/descentedia:

— O grau de centralizacdo pode ser visto apenaslag@oea autoridade formal?

— Descentralizacdo acompanhada de restricbes dediberde acdo equivale a alto grau de
centralizacao?

— Concentracdo pode se dar em niveis que ndo ndeessate correspondam ao topo da
piramide do organograma?

- Liberdade de acdo aos niveis mais baixos acompankiad rigidos processos de
monitoramento e processamento de informacdes psdgniicar altos niveis de controle

e centralizagao?
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— O controle do processo de informacdes pelos niwais baixos da organizacao e o sistema
de filtro na passagem das informacdes aos niveis aléos pode ndo resultar em

centralizacdo mesmo que o processo de tomada deRo seja?

Para responder a estas questdes Robbins (1995¢ defiitralizacdoo grau com que a
autoridade formal e o processo de escolha é caadenhum individuo, unidade ou nivel
(geralmente alto) de modo a permitir aos empregagesminimoinput em seu trabalho.
Baseado nesta definicdo o autor responde da sedainta as questdes acima:

- Centralizacdo se refere somente a estrutura foenm@io & informal da organizacdo. Esta
assertiva pode nao ser verdadeira para as orgaagadblicas.

- Grau de centralizacdo depende das politicas quend@y ou menor liberdade de acdo aos
niveis mais baixos.

- Concentracdo em um Unico ponto (pessoa, nivelade)implica sempre em aos niveis
hierarquicos mais altos.

- Processo de informag¢des pode permitir controlenfesis mais altos, mas a decisdo de
escolha pode permanecer nos niveis mais baixos.

— Processo de filtragem de informagdes por mais gfra siterpretagéo pode permitir algum

grau de descentralizacao.

O grau de controle mantido sobre o processo dedamda decisdo é a medida de
centralizacdo. Neste processo podem ocorrer ruidi®scomunicacdo, filtragem das
informacgdes, influéncias de crencas e valores nmento da escolha, desvios na execucao,
etc. — que determinam o nivel de controle destegssm a centralizacdd tomada de
decisbes e o0 processamento de informagOes ceatladiZacilitam o controle do processo.
Por outro lado, a habilidade dos administradoreiméada para analisar e interpretar
informacgdes recebidas, o que sugere descentradizacdescentralizacao facilita a resposta
rapida as mudancas no meio ambiente e motiva osegagos através da participacdo no

processo de tomada de decisao.

Todas as organizacbes, de um modo ou outro, pavessformacdes e tomam
decisdes. O nivel adequado de centralizacdo/dedeyd@nde de cada situacdo em particular.
Mais que isso, determinadas atividades devem seedgalizadas por definicdo (vendas, por
exemplo) enquanto outras devem ser centralizadasp dinancas e questdes legais. Para
autores como Childpud Robbins (1990, p.239-240), o tipo de poder e otmtexercido nas
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organizacdoes € fundamental para a definicdo daitesdir As opcdes deesign seriam

utilizadas face as caracteristicas da coalizao rokmbe.

Stoner (1985) enfatiza a importancia de aspectosocespecializacao/divisdo do
trabalho e mecanismos de coordenacéo e contrate nanconformacaadésigr) da estrutura
organizacional quanto em questdes como motivagdesempenho. Parece evidente que, 0
design estrutural adotado interfere e influencia o precegerencial nos aspectos como
qualidade, velocidade dos processos, sistemasndentoacdo, sistemas de controle e grau de
participacdo dos empregados e outros componentsgc@o a seguir apresenta a estrutura

organizacional e designorganizacional — processo de criacédo da estrutura.

2.4  DesignOrganizacional

A literatura apresenta diversas definicdesddsignorganizacional. Gibson (1981b,

p.35) define design organizacional como o “procgedo qual os administradores criam uma

estrutura de tarefas e de autoridade”. O processdedign € a decisdo pela qual os

administradores avaliam os beneficios relativosadefas e estruturas de autoridade relativas.

Esse processo pode ser explicito ou implicitoprpigo ou desenvolvimentista, feito por um

anico administrador ou por uma equipe de admirdstes. Para o autor, a estrutura comporta

um conjunto de relagfes relativamente fixas, eltaasies do processo decisoério anterior, que
compreende:

- Divisdo da tarefa total da unidade em tarefas si@sente menores. Isto €, a tarefa é
dividida, ou especializada entre as pessoas dadmidste é o problema da definicdo da
tarefa.

— Recombinacéo das tarefas individuais e reagrupambete existir uma base comum para
gue as tarefas combinadas sejam definidas, de moeoo agrupamento seja racional:
trata-se do problema de departamentalizacao.

- Determinacdo do tamanho do grupo que se liga auperier: € o problema da amplitude
de controle.

— Distribuicio da autoridade entre as tarefas ou ayuge tarefas. E o problema da

delegacao.

O autor conclui que designé o processo pelo qual os administradores resobstes
quatro subproblemas e a estrutura pode variar depeo de como cada um deles sera

resolvido.
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Para Robbins (1990), no processodésignorganizacional ha a preocupacdo com a
construcdo e mudanca da estrutura de uma organiZaeg@d que seus objetivos sejam
alcancados. Bowditch (1992) observa que a idéiadd® designorganizacional “enfoca o
lado gerencial da teoria organizacional: a con@ttue a mudanca da estrutura de uma

organizacao para atingir suas metas”.

De acordo com Gibson (1981b), algumas teorias afitngque ha o melhor método
para montar e planejar a organizacdo, que sdo deadasteorias universais Outras
afirmam que a estrutura 6tima pode variar de sitoigrara situagédo, dependendo de fatores
tais como tecnologia e diferencas ambientais, ets@tas recebem o nome deorias
contigenciais Ainda, segundo o autor, tais teorias se difeengpela forma como foram
elaboradas — deducdes logicas ou pesquisas erspiriegpela unidade de analise — trabalho

individual ou organizagédo como um todo.

As teorias que definem a posicdo de que existe margeira 6tima de organizar sao
denominadas ddeorias de design universal. Gibson (1981b) analisa quatro delas: a
Administracéo Cientifica, a teoria Classica da @izgcéo, a teoria da Burocracia e o Sistema
4 de Likert.

A teoria daAdministracao Cientifica incorpora as idéias e técnicas desenvolvidas por
Frederick W. Taylor e seus seguidores. Suas pregO@s se concentram no trabalho
realizado no nivel mais baixo da organizacédo, emvamlo a analise das relacdes entre a
natureza fisica do trabalho e a natureza fisiokgias trabalhadores, a fim de determinar a
definicdo de tarefa. Assim, o tema principal da Adstracdo Cientifica € que o trabalho,
especialmente o de operarios, pode ser estudatiamgira cientifica, levando a determinacao
do melhor método de entendé-lo. Os autores da Asiragao Cientifica ndo propunham
solugdes para os problemas mais amplos da estddaureganizacao, envolvendo aspectos de

complexidade, formalizacdo e centralizacao.

A teoria Classicada Organizacgédo, cujos trabalhos iniciais foram m\esgidos por
Henri Fayol, j& considera o problema do estabelecionda estrutura da organizacdo, apenas
como uma das varias tarefas administrativas, @amjto e controle entre elas. Fayol propds
14 principios:
— Divisdo do trabalho — especializacdo dos traballesd® gerentes para aumentar a

eficiéncia;
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— Autoridade e responsabilidade — o direito de ddes e o poder de esperar obediéncia;
responsabilidade é uma consequiéncia natural dadade;

— Disciplina — obediéncia, aplicacéo, energia, corgmento e respeito de acordo com 0s
compromissos estabelecidos entre a organizacacsesgpregados;

— Unidade de comando — cada empregado deve recelsgrsalle apenas um superior;

— Unidade de direcdo — uma cabeca e um plano pasagrago de atividades que tenham o
mesmo objetivo;

— Subordinacao dos interesses individuais aos irgesagerais;

— Remuneracdo do pessoal — deve haver justa e glraaiiisfacdo para os empregados e a
organizacao;

- Centralizacdo — é um conceito relativo, que pode agdicado de acordo com as
circunstancias;

— Cadeia escalar — a linha de autoridade;

— Ordem — um lugar para cada coisa e cada coisaehnga;

- Equidade — amabilidade e justica;

— Estabilidade e duragdo (num cargo) do pessoalbtagdo tem um impacto negativo sobre
a eficiéncia da organizacao;

— Iniciativa — a capacidade de visualizar um plaagsegurar 0 seu SuUcesso;

— Espirito de equipe — harmonia e unido entre asopsessao grandes forcas para a

organizacao.

Gibson (1981) organiza os principios de Fayol &% tategorias:

— Principios estruturais — indica as normas pararise om sistema inter-relacionado de
tarefas e autoridade e envolvem divisdo do trabalnadade de direcdo, centralizacéo,
autoridade e responsabilidade, cadeia escalar;

— Principios de processo — focalizam as acdes dosnmtiradores enquanto dirigem a
organizacdo, principalmente no que se refere ac&elacom os subordinados,
compreendendo equidade, disciplina, remuneraca@edsoal, unidade de comando,
subordinacgéo ao interesse geral,

— Principios de resultado final — definem as car&tieas desejaveis de uma organizacao

como ordem, estabilidade, iniciativa, espirito deipe.

Gibson (1981b) também cita outros autores como penReiley, Follet e Urwick —

que, como Fayol, tinham o objetivo comum de defimincipios que guiassemdesigne a
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administracdo das organizacfes. A grande contAbudesses estudiosos foi demonstrar a

importancia do planejamento racional da organizacao

A teoria daOrganizacao Burocraticafoi proposta pelo socidlogo alemédo Max Weber
no inicio do século XX, quando pretendia descrexaa organizacdo ideal, perfeitamente
racional e que possibilitaria maxima eficiénciaraPeonseguir os beneficios maximos desta
organizacao ideal, a que denominou burocracia, Wadreditava que a organizacao deveria
adotar certas estratégias de design, tais como:

— Diviséo do trabalho: o trabalho de cada pessoaidididb em tarefas simples, rotineiras e
bem definidas;

- Hierarquia de autoriade bem definida: uma estrutomaal com muito niveis, com um
hierarquia de posicfes ou escritorios, asseguraapee posto de nivel inferior esteja sob a
supervisao e controle de um em nivel superior;

- Alta formalizacdo: dependéncia em relacdo a prooedlios e regras formais para
assegurar a uniformidade e regular o comportantagdarefas;

— Natureza impessoal: as punicdes sao aplicadagrma imiforme e impessoal para evitar o
envolvimento com as personalidades individuaisséepgéncias pessoais dos membros;

— Decisdes de emprego baseadas no mérito: decis@erdecao e selecdo sdo baseadas em
qualificagBes técnicas, competéncia e performaasedndidatos.

— Planos de carreira para os empregados: esperaesesquembros sigam uma carreira na
organizacdo. Em troca desse compromisso de carosi@mpregados tém estabilidade, ou
seja, eles serdo mantidos mesmo que ndo apreseratisndesempenho ou suas habilidades
se tornem obsoletas;

— Separacédo entre a vida dos membros na organizagiigsesidas pessoais: as necessidades
e interesses pessoais sao mantidos completamgateades para evitar que interfiram na

conduta interpessoal racional nas atividades danargcéo.

De acordo com Gibson (1981b), existem pontos conemti® a teoria Classica e a
teoria da Organizacdo Burocratica, tanto em teroh®sprincipios quanto em termos de
resultados finais desejados e ha semelhancas mescaos design’s organizacionais
propostos. A grande diferenca reside no fato de epuguanto a aplicacdo da Teoria Classica
nao leva a um modelo organizacional padrdo (emé®mternativas sejam restritas devido a

énfase na estabilidade, na ordem e na previsibgidis resultados), a Teoria Burocrética €,
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em sentido mais estrito, uma teoria universal, y& @ burocracia é vista com a unica

organizacao perfeita.

A teoria Classicasofreu uma séria de criticas envolvendo a inext&éde validade
cientifica de seus principios e 0s pressupostodiditqs da teoria no que se refere ao
elemento humano. Os criticos, ao procurarem desad® pressupostos classicos,
desenvolveram teorias onde a estrutura 6tima Eacaganizagcdes se torna substancialmente
diferente. Rensis LikedpudGibson, 1981), por exemplo, diz ser a estruturaaaquela que

reconhece as complexas motivagdes do ser humano.

Em suas pesquisas, Likert identificou que as pigses do modelo classico nao
resultaram em organizagOes eficazes. Ele propdsaguarganizacdes podem ser descritas
através de oito dimensdes, cada uma das quaisag@mtimuum,com o modelo classico num
extremo e as organizagbes, denominadas por el&istema 4 no outro. O Quadro 1

apresenta as oito dimensdes e pontos extremos.

Likert denomina as organizacdes resultantes do Mo@#&ssico como Sistema 1.
Estas seriam ineficazes por ndo mais refletirenarater mutavel do ambiente no qual as
organizacdes operam. A organizacdo do Tipo 4 estaa direcdo das empresas mais
produtivas e mais lucrativas, sendo mais adaptavejue seuesignestrutural estimula mais

a utilizacéo do potencial humano.

O pressuposto basico do Sistema 4 € que a organizeya otimamente eficaz a
medida que seus processos asseguram, com a marababiidade, que em todas as
interacbes e em todas as relacbes dentro da omganizcada membro, a luz de seu
background valores e expectativas, veja a experiéncia cdgm @Ge apoio e como algo que

constréi e mantém seu sentido de importancia @aeu pessoal.

Likert afirma que, para facilitar tais processosgsignorganizacional deve implantar
trés conceitos:
— O principio do relacionamento de apoio;
— Tomada de deciséo grupal e métodos grupais devssger

- Metas de um étimo desempenho.

A organizacdo € vista como um conjunto de grupgadbs por administradores e
gerentes. Os grupos S0 compostos por pessoag geka@onam a um gerente. Alguns dos

gerentes pertencem simultaneamente a dois gruponsndo como pontos de ligacdo entre
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cada grupo com seu grupo superior imediato. A estwde grupo sobreposta, combinada ao

uso da deciséo grupal, pelo gerente, representapingio delikert, uma integracdo 6tima da

necessidade e desejos dos membros da organizaigiosias, clientes, fornecedores e outros

gue tém interesse na empresa ou sao atendidokpor e

Quadro 1: Modelo Classico e Sistema 4

DIMENSOES

MODELO CLASSICO

SISTEMA TIPO 4

Processo de

N&o admite confianca. Os subordinados ndo
sentem livres para discutir problemas de trab

alio

| 0s subordinados em todos os assun
"Os subordinados sentem-se livres p
diScutir os problemas relativos ao

as atitudes desfavoraveis para com a empresa

Lideranca com 0s seus superiores. Que, por sua vez, nél(t) .
edem idéias nem opinides rabalho com os seus superiores qus
P ' por sua vez, solicitam suas idéias e
opinides.
. . Leva em conta um ampla gama de
Voltado somente para 0s motivos fisicos, de . . .
N . motivos através de métodos de
Processo seguranca e econdmicos mediante o uso do nemO{ T : ~
Co ~ articipacdo. As atitudes séo
Motivacional e das sangbes. Prevalecem entre os empregados_ .= . o
avoraveis para com a organizagao e

suas metas.

Processo de
Comunicacéo

A informacao flui para baixo e tende a ser
distorcida, inexata e olhada com suspeita pel
subordinados.

a organizacao de cima para baixo, d
bbaixo para cima e lateralmente. A
informacdo é exata e ndo sofre
distorcéo.

Processo
Decisorio

S6 ocorre na cupula da organizagéo; €
relativamente centralizado.

processos grupais; é relativamente
descentralizado.

Processo de
Estabelecimento
de Metas

Localizado na clpula da organizacgao e
desencoraja a participagdo grupal.

Encoraja a participacdo grupal na
determinacédo de objetivos altos e
realistas.

Processo de

Esta centralizado e enfatiza a censura pelos

a enfatiza o autocontrole e a solucagq

Controle erros.
de problemas.
~ : : Sao altas e ativamente procuradas
S&o baixas e procuradas passivamente pelos .

o - . . elos superiores, que reconhecem g

Metas de administradores, que ndo se dedicam muito & ; s
: necessidade de dedicacao plena pal

Desempenho desenvolvimento dos recursos humanos na

organizacao

desenvolver os recursos humanos d

Fonte: Adaptado de Gibson (1981b)

nY

A informacao flui livremente por toda

Ocorre em todos os niveis, mediante

organizacao, através de treinamenta.

Supde confianca entre os superiores e
tos.
ara

[0}

Esta disperso por toda a organizacdo e

D

ra

Segundo Bowditch (1992. p. 97) a maioria dos esiadi da Teoria das Organizacdes

da atualidade defendeeoria do designcontingencial segundo a qual o ambiente influencia

o desenho da organizacao, particularmente por aesodimensdes: mercado e tecnologia.

Para Gibson (1981), a tendéncia atual € a criagawrghnizacfes que se ajustem a situacao,

ou seja, nem a burocracia de Weber nem a organizi;éipo 4 de Likert. Para a abordagem

contingencial, a questao reside em determinar rasndtancias e as situacbées em que um

determinado modelo é relativamente mais eficaz.
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Hall (1984) e Robbins (1990) analisam os fatoresdrgeegia, tamanho, tecnologia,
ambiente, escolha estratégica e reunido dos fatguesdeterminam a estrutura, descrevendo

as correntes tedricas das pesquisas de diferantgss

Uma primeira corrente, talvez a mais antiga, aptesaestratégia da organizacao
como o fator determinante da estrutura. Chandtemitio dos anos 60, publicou um estudo
sobre a relagdo entre estratégia e estrutura, gdrda cerca de cem das maiores empresas
americanas, onde concluiu que mudancas na estrat@giorativa precederam e conduziram
mudangas na estrutura das organizagdes. Miles av,SRorter e Miler sdo outros

pesquisadores que relacionam determinadas cashic#si estruturais a estratégias

especificas.

Os estudos de Blau e do Grupo de Aston aponttamanho da organizacdo como o
maior determinante da estrutura. Seus criticos reisem que outros fatores, além do
tamanho, deveriam ser considerados.Os trabalhodVdedward, Perrow e Thompson
destacaram quetgpo de tecnologiaempregada pela organizagéo determinaria a SudLgatr
A critica maior a essa posicao vem dos defens@dspibtese do tamanho, que argumentam
que a tecnologia teria influéncia maior apenas pegienas organizagdes, em divisdes de
grandes organizacbes ou nas atividades mais préxia@ nucleo operacional das

organizacoes.

Lawrence e Lorsch destacam que o ambiente em qoeganizacdo atua é de
importancia fundamental na selecdo da estruturapapda para a obtencédo da efetividade
organizacional, tendo percebido que tanto a orggéiz quanto o ambiente eram compostos

por subconjuntos, ou seja, que partes da orgamizatgiagiam com partes do ambiente.

Finalmente, combatendo aqueles que defendem queldg@, ambiente e outros
fatores seriam os determinantes da estrutura dmsiaacOes, Child, dentro da perspectiva
que foi denominada descolha estratégicaafirma que ao mesmo tempo que existem
restricdes ao poder de decisdo dos administradexetem também condi¢cdes para que eles
escolham odesignda organizacdo. Para Childs decisores tém mais autonomia do que
supdem os defensores dos outros determinantegswaizes podem manipular o ambiente da
organizacao e suas percepcdes e avaliacoes deaowemntos formam um ligacdo importante

entre o ambiente e a agcdo da organizagéo.
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Hall (1984) apresentar@unido de fatorestamanho, tecnologia, ambiente e escolha
estratégica como alternativa e conclui que em algasos o ambiente pode predominar, ao
passo que em outros ha uma grande dose de esastragegicas. Afirma o autor que,
hipoteticamente, uma organizagcdo de grande pods) 0so de tecnologia rotineira,
interagindo com um ambiente hostil e competititerelo uma coalizdo dominante composta
por executivos tradicionais, reproduzira potencalte uma estrutura com intensa divisdo do

trabalho, formalizac&o e centralizacéo elevadas.

Outros autores, além dos apresentados por Hall 4{198 Robbins (1990)
desenvolveram teorias e modelos que contribuirara paconstrucdo da teoria design
organizacional, cabendo destacar as contribuic@eday Galbraith, Henry Mintzberg, e

Nadler & Tushman.

No inicio da década de 197Qay Galbraith propés uma teoria delesign
organizacional que integrava muitos dos difererdspectos derivados da abordagem
contingencial. Este autor sugeriu pensar a orgai@aomo um sistema de processamento de
informacdes — ou seja, um conjunto de mecanismesrgavem as informacdes até as pessoas

para que elas possam fazer seus trabalhos earesalias tarefas.

Baseado neste principio seria possivel desenvalgamas regras gerais praticas para
as decisdes das contingénciasdésignorganizacional. Para ele, udesignorganizacional
deveria tentar conciliar os seguintes requisitosnefficios de escala (agrupar trabalhos
similares para compartilhar os recursos); moldanpmtamentos e, principalmente, moldar

padrdes de processamento de informacéao.

Segundo a visao Galbraith (1977), o processted@nseria um continuo ajuste entre
pessoas, recompensas, processos, estruturasas t@fgjura 6). Para o autor ndo ha relacéo
inviolavel entre tecnologia e estrutura, pois, ‘@ganizacbes sdo o que desejam ser”
(GALBRAITH, 1977, 87). Além do mais, designpensaria como encaixar 0s recursos de
modo a possibilitar um constante aprendizado eaig@wy dos processos desta organizacao,

possibilitando uma organizacéo efetiva.

Para o autor, a efetividade organizacional sersadh por trés gargalogargalo
tedrico (a organizacdo ndo tem conhecimento suficieneseito do fenémeno para efetivar
as mudancas desejadaggrgalos de recurso®s conhecimentos necessarios a mudanca estéo

disponiveis porém, o0s recursos naoyagalos organizacionaiga organizacao possui 0
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conhecimento e 0s recursos mas, ndo esta aptaanizrdos de forma a resolver os seus

problemas).
Escolha do modo de
organizacéo de:
- divisdo do trabalho
- configuragdo
Escolha estratégica de: - distribuic&o de poder
- dominio - departamentalizagéo
- objetivos
Estrutura - mecanismos de decisdo
@ A - frequiéncia
- formalizagéo
- base de dados
- diversidade
- dificuldade Tarefa Processos de
- variabilidade informacéoe
Sistema de
Pessoas
Recompensas

- promogao Escolha da integracdo de

- treinamento e desenvolvimento individuos:

- transferéncia - sistema de compensacgéo

- selecéo - bases de promogéo

- estilo de lideranga
- desenho do trabalho

Figura 6: Concepcao de design organizacional
Fonte: Galbraith (1977, p. 31)

Galbraith (1977) afirma que um bodesignorganizacional, assim como uma boa
teoria, € aquele que dura o suficiente até quessga uma nova versao.design para ele,
deveria estar em mudanca continua e rotineiranassimo mudam as pessoas e as tarefas.
Afinal, as organizacbes sao o que elas querenssrdo, exatamente esta escolha feita ao
definir a estratégia. Esta opinido é compartilhgo® Lawler (1992, p.51), que a
complementa: “dependendo das escolhas a respedstddéegia que as organizacdes fazem,
diferentesdesigrs e estruturas organizacionais sao apropriados,up@ simples razao:

diferentesdesigrs produzem diferentes comportamentos e difereasedtados.”

Mintzberg (1995), destaca que um grande numero de probledeasiesign
organizacional decorre da premissa de que todasorganizacoes sdo semelhantes,
constituindo conjuntos de partes componentes qderpcer acrescentadas ou retiradas em
uma espécie de “bazar” organizacional. Segundozdary (1995), as organizacdes efetivas
obtém uma coeréncia entre suas partes compona&issndo mudam um elemento sem

avaliar as consequéncias para todos os demais.
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Amplitudes de controle, extensdes de atividadesde de descentralizacdo, sistemas
de planejamento e estrutura matricial ndo podensealgcionados ao acaso. Ao contrario,
deveriam ser escolhidos de acordo com agrupamartgrmamente consistentes. Estes, por
sua vez, deveriam ser consistentes com a situagadarghnizacdo — idade e tamanho, a

industria onde opera, sua tecnologia e procesgoadieiCao.

A esséncia do argumento de Mintzberg € que astesisticas de organizacfes recaem
em agrupamentos naturais, que o autor denomina cdefiguracbes”. Quando essas
caracteristicas sdo reunidas de forma equivocadegamizacdo n&o alcanga uma harmonia
natural. Os administradores que queiram projetgarozacdes efetivas, precisam ter atencao
voltada para a adequacdo dos componentes. A pagsa Otica, o autor identifica cinco
configuracbes e as situacbes em que sdo encontradasitura simples, burocracia

mecanicista, burocracia profissional, forma divisida e adhocracia.

Segundo Mintzberg (1995), € necessario conhecercamsponentes basicos da

organizacao (Figura 7).

O topo estratégico — constituido pela alta adnagsio;

O nucleo operacional — as pessoas responsaveigaeddho basico organizado;

Linha média — gerentes intermediarios entre aaatainistracao e os trabalhadores;

Tecnoestrutura — analistas responsaveis pelo plalesito e controle formal do trabalho;

O staff — pessoas que fornecem servicos indiratosestante da organizacdo, como por

exemplo, relagBes publicas, apoio juridico, deotrteas.

Cupula
estratégica

Assessoria
de apoio

Tecnoestrutura

intermediaria

Nucleo operacional

Figura 7: Cinco partes basicas da organizagéo
Fonte: Mintzberg (1995, p.19)
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De acordo com Mintzberg (1995), a reunido dos citmmponentes basicos permite
que se consiga vislumbrar toda a organizagdo. @dpsero entanto, que nem todas
organizacdes necessitam de todos 0s componentgema$ sdo extremamente simples,
necessitando apenas de certos componentes, ou@doasngito complexas e todos os
componentes sdo encontrados. O autor define oseetem estruturais como sendo 0s
seguintes:

— Especializacéo de tarefas;

— Formalizacdo de procedimentos (descricao de camegss);

— Treinamento formal e doutrinacdo requerida paratwatho;

— Agrupamento de unidades (principalmente por fureg@cida ou mercado atendido);

— Tamanho de cada uma das unidades (isto €, a adgptiricontrole de seu gerente);

— Sistemas de planejamento e controle de performance;

— Dispositivos de ligacdo, tais como forcas tarefgerentes de integracdo e estrutura
matricial;

— Delegacédo de poder no sentido descendente da cddeiautoridade (chamada de
descentralizag&o vertical);

— Delegacédo de poder fora da cadeia de autoridadea pao-gerentes (chamada

descentralizag&o horizontal).

Para o autor “as configuracdes representam a urjurdonde cinco forcas que
tracionam as organizagdes em cinco dire¢cdes” (MBHEG, 1995. p. 279). Sugere o autor
que todas as organizacdes sofrem estas cinco taplies (Figura 8). Acontecendo o
favorecimento de uma em prejuizo das demais, deyaea mesma a estruturar-se como uma

das configuracodes.
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Tragdo para
centralizar

Tragdo para
Balkanizar
Gragﬁo para proﬁssionalizaD

Figura 8: Os cinco tracionamentos da organizagao
Fonte: Mintzberg (1995, p.155)

Além dos fatores estruturais, o autor afirma querés situacionais como: idade e
tamanho da organizagcdo, sistema técnico de prodwgfacteristicas do seu ambiente
(estabilidade, complexidade) e sistema de podeansefonsiderados no processo de
delineamento da estrutura. O propoésito centralstiautura é de coordenar o trabalho dividido
em diversas formas. Ao comentar sobre a sofisticagdomplexidade de seus conceitos das
cinco configuragbes, Mintzberg (1995, p.278), iadgue a partir desses seja possivel e
necessario construir simplificacbes compreensivasdelos e teorias proprios que nos

ajudem a organizar o “bazar” de modo a torna-llong@tiprocesso ddesign

Quando a cupula estratégica exerce tracdo paracaotrpara a centralizacdo, por
necessidade de controle sob a tomada de decigg® swonfiguragdo denominaestrutura
simples A coordenacéo é obtida — por quem e com o qué-adorma que sera assumida
pela organizagdo. O topo estratégico, o executimade; da as ordens, faz supervisédo direta

com um minimo destaffe de linha média.

lgualmente quando a tecnoestrutura exerce trag@ogppadronizacdo dos processos
de trabalho — proporcionando uma centralizacdozbotal limitada, e a organizacao
estrutura-se como umdéurocracia mecanicista Quando a coordenacdo depende da
padronizacdo do trabalho, é necessario desenvolver estrutura administrativa para a

organizacao, principalmente sua tecnoestruturasergeresponsavel pelos padrdes.

Em outra situacdo ao nucleo operacional, ao buscaninimizar a influéncia dos

gerentes e analistas sobre o trabalho, promoveescedtralizac&o horizontal e vertical. Com
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relativa autonomia e suprindo suas necessidadesaldenacéo por meio da padronizacdo de
habilidades o nucleo operacional exerce tracdo papaofissionalizagdo, favorecendo a
estruturacdo da organizacdo colmarocracia profissional. Nesta situacdo a organizacao
necessita de profissionais altamente treinados ew ricleo operacional e dstaff

consideravel pararés-los e uma tecnoestrutura e a linha média ndo rdegenvolvidas.

Quando os gerentes da linha intermediaria buscanemtar o poder das suas proprias
unidades, enfraquecendo a centralizacdo da cuUpstlatagica e/ou poder do nucleo
operacional, a tracdo resultante desse movimeatsuggir unidades baseadas no mercado,
onde as decisbes sdo controladas de forma maisiggréipando a coordenacado restrita a
padronizacdo das suas saidas. A organizacdo éddivedn unidades operacionais paralelas
com seus gerentes, na linha média, com relativanantia. Nestas condicbes surge a

configuracdo denominadarma divisionada.

As organizagcbes mais complexas incorporam esp&eaisli de alto nivel,
principalmente em seustaffs e precisam que eles combinem seus esfor¢os eipesqie
projeto coordenadas por ajustamento mutuo. A estuesultante é adhocracia na qual as
distingbes entrestaff e linha tendem a desaparecer. Todas as cardctisia adhocracia
estdo em voga nos dias de haggpertise estruturas organicas, equipes de projeto e forcas
tarefas, poder difuso, sistemas de producdo s@itkis e automatizados, estrutura matricial,

ambientes complexos e dinamicos.

Para Mintzberg, (1995) a adhocracia € a Unica oh® configuracdes que combina
algum sentido de democracia com a falta de bur@cr#c adhocracia também tem suas
limitacdes, podendo, por exemplo, ndo fazer begoasas comuns, mas sendo extraordinaria

na inovacao.

Na metade da década de 19D@yid Nadler e Michael L. Tushmanconceberam a
partir de suas pesquisas um modelo de organizagAm istema social, baseado nos
conceitos do paradigma dos sistemas abertos, fentennfluenciado pelas teorias de Katz e
Kahn, 1966; von Bertalanffy, 1986. Nesse contextorganizacdo seria um processo de
transformacéo (Figura 8), impulsionado pela egjiatérganizacional e representado como
um conjunto de componentes (trabalho, pessoashineg@o formal e organizacao informal)
onde o mais importante seria a natureza das stesagies, que gerariam um determinado

nivel de ajuste (ou congruéncia) do conjunto e anjunto de resultados compativel.
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Para os autores, entender o funcionamento da aggga como um todo prescinde de
gue se entenda a importancia relativa de cada wnselts elementos. Isto consiste em saber
quais sao asntradas do sistemginsumo— input), tanto internas como externas, consistentes
com aestratégia que proporcionara a organizacao interagir da melboma com seus
competidores, resultante de uma série de decisies 8 negdcio. Isso inclui grocesso de
transformacdo, processo de trabalho e de negdcio que convergenrsos em produtos,
como resultados (saida —outpu): produtos, bens e servicos, que sdo requeridés pe

ambiente, e depois outros ganhos em termos dewtdgemento de grupos e individuos.

In put Out put
Organizacéo

@ informal @
Ambiente Nivel de

sistema
- Organizacao
Recursos Estratégia Trabalho ?Ormalg Nivel de
grupo

Histoéria Nivel
Pessoas individual

Figura 9: Modelo da Congruéncia Organizacional
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1997, p. 38)
As entradas (insumo i puf) do modelo de congruéncia podem ser apresentadas p
meio de trés categorias ou fatores contextuais,ocdaefinem os autores: ambiente, os
recursose ahistoria, cada um afetando a organizacéo e consequergsuwtados alcancados

de diferentes formas.

O ambiente ou fatores externos a organizacdo € formado fEmemtos como:
pessoas, outras organizacdes, forcas sociais @rawas, restricdes legais, dentre outras.
Mais especificamente, o ambiente inclui mercadbsnfes ou consumidores), fornecedores,
governos e oOrgdos reguladores, condicbes tecnakdgie econbmicas, sindicatos,
concorrentes, instituicdes financeiras e outrop@slespeciais de interesse. O ambiente afeta
a operacdo do negoécio de trés maneiras. Primeiambiente diz 0 que a organizacao vai
produzir. Segundo, o ambiente define as restrigdesperacédo, e em terceiro, 0 ambiente

oferece oportunidades de novos mercados e produtesicao e outros.
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Os recursos como segundo elemento dos insumos, consistemmdevariedade de
bens a que a organizacdo tem acesso, incluindeegagws, tecnologia, capital, e informacéao.
Também podem ser considerados recursos outrosniemss tangiveis como percepcéo do

mercado, conhecimento de produto e capacidadesdgiisa e desenvolvimento.

A historia é representada por tudo que evidencia a orgamizpgsivemos hoje como
resultado e sofre influencias de eventos do sesagdas Para os autores, para se conhecer as
capacidades de uma determinada organizacao € aecapse se saiba de seu desempenho ao
longo do tempo, que se conhega suas decisbes, tampato e papéis chave, reacdes as

situacOes de crise, bem como evolugcédo dos valaremeas.

Condi¢cbes ambientais, recursos organizacionais stortd séo interpretados e
arranjados em um determinado momento com a firddid#e proporcionar capacidade de
operar e produzir determinados resultados. Segudddler e Tushman, (1997), toda
organizacao deveria primeiro desenvolver e artiauiaa visdo capaz de exprimir a intencao
de “como competir” e “0 que quer ser’ dadas as igded do ambiente. Mais

especificamente, isto significa desenvolestratégia

A estratégia é definia pelos autores como a ses@s@olhas que séo explicitadas pela
organizacdo em termos de mercados, produtos, tegasle competéncias distintivas. Na
pratica, estratégia resulta do compartilhamentarda visdo do futuro da organizacdo, uma
coerente idéia do tamanho e forma organizacionak santagens competitivas, sua posicao
relativa no mercado e sua cultura de operacdo. Alénuma visdo de futuro, entretanto,
estratégia esta relacionada com uma clara defimiedabjetivos e metas. Funciona como um

guia, ajuda a moldar as aspira¢des a intencao.

No modelo proposto por Nadler e Tushman, (19@8ultados (saida eutpu) do
processo de transformacao representam o que azagao produz, qual o seu desempenho e
quao efetiva ela €. Para os autores os resultaé@nestdo associados somente a efetividade
em termos de produtos e servicos e determinadmeetwondmico, mas também associados

ao nivel de desenvolvimento de individuos e grfaosrganizacao.

Existem trés critérios que podem ser utilizadosapawaliar o desempenho
organizacional. O primeiro refere-se ao éxito reaate dos objetivos e metas definidos pela
estratégia. O segundo critério esta associado iém @ utilizagdo dos recursos disponiveis

pra que os objetivos e metas propostos sejam aldasgO terceiro critério esta associado a
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capacidade de se refazer no sentido de aprovedsas oportunidades e vender desafios do
ambiente. O desempenho de individuos e gruposiloonttiretamente com o desempenho
geral da organizacdo. Mas sob certas condicdesamgad de atitude, habilidades, satisfacéo,
stress moral baixo, ou a aquisicdo de uma importantee&pcia, tanto de individuos como

grupo, podem ser vistos como resultados do procEssansformacao.

O processo de transformacaancorpora a prépria organizacdo, a partir do qual,
depois definidas as condicdes iniciais ou entra@asursos, ambiente e historia), sdo
produzidos certos resultados. A organizacdo constt de quatro principais componentes: o
trabalho, aspessoasqjue desempenham o trabalho,ansanjos formais que dao suporte e
direcéo ao trabalho das pessoaarranjos informais algumas vezes referido como cultura,
que reflete os valores, crencas e padrées de ctanparnto. O Quadro 2 apresenta 0s quatro

elementos do processo de transformacéao.

O termotrabalho € usado para descrever a atividades basicas dbdgdag pela
organizacdo e suas unidades de forma consisteme astratégia. A partir do momento que
entendemos a realizacdo do trabalho como sendazd me existéncia da organizacéo,
algumas andlises se fazem necessarias no sentidvelar a natureza e a complexidade das
tarefas, o fluxo do trabalho, que tipo de avaliag@dem do trabalho, quais conhecimentos e
habilidades sdo requeridos, que recompensas séxidies, bem como incerteza e estresse

envolvidos no trabalho.

As pessoasdo pondo de vista da organizagdo, devem estguadas ao trabalho e
nesse sentido a decisao recai sobre a identificdgficaracteristicas das pessoas (perfil) para
executar as tarefas envolvidas no processo dellimbigto significa buscar uma forgca de
trabalho caracteristicas em termos de habilidanesiecimento, experiéncias, expectativas,

padrdo de comportamento e demografia.

Osarranjos formais sao representados pela estrutura explicita, posgsistemas e
procedimentos desenvolvidos para organizar o tnabaldirecionar a atividades individuais
desempenhadas de forma consistente com a estr&dégiaanjos informais coexistem com
0s arranjos formais e compreendem as regras nétasseinformais que exercem influéncia
sobre grupos e individuos. Também referenciado®attura organizacional, estes arranjos
surgem das relagOes individuais, intergrupais eagniipais quando estes compartilham
valores, crencas, procedimentos e normas de coampentos. N&o raramente, estes

suplantam os arranjos formais, estabelecendo restaguras e procedimentos.
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Arranjos L .
Componente Trabalho Pessoas I Arranjos informais
Formais
Estrutura explicita,
processos, sistemas
. L. e procedimentos Os arranjos
Atividades basicas d P vid 105 .
- desenvolvidas pela | Perfil dos individuos esenvolvidos para | emergentes, incluido
Defini¢éo organizar o trabalho | estrutura,

organizacao e suas
unidades

da organizacéo

e direcionar a
atividades
individuais

procedimentos,
relacionamentos

Fatores criticos de
cada componente

Grau de incerteza
associado ao
trabalho. Incluindo
fatores
interdependéncia e
rotina

Tipos de habilidades
e conhecimentos
requeridas pelo
trabalho

Tipos de
recompensas
inerentes ao
trabalho

Exigéncias de
desempenho em
termos do trabalho,
dada uma estratégia

Conhecimentos e
habilidades que os
individuos tém
Necessidade e
preferéncias
individuais

Percepcobes e
expectativas

Experiéncia

Demografia

Agrupamento de
fungdes, estrutura de
unidades

Mecanismos de
controle e
coordenacao
Projeto do trabalho

Ambiente de
trabalho

Sistema de gestéo
dos recursos
humanos

Sistema de
recompensas

Localizagéo fisica

Comportamento da
lideranca

Normas e valores

Relagbes
intragrupais

Relacdes
intergrupais

Arranjos informais
de trabalho

Comunicacao e
padrdes de
influéncia
Papéis chave

Clima

Poder e politicas

Fonte: Adaptado de Nadler e Tushman (1997, p.32)

Esta nova maneira de olhar a organizacdo e seuactanmgento, chamado de modelo
de congruéncia da organizacdo, serve principalmpata diagnosticar comportamento e
evolucéo organizacionais a medida que mudam asgémsl além de estabelecer a sintonia
que leva a organizagéo a consecucédo da estrafdgiBLER E TUSHMAN, 1997 e 1994)

O fato de ter sido desenvolvido baseado na abamafge sistemas abertos, leva o
modelo a focar principalmente a relacdes e int@s@htre 0s componentes da organizagao,
bem como a forma como essas relacdes e interafgtasnao desempenho e qualidade dos
resultados. A cada momento se estabelece um desElminivel de congruéncia entre os
componentes, o qual é definido pelos autores cograwem que as necessidades, demandas,
metas e objetivos e/ou estrutura de cada compogeotmsistente ou adequado a um outro

deles.
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Para Nadler e Tushman (1997, p.34) existe um goagraéncia relativo entre cada
par de componentes. Entdo, congruéncia é a medidauanto um componente da
organizacao esta adequado a outro, e 0s autoresesu@jue a pesquisa e a teoria podem
orientar a avaliacdo da adequacdo em cada relbiglse sentido os autores apresentam a
hipotese da congruéncia: uma organizacao é mdigaefetem capacidade de competir e ter
sucesso - quanto mais adequado é o ajuste erdtmapartes. Em consideracao a estratégia,
esse ajuste pode ser pensado em termos de organieagmbiente. Entdo a organizacao é
efetiva quando a estratégia € consistente com deatebdada uma determinada condigédo
inicial (sua historia e recursos organizacionasjuando os componentes se ajustam entre si
para implementar as acdes que garantem consececé@igia. Sobre a congruéncia interna,

0S autores apresentam uma sintese dos ajuste®eomponentes (Quadro 3).

Ainda falando sobre a congruéncia, os autores afirngue as organiza¢cdes nunca
serdo totalmente congruentes, e que a congruémcla per definida em trés niveis: o
primeiro, o deadequacéo estratégicétomada de decisbes estratégicas eficientes eladas)
gque permitam a organizacao reagir as exigénciagatoes e oportunidades do ambiente); o
segundo, o0 deadequacdo estratégia-organizacdo (desenvolver uma arquitetura
organizacional compativel com as estratégias) e (ghtono no nivel deadequacdo da

organizacao interna(fazer os componentes organizacionais congruentes)

Na pratica, segundo os autores, uma vez definidosequisitos do trabalho, os
gerentes tratam de alterar os arranjos organizaisidarmais, como a mais Obvia forma de
implementacdo da mudanca. Justifica-se isso péto da que 0s arranjos estruturais séo
substancialmente mais faceis de serem modificades por exemplo, 0 comportamento
coletivo e individual. S&o limitados os conhecinesnsobre a velocidade da mudanca de
atitudes, valores, habilidades e capacidades. Tan#d® limitados os conhecimentos sobre
quando e como dispensar ou contratar pessoas.tReento toma muito tempo e envolve
risco. Entretanto, preencher as principais posi¢gdgdica no estabelecimento de contratos
psicolégicos ou entendimentos implicitos que assqees tém progressao na carreira e

seguranca no trabalho. Mesmo nas melhores situag@Es atividades tomam muito tempo.
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Quadro 3: Definicdo de adequacéo ou ajuste entre componentes organizacionais

Par de componentes Questdes para verificar a adequa¢  ao

Como as necessidade individuais sdo satisfeitas pelos arranjos organizacionais

formais.
Pessoas —

Organizacao Formal As pessoas tém uma percepcado clara da estrutura organizacional

Existe convergéncia entre os objetivos da organizagao e os objetivos das pessoas

Qual a satisfagdo dos individuos em relacado ao trabalho? Os individuos tém os

Pessoas — Trabalho conhecimentos e habilidades requeridos pelo trabalho a ser desempenhado?

Pessoas — Qual a satisfagéo dos individuos em relacdo a organizagéo informal? Como a
Organizacao Formal organizacao informal utiliza as pessoas de forma coerente com os objetivos informais?

Os arranjos organizacionais formais sédo adequados ao desempenho do trabalho? Os
arranjos organizacionais formais motivam um comportamento coerente com o trabalho
a ser desempenhado?

Trabalho —
organizacéo formal

Trabalho e- Os arranjos organizacionais informais facilitam o desempenho do trabalho? Os
Organizacao Informal | arranjos organizacionais informais ajudam no desempenho do trabalho?

Organizacao Formal — | Os objetivos, recompensas e estrutura da organizagao informal sdo consistentes com
Organizacao Informal | os objetivos, recompensas e estrutura da organizacéo formal

Fonte: Adaptado de Nadler e Tushman (1997, p 435).

Mudancas fundamentais nos arranjos informais saoncomplexas e consomem
muito tempo. Uma cultura organizacional leva anesapse desenvolver. Para Nadler e
Tushman (1997, p.46), a segunda razdo pela qugemntes implementam mudancas por
meio de alteracdo dos arranjos formais é que madana estrutura e processos podem
influenciar diretamente padrdo das atividades, crstapento e desempenho, e outros

componentes de forma direta e indireta.

No contexto do modelo de congruéncia, o termo fgosaformais” inclui aspectos
relativamente estaveis da organizacdo, que podemapsesentados em trés categorias. A
primeira categoria envolve “estrutura” ou padra@snfis de relacionamento entre individuos
e grupos. A segunda categoria envolve “processefinido com uma sequéncia logica de
passos, atividades e métodos. A terceira categorigiste de estrutura formal concebida
como “sistemas”, como uma aplicacdo de tecnoldggasas ou sociais que tornam possivel o

desempenho do trabalho.
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O modelo de congruéncia evidencia que em qualgganzacao existem estrutura e
processos formais e informais. Porém, como dit@rammtmente, a estrutura, processo e
sistemas formais sdo mais facilmente manipuladassipeis de mudancas. Neste contexto o
conceito dadesignorganizacional de Nadler e Tushman, (1997, p.d8ydlve decisdes sobre
a configuracdo dos arranjos organizacionais formasluindo estruturas, processos e

sistemas que fazem a organizagé&o funcionar”.

Para Hellriegel et al (1992, p. 598), as decis@sdesignorganizacional, como as
grandes decisdes tomadas pelos executivos, podaivegeum conjunto de problemas, mas
podem também criar outros. Todo processdafgnapresenta problemas, o segredo esta em
desenvolver o projeto que minimiza os problemasa Baautor, existem trés importantes
fatores — forcas do ambiente, escolhas estratégidasores tecnologicos — que afetam o

processo de tomada de decisdodesignorganizacional.

Em alguma extensao, os gerentes estdo tomanddeeclsdesigno tempo todo. A
todo o momento um novo trabalho é assumido, umepioento é criado, um método é
alterado, um trabalho é mudado, entddesignorganizacional estd mudando. Mesmo as
empresas mais dedicadas a esta atividade, quegoenseplanificagbes bastante precisas,
enfrentam mudancas a cada momento, ajustando alidade as mudancas tecnologicas,

pressdes politicas, acidentes e outros fatores.



41

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

No capitulo anterior apresentou-se a discussaa@oeémpirica pertinente ao estudo,
com maior atencao a teoria e conceitos sobre at@strorganizacional e seu processo de
desenvolvimento — designorganizacional. Neste capitulo apresenta-se adoleigia que
norteou os procedimentos de pesquisa, desde emnad@ampo e a coleta até a analise dos
dados. A presente pesquisa foi desenvolvida poio mdei uma abordagem qualitativa e
interpretativa, levando em consideracdo as perespgos sujeitos em relacdo a mudanca da

estrutura organizacional.

3.1 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudocad®, por meio da qual procurou-se
compreender a mudanca da estrutura de uma orgaoiza@artir da percepcdo de seus
gestores e colaboradores. O estudo de caso é idscotimo estratégica de pesquisa, segundo
Yin (1984), quando questdes ‘como’ e ‘por que’ apcesentadas, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foeco femdmeno contemporaneo do contexto
da vida real. Gil (1991) afirma que o estudo de®@&sm estudo profundo e exaustivo de um

ou poucos fendmenos, que permite conhecimento aengddalhado do mesmo.

Para Godoy (1995, p.65) o objetivo fundamental siud® de caso, como tipo de
pesquisa, é analisar intensivamente uma dada unisacial, € mesmo que inicie com o
trabalho a partir de algum esquema teorico, o peador devera manter-se alerta aos novos

elementos ou dimensdes que poderéo surgir no @ectrtrabalho.

Como ressalta Trivifios (1990), o estudo de casceetigh) a obtencdo de um
conhecimento aprofundado de uma realidade delimit@dcarater interpretativo do estudo de
caso permite o desenvolvimento de categorias dmadgique ilustrem, déem suporte ou
desafiem as suposicdes tedricas previamente estatsd. Para Merrian (1998), esta
estratégia é indicada quando se pretende entemal@rgretar os fenbmenos em seu ambiente
natural. Nesse sentido, a abordagem apresentasse loastante adequada, uma vez que se
pretende compreender e descrever um fendmeno socisgmporaneo, e ainda preocupada

com as pessoas e suas atividades na organizagao.

O estudo de caso interpretativo, proposto por Merr{1998) é utilizado para

desenvolver categorias conceituais ou para ilysttar suporte e/ou desafiar suposicoes
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tedricas obtidas antes da coleta de dados, o gaslpesquisador a desenvolver e organizar
tipologias — categorias que conceituem diferenspge@os do fendmeno estudado. Segundo a
autora, o que faz o estudo de caso ser cientifecprésenca critica do pesquisador em campo,
interpretando o contexto e o ambiente de ocorr&hzilendmeno contexto. Nesse sentido, a
confiabilidade nos resultados da pesquisa depeaderificacdo da atencdo e dos cuidados
para a conceitualizacdo do estudo por parte dousastpr, da forma como ele coleta os

dados, como os analisa, os interpreta e apressmé&sultados.

3.2 Pesquisa empirica

Merrian (1998) afirma que a escolha do caso podalasepelas caracteristicas
intrinsecamente interessantes apresentadas p&doais ser estudado. Ja Trivifios (1990)

destaca que o caso deve ser um sistema limitadogmdeira bem definidas.

A parte empirica da pesquisa foi realizada na NEmaoluminal, uma empresa de base
tecnoldgica situada na cidade Florianopolis. A kscdo caso se deu em funcdo do contexto
da ascensédo e do desenvolvimento das empresagbasgica, bem como, a trajetéria da
organizacdo escolhida, que se destaca por difsrentementos em seu ciclo de

desenvolvimento organizacional.

3.2.1 A selecdo da unidade de analise

A definicdo da unidade de andlise (amostra) cangst uma etapa fundamental do
trabalho do pesquisador. Segundo Merrian (19983 vz que o problema de pesquisa tenha
sido identificado, a tarefa principal a seguir dedinicdo da amostra e, para tanto, a autora
propdem dois tipos basicos de amostragem: o phddtadn e o nao-probabilistico. O
primeiro leva o pesquisador a generalizar os reado#t da amostra a populacédo da qual esta
faz parte. O segundo, “considerando que a genacdliv estatistica ndo € o objetivo da
pesquisa qualitativa, a amostragem probabilis@@maénecessaria nem justificavel” (Merrian
(1998, p.61).

Uma vez que as preocupacdes do estudo ndo semefefeeqiiéncia com que 0s
eventos ocorrem, mas sim na busca da compreensagugdconsistiram” e “das razfes” das
mudancgas na estrutura organizacional, a amostraelecionada a partir de critérios que

oferecem uma maior compreensao e proveito do fenérm questao.
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A escolha das pessoas a serem entrevistadas foiddef partir de critérios de
selecdo. Discussbes com o orientador, a coletaadesdprimarios e as interacdes com 0s
sécios fundadores da organizacdo contribuiram narrdmacédo de tais critérios, que a
caracterizam como uma amostra intencional e nduapitistica. Esta atividade, desenvolvida

em dezembro de 2002, identificou 0s seguintesria#te
a. estar gerenciando ou ter sido gerente em algum miond@ organizagao;
b. ter participacdo no processo decisorio da orgaaac
c. ter pelo menos 3 anos servigos prestados na owARAizacao.

Estabelecidos os critérios, o pesquisador, juntéaneom um dos sécios fundadores
da organizacao, identificou os gerentes e colalboeadgque atendiam aos critérios — amostra

do estudo, sendo selecionados seis sujeitos pdieipa da pesquisa.

Os entrevistados foram informados pelo soécio-fundadobre a pesquisa e
sensibilizados para cooperar com o trabalho. Péc&ii 0 processo, realizou-se um primeiro
encontro com cada sujeito, no qual foram expossoshpetivos e a forma de conducgéao da

pesquisa.

A questado “tempo” foi colocada por todos os sugitomo um fator limitante da
participacdo na pesquisa, dado que a duragao descaievista, informada previamente, seria
de aproximadamente uma hora e meia. Nesse sestidgifam algumas dificuldades no
agendamento das entrevistas, porém todos o0s sujegocompletaram, demonstrando
comprometimento e entendimento da necessidade ttavista direta e pessoal como

instrumento de coleta de dados.

3.2.2 A coleta de dados: fontes e instrumentos utilizados

Na presente pesquisa a coleta de dados seguiagdeis tedricas da metodologia
qualitativa de pesquisa, ou seja, 0 pesquisadourfoiobservador cuidadoso, registrando as
observacdes em notas de campo, analisando dadosirate a coleta, exercendo a

sensibilidade tedrica (Merrian, 1998).

A pesquisa qualitativa se desenvolve em interagddndca retroalimentando-se,
reformulando-se constantemente, de maneira que,epemplo, a coleta de dados em

determinados momentos passa a ser, também, adéldgados, e esta, em seguida, € veiculo
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para nova busca de informacdes, assumindo casiasi de um processo simultaneo, nao

linear (Trivifios, 1987).

Umas das formas de dar consecucéo ao levantamerdadbs foi a adogédo de um
Diario de Campo, que se constituiu de dois fornmgarum primeiro para as notas de campo:
anotacoes referentes as entrevistas, consultagwameatos, observacdes e participacdo do
pesquisador nas atividades; e um segundo formuldai@ as notas do pesquisador:

impressdes, opinides ou comentarios do pesquisgdoEndice 1).

As informagfes para a analise do fenbmeno foramtadds por meio de fontes de
dados secundarios, obtidos por meio de analisentlertial e fontes primarias. Referem-se aos
dados obtidos por meio dos sujeitos selecionadost®s pessoas que de alguma forma

participaram de processos decisorios importantesrgaesa.

A analise documental se constituiu numa técnicabdedagem dos dados qualitativos
e foi utilizada de forma complementar as informacdbtidas em outras fontes. Diversos
documentos serviram como fonte de informacdo paoxep o pesquisador com dados
complementares e melhor compreensdo do problemeastigado, tais como arquivos
historicos, registros estatisticos, revistas espeadas, atas de reunibes de diretoria,

disponiveis na organizagéo ou fora dela (GODOY519%6).

Com o0 uso desta técnica buscou-se informacdes eameptares sobre o processo de
desenvolvimento organizacional da Nano Endolumiead diversos documentos, tanto
internos como externos. Destacaram-se no ambiminit plano de negdociobysiness plan
catalogos de produtos, manuais de processos ertiicagdo de ISO 9001, relatorios de
pesquisa e sumarios executivo de projetos, manmlzaismpresa, dentre outros. No ambito
externo, foram utilizados informacdes de jornaiternet, relatérios e documentos eletrénicos
de empresas e instituicbes e/ou grupo de influéteciampresa, como o Minstério da Saude,

Fundacdo CERTI e outras.

O instrumento para a coleta de dados primariostarz0u-se como um questionario,
utilizado durante aentrevista direta — técnica adotada. A formulacdo do questionario
(Apéndice 2) teve como base 0s pressupostos te0i@ra a construcdo desse instrumento
importantes referéncias foram as contribuicbesrgmrtantes autores da teoria de estrutura e

designorganizacional, destacando-se Nadler&Thusmann7(199

Segundo Seltiz et al (1987, p.272) a entrevistetaliré bastante adequada para

obtencéo de informacdes sobre o que as pessoas,saBem, esperam, sentem ou desejam,
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pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sabeeias explicacdes ou razdes a respeito

das coisas [...]".

O questionario se caracterizou por um conjunto elgymtas estruturadas e semi-
estruturadas cujo objetivo foi captar a percepgd® slijeitos sobre o fendbmeno em dado
momento do ciclo de desenvolvimento da empresapéguntas restantes trataram de
verificar as indicacOes tedricas sobre o fendmAsmutras entrevistas seguiram o padrao de
perguntas abertas, ndo estruturadas, tendo coraaafawelhor compreenséo e caracterizacao
da organizacdo. Estas foram feitas com pessoasdgqualguma forma participaram de

importantes processos decisérios da empresa.

A primeira entrevista foi conduzida seguindo umcpmento experimental, ou
piloto, a partir da qual foram feitas algumas psut@dificacfes no instrumento, de tal modo

gue os dados obtidos nao foram desprezados naadéldados.

Cada entrevista teve duracdo média de uma honata riminutos, tendo excedido esse
tempo médio somente a entrevista com o Sujeito 2nthevista mais breve durou cerca de
uma hora e quinze minutos. As entrevistas transianT de forma tranquila. Os entrevistados
foram esclarecidos dos conteudos da pesquisa, bi@sivos e de outras questbes que
surgissem durante o processo. Também, como formedeer a ética na pesquisa qualitativa,
foi esclarecido a cada entrevistado sobre: nadésdg de uma resposta exata, precisa, certo
ou errado para as perguntas; a natureza do esjudose preocupa realmente em captar a
percepcdo e a opinido dos sujeitos sobre o fenGnaepoeservacdo de sua identidade por

meio do anonimato; sobre a integridade/preservded&uas respostas.

A coleta de dados estendeu-se até o final do mébrlede 2003. Apés a realizacdo
das entrevistas 0 pesquisador precisou voltar gecaom algumas questdes e aprofundar
outras. Segundo Merrian (1998), a coleta de dadds pe estender até 0 momento em que
novos dados nao agreguem informacgdes ao procesasoatise. Como sugerido pela autora,
em pesquisa qualitativa o processo de analise atbesccomeca junto com a coleta de dados,
porém, algum tempo apos a coleta foi dedicado miidee de aprofundar a analise e

categorizagao dos dados de forma a melhor a péeejacpesquisador sobre o fendbmeno.

3.2.3 Analise e categorizacdo dos dados

Merrian (1998), quando aborda a analise dos daaiogesquisada qualitativa, afirma

que este é um processo de dar sentido aos dadpsge envolve consolidacdo, reducdo e
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interpretacdo do que os sujeitos disseram e daquié 0 pesquisador viu e ouviu. Este
processo envolve também questdes éticas, ja qudirdsabre o que é importante nos dados
depende primariamente do pesquisador — a parsuagosicao tedrica e concepgdes sobre o0
fendbmeno. Nesse sentido o pesquisador procuronnedida do possivel, adotar uma postura

honesta e ndo tendenciosa, ja que se trata deesgaipa em ciéncia social (Merrian, 1998).

Na pesquisa qualitativa o papel do investigadovideaciado como instrumento de
andlise dos dados, realizado de forma descrititerpretativa correspondendo a abordagem
qualitativa. Como a abordagem qualitativa permitaiom aproximacdo da realidade
investigada, a reflexdo constante sobre as infdiegm@btidas tornou-se indispensavel a
sistematizacdo da pratica da pesquisa, evidencs®da analise de conteudo.
Invariavelmente, a interpretacdo e a triangulag@® idformacdes de campo, conduziram a
novas verificacdes a fim de se viabilizar a melipsalidade possivel, no sentido de esgotar a
andlise. O processo de analise, portanto, constise de uma descrigdo e analise cruzada das
percepcbes dos entrevistados, processo fundameatatonstrucdo da compreensdo do

fendbmeno.

Conforme prescreve Merrian (1998), para a analiseada foi adotado o método de
comparacao constante, que possibilitou a obtengdcatkgorias que capturaram padrbes
repetidos nos dados coletados e a partir do qu@dssivel construir uncontinuumaque
explica — nos deu compreensdo sobre o fendmenoedida que coletava os dados, estes
eram revisados, codificados e analisados quantoreudo e significados, com o objetivo de

encontrar respostas para as questdes desta pesquisa

O tratamento das entrevistas gravadas constolgsietapas: transcricdo, agregacao e
sintese. A transcricdo das fitas foi feita fidedigiente sem perda da subjetividade das falas.
A agregacao foi desenvolvida a partir do conjurds despostas em relacdo ao elemento
tedrico pesquisado, ou seja, a cada pergunta dounmsnto de coleta de dados foram
agregadas as respostas dadas pelos entrevistadsfmtese consistiu na filtragem das

percepcdes mais significativas dentro do enfoquuelado.

O processo de transcricdo foi apoiado por alguem@mtos como as gravagdes, O
Diario de Campo e ainda um formulario especificdeoas transcricdes foram organizadas e

registradas.

Para o pesquisador, a descricdo das entrevistasefoio aperfeicoada ao longo do

processo de analise de dados, porém, o aprofuntiahesse processo implicou na adoc¢ao de
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alguma tecnologia de gerenciamento e tratamentodddss encontrados. Esta atividade
envolveu codificacdo de termos, imprescindivel euperacdo de informacdes durante o
processo, e comecou a ser implementada antes nasrategorizacado (analise cruzada).
Este procedimento conferiu ao processo a possd#idle uma analise rudimentar de modo
que ndo se perdessem detalhes pensamentos e adéapeito do que se esta analisando
(Merrian, 1998).

O processo de reunir conceitos que, na interpretai® investigador, parecem
pertencer ao mesmo fendbmeno chama-se categorigaggaass e Corbin, 1990). Segundo os
autores anteriormente citados, a categorizacdo smie desenvolvida em termos de
propriedades — pode ser compreendida como as @dséichs ou atributos de uma categoria —
e dimensdes representam as situacdes/variaco@sadprapriedade.

O processo de categorizardo, segundo Bardin (1906dg ser definido como um
porcesso de classificacdo de elementos que camtitum conjunto, por
diferenciacéo e, [...] seguidamente, por reagruptangegundo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos. As categosao rubricas ou classes, as
quais retnem ungrupo de elementos (unidades de registro, no casandlise de
conteldo) sob um titulo genérico, agrupamento edstuado em razao dos
caracteres comuns destes elementos (BARDIN, 12711,7).

Depois de transcritas as respostas, partiu-segpamnparacao direta, que objetivou
por meio da andlise das frases, sentencas e pgasagtentificar os eventos que pertenciam as
categorias pré-estabelecidas. As categorias, quepame sdo consequéncia da prépria
construcdo do questionario, na verdade constituessé@ncia compreensao do fendmeno na
percepcéao dos sujeitos.

Essa atividade foi operacionalizada com o softwatlas TI'°, nas tarefas de
codificacdo e categorizacdo dos dados de natungaddgagiva. O software foi desenvolvido
para analise de textos extensos, graficos e miatedi@a audio. No Atlas Tl pode-se
desenvolver o trabalho em dois modos: o textuab(pasegmentacao dos arquivos de dados,
a codificacdo dos textos e a redacdo dos memorardosonceitual (para as atividades de
construcao tais como a identificacdes das ligagdg®e os codigos para o estabelecimento de

redes semanticas).

19 0 software Atlas TI foi desenvolvido por Thomas MuBcientific Software Development, em Berlim n@an
de 1997.



48

4 RESULTADOS DO ESTUDO

Os aspectos metodologicos adotados nesse estudonami com o relato das
descobertas durante a pesquisa e a partir das doaigpossivel construir uma

interpretacdo/compreensao do fenémeno estudado.

Num primeiro momento sdo apresentadas as inforraagativas a empresa — o
campo de estudo — o negocio, seu produtos, mercadiéria e fatos relevantes de sua
trajetoria de desenvolvimento organizacional. Dgptiata-se de apresentar a descricdo e
analise das categorias propostas para o estudendonéno propriamente dito. Os dados
obtidos sdo descritos por meio das categoriaspooef prescrito na secdo metodologia da
pesquisa. Finalmente os resultados da pesquisansdisados na busca de compreenséo do

fendbmeno.

4.1 O campo: caracterizando a empresa

A Nano Endoluminal Ltda € uma Empresa de Base Tégita Rod.SC 401 Km 05,
n° 4626, Edificio | daOffice Park Bairro Saco Grande Il, cep 88032-000 — Floriafiépo
Estado de Santa Catarina.Constituida em 1998 dedica pesquisa e fabricacdo de

equipamentos e dispositivos de alta precisdo vmdtadarea Biomédica.

Como consequéncia dos investimentos em pesquisa desenvolvimento de
competéncia técnica na area da Engenharia Biomédicaempresa mantém um
posicionamento voltado, exclusivamente, a pesqgeisdesenvolvimento de produtos e
solucdes tecnoldgicas direcionadas as intervene@idsluminais que se aplicam técnicas
cirdrgicas minimamente invasivas. O projeto e faw@o de proteses auto-expansiveis
vasculares, esofagicas, digestivas e coronariasy bemo de catéteres introdutores e
componentes de precisdo para estes sistemas s&o dd processo de desenvolvimento da

empresa.

A Figura 10 apresenta um diagrama do posicionanesitatégico da empresa, onde a
linha “pontilhada” relaciona-se aos produtos deskmdos e a linha “reta” aos produtos,
complementares e/ou em desenvolvimento. A miss&tardela pela empresa em 2002 é
“Pesquisar, produzir e comercializar produtos nw@thospitalares tecnologicamente

avancados, destinados aos procedimentos minimanneakavos”.
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Produtos  |_ _ _ _ _ _ |
Médicos |
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Técnica Cirurgica
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1
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Dispositivos Endoluminais [~ _| Telemedicina
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Dispositivos Coronarios Dispositivos Periféricos Diagnéstico Virtual

Software Medicao

Gerenciamento
Imagens

Doencga Coronariana

Doenca Respiratoria Doenca Vascular

Doenca Digestiva Préteses e Catéte

Figura 10: Posicionamento estratégico da Empresa
Fonte: Documentos da empresa

Atualmente a Nano Endoluminal utiliza a mesma tkxna de materiais e processos
empregados pelos fabricantes dos demais paisesigidorncontudo desenvolveu sua propria
estrutura de projetos, que permite a fabricacdprddutos com alto padrdo de qualidade e
diferenciacéo, ou seja, baixo diametro do catdted@a um sistema de posi¢ao inovador,
seguro e distinto dos demais. Cabe ressaltar quelasngrandes desafios desta area é o
desenvolvimento de tecnologias que permitam a Beduwdo perfil dos componentes e

facilitem o deslocamento intraluminal dos introdetoe préteses.

Os produtos que séo atualmente produzidos e caatieacios pela empresa integram
o chamado Sistema Endovascular Apolo: EndoprétésecBda Apol§ e Endoprétese Reta

Apolo® e StentEagle.

As Proteses endovasculares ou endoluminais receséandenominacdo por serem
guiadas e posicionadas com um introdutor (catéteayés da luz (lumem), regido central da

artéria. De acordo com as suas propriedades gedsticas especificas, estas préteses podem
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ser empregadas para a correcdo de uma variedddsdes arteriais ou venosas, o0 que inclui

0S aneurismas, as estenoses, as fistulas e osadivgpos de traumas arteriais.

O Sistema Endovascular Apolo, primeiro sistema rdéamento endoluminal que
permite o tratamento do aneurisma abdominal desadaono Brasil e credenciado pelo
Ministério da Saude, utiliza tecnologia de matermiprocessos semelhante aos empregados
pelos demais fabricantes mundiais possuindo, contutha estrutura de projeto bastante
diferenciada e inovadora que reune as principaiacteristicas ideais a um dispositivo
endoluminal, Quadro 4. O reduzido perfil apresemtpdlo Sistema Endovascular Apolo,
caracteriza-o atualmente como o mais minimamentasino tratamento endoluminal de
aneurismas de aorta abdominal e torécica, dispmaibdo ao dispositivo maior flexibilidade
e facilidade de navegacéao (Figura 11) em artéoidigdsas, proporcionando um procedimento

cirirgico menos agressivo e traumatico.

Figura 11: Sistema Apolo navegando em artérias muito tortuosas
Fonte: Manuais da empresa

O sistema de disparo com tracéo axial (Figura IJ2estrutura de niquel titanio auto-
expansivel de suas endopréteses conferem ao Sikitoaascular Apolo extrema facilidade
de manuseio e insercao, dispensando balonamemitiehsdo arterial, ou qualquer outro

procedimento extra para a liberacdo da endoprotese.

Seguranca e precisdo no posicionamento da endspréteecnologia da tracédo axial
aliada ao sistema de disparo de dois tempos propar@o Sistema Endovascular Apolo,
maior precisdo no posicionamento e fixacdo da enddege, evitando seu encurtamento ou

deslocamento pela acao da pressao arterial.

A modularidade da estrutura apresentada pelas eytdeps comstent proximal
descoberto permite a realizacdo de uma ampla garsald¢cbes minimamente invasivas para
o tratamento de aneurismas e traumas da aorta akalantoracica, conferindo seguranca e

precisdo na unido de seus modulos.



51

Figura 12: Sistema de disparo com tracéo axial
Fonte: Manuais da empresa

Endoprétese Bifurcada Apdloé uma endoprétese modular do sistema Apolo, auto-
expansivel, especialmente projetada para efetuaac@nstrucdo vascular em aneurismas
aorticos abdominais infra-renais (Figura 13). Algsmcaracteristicas técnicas dessa
endoprétese sao:

— Dispositivo elaborado sob medida (customizado), d@metro e comprimento que podem
variar conforme as necessidades e caracteristieédraicas de cada paciente.

— Estrutura destentsde niquel titanio (NiTi) auto-expansivel e fleive

— Revestimento de politetrafluoretileno expandidoadfino (e-PTFE).

— Extremidade contra-lateral montada em um catéter caibre que permite sua introducéo
por puncdo. Marcas radiopacas que orientam oiposimento.

— Stentproximal descoberto, permitindo a implantacéo salrartérias renais.

A Endoprotese Bifurcada Apolo é composta por doiddutos especialmente
projetados para o tratamento de aneurismas adrid@srenais. O primeiro componente
consiste no corpo principal, formado por uma endligge aorto iliaca com abertura lateral, e
ramo iliaco contra-lateral, a ser acoplado comopmrante secundario ao corpo principal a
partir da abertura lateral deste ultimo; ambasaatep sdo auto-expansiveis e flexiveis, e sdo
construidas por uma estrutura tubulastimtsde niquel titanio (NiTi) superelastico revestido
por um tecido de politetrafluoretileno expandid®TEE), ambos biocompativeis. Para uma
melhor visualizacdo pela fluoroscopia no posiciogaim do enxerto vascular no segmento
aneurismatico o mesmo possui trés marcas radiop@cdsgémetro pode variar conforme as
necessidade de cada paciente, a longitude també ceastruida de acordo com as

caracteristicas anatbmicas de cada caso, sendoglasgsar uma extensdo quando necessario.
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Figura 13: Endoprotese Bifurcada
Fonte: Manuais da empresa

7

Endoprotese Reta Apolo € outra endoprétese donmssteApolo, modular auto-
expansivel projetada para o tratamento de anewisiBaaorta abdominal, aneurismas e
disseccéo de aorta toracica, e tratamento de tm@mados (pseudo-aneurismas e fistulas
artério venosas) de aorta e artéria iliacas (Figdda Algumas caracteristicas técnicas dessa

endoprotese sao:

Fabricada em modelos estandardizados ou sob medistamizados).

Estrutura destentsde niquel titanio auto-expansivel e flexivel.

Revestimento de politetrafluoretileno expandideoadfino (e-PTFE).

Marcas radiopacas que orientam o posicionamento.

Stenproximal descoberto.

A Endoprotese Reta Apolo tem por objetivo o tratatmede aneurismas de aorta
toracica, traumas agudos ou crbnicos de aortasiac pseudo aneurismas. Sao produtos
feitos sob medida (customizados) ou em tamanhpea@ddo, compostos por uma estrutura
tubular de stents de NiTi superelastico, revestma um tecido de PTFE, ambos
biocompativeis, cujo o diametro e comprimento podemar conforme as necessidades e
caracteristicas anatbmicas de cada paciente. Reranelhor visualizacdo pela fluoroscopia,

as proteses retas apresentam duas marcas radiopacas
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Figura 14: Endoprotese Reta
Fonte: Manuais da empresa

O StentEagle que se trata de uma endoprotese de NiTi pr@etad parceria com
uma empresa Latino-Americana. S¥entEagle é constituido de uma malha metélica auto-
expansivel que pode ser fabricada em varios diasetcomprimentos respeitando, contudo,
uma proporcdo entre estas duas variaveis que @dudg doenca a ser tratada. Além da
tecnologia agregada outra caracteristica importaoteproduto é estar voltado para um

mercado de grande volume.

Este stent pode ser aplicado para o tratamento endolumingalaneas do aparelho
digestivo; aparelho respiratério; aparelho circrdat (coronério e periférico). Encontra-se o
projeto concluido, também ja foram projetados eqgpiados o catéter e o propstent Um
aporte de capital de vera ser feito para aquisiedequipamentos, bem como as parcerias com
fornecedores firmadas para que se possa dar inig@ooducdo e consequentemente sua

comercializagao.

A Empresa tem investido pesadamente em pesquisssenvblvimento de novos
produtos, minimamente invasivos, resultando em centeira de novos produtos, em fase de
desenvolvimento, como a Endoprotese reposiciondughgerprojeta para superar um dos
principais desafios na colocacdo de uma proteseoleméhal, ou seja, o correto
posicionamento do dispositivo em relacéo a regiémda pela doenca, evitando a ocluséo de
ramos secundarios da artéria. Este produto tenpsgeto mecéanico definido, estando em
fase experimental em animais e algumas endoproétesgantadas em regime de protocolo
clinico. Em seguida serd encaminhado o registernational da patente do produto, bem
como seu cadastro junto a Agéncia Nacional de &figia Sanitaria ANVISA do Ministério

da Saude, podendo entdo ser comercializado.
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A Telemedicina € o produto que surge, inicialmentano um servico de suporte e
assisténcia da Empresa para seus clientes. Trala-sen sistemasfftwarg de aquisicao e
analise de imagens meédicas que sera disponibiliaad@rincipais centros de diagnostico e
tratamento, interligando os mesmos a Empresa, piedoia avaliacédo, e discusséo do projeto
dos dispositivooon-line bem como, sua comercializacao direta. Ja existgrototipo da
funcionalidade que pretende oferecer servicos Bguisde imagens meédicas, laudos,

discussoes. Este projeto podera se expandir paiasa@reas da medicina

Ao longo do projeto do Sistema Endoluminal Apolo,Emnpresa adotou como
estratégia de pesquisa e desenvolvimento, a parcem os Centros de Referéncia em
Cirurgia Endovascular do Pais. A Nano Endolumit@ahbém estabeleceu parceiras no
desenvolvimento, teste de materiais, processo decégdo e projeto de produto com
Instituicbes privadas internacionais e Entidade€dsino e Pesquisa no Brasil e Exterior.
Dentre as quais se destacam:

- Departamento de Fabricacdo de Precisdo da Unigdksitiécnica de limenau — Alemanha;
- Laboratério de Mecénica de Preciséo da UFSC;

— Laboratério de Cirurgia Experimental da UNESP;

— Empresa Invasive Ltda/ Curitiba — PR, fornecimedéo material para a producdo das

Endoproteses do estudo Multicéntrico Apolo.

Atualmente o grupo de clientes estratégicos esé@iomado ao Corpo Médico que
participou do estudo Multicéntrico Apolo, em fungdas razbes explicitadas acima. Outro
nicho de atuacado estratégica da empresa visa aarsalparticipacéo junto aos denominados
hospitais escola, formadores de mé&o-de-obra esgada Em relagcdo ao volume de venda e
aos precos praticados no mercado, os planos dee sedfiguram-se como clientes

estratégicos, na medida em que participam diretimEnprocesso comercial.

No Quadro 4, sdo apresentados os principais cames com atuacdo em nivel

internacional, bem com suas atuacdes em termosacadaebrasileiro.
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Quadro 4: Principais concorrentes

Empresa Concorrente e seu Produto

Situagéo no Pais

Boston Scientific: Um dos maiores fabricantes
mundiais de produtos endovasculares. Apresenta
uma politica de incorporacdo das empresas que atuam
em seu mercado, o que a levou a posicao de lider no
mercado de produtos para angioplastia e outros
procedimentos minimamente invasivos. A empresa
pretende tornar-se lider, também, no mercado de
Stents para o sistema periférico, externo ao coragao, o
gual ndo envolve montantes tdo elevados quanto o de
sistema coronério, entretanto cresce 12% ao ano.

Retirou a endoprétese Vanguard 2 do mercado, devido
a problemas técnicos.

Lancou prétese vanguard 3 na Europa, a qual
apresenta poucas modifica¢cdes em relacéo ao projeto
anterior.

Atualmente esta sem produto no mercado, contudo
sua nova endoprotese sera langada no pais até o final
do ano.

Esta empresa foi a maior vendedora de proteses no
pais, dominou cerca de 60% do mercado.

Guindant: [Jrés] mundial no mercado de dispositivos
para uso médico, atuando na area de produtos para
procedimentos minimamente invasivos, tratamento
cardiovascular e doencas vasculares. A tecnologia
empregada pela empresa é similar aquela
desenvolvida pelos demais concorrentes, apesar da
empresa reforcar as suas caracteristicas de
pioneirismo dentro deste campo. A distribuicdo dos
produtos é feita a partir de um representante em Sao
Paulo.

Adquiriu os sistema da EVT , dispositivo
recentemente aprovado pelo F.D.Isso

N&ao comercializa sua endoprétese no Brasil,
atualmente.

Medtronic: Esta empresa, a qual se faz presente
em120 paises, desenvolve produtos para terapias
intervencionistas e de implantes, mas tem como foco
principal a linha de sistemas para monitoramento
cardiaco e marca passo. A Medtronic teve um volume
de vendas em torno de U$ 2.6 bilhGes, no ano fiscal
de 1998, com um ganho na faixa dos U$ 600 milhdes.

O AneuRX, é o outro dispositivo aprovado pelo
F.D.Isso
N&o comercializado no Brasil

Gore: A Gore é na realidade uma grande fabricante da
area de produtos téxteis de alta tecnologia,
apresentando como destaque o mundialmente
conhecido Gore-Tex, tecido utilizado em uma
infinidade de aplicacdes.

No Brasil, principal concorrente da Nano Endoluminal,
possuindo uma parcela na ordem de 30 a 40% do
mercado.

Cook Endovascular: A empresa faz parte do grupo
Cook, totalmente voltado ao mercado de produtos
médicos, envolvendo uma infinidade de companhias
responsaveis por desenvolvimentos na area da
cardiologia, diagndstico por imagem, neurologia, raio—
X, urologia, endoscopia, ginecologia, fertilizagdo em
vitro, “stents” corondrios e periféricos, dentre outros
(cookgroup.com).

Entrada no mercado Brasileiro durante o ano corrente.
Vendas incipientes, até o momento.

Fonte: Documentos da empresa

7z

A seguir é apresentado um breve relato da histd@iaNano Endoluminal. Sao
relacionados fatos, eventos, e padres de compemtando passado que podem ter afetado
ou estarem afetando o funcionamento da organizaitéd. Busca-se evidenciar as fases ou

etapas do desenvolvimento e da trajetéria orgaioizakc da Nano Endoluminal. Tais

informacgdes s&o organizadas ao longo do tempoesemadas do Quadro 5.
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Quadro 5: Sintese histérica da Nano Endoluminal

Periodo Fatos e eventos e comportamentos
— Criada por egressos do curso de engenharia e outros curso da UFSC, com suas
experiéncia em projetos e pesquisa em laboratérios daquela instituicdo a Nano
Precision, uma empresa de Engenharia de Preciséo voltada ao mercado da
Até 1997 Biomecanica e de equipamentos Médico/ Odontoldgicos. A empresa ja naquela

Nano Precision:
competéncia em
mecanica de precisao

época tinha contatos com o grupo de MedicinaVascular da UFSC;

- A Empresa dedica-se a producéo de um stent que é fornecido para a Braile. A
empresa tem pretens@es em relagdo ao mercado biomédico e busca parceira com
a Braile, o que néo ocorre.

— O Dr. Pierre visita a Nano Precision e comegam as conversagdes sobre o
desenvolvimento de um novo projeto.

1998

Nano Endoluminal:
uma empresa de
produtos biomédicos

- Empreendedores da Nano Precision agregam o Dr. Pierre e fundam a Nano
Endoluminal, investindo recursos pessoais para iniciar as atividades de
desenvolvimento e operagéo;

— A Nano Endoluminal é selecionada para o processo de incubacdo do CELTA e
inicia atividades formais;

— Empresa obtém financiamento da FINEP para viabilizar os investimentos e
producéo e desenvolvimento dos produtos;

- Implante em carater experimental da primeira protese bifurcada. O P&D
desenvolve cerca de 50 casos clinicos durante o desenvolvimento do produto.

1999
Desenvolvimento do
Estudo Multicéncico
Apolo

- A empresa tem aprovado o primeiro projeto RHAE que viabiliza recursos para
expansao da equipe;

— A Nano Endoluminal conclui o desenvolvimento dos primeiros produtos e
tecnologias e inicia processo de protocolos clinicos, interagindo com uma rede de
especialistas de renomadas entidades técnicas e académicas — Realizacédo do
Estudo Multicéntrico Apolo;

- Em 23 de setembro de 1999 a Nano Endoluminal recebe autorizacdo de
fornecimento de produtos médicos da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria —
ANVISA. Momento a partir do qual inicia-se o processo de registro dos produtos;

— Empresa inicia o processo de ampliagédo da sua sede no CELTA tendo em vista a
possibilidade de comercializa¢do o que vai demandar capacidade de producao,
que até entdo é desenvolvida em carater quase artesanal.

2000

Inicio da
Comercializagdo com o
registro na ANVISA

— Em abril de 2000 o Sistema Endovascular APOLO é aprovado pelo Ministério da
Salde, ou seja, tem seu registro junto a ANVISA, e pode entdo iniciar a fase de
comercializagéo;

— A Nano Endoluminal amplia seu espag¢o no CELTA, contanto com 120m2, dos
guais cerca de 60% é dedicado a area de producéo, que ja conta com uma “sala
limpa” (que ndo apresenta condi¢des idéias para a producdo, mas as minimas
para o inicio de uma producédo ja ndo mais téo artesanal;

- A Empresa tem aprovado o segundo projeto RHAE aprovado;

— Empresa é classificada e participa do primeiro [Irés( | internacional de
empreendedorismo organizado pelo MIT (Massachussets Institute of Technology).
O planejamento para conquistar o mercado externo foi desenvolvido em parceria
com o MIT, que escolheu o projeto da Nano entre centenas de todo o mundo para
receber uma espécie de consultoria gratuita;

— Empresa recebe varios prémios, dentre eles:

- Prémio Endeavor e é classificada como “Empreendedor Diamond”.
- Prémio FINEP de Inovagédo Tecnoldgica na Etapa Regional e Nacional
- Prémio SOBRICE de desenvolvimento tecnolégico;

— Empresa é selecionada para participar do 1° Venture Forun do Projeto Inovar;

— A Nano Endoluminal concretiza em setembro de 2000, o venture capital — uma
parceria com o Fundo de Investimentos SC TEC, administrado pela Companhia
Riograndense de Participac6es — CRP. Os recursos do investidor externo sédo
totalmente direcionados as novas instala¢des fabris da empresa. Possibilitando
novas contrata¢des que se justificam pela ampliacdo da participa¢éo no mercado,
possibilitada pelo aumento da capacidade de producéo. Este investimento esta
voltado a construcdo e adaptacéo de seu parque fabril para o atendimento dos
mercados nacional, latino-americano e europeu.

- Empresa inicia projeto e processo de transferéncia da nova sede no Office Park
(Parque empresarial construido pelo Grupo Porto Belo, nas imedia¢des da SC
401, em Florianopolis);
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— Empresa muda para nova sede no Office Park. O novo parque fabril conta com
uma area fisica de 800 m2 e possibilita um aumento de producéo em
aproximadamente 10 vezes.

— A Nano Endoluminal vem trabalhando para a obtenc¢é&o de certificagdo 1ISSO 9000,

2001 — Entrada no mas somente vai receber este certificado em abril de 2002;

Office Park — O procedimento cirdrgico, utilizando préteses da produzidas pela Empresa, ja foi
realizado, com sucesso, em 280 pacientes desde abril do ano 2000, quando
recebeu registro na ANVISA quando iniciou-se a sua comercializagéo;

— Empresa recebe Prémio Empresa do Ano da Anprotec - Associa¢do Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores.

— A empresa recebe a certificacdo ISSO 9001 para projeto e processos;

— Produto é exportado para o Peru e Coldmbia; e também na Argentina ja tem
registro de realizagao de procedimento;

— Atendendo as especificacdes de padrdo europeu, a empresa se prepara para
credenciamento e certificacéo da “sala limpa” junto a ANVISA,

— Também vem sendo preparada a certificagdo marca Comunidade Européia (CE);

— A empresa se estrutura para a internacionalizagao;

- Investimentos e atencdo da empresa estédo voltados para a construcdo de imagem
para Nano Endoluminal, que pretende se tornar um centro de referencia latino
americana de pesquisa e desenvolvimento de tecnologia minimamente invasiva.

Fonte: Dados primarios coletados em observagéo de campo e analise documental

2002 — Preparacao
para
internacionalizagédo

4.2 A percepcao do fenbmeno

A partir da anélise das entrevistas e de outragsrae campo, sdo apresentadas nessa
unidade as mudangas na estrutura organizaciordhda Endoluminal, suas razdes e outros
condicionantes, segundo a percepcéo dos SUJEITDEistados — gestores e colaboradores

da empresa.

Para analise do conteudo das entrevistas foraizagkls a codificacdo e categorizacao
dos dados, sendo as categorias nominadas segundermasologias do modelo de
congruéncia de Nadler e Tushman, (1997), Figura Bropria estrutura do modelo sugere a
organizacdo da apresentacdo dos resultados a padirquais buscou-se descrever e
interpretar o fenbmeno. Num primeiro momento s&desgmtados os depoimentos referentes
ao insumo organizacional e a seguir aqueles referentesstratégia aos componentes
centrais trabalho, pessoas, organizacdo formal e organizac&aformal -, e finalmente os

relativos aoprodutos, resultados oout putdo sistema.
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4.2.1 A percecao da mudanca no insumo organizacional

O insumo organizacional &€ caracterizado por meio da apresentacdo dos rdiesne

organizacionaisambiente,osrecursose ahistoria (ver Figura 15).

In put

Ambiente i i

Recursos

Histéria @ @

Figura 15:: Modelo da Congruéncia Organizacional — Componente Insumo Organizacional
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1997, p. 38)

O ambiente é assim percebido por um dos entrevistados de raabb@stante restrita,
focado na localizacdo da empresa no inicio de gaegao, como segue:
[...] a gente estava numa incubadora. E o ambiexterno, eu acho que diretamente tem um
peso grande principalmente, o CELTA como uma inigib fomentadora [...] Principalmente
em termos de projetos governamentais e de pesqaigsarte de gestdo, existia muita
cooperacdo. O meio que a gente vivia jA era pmpf@ra alavancar a esse tipo de
empreendimento, ter acesso a bolsas, ter acessex@mplo, ao FINEP', existiam recursos.

Entdo essa fase, esse processo de incubacdo, queadesta muito na fase de
desenvolvimentol...] (SUJEITO 1).

O Centro de Laboracdo de Tecnologias Avancadas ETEE a incubadora de
empresas de Base Tecnoldégica mantida por uma fgardervarias instituicbes como o
Governo Estadual, Federacdo das Industrias do dcstied Santa Catarina FIESC,
Universidade Federal de Santa Catarina, Centréd®efieréncia em Tecnologias Inovadoras —

Fundacdo CERTI, Prefeitura Municipal e outros aggent

O CELTA abrigava nessa época em 1998 pouco mai80dempresas, das quais
algumas foram parceiras da Nano no desenvolvimaldo produtos, por meio de

compartilhamento de laboratorios e equipamentos.FINEP destaca-se em 1999,

" Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, agéteinovacéo do Ministério da Ciéncia Tecnologia.
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principalmente pelo financiamento de projetos paionde concessao de bolsas para a
empresa. A Nano Endoluminal recebeu o Prémio FINERNnovagdo Tecnoldgica 2000,
como reconhecimento de que o setor de saude é siqudomais se desenvolvem no Brasil

atualmente, na categoria Produto, com o projete/@es Endovascular APOLO.

E praticamente unanime a percepcdo da importaacisniversidade Federal de Santa
Catarina — UFSC no ambiente da Empresa no periedd88 e 1999. Fato este revelado
tanto nas entrevistas como em documentos da empnestas de campo do pesquisador. A
UFSC abrigou os proprios fundadores da Nano potamgo periodo de tempo, desde seus
cursos de graduacdo, em meados da década de %idahtda mesma década, com suas
participacfes em grupos de pesquisa. Sdo tamb&HR$SE os seguintes parceiros: o Hospital
Universitario da Universidade Federal de Santa rid@ao Departamento de Engenharia

Mecanica, o Laboratério de Mecénica de Precisdbaboratorio de Materiais.

Na interpretacdo de um dos entrevistados, a amplidg ambiente externo comecgou a
acontecer em 1998 a partir das interacdes com oahe@r notadamente com a Endéoe
depois com outras iniciativas para conhecer clgntistribuidores e representantes de

produtos similares no mercado.

Os planos de saude e Governo sdo os grandes slgmteinfluenciam fortemente o
negocio de endoproteses, configurando-se como tefierstratégicos. Outros grupos e
instituicdes que influenciam ou sofrem influénceaeinpresastakeholderssdo apresentados
pelos entrevistados:

[...] hoje em dia creio que o relacionamento conméslicosque utilizam os nossos produtos
deve ter uma importancia muito grande [...] assima osdistribuidores que distribuem os

nossos produtos, acredito que esses caras témeo gednfluenciar é a Direcdo da empresa
[...] porque sdo osonsumidoresdos produtos da empresa]...] (SUJEITO 4).

O Sujeito 4 destaca que houve uma preocupacaomaNaa manter contato, ou seja,
buscar parcerias com alguns médicos, em suas asiavr

[...] a gente buscou alguns [médicos] como eu tecibeei, o doutoArno no Rio de Janeiro

qgue é um cirurgido vascular de renome nacional,pseajudasse a dar uma projecdo nessa
empresa, essa era acho que basicamente a figueaggunte tinha em 98. (SUJEITO 6).

Um dos stakeholders pela importancia das mudancas que acontecerarm apo

estabelecimento do relacionamento com a empresapémtado como sendo a Endevor que

12 |Instituto Empreender Endeavor foi criado a padiér uma parceria com a Endeavor Initiative Inc., uma
organizacao internacional sem fins lucrativos quenove o empreendedorismo em paises em desenvateime
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trouxe depois o CRP que proporcionou acesso ao primeiro grande financiament

proporcionando o primeiro grande financiamento ad\Na

Entre os fornecedores estdo a Sorin Biomédica Gaddi Italia, e aVaveProdutos
Médicos Ltda, importadora nacional com sede em i@@idCom a Invasive Ltda/ Curitiba —
PR a empresa teve uma parceria de fornecimento akeriedl para a producdo das

Endoproéteses do estudo Multicéntrico Apolo.

O Quadro 6 agrupa os agentes alobiente — elemento do componente insumo

Organizacionalifl puf).

Quadro 6: Insumos Organizacional — agentes do ambiente percebidos em cada periodo

Dimensdes Ano de implantacéo Entrada no Office Park
1998 2001
Fundacdo CERTI e CELTA Office Park
Fundo de Investimentos SC TEC,
Endevor administrado pela Companhia Riograndense

de Participacdes — CRP
Ministério da Saude
Agencia Nacional de vigilancia Sanitaria —

Ministério de Ciéncia e tecnologia CNPq

FINEP ANVISA
UFSE: - Departamgqto de Eng?nharla Convénios com UFSC para a area de testes
Mecénica/ Laboratério de Mecéanica de e materiais

Instituicbes Preciséo e Laboratério de Materiais
UFSC - Cirurgia Vascular e outros Centros | Departamento de Fabricacdo de Preciséo da
de referencia em tratamento endovascular Universidade Técnica de limenau —

do Pais Alemanha

FIESC

Sebrae Empresas do CELTA

Prefeitura Municipal de Florianépolis
Departamento de Fabricagdo de Precisao da
Universidade Técnica de limenau —

Alemanha
Brasil, regido sul Brasil América Latina
Mercado Europa
Sul da Africa
L Saida da Boston Scientific e entrada de seis
Boston Scientific . . .
Concorrentes outros concorrentes internacionais

Braile Biomédica

_ Comunidade médica Hospitais e_sc_ola, formadores de méo-de-
Clientes obra especializada.

Planos de saude

Revista Veja, Exame e especializadas Revistas e sites especializados
Investimento forte em visibilidade da
empresa e seus colaboradores Imagem de
empresa de primeiro mundo

Midia Participacao em feiras e eventos de
empreendedorismo

Dr. Arno (cirurgido vascular do Rio de

. Faraco/Fiesc
Janeiro)

Pessoas Prof Schineider (CERTI)
José Fiates e Toni (CELTA)
, . Poucos fornecedores, com uma variedade
Fornecedores Um anico de poucos materiais

maior de materiais

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas

13 Leia-se Fundo de Investimentos SC TEC, administpeda Companhia Riograndense de Participacdes?- CR
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Dando continuidade ao registro do componénsemo Organizaciond, passamos a
apresentar osecursos da empresa, que compreendem todo tipo de insuspage fisico,
equipamentos, capital, pessoas, tecnologia, dentres, que estdo disponiveis para que a
mesma possa operar. O tipo de recurso, sua dislaenile e importancia relativamente foram
objeto de algumas perguntas respondidas duranentagvistas. A opinido contida num
depoimento sobre o principal recurso de empresassketecnoldgica ressalta:

[...] @ empresa de base tecnoldgica, ela comecaid@as sonhos, idealismos, desenvolver,
desenvolver, mas [...] chega uma hora que ela t@nvigar gente grande, tem que pagar as

contas, tem que crescer. Entéo, nisso ai comeea @ thoque do empreendedor pra virar
empresario. (SUJEITO 1).

A tecnologig seja em sua vers&oftware como conhecimento, processo de gestédo e
procedimento de trabalho, ou na sua forhamdware como materiais e equipamentos,
configura-se como importante recurso do desenvelnim da empresa. Em algumas
passagens das entrevistas esse recurso € idelttiitceno fator critico, fonte de vantagem

competitiva para a empresa, o que pode ser evaimgpielos seguintes destaques:

[...] com uma boa idéia, um conhecimento tecnotbgit visdo de mercado consegue te
transpor pro mundo dos negdcios que algum temg@s &ir ndo podia, s6 podia ter negdcio
guem vinha de familia de negdcio ou quem tinhaayrantdo essa mudanca acho que foi muito
significativa pra gente a possibilidade que a geéete de ta no mundo dos negécios, uma
porque a gente tem vontade de participar disso tea qaorque o préprio mundo vem
propiciando essas coisas [...] (SUJEITO 3).

Comentando o acesso a tecnologia nos primeiros daosmpresa, outros dois
entrevistados destacam a UFSC e seus laborat@mwe a limitacdo de determinados
recursos na época em que a empresa estava emtmgalanalguns entrevistados apresentam

suas analises da situacao:

[...] a gente tinha que utilizar poucos recursosedaologia escassos, era mdibliografias,
porque a gente ndo tinha nenhum ampardatioratério, de nenhuma outra instituicdo, a
UFSC alguma coisa, dava algum suporte [...] (SUTER].

Os recursos da empresa eram como de todos e quaqueesa que inicia dessa area
tecnolégica, eram limitados o que a gente nunaa ltenites foi no sonho assim e isso ai acho
gue é uma coisa importante, a gente sempre pensasl,naquele tempo as coisas eram
realmente dificeis cara, a gente kEmatado em area, eralimitado em recurso material[...] a
gente comegou a empresa com trés mesas, sabehit8sa, trés mesas e um computador [...]
mas muita vontade de conseguir. (SUJEITO 3).

E em relacdo aaquinario a gente sempre ja teve uma parte de fabril que@rgposto por

uns dois ou trés tornos, umas trés gruas, setddira e coisas basicas assim, pra gente pelo
menos produzir o basico também [...] esse maquoiréntinua aqui e inclusive estd sendo
trocado por maquinas mais modernas, mais novaggS® 5).
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Ao narrar parte da histéria da empresa, um dogwstados fala sobre a dificuldade
de espaco fisico para a empresa na incubadorala® mevela que a dificuldade estava
associada principalmente ao fato da empresa laaruwma tecnologia néo relacionada com o
desenvolvimento de software, computadores, e cdatooda propria incubadora ndo estar
preparada para apoiar um negocio como 0 da empressano que algum suporte sempre

tenha sido disponibilizado.

As dificuldades com a escassez de recursos finasceastiveram presentes em
diversos relatos, mas ficam marcadas principalmastélificuldades enfrentadas em 2001
quando a empresa precisava desenvolver um mercader aacessado logo apos o

desenvolvimento dos produtos. Com o investimerito éecrescimento era imprescindivel.

O crescimento da empresa, em escala, quantidad@ratutos produzidos e
faturamento, foi algo com que os administradoresndpresa tiveram que aprender a lidar. As
dificuldades de capital no inicio da operacdo genadificuldades de disponibilidade de

outros recursos, conmmatéria prima e colaboradores.

Criar condi¢cOes para o crescimento sempre esteeeiado auantidade de capital
disponivel para isso. @enture capitalcom a ajuda da CRP tornou possivel melhorar estas
condicOes. A falta deapital de giro foi outra dificuldade apontada por um dos entrevistado
como grande limitador do crescimento. Esse tipmdeéstria ndo tem muita visibilidade junto
aos investidores, 0 que, associado a existénciautias industrias mais atrativas e outros
fatores, configurou um cenéario de muita dificuldatkecaptacdo de recursoslsso fica
evidente nos depoimentos de um dos entrevistados:

[...] eram os fatores impeditivos, ai principalneeétdinheiro pra pesquisa, no Brasil ndo tem,
ao contrario do que tu encontras nos Estados Una&losmaior escala na Europa €[...] uma
cultura de investimento em pesquisa pura e sinjplggue ndo tenha uma comercializa¢éo ou
data pré-determinada. (SUJEITO 6).

Durante algum tempo a empresa contou com 0 apartstiziicbes como o FINEP e o
CNPqg que financiaram projetos, por meio dos quaiseama pagava alguns colaboradores,
inclusive seus diretores. A disponibilidade de pasgara trabalhar ndo parecia em 1998 uma
dificuldade, justificado isso pela proximidade camJFSC e seus laboratérios, contando-se
com um bom contingente de pessoas capacitadas ateabalho de pesquisa e

desenvolvimento propostos pela empresa.
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Segundo o Sujeito 5, o objetivo naquele moment@ realmente era fazer a Protese e

na época procurdvamos as pessoas que nos auxilipasa que essa Pritese realmente saisse

do papel e virasse um produto”.

A informacdo € um importante recurso para a empresa, seja tédizada no

desenvolvimento de produtos ou no conhecimento docado. A importancia relativa da

informacé&o, nos diferentes momentos por que paaddano Endoluminal, foi evidenciada

por meio de diversos depoimentos dos entrevistados.

[...] tanto com médicos como com o meio comercial pessoal comegar a entender o que é a
Nano. O pessoal comecar a se aproximar e entebdero é que funciona, como € que vende.

Entdo a gente tem todo essa fase até conseguirchegnercado, e conseguir, por exemplo,

essa parte, entendendo da parte capital de riioareiamento, como é que eu financio esse

negocio pra ele crescer. Pra ele dar o pulo. Arpaesse momento entdo depois de 2001,

depois de ser investido, ai tu passa a ter um eutimque de relacionamento. (SUJEITO 1).

O Quadro 7 agrupa oscursos— elemento do componente insunroguy).

Quadro 7: Insumo Organizacional — recursos percebidos em cada periodo

Ano de implantacéo Entrada no Office Park

Recursos 1998 2001
Até 2000 basicamente tudo se desenvolvia Hoje com _enfoque mais o merca_do, busca-
: se ser rapido e se for caso adquiramos a

. internamente )

Tecnologia tecnologia

Equipamentos Limitac8o de equipamentos Sala limpa
3 Tornos mecénicos instalados nas Sendo trocados por maquinas mais
garagens do CELTA modernas

Capital

Aporte de capital de investidor e buscando
capital para poder continuar crescendo

Capital proprio, totalmente reinvestido tudo
gue entrava.

Capital menos importante, porque o
importante era pesquisa e desenvolvimento.
Algum recursos vindo do FINEP, projeto
RHAE

Dificuldade de atrair talentos e manter gente
boa

Pagando somente bolsas

Certa disponibilidade de colaboradores pelo
facil acesso a UFSC

Pouca gente, sendo treinada e formada pra
trabalhar com a gente, muitos estagiarios.

Hoje as pessoas buscam a empresas

Muitos funcionarios, uns poucos estagiarios

Matéria prima

90% matéria prima é importada

Parceria com um importador. S
magquinario tb vem de fora.

Informacéo

Conceito do produto Produto conhecido, empresa reconhecida.

Poucas informagfes sobre o produto e sobre
o mercado (mercado ndo conhece o produto
€ a empresa nao sabe quem é o mercado).

Melhoria significativa na sistematizacdo da
informacé&o sobre produtos, sobre mercado,
clientes em algumas areas.

Fontes de informacao sao Internet, Pesquisa
Bibliografia, revistas especializadas, e
outras.

Um grupo com alta capacidade que inclusive
de gerar informacéo na area.

Pouca informacao sobre materiais e matéria
prima

Informacéo e inovagBes em materiais na
area sdo acompanhadas pela empresa

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas
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4.2.2 A percecao da mudanca na estratégia e seu conteudo

A estratégiaé o componente (ver Figura 16) que proporcionmaresa interagir da
melhor forma com seus competidores a partir de séria de decisées sobre 0 negdcio. Deve
exprimir a intencdo do “o que quer ser?” e “como a@npetir?” para a organizacao. Os
depoimentos dos entrevistados revelaram as diyenstratégias adotadas pela Nano

Endoluminal ao longo do tempo.

2 R

Estratégia

R 2

f

Figura 16: Modelo da Congruéncia Organizacional — Componente Estratégia
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1997, p. 38)

Associando a estratégia a idéia de estabelecimdmtoma visdo para o negocio, 0
Sujeito 2 relata que, em 1998, o objetivo era emoamercado de endopréteses vasculares,
mas que atualmente a Nano € uma empresa que m@qgiesdlizir outros produtos da area

médica minimamente invasiva.

Vendo a estratégia como um objetivo ou foco qusetdido a acdo empresarial, um
dos entrevistados afirma que o maior desafio da resap nos dias atuais é a
internacionalizacdo, e esse é 0 objetivo atual.rdentrevistado também demonstra a
trajetéria empreendedora da empresa referindo-seeeodo de 96 — quando foi criada a
Nano Precision, afirmando que naquela época ndanfaméia de que viriam a produzir
préteses vasculares, que figurariam como empresi@sinvolvimento de produtos e depois,

como produtores de préteses endoluminais.

A estratégia para os tempos atuais entdo estagowadesenvolvimetno de mercado e
nesse sentido, tanto os mercados externos comadanah- que depende da certificacdo junto
a ANVISA - representam novos focos. Sobre a ANVI&#ma o Sujeito 3, que a autorizacao

de funcionamento expedida em 1999 foi decisiva,
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A idéia de um plano associada a definicdo de égiemsempre esteve presente na vida

dos administradores da empresa, e em 2001 um pést@ claramente preparado

principalmente pelas exigencias do capital de rigeofoi acessado.

Demonstrando que estratégia também pode ser coadeit em termos de

posicionamento de mercado e produto, 0os entrewistagplicam que sempre pensaram em

ser lideres da América Latina no desenvolvimentogdpcdo e comercializagdo desse tipo de

produto. E o que afirma o Sujeito 1. Tambéndif@renciacéo surge como opc¢io para a

empresa na opinido do Sujeito 6, que vé neste eafagnelhor opcao para alguns mercados.

Destacando o papel dos Planos de Saude na comst&rugisolidacdo de uma posicéo

no mercado de endoprotese, 0 Sujeito 6 afirma gsesesdo importante grupo de relagédo e o

mesmo ainda destaca:

[...] voltamos para os planos de salude. O que a®plde salde querem? Querem 0 mesmo
produto com igual qualidade mas o pre¢co mais baimtéo nés fizemos [referindo-se ao
periodo 2000-2001] todo o negécio voltado paraam@lde salide, conquistamos os planos de
saude e comegamos a vender muito por presséozes & do plano de saude, que o médico
dizia, ndo eu quero usar uma endoprotese X e queao a endoprétese Y que custava R$
10.000,00 vamos supor, ai o plano de saude did@, Bspera ai existe uma prétese nacional
gue custa R$ 4.000,00 ou R$6.000,00 [...] (SUJEBTO

O Quadro 8 sintetiza as percep¢des dos entrevissalre as estratégias da empresa

ao longo do tempo.

Quadro 8: Estratégia percebida em cada periodo

Conteldo da
estratégia

Componente Ano de implantacéo Entrada no Office Park
1998 2001
Empresa de base tecnoldgica, protegida, Conquistar o mercado, ser lider em produto,
dentro do CELTA lideranca em diferenciacéo,

Empresa de desenvolvimento de tecnologia | Internacionalizacdo
Fazer mercado

Diferenciagdo, inovacgdo tecnoldgica. Baixo custo e Diferenciacdo
Lider na América Latina Lideres mundiais
Um produto: endoprétese Uma linha de produtos na area médica

Centrada nela mesma, pesquisa
desenvolvimento.
Desenvolvimento do produto

Empresa mundial que desenvolve tecnologia
minimamente invasiva

Tornar a Nano Endoluminal uma empresa
de referéncia e ndo o produto Apolo

A Nano ndo é um produto

Competéncias essenciais: mecanica de
precisdo, inovacao, velocidade e capacidade
em pesquisa e desenvolvimento

Crescer em vendas pra re-financiar
pesquisa, nos voltamos pro planos de
salde, enfoque voltado para os planos de
saude.

Falta de foco, muitos projetos.
A reveladora. Prestadora de servigcos

Competéncia essencial: mecanica de
precisédo

Empresa de base tecnologica com algo valor
agregado diferencial de pesquisa, alta
tecnologia em produto.
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Até por exigéncia do capital de risco as
coisa ficaram mais formalizadas e o
business plan formalizou a nova estratégia:
A Nano vai ser uma referencia Latino
Americana no mercado Mundial

Desenvolvimento de tecnologia
minimamente invasiva

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas
4.2.3 A percecao da mudanca nos componentes centrais

No modelo de congruéncia de Nadler e Tushman, {198/ quatro componentes
centrais:trabalho, pessoasaorganizacao formal e organizacéao informalver Figura 17)
recebem especial atencdo dos autores, principameelbs pressupostos que sédo construidos
a partir do ajuste e interacdo que surgem entmessnos. Cada um desses componentes €
concebido e interpretado de diferentes formas sppetivas dada a natureza dos objetos -
cada componente -, e também dadas as experiénmiasenceitos que cada entrevistado tem
com o0 mesmo. Os registros dos depoimentos que reseguetendem representar

significativamente a possibilidade de interpretag@® referidos componentes.

Organizacéo

@ informal @

Estratégia Trabalho Organizacao
formal

@ Pessoas @

A T
Figura 17: Modelo da Congruéncia Organizacional — Componentes centrais: Trabalho, Organizacdo formal,

Organizacao informal e Pessoas
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1997, p. 38)

O trabalho, o primeiro desses componentes centrais foi degoeilos entrevistados a
partir dos seguintes elementowrefa, recompensas desempenhg conhecimentos e

habilidadesrequeridos.

Sobre aarefa e seu conteudo, os depoimentos revelam que rio olacoperacao, em
1998, ninguém tinha atribuicbes definidas, estanddos os colaboradores bastante
envolvidos em quase todas as atividades da empesan entrevistado ja entende que sua
colaboracdo quase sempre se restringiu a pesquisaeavolvimento de produtos, onde se

mantém nos dias atuais.
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Outro depoente, quando se refere as tarefas elass que sdo desempenhadas na
empresa pelas pessoas, destaca que as pessoas qualescobrir o que fazer, e que as
responsabilidades eram compartilhadas de modo quans ndo fizesse, outro o faria.
Referindo-se as tarefas executadas atualmenteje@tdS@ revela que agora cada um sabe

mais claramente o que é de sua responsabilidade.

Quanto a definicdo de procedimentos das tarefagjepsimentos de alguns dos
entrevistados exprimem que atualmente a empressstgvmuito em sistematizacdo dos
processos fabris, o que sempre foi uma preocupagésmo quando nao estavam

comercializando proéteses, ainda em 2001.

A multifuncionalidade exigida dos colaboradoreswmdeterminado periodo (1998),
e depois a necessidade de especializacdo de seéssteem outro periodo (2001), sdo

observadas por dois dos entrevistados.

As recompensas inerentes ao trabalho percebidas pelos entreoistaidram
declaradas de diferentes formas, podendo ser ddstapor exemplo, o fato de alguns
colaboradores serem convidados para proferir paksem eventos, ou entdo o
reconhecimento nacional de pessoas como se veardicaelato a seqguir:

[...] alguns individuos da empresa hoje em diacsfwidados para dar palestra [...] a empresa
teve um reconhecimento e alguns individuos tiver@aconhecimento fora [...] pode ser que o
Dr. Pierre em 98 ndo passasse de um cirurgido leasde Florianépolis e hoje em dia [...]
nacionalmente se alguém fala da prétese que oiémreRmplanta |a na Bahia ja € uma coisa
gue esta sendo reconhecida [...] eu acho quepss@ente que esta desde o inicio na empresa,
nao é gratificacdo pra uma pessoa so [...] posguePierre esta sendo reconhecido € porque o
trabalho que todo mundo fez é reconhecido .. acleoaggente esta bem na foto, ndo tdo bem
guanto as reportagens mostram. (SUJEITO 2).

Notamos em alguns relatos que o conceito de reamsagaerente ao trabalho esta de
alguma forma associado a idéia do que faz a pessuda satisfacdo em seu trabalho. Essa

satisfacao pode ser a recompensa.

Todo trabalho requer das pessoas que 0 executamdaterminado nivel de
conhecimento e habilidade, que possa garantir eue&e do mesmo em consonancia com a
estratégia e outros componentes. Alguns relatedaevquaissonhecimentos e habilidades
sao requeridos pelas tarefas desempenhadas pelesamap longo to tempo.

[...] o Guido entra na estrutura: um cara de féea, MBA, diretor, um executivo de uma
multinacional. Eu cedi o meu lugar e entrou, pazef o papel de principal executivo [...] E ai

eu passei a funcdo de organizar a parte indugitiala gente em 2000 estava indo para a fase
de investimento — crescimento da empresa. [...h@ua&u sai da coordenacéo geral, que entrou



68

o Guido, uma pessoa que puxasse 0 outro lado dirioggara crescimento, que precisava ter
uma experiéncia mais acentuada, uma formacédo quéietinha [...] um engenheiro que se
meteu a aprender de dministracédo de negécio. (SWIE).

Sobre o desenvolvimento @enhecimentose habilidades, relata o Sujeito 1 que a
empresa atualmente ndo pode se dar ao luxo deaegmpmta desenvolver internamente
determinadas capacidades. Que em funcdo da veleciglaestratégia adotada, a empresa
precisa “pegar’” competencias prontas de fora. Hdae percepcdo de que, em 1998, a
estratégia era o desenvolvimento de produto e, @,2a empresa precisava partir para o
desenvolvimento de mercado, onde certa “agressigidm era necessaria. Entdo, pode-se
dizer que, em 1998, a habilidade técnica era exmgnte importante, mas, em 2001, a

habilidade gerencial comecava a ser requisito idi@hrpara o alcance dos objetivos tracados.

Depois de identificados anhecimentos e habilidadesequeridos pelo trabalho, a
decisdo por desenvolver ou contratar colaboradooes os conhecimentos e habilidades
tomou certo tempo na vida da empresa. O Sujeitos1Sujeitos 3 e 6 relatam fatos que
evidenciam tal movimento interno. Tanto em 1998nec@ partir de 2001, a empresa sempre
buscou ir atrair pessoas que agregassem a elanbsaimentos necessarios, e isso aconteceu
com a busca de pessoas com conhecimentos em mgrketigenharia de materiais, de

processos, medicina, dentre outras.

Novos movimentos para o desenvolvimentacdehecimentos e habilidadesurgem
em funcdo de fatos relevantes na historia da empisncipalmente sobre a licenca de
comercializa¢do, que em sua preparacdo demandonti@tacdo de uma pessoa da area de
farmacia e depois de outras tantas, com habilidadssareas comercial e de vendas. A
necessidade de uma equipe extremamente interdeni@ipercebida pelo Sujeito 3 como algo
emprescindivel em 2001, ao mesmo tempo reveland@iul998 o grupo de engenheiros foi
capaz de montar uma empresa na area médica. Qadesuda busca da empresa, em
desenvolver e estimular capacidades nas pessoasXplicito na constatacdo do Sujeito 3
gue relata que alguns dos colaboradores da engiiedaleres e profissionais respeitados em

suas areas de conhecimento e atuacao.

O Quadro 9 apresenta a percepcdo do compotafi@ho e seus elementos pelos

colaboradores ao longo do tempo.
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Quadro 9: Percepgéo do Componente Trabalho e seus elementos em cada periodo

Elemento Ano de implantacéo Entrada no Office Park
1998 2001
Artesanal, pouca comercializagéo A certificacao 1ISSO 9001 trouxe a
Tarefas pobres, pouco sistematizadas, necessidade criagdo dos procedimentos.
poucas rotinas, Preparacgéo para outras certificag@es, por
Atividade mais técnica exemplo, marca CE.
Na é&rea industrial tarefas séo descritas em
Voltadas ao desenvolvimento de produto e | procedimentos operacionais e normas
processo, prototipagem. Comecando a criar procedimentos para
Tarefa outras areas
Comecam a surgir alguns procedimentos | Altamente especializada em materiais e no
da area de producéo, por exemplo, produto, testes e alguns outros
montagem da proétese. procedimentos
Especializacdo da tarefa. Mais
Multi funcionalidade, todos faziam tudo. espemahzqc_:las e formalmente com
responsabilidade para responder pelas
atividades.
Sentir que estava construindo algo novo. Significados do trabalho e visibilidade
As pessoas sabiam que o seu trabalho profissional pela competéncia em um
estava ajudando a construir algo trabalho.
Recompensa Recompensas associadas ao
P Estarem se tornando especialistas de um
envolvimento com um produto que salva . L
h industria diferente
vidas
Em gestdo de negdcios , comercializagédo
Na area médica, fa_rmaceunca, Comercializacao internacional Negociagéo
procedimentos clinicos , protocolos . ional
Em pesquisa e métodos de internacional
. Leis internacionais
desenvolvimento P X
. A . Comeércio exterior
Conhecimentos e | Em mecénica de preciséo, processos,
habilidades materiais.
Planejamento, plano de negdcio
Processo de producéo
Habilidades mais técnicas, para montar as
unidades, a unidade de producéo, a Habilidades de gestdo de pessoas
unidade de marketing.

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas.

O segundo componente central do modelo de congey&enominado pessoas é
caracterizado a partir da identificacdo dmmhecimentos habilidadesdas pessoas, suas
expectativas necessidades e experiénciasndividuais, bem como dosaspectos
demograficosdas pessoas (sexos, idade, dentre outras). Gsvistddos em suas diversas
respostas puderam expressar sua percepcao de vaddoss elementos d componente

“pessoas”.Os depoimentos que seguem Sao uma amostra signdiclessa expressao.

Os conhecimentos e habilidadeslas pessoas que integram a empresa sdo descritos
pelos entrevistados. Os depoimentos mais relevantesnpreensdo do fendbmeno objeto da
pesquisa sao apresentados na sequéncia. Refeeralts@nhecimentos e habilidadegm
areas mais estratégicas para a empresa, um desistainios, por exemplo, sobre a area de

pesquisa e desenvolvimento, relata:
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[...] em termos de desenvolvimento de grupo [u.jhéo tenho parametro pra dizer mas pelo
gue nds conhecemos do mercado. Nés temos hoje [mélhor grupo no mundo na area de
pesquisa de endoprétese. Se isso quer dizer setr@s a0 muito ruins [...] € outra histéria,
mas temos trinta e nove pessoas que estdo dfamn estdo pensando no produto, direta ou
indiretamente. Entdo com mais ou menos afinco, taéws 39 pessoas, coisa que outras
empresas nao tem, eles nao conseguem reunir tanta gm cima de um produto Unicol...]
(SUJEITO 6).

Por exemplo, na empresa, em 1998, as pessoastacaadique era necessario e
possivel fazer de tudo um pouco. Mas a partir @4 2850 j& comeca a ndo funcionar, pois as
atividades passam a ser especificadas na are§ tabrotinas surgem e o trabalho assume
contornos antes nao experimentados, como o fato éagenheiro poder e precisar ser

somente engenheiro, saindo do setor operacioradieahdo-se ao desenvolvimento.

As pessoas sao 0 recurso basico da empresa detdmmddgica que tem seus
diferenciais contruidos a partir do conhecimento,gtie constata o Sujeito 1. O entrevistado
complementa que “no inicio da empresa, faltavanmeomentos e as pessoas que estavam na

empresa foram buscar, e isso custou bem caro”.

Em 2001, o desenvolvimento de talentos é algo geeiga ser mantido. O Sujeito 3
relata que era necessario “fazer com que as peggeastdo em posicao chave aqui dentro da
empresa, sejam reconhecidas internacionalmentedie uma vez foram buscar uma pessoa
que pudesse ajuda-los a fazer isso. O entrevisedefere a contratacdo de um executivo que

teve o importante papel de ajudar no processotdmarcionalizacdo da empresa.

Especificamente sobre o0s conhecimentos e habikdadks pessoas para area
industrial, dois entrevistados indicam a “concegéitae ajustes manuais finos” como muito
importantes. Na area de controle de programacédyahgidades de gerenciamento de
processos e, na area de materiais e testes, oschmeimtos de engenharia de materiais e

analise estrutural de produtos foram decisivos.

Sobre as expectativas das pessoas em relacdo sadsdes do trabalho, um dos
entrevistados comenta que, em 1998, o que se arariar um produto e, em 2001, se queria
ter a certificacdo para depois vender a primeidéege. Todos queriam crescer, as pessoas e a
empresa. Alguns colaboradores, revela o Sujeitoolbcaram suas vidas no negoécio. Em
1998 todos eram muito comprometidos e, apesar des@der a época nenhuma forma de

avaliar a satisfacao, percebia-se que todos famidoncom muita vontade, satisfeitos.

A percepcao das expectativas em relagéo trabalffdugito 2, quando se refere ao

inicio das atividades em 1998, é de dumhamos que ser diferentes de todas as outras
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empresas que fecham nos primeiros anos, tinhanm®superar esse paradigm&ntdo os
salarios podiam ndo ser bons, mas existia uma @san@e que 0S negaocio iriam crescer e

gente cersceria junto. Essa era a esperanca.

Em outro trecho de sua entrevista, 0 Sujeito 2 cbangue, em 2001, as pessoas,
mesmo trabalhando em areas especificas, estavaonesquerendo saber o que iria acontecer
com a empresa, com as vendas. Para o entrevistaddmamente, quando se fala que trabalha
da Nano, isso parece ser muito bom, “p.¢mpresa ganhou prémios, saiu em revista, entao
acham gue tudo estd bem, mas internamente a geigegse ndo € bem assim, entao isso

frustra um pouco”.

Ainda abordando a questédo das expectativas daggsessSujeito 3 comenta que em
diversos momentos surge alguma frustracdo por yerosas nao acontecendo, os sonhos
pessoais sendo abandonados. Destaca que “[...] nédmd®do vendo o que tem la na frente,
nao so eles, a gente acaba esquecendo o que]feE$sa frustracdo, para a entrevistada, tem
sua origem na incapacidade da Diretoria em comyraca transmitir de maneira adequada a

visdo de longo prazo, a estratégia da empresadataro.

pY

Ainda se referindo a satisfacdo das pessoas, o IFOJE percebe que muito da
insatisfacdo se deve também ao fato das pess@asncruma expectativa em relacdo ao
tamanho da empresa, que havia crescido mas aintlaw@va com o foco de uma empresa de
P&D.- ainda ndo comercializava. Mesmo com a sa@i&fade tantas realizacdes, surgia uma
frustragdo pela empresa ainda ndo ser uma “grangdesed. As pessoas queriam um pouco
mais, porque a empresa ja estava maior e surgiaymmnplo a idéia de “[...] Comeca a
comparar a Nano, as vezes, até com a EMBRAC@rdue a Nano ganhou um prémio que
a EMBRACO né&o ganhou mas o porte da Nano néo teia aaer [...] mas um engenheiro na
EMBRACO ganha isso”.

Outro entrevistado fala das dificuldades da Diratem comunicar suas perspectivas
em relacdo ao negdcio e explica que para ele, agsim para o entevistado anterior, grande
parte da frustracdo das pessoas vem do fato den&maperceberem onde a empresa quer
chegar com seus produtos, de elas ndo saberemgropl®, que para a Diretoria “[...] nossas
expectativas para futuro seria realmente legabizanssa Prétese, que estamos em fase de
fechamento e realmente conseguir o certificado Hap€a poder vender no exterior [...]”
(SUJEITO 5).
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Outro entrevistado, referindo-se ao momento maislatfala das expectativas e
explica:

[...] principalmente no Gltimo ano, o relacionaneeehtre as pessoas continua o mesmo, todo
mundo é amigo de todo mundo, mas em relacéo aa aliesmo deu uma decaida violenta [...]
a partir do ano passado isso € perceptivel com tagttdo da empresa. Pode perguntar pra
todo mundo. Todo mundo vai confirmar ai que caiglima, o astral caiu,. Parece que o
ambiente esta mais pesado a gente ndo tem maike apmimento de domingo [como era
antes] legal ter que trabalhar [...] a gente esthAegando a ter um sentimento normal de
domingo [e agora] tem que trabalhar amanhd, entdaxleo na minha opinido devido a varias
coisas que foram passadas ai no passado e que sampriram e que foram se acumulando
[...] (SUJEITO 4).

Em outro trecho de sua entrevista o depoente amdaferindo as expectativas em 98

e nos dias atuais, declara:

Segundo outro entrevistado, as expectativas saessgs de diferentes formas pelas

pessoas, em suas palavras:

A percepcao das expectativas e a satisfacdo séotdepor varios dos entrevistados,
e percebe-se que tanto do ponto de vista da empoesa na perspectiva dos colaboradores,
as expectativas em geral se confirmaram, o qudareve alto nivel de satisfacdo em relacéo
aos resultados alcancados, tanto em nivel indivichrao de grupo e organizacional. Mesmo
quando afirmam que n&o havia uma sistematica daravaliacdo de resultados, em geral,
havia uma “sensacao” de que bons trabalhos estaeann feitos, algum reconhecimento
surgia na vizinhanca (aqui se referindo as outnagresas instaladas no centro empresarial
CELTA). O ambiente e as condi¢Bes de trabalho sficepidos por varios depoentes como
sendo favoraveis ao bom nivel de satisfacdo, tamatoinicio, mas principalmente na

atualidade.

Sobre as preferéncias individuais, o Sujeito Sgd@e@ue essas estavam associadas ao
tipo de trabalho que tinha que ser desempenhadaddelara que cada pessoa em fungao do
seu trabalho tinha uma preferéncia. Por exemplo,2601, ele ndo queria ficar na area
industrial, acreditava que poderia contribuir mexis outra area, nesse momento da empresa.
Diferentemente do inicio quando nao havia muitagep e todos tinham que fazer de tudo,

sem preferéncia desse ou daquele tipo de trabalho.

Para outro entrevistado, o Sujeito 6, as prefea8mbé algumas pessoas vao estar mais

evidentes e ter possibilidade de serem manifestagastir de 2001, quando por exemplo, “o
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Luciano ja tinha colocado na cabeca dele que q@eheea industrial”, o “Peres ja tinha a

coisa mais clara, queria a pesquisa”.

A existéncia de equipe multidisciplinar de desewmwvoénto, que retne muitos

conhecimentos e habilidades agregados ao longendgjoot, € evidenciada pelo seguinte relato:

[...] nés temos aqui dentro, ndo vou dizer daslidalties, nés temos informacdes, nds temos
administradores de empresa, nés temos um MBA,ameg advogados, nds temos pedagogos
[...] n6s temos engenheiro de automacdo, engenlwgifmico, engenheiro eletricista, de

automacdo nao sei se eu ja falei, médicos, enfesmdiioquimicos, farmacéuticos, pessoal de

nivel médico técnico em eletrdnica, técnico em mieed|...] (SUJEITO 3).

Determinados aspectos demograficos das pessoapre@entados nos Quadro 10 e 11

respectivamente, aos anos de 1998 e 2001.

Quadro 10: Aspectos demograficos dos colaboradores da empresa em 1998

Nome Formacéo Idade Sexo Vinculo nidade
Heloisa Vieira Ensino Médio 22 F CLT Producéo
Simone Terezinha Pereira Ensino Médio 25 F CLT Producao
Angela Viana Torres de Lino | Engenheiro Mecénico 24 F Bolsista Financeiro
Nickolaus Geisthovel Técnico em Usinagem 31 M Sdcio Producao
Luciano J. T. Moreira Engenheiro Mecénico 35 M Socio-Diretor | Financeiro
Ricardo Machado Peres Engenheiro Mecanico 31 M Sdcio-Diretor | P&D
José Renato Dellagnelo Administrador 32 M Socio-Diretor | Comercial
Guido Ademar Dellagnelo Administrador 34 M Sdcio-Diretor | Administracao
Pierre Galvagni Silveira Médico 39 M Sécio Comercial
Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

Quadro 11: Aspectos demograficos dos colaboradores da empresa em 2003
Nome Formacéo Idade | Sexo Cgrgo ou Unidade

vinculo

Luciano J. T. Moreira Engenheiro Mecanico 39 M Diretor Industrial | Industrial
Luciana Meyer Philippi Farmacéutica 39 F CLT Industrial
Heloisa Vieira Ensino Médio 27 F CLT Industrial
Juan Ely Soares da Silva Técnico em mecanica 25 M CLT Industrial
Sandro Schuck Ensino médio incomp. 22 M CLT Industrial
Simone Terezinha Vieira Ensino Médio 29 F CLT Industrial
Jadir Ademar das Chagas Técnico em mecanica 22 M CLT Industrial
Adriana Vieira Ensino Médio 32 F CLT Industrial
Charles Cristian de Souza Engenheiro Mecanico 27 M CLT Industrial
Erenice Lemes da Silva Ensino Médio 22 F CLT Industrial
Juliano Wagner Baierle Ensino médio incomp. 18 M CLT Industrial
Jéferson Santos Ensino Médio 22 M CLT Industrial
Fernando Vieira Ensino Médio 18 M CLT Industrial
Allan de Souza Técnico em Informéatica 21 M Estagiario Industrial
Ricardo Peres Engenheiro Mecanico 36 M Diretor P&D
Nickolaus Geisthovel Técnico em Usinagem 36 M Sdécio P&D
Angela Viana Torres de Lino | Engenheira Automacio 29 F Bolsista P&D
Isaias Masiero Filho Engenheiro Mecénico 27 M CLT P&D
Pierry Moreno Reinaldo Técnico em Projetos 22 M CLT P&D
Vinicius Berdsen Peccin Técnico em eletrbnica 22 M CLT P&D
Renato Affonso S. de Sa Técnico em Mecéanica 21 M CLT P&D
Hilbert James Wisbeck Engenheiro Mecénico 27 M CLT P&D
Luana Beatriz Pertile Ensino médio incomp. 24 F Estagiario P&D
Pedro Oikawa Engen. Mecénica incomp. 20 M Estagiario P&D
Jeferson Menegasso Engen. de Mater. Incomp. 22 M Estagiario P&D




Daniel Montagner da Silva Engen. de Mater. Incomp 23 M Estagiario P&D

Victor de Oliveira Gomes Engen. de Mater. Incomp 25 M Estagiario P&D

José Renato Dellagnelo Administrador 36 M Dir. Comercial | Marketing
Nivia Salvador Ensino Médio 27 F CLT Marketing
Pierre Galvagni Silveira Médico 44 M Dir.Presidente | Administracéo
Fernando Monlin Contador 26 M CLT Administracéo
Claudio R. Januario Administrador 28 M CLT Administracdo
Fernando Noronha Ciéncias Contab. Incomp. 20 M Estagiario Administracéo
Heitor Fontana Técnico em informatica 22 M Estagiario Administracdo

Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

Os dados demogréficos desdobrados dos quadrosoeggesdo mais adequadamente
demonstrados nos Quadros 10, 11, 12 e 13, quectespeente, apresentam as quantidades
de pessoas por agrupamento de funcdes ou unidgeso, bem como, grau de escolaridade

e tipo de formacéo, para cada periodo.

Quadro 12: Numero de colaboradores por agrupamento de fung@es ou unidades, por periodo

A T ol B
P&D 2 P&D 13
Prod. 3 Industrial 14
Comercial 1 Mk 2
Adm/Fin 3 Adm/Fin 5

Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

Quadro 13: Quantidade e género dos colaboradores da empresa por periodo

Género 1998 2001-2003
Homens 6 26
Mulheres 3 8

Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

Quadro 14: Grau de escolaridade dos colaboradores por periodo

Grau de escolaridade 1998 2001-2003
Curso Superior completo e pds-grad. 6 10
Curso Superior incompleto 0 3
Ensino Médio 3 15
Ensino Médio incompleto 0 3

Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

Quadro 15: Tipo de formacao dos colaboradores por periodo

Tipo d e formagéo 1998 2001-2003
Engenharia 3 11
Administrag&o 2

Tec. Mecanico 1
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Tec informatica e eletrbnica -

Contador -
Medico 1
Farmacéutica -

O ([ (PN [W

QOutras (ndo profissionalizante) -
Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa

O Quadro 16 apresenta a percepcdo do componeetsdas”’e seus elementos

percebidos pelos colaboradores ao longo do tempo.

Quadro 16: Percepcdo do Componente Pessoas e seus elementos em cada periodo

Elemento Ano de implantacéo Entrada no Office Park
1998 2001
Algum cor!heumento em P_z_esqwsa € Desenvolver capacidades das pessoas
desenvolvimento com habilidades bilidad iais d h
esquisa e desenvolvimento sendo Habilidades gerenciais das pessoas chave
P - (que estavam nos grupos de 98)
. desenvolvidos pelo grupo.
Conhecimentos e - — -
habilidades Foco é ser especializado..saber muito do seu
Foco era fazer tudo, saber de tudo um trabalho,saber da sua area
pouco. Entdo as pessoas sao generalistas. | Ser um referencia na sua area
Contribuem em todo o trabalho Na area industrial: concentragdo, habilidade
manual.
As expectativas estavam delimitadas pelos
objetivos da época, dta_senvo]ver produto, Quanto vai crescer?
os protocolos, a primeira protese ter a
licenca
Expectativas Existia satisfac&o F:omgga a surgir alguns focos ge o
insatisfacdo por expectativas néo atingidas
Possibilidade de crescimento profissional. POS,S.'b'“dades em termos de ganhos,
salarios.
Manter-se vivo, sobreviver. Expectativas mais pessoais
Necessidades e As pessoas faziam aquilo que era preciso Cada pessoa quer se desenvolver naquilo
>IHC que trabalha
preferéncias
individuais As preferéncias individuais sdo preteridas | Noa existe declaragéo.

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas.
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O terceiro componente central do modelo de congragédenominadodrganizacéo
formal”, é caracterizado a partir da identificacdo €fascOes, unidades e agrupamentos
funcionais, dossistemas de administracdo de recursos humandeecrutamento, selecao,
contratagao, remuneracdo e treinamento)calotrole e coordenagace do ambiente de
trabalho. Os depoimentos dos entrevistados com suas percepeiiee cada um desses

elementos sdo apresentados a seguir.

A existéncia defuncdes e agrupamentos funcionaissomo forma de organizar a

empresa, € percebida pelos depoentes que declaram:

[referindo-se ao periodo de 1998] Nés tinhamos, egiamos muito focados a produto e
processo, entdo basicamente as tarefas eram dazagio, atingimento das metas propostas
de chegar ao produto, entdo as tarefas de buspscémlores, pesquisar, desenvolver um
processo, comecar a descrever os procedimentosest@oginterna, de procedimento de
fabricacdo, de estabelecer, teve toda um partedegar uma parte de mercado.(SUJEITO 1).

Na sequéncia, em seu depoimento, 0 Sujeito 1 éddeeso surgimento dos primeiros

agrupamentos:

Entdo cada um estava construindo, comecando o &mihei cada unidade, dessa industrial, de
pesquisa e de marketing, [...] isso em 1998. Eqi#® aconteceu a partir de 2000, com o
investimento, acontece que a fase de consolidagdsad unidades. Hoje tem a consolidacéo
dessas trés unidades, a de industrial, de peseguitamarketing .(SUJEITO 1).

Ja existiam algumas func¢@es definidas dentro destndl, marketing, P&D, e administracao.
Mas as tarefas eram feitas, as vezes, a cincomndez ndo existia uma departamentalizacao.
Quer dizer, uma funcado ou tarefa especifica sezutada por um grupo especialista [...] quer
dizer, todo mundo tocava, era, tinha que chegar panto, o grupo era pequeno, ou falta
alguma competéncia, entdo todo mundo pegava j@tque acontece hoje é que esta um
pouquinho mais formalizado, esta comecando o psoceSUJEITO 1).

O Sujeito 1 comenta a seguir sua percepcao enacetag que muda regrupamento

de fung¢dese nas fungdes que sdo cumpridas pela pessoas:

[...] vamos dizer, talvez mude de 98 para 200¥embhlgumas expectativas, ou seja, comece a
estrutura a crescer, e a necessidade de organiz@te@ioa, ter que ser um pouquinho mais
sistematizada, porque a parte de comunicacao@metanento comeca a ficar complicada. [...]
Légicos que sempre vai depender de cada funcdeaister uma funcdo de producédo ou
operacional existe uma diferenca. O operacionalratmlha as 8h por dia, e se tu precisar ele
assume, mas tem a remuneracdo de hora extra, Extale uma distincdo para cada tipo
funcdo. [...] Ah por que eu trabalho tanto? Porutya ndo trabalha? Hoje existem alguns
guestionamentos? Tem haver também com estrutica. filambém como estamos arranjados
fisicamente. Hoje existem alguns problemas, nagymas pessoas nao estdo completamente
comprometidas, eu acho que mais um processo intdnorescimento — um problema de
crescimento, que gente hoje tem que atender, taar,dlem que buscar a solugcado buscar
alguma, esse nosso processo de gestdo, de asspestmader mais as coisas, entender o que
elas fazem, entender pra que elas vao, toda edsadgacomunicacéo. (SUJEITO 1).
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Sobre a percepcao damcdesque sao executadas pelas pessoas em cada momento,
Sujeito 2 relata que, em 1998, todos faziam tudmie2 em 2001 ja existiam unidades mais

claramente definidas e que as pessoas se dedieagnidades também mais especificas.

Em outro momento da entrevista anterior 0 mesmoetdp, falando sobre os
agrupamentos e processos de decisao, revela gieeiades eram bastante compartilhadas no
periodo de 1998, pois a proximidade acentuada @stragentes da producdo, devida ao

tamanho da empresa na época, permitia maior ipagio- “todos davam opinido em tudo”

Reportando-se a um momento mais atual, depoistdedama nova unidade, o Sujeito
2 percebe que o surgimento das navaigades -industrial, P&D, marketing e administrativa
- permite maior possibilidade de controle. Cadaagte passa a ser cobrada pelas atividades
e decisOes de suas respectivas areas, difereneegdeentomentos anteriores, em que ninguéem

podia ser responsabilizado, pois todos estavanoteics”’com tudo.

Reportando-se a 1998, os Sujeitos 3 e 6 comenthre adforma unificada de gestao,
em que sugerem “um bolo” de pessoas e atividadasioradas (prototipagem no P&D,
producao e comercial). J& no momento apos a emia@éfice Park o Sujeito 6 entrevistado
declara que essa entrada foi marcada pela criag@mnd estrutura clara com unidades bem

distintas, mais autbnomas, com responsabilidadergidade mais bem definidas.

A necessidade de organizacéo interna a partir @4 20rge a partir do que foi
percebido anteriormente, onde as funcdes e congiasétias pessoas que deveriam ingressar
Nno grupo - via processo de recrutamento e selefféaram mais claras. A inclusao de novos
colaboradores se alinhava a este novo momento, lEmag pessoas certas deveriam ser

buscadas e alocadas em posi¢cdes adequadas aopyaterdia para 0 negocio.

Entdo, em 2001, com frmalizacdo das unidades através da criacdo ddsés
departamentos - de marketing, de producédo, e de P&DOle uma presidéncia, se gera a
possibilidade de responsabilizar e controlar melasratividades, que mesmo sujeitas a
algumas interferéncias informais pela relacdo eosrgyrupos, parece estar, na opinido do

Sujeito § “mais bem encaminhada”.

Constatando a necessidade de reestruturar asad@gccomo forma de promover o
controle sobre as mesmas, o Sujeito 1 relata qugefse é o desafio de ter um sistema de
gestédo, de a gente saber [...] que para alcancagsaliados [...] para poder crescer precisa

perder algum controle e desenvolver o controlergaknente interessa para a empresa”.
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Em seus depoimentos, quando se referem aos sistdenasiministracdo dos
recursos humanosda empresa, 0s entrevistados destacam que a fuegéd998, era
executada por cada responsavel de cada unidadestOr gjue precisava de algum recurso
humano promovia o processo de selecionar, entag\@stontratar, e depois apresentava aos
demais. Reportam os entrevistados a uma situcab @m que o processo de inclusdo tem
sido mais bem estruturado, com critérios mais slaeoque inclui o Diretor de cada area

participando diretamente do processo.

A empresa buscou a partir de 2001 o apoio de cmmeslpara melhorar rotinas de
inclusdo, como definicdo de cargos, funcdes e thesele perfil e competéncias para as
posicoes que foram surgindo. Alguns colaboradooesnf realocados, mas a exemplo da
estratégia de internacionalzacdo, assumida pelaesmpm 2001, foram contratadas pessoas
com perfil e experiéncia que melhor atendesseneesssidades do negocio nas suas Varias
unidades de trabalho. Ainda sobrecastratacoes

[...] em 2001 a gente ja tem uma situacdo basthstiéta quer dizer, a contratacéo, nds temos

uma pessoa responsavel por contratacéo, demigséesan tem uma parte formal da coisa [...]
as contratagBes sé@o decididas pelos Diretores die &@a e eles trazem simplesmente pra

reunido de Diretoria, [...] eles anunciam a nedest de contratagcdo de tal e tal perfil e[...]
Entdo o Diretor faz a comunicacdo que precisa @assequencia ao processo [...] (SUJEITO
6).

O periodo inicial que foi marcado por “desfuncdekesvios e acumulo de fungdes” se
modifica em 2001 para uma condicdo mais clara emo® de cargos e funcdes na empresa,
onde ndo se tem mais tantos estagiarios, e sinogedsrmadas que “podem ser mais
cobradas”, na visdo do Sujeto 3, pelas suas atigglaUm periodo em que, na visao do
mesmo depoente, as pessoas continuam tendo liestapdrém estdo mais bem alocadas,
considerando-se suas reais possibilidades de looimeim para o trabalho que precisa ser

feito.

Sobre o sistema de administracdo de RH o conhecimento técnico, o
comprometimento e a multifuncionalidade marcam adgo de referéncias dos valores e de

crencas da empresa, desde o inicio de sua operacao.

A empresa investiu muito em seus atuais colaboeasdalguns deles trabalhando
desde o comeco como estagiarios e depois de fosm@aksando a ocupar novas posicoes.

Esse movimento gerou nesses colaboradores unctortprometimento com a empresa.
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Ainda sobreo sistema de administracdo de RHrealtivamente a remuneracao as
iniciativas sempre redundaram em situa¢gfes contesitas nos depoimentos a seguir, em

que os entrevistados relatam:

[...] a remuneracdo da empresa aqui até hoje seimpfeita pelo porte da empresa o que a
gente podia pagar, inclusive no inicio a gente @@aigar parte do salario [...] mas parte dos
salérios era feito através de bolsas [...] (SUJEBJO

[...] remuneracdo eu ndo sei. Quanto a mim quebelsista era, remuneracdo de bolsista
normal [...] a remuneracgao esta abaixo do que tegrmmseguiria no mercado, falo de mim e

de vérias pessoas aqui internas da empresa, etaabaixo do que a gente espera realmente
de[...] que venha a acontecer [...] (SUJEITO 4).

[...]as pessoas sdo remuneradas de acordo conaeidzge delas né, vou dizer que a Nano ja
tentou pagar as pessoas um pouquinho melhor deejgeha no mercado la fora, primeiro
porque nés estdvamos com um produto de primeirodmude alta qualidade, de alta
tecnologia [...] a gente sempre tentou pagar epeasoas, primeiro porque estimula, deixa a
pessoa mais alegre, mais contente, ela vem comgosiis pro trabalho [...] e porque realmente
€ um produto caro se a gente parar assim pra pémrs@o um produto desse e se a gente vende
um produto caro, porque pagar mal essas pessdasifio sei se essa politica hoje ainda é
vélida [...] o que a gente faz em termos de renagder, nesse ponto especifico [...] a gente tem
uma politica de remuneracéo gque esté relacionadaeaom engenheiro ganha no mercado. S6
que 0 nosso engenheiro ndo é um engenheiro de doer€aum cara que tem que entender de
“nitinol”(nota prépria: material utilizado na fabegdo de préteses endoluminais) [...] entdo
esse cara tem a expectativa de ganhar mais deganbka no mercado, por outro lado nés nao
temos o porte de pagar mais, entdo existe umasifagzto ai e um problema nesse sentido, [...]
(SUJEITO 5).

Entdo a percebe-se que a empresa nao tinha, no ddcsua operacdo e até muito
recentemente, em 2003, uma politicardmuneracdo muito clara. O plano de cargos e

salarios foi desenvolvido e encontra-se em imptditee revisdo. O “tempo presente” aqui

nessa frase € quando?

As atividades de treinamentoséo percebidas como eventuais e executadas naamaio
das vezes de forma assistematica. De forma dis@étainamento deixa de ser um tanto
quanto assisteméatico quando a empresa entra dddamgrovacao junto a ANVISA, quando
as especificacdes se tornam mais claras e a mimessile treinamento para atendimento,
mais rigoroso, adequando-se as determinacdes tdonsisle qualidade. Tais constatacfes

estdo presentes nos depoimento que segue:

[...] o treinamento ele ndo é sistematico, sadyzos, existe a necessidade a gente treina. O
pessoal agora esta [...] na area de sistemas dldagléa tem que treinar o pessoal interno em
auditoria interna, todo treinamento, o pessoal dNVISA, varios cursos para a
regulamentacgdo, do sistema de salde. Estes tginartrento ndo sdo sistematizados. A gente
agora com o sistema da qualidade, a gente estarueadndicadores, principalmente de
pessoal, em que o treinamento esta incluido no.mMegjora essa parte de treinamento, com a
parte de avaliagdo [...] hoje a gente esta em dasémplantacdo, ndo esta consolidado.
(SUJEITO 1).
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Mais recentemente, pelo menos na unidade indystrileinamento acaba por ser
mais sistematizado em funcéo tanto de caracteyipeauliares do processo de produgéo, -
seguranca (assepsia e sala limpa) - como també&mseificacbes do produto, que passa a
ter seus procedimentos de fabricacdo normalizadws, apadronizagcédo e manualizacao

definidos. Evidéncias dessas observacoes sao eadasinos depoimentos que seguem:

[...] a parte do industrial as pessoas que ent@snfuncionarios realmente recebem um
treinamento porque executam[...] todas as funcéesle grande responsabilidade [...] porque
estad construindo, estd manipulando uma coisa queevamplantada, entdo a pessoa recebe
bastante treinamento tanto da operagéo que vaaaeabmo. Como é que tem que proceder
com a sala limpa, tem que estar com a barba fe#fe, pode ter esmalte na unha. Esse
treinamento todo a parte operacional recebe bastapt(SUJEITO 1).

[...] se tu quiser fazer tal coisa agora na pasieekplica tudo como a empresa quer funcionar,.

Entdo isso eu acho que é deficiente [...] entdacbo que no industrial a pessoa é bem treinada
[...] entra na empresa e tem como € que esperam gassoa se comporte e trabalhe assim,
isso eu acho que é uma coisa que falta aqui naesmpesse tipo de treinamento fora o do

industrial [...] (SUJEITO 2).

[...], hoje nés temos pessoas especializadas eoegsos especificos na empresa [...] pro
tratamento térmico pra uma liga especial pra faz@rotese, que foi uma coisa que a gente
desenvolveu ao longo desses anos [...] (SUJEITO 3).

[...] dependendo do tipo de funcdo que a pessoexeacer, ela é treinada no trabalho [...] ela é
treinada com alguém que j& exerce aquela funcde, jguexerce aquelas operagdes [...]
treinamento, existe treinamento de [...] vou falar parte industrial agora que sdo fungdes
operacionais, estritamente operacionais, o treintnfeito, como eu falei anteriormente pela
pessoa que ja exerce aquela fungdo, que ja fazaagperacéo, depois de um certo tempo,
depois de um més essa pessoa € [...] a gente faavaliacdo pra ver se realmente a pessoa
aprendeu, se ela aprendeu a partir dai ela é taddra [...] contratada pra exercer aquela
funcdo, aquela operacdo pra que ela foi treinadsteen outros tipos de treinamento interno,
onde é feito [...] eu mesmo dou algum tipo de &eiento interno que é mais treinamento
[...]lem nivel de ferramentas de trabalho, em rdvganizacional, qualidade é algo interno feito
por mim no caso. (SUJEITO 4).

[...] a gente aqui na empresa tenta incentivaressqas a crescer, entdo a gente manda as
pessoas pra fazer cursos, faz troca de estagi@meg eu ja mencionei, alguns vem pra aqui,
outros vao pra la, entdo nessa parte de desenwsitonpessoal acho bem interessante, do
crescimento das pessoas assim aqui dentro. (SUJBELTO
Quando o assunto éontrole e coordenacdo,0s entrevistados registram que no
periodo de implantacéo, essa atividade era bastanpgente, e quando executada, acontecia
de forma pontual, e em certa medida informalmesddp que ndo havia grande necessidade
de formalizacdo de tais mecanismos, decorrentstdat@a ser pequena, com poucas pessoas
e atividades sendo realizadas, com poucas rotibasxa padronizacdo. Alguns relatos assim

seguem:
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Na primeira fase eu ndo lembro de ter, de existirnmecanismo de controle apenas era nos
passado as tarefas e [...] ndo existia nenhum atmmento, nenhum prazo final [...Jera mais
ou menos assim, hoje a gente esta procurando kestabe que fazer, como fazer e quando, até
qguando fazer[...] um mecanismo mais ou menos adsimstabelecer responsaveis, prazo e
metodologia [...] acredito que agora a gente esttahdo mudar isso e espero que funcione.
(SUJEITO 4).

Mecanismos de controle, bom a principio, no contigdlano [...] esse negdécio de controle eu
nao diria que tinha um controle assim, alguém ia fAsava no seu pé, Ah vocé nao fez isso
aqui no prazo, nao tinha isso entdo era uma cogs, I$ei |4 uma coisa mais familiar [...] o
relacionamento era familiar [...] entdo como atg@eera pouca gente, entdo as tarefas
acabavam se sobrepondol...] jA estamos com nosépsias tarefas, ja estamos bastante
sobrecarregados, entdo hoje o controle é feitonerak pela Diretoria, n6s temos em cada
setor um Diretor por exemplo ndo tinha]...] todonohw era Diretor, todo mundo era chefe,
todo mundo era funciondrio e todo mundo fazia titltiéo hoje nés temos realmente a nossa
Geréncia [referindo-se Diretoria], que sdo os qugegrentes, nds temos no financeiro, nds
temos nol[...] nés temos a Geréncia de Marketing emdds, nds temos producdo P&D,
marketing, vendas [...] (SUJEITO 5).

Ja em 2001, sobreamntrole e coordenacaogs entrevistados percebem determinados
mecanismos sendo implantados. O plano de negdlcimree um instrumento ndo sé de
planejamento, mas também de controle das ativid&dssm, uma nova estrutura de gestao e
processos de trabalho comeca a ser estruturadsindega estratégia definida no referido
plano. Marcadamente, percebe-se nas estrevista® @eno de negocio, elaborado desde
2000, assume um papel importante na atividade d&ote, onde prazos, procedimentos,
normas e indicadores comecam a ser definidos. Algelatos que seguem nos trazem estas

constatagoes.

[...] o controle [...] sé@o feitos [...] digamos assplanos de trabalho com cronogramas, coisa
gue antigamente ninguém fazia cronograma aqui @lehtmbém ficava pronto quando ficava
pronto, ndo sei, estou desenvolvendo a tecnologjanfio tem apoio, ndo tem base, ndo tem
nada, entdo antigamente nado tinha como fazedt¥aal ling tinha que estar pronto nesse dia e
nao se sabia se até la tinha as informacdes neiesdsa] pessoal necessario pra resolver essas
tarefas, hoje nado, ja € uma coisa mais coordeggassoal realmente ganha as tarefas e ganha
prazos de entrega [...] (SUJEITO 5).

Em 2001 nés temos ja uma coisa mais estruturada sestido, até porque a gente ja tinha ai o
business planem funcionamento, entdo a gente tinha prazo, mdwmros responsaveis,
cronogramas e tudo isso ja em funcionamento. Em]relacdo a coordenacédo ela era mais
centralizada em 98, bastante centralizada na pedsoauciano e em 2001 ja é mais
departamentalizada, cada area comeca a tomar@esizas metas depois estipuladas e a coisa
ja é mais descentralizada [...] lusiness plaméao é o norteador mas ele foi o fator que
alavancou essa necessidade, até entdo, porqueralpanomento que a gente fez um business
plan que a gente botou o chamat#ad lines os metas etc[...] entdo eu tenhbusiness plan
como sendo formalmente a coisa que virou a pagisanaporque a partir dai a gente [...] a
gente tem que ser mais estruturado, porque, paumeum acionista cobrando isso tem
(SUJEITO 6).

Sobre oAmbiente de trabalho, em 1998, os entrevistados falam de um ambiente
bastante informal, onde o objetivo principal erati@idade de pequisa e desenvolvimento.

Tudo ainda se parecia muito com os laboratérigsedgisa na UFSC, onde alguns dos socios
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de conheceram e estabeleceram suas relacdes. Deatrmmcubadora, o CELTA, a
comunicacao era facilitada até mesmo peysout que era totalmente aberto, sem paredes. A
cooperacao entre todos e a participacdo de todaguase tudo também € outra marca desse

periodo como relatado anteriromente:

Em 1998, nos tinhamos um ambiente super propicegarea de empreendedorismo. A gente
estava instalado no CELTA. As instalacdes eramadedualidade, para o tipo de negdcio, em
desenvolvimento, perto da Universidade, o lugaigestoso, um lugar bom bem arborizado, o
prédio era bom também, anfiteatro, todos os resudssponiveis, principalmente por que a
gente tinha uma méo de obra muito de universidaddEITO 1).

A questdo da [...] eu acho muito engracado issqueoa gente comecou aqui com 3Denem
trés meses como eu ja te falei [...] e a gentergcendo acho que ocupando no maximo 120
m? no CELTA, acho que o nimero de pessoas crescea mais do que o espaco fisico entdo,
ficou uma coisa assim promiscua [...] 0s carasapass se encostando um no outro [...]
naquela coisa de opa, opa, se empurrando porgaeta gao tinha espaco adequado [...] isso
por um lado foi muito importante sabe por que go essa questédo que se formou aqui dentro
de trocar uma idéia em relacao ao que eu to fazetalmaneira que eu trabalhava néo tinha
alternativa porque dois caras num micro, a gemteatique conversar mesmo porque tava
usando 0 mesmo micro [...] entdo isso ai formowapie uma coeséo forte no sentido de
equipe naqueles caras, isso eu acho que foi imperéassim forte nos caras (SUJEITO 3).

O ambiente do periodo no CELTA é reproduzido entacenedida nas novas
instalagbes de 2001, onde o ambiente de trabalhcordpreendido como um fator
determinante da eficiéncia e da agregacdo de npeasoas, porém alguns problemas

comecam a ser percebidos, como segue:

N&o adianta a gente ter um objetivo maravilhosestar num local deprimente, este € um fator
agregador no pessoal [...]18y outfoi trazido de 98 pra ca, bem informal, sem pasedena
mesa proxima da outra. No fundo, como a gente edocbmo estar separando 0s grupos de
cada, e ndo se esta sabendo o que cada um grypm fazcesso de comunicacdo comeca a
ficar problematico, as pessoas ouvem a metade mizesa, ouve alguma coisa, € como nao
existe um processo sistematizado de comunicacamatisso esta gerando alguns problemas
internos, essa informalidade. (SUJEITO 1).

[...] e mudanca que aconteceu principalmente fasteuturacéo [...] da parte fisica mesmo da
empresa, que a gente tava em trés salinhas & h®ACE a gente veio pra ca e instalou um
parque, abriu digamos assim com uma estruturaadisada e[...] Em 98 a gente se restringia a
80, 90m2 com trés médulos daquele do CELTA e emaocdava assim [...] ndo adiantava
reclamar que a tua cadeira tava batendo no arméricaz (SUJEITO 2).

Tem uma questdo nesses lugares que acaba disthnaiam pouco os caras, mais a gente
trouxe essa cultura da participacéo, é obvio qoeéridgal botar dois caras sentados no mesmo
como se fazia [...] por falta de recurso, é tudisragradavel, ali no CELTA nao é feio mas as
vezes tu tinha que descer ou subir num miranteygrama area legal, aqui tu abre a janela ta
sempre bonito e tal [...], eu acho isso extremaeiemportante o ambiente ele é motivador pras
pessoas também e eu acho que a gente consegeiuttrda o nosso ambiente que motiva [...]
(SUJEITO 3).

Bom essa foi uma das grandes mudancas também qoefipeco proporcionou melhores
condicdes de trabalho pra todos nds e principakneat parte de producdo também [...]
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conforme leis que existem ai no exterior, ndo taufoi no Brasil mas no exterior que exige
uma certa classe de empresas em certos procegs@&JJEITO 5).

Sobre a escolha dOffice Parkcomo o local mais adequado para a instalacdo da
empresa — uma empresa de “medical adviser” -, &r g 2001, assim relata ums dos

entrevistados:

Bom mais especificamente em relagdo ao parque thusra também um consenso entre a
gente que nos precisavamos sair do CELTA porque@dgstavamos num local adequado pro
tipo de produto que a gente tava fazendo, entaarereentro de base tecnoldgica mas a gente
era como diz o Peres “cebola em salada de frutat gizer, todo mundo de software e
hardware e a gente fazendoedical adiviser [...] os médicos Brasileiros fazem seus
Doutorados, a gente esta falando com a nata dadmatata na medicina que € o pessoal de
ponta [...] esse pessoal onde é que ele faz o Bamldpo seu Curso de Especializagdo, 90%
nos Estados Unidos e 10% na Europa, qual o modelndiistria que esse pessoal que vai
fazer o Doutorado nos Estados Unidos tem, ind@spianas ...] , com gramados na frente em
grandes centros de tecnologia, existem variosdagssim quel...Jentdo até isso a gente pensou
o local que mais se adequava aqui em Florianopadigente ter isso era aqui @ffice Park

né o gramado, o tipo de edificio, tudo é muito ara@izado, porque esse € o padrao que as
pessoas tem na cabeca. (SUJEITO 6).

Em 2001 nés estamos em 878 se eu ndo me engano, num ambiente propicio pex faz
medical advisercom sala limpa e etc, la em 98 nés tinhamos @i@acem ar condicionado,
balcbes [...] ajeitados, a gente mandou recobnn éérmica o balcdo pra ele ficar mais
parecido com o que devia ser etc e tal, uma coiggmuito primaria mesmo e depois em
2001 nds estamos com uma sala, uma estrutura deafgdo de primeiro mundo assim, a gente
ndo tem nada a dever pra ninguém [...] em relacdmlgente fisico de trabalho a diferenca
fantastica. (SUJEITO 6).

O Quadro 17 apresenta a percepcdo do compomegsnizacao formal e seus

elementos pelos colaboradores ao longo do tempo.

Quadro 17: Percepgdo do Componente Organizagdo Formal e seus elementos em cada periodo

Elemento

Ano de implantagéo

Entrada no Office Park

administracéo
de RH

decisdo sobre quem contratar

1998 2001
Criar procedimentos e planejamento pra as
Foco no produto e no processo de areas funcionais
prototipagem e producao do produto 1SSO
Inicio dos emb_rloes de cada uma das Consolidaco das unidades
unidades atuais
Pouca distin¢cdo entre as atividades Alguma distincdo mais clara das atividades
Fungdes Responsabilidade de todos Responsaveis por area, unidade
unidades: e Comercial bastante incipiente Comercial mais forte, estruturado
FuncBes em algumas areas (unidades)
agrupamentos bastante definidas, com procedimentos, ISSO
funcionais ' P ' !
Funcdes pouco definidas normas . .
Necessidade de organizacao mais formal,.
Sistematizacdo de atividades. Melhoria da
comunicacao e disseminacao de informacao
. Efetivacdo da estrutura. Estrutura com mais
Estrutura com poucos cargos e muitas Cargos. € menor numero de funcées por
funcdes sendo exercidas 90s, & P
pessoa
Sistemas de Tudo passava pela diretoria em termos de Diretoria com mais autonomia decide como, e

quem contratar.

N&ao tem uma pessoa formalmente
responsavel por isso

A gestédo da qualidade acumula boa parte da
administracdo de RH
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- contratagao
- remuneragéo
- treinamento

Mais por indicacéo, empatia com grupo

Processo de contratacdo mais formalizado,
mas as indicac¢des ainda permanecem

A proximidade das pessoas permiti avaliar o
clima, sua satisfagédo

Com uma estrutura maior perde-se esta
possibilidade, entdo tem-se que cria algum
mecanismo que avalie as pessoas

Baixa rotatividade
Maioria das pessoas sdo 0 primeiro emprego

Baixa rotatividades. Pessoas com outras
experiéncias

N&o existe um politica clara de remuneracao
“0 que se pode pagar”, por longo tempo
valores associados as bolsas de pesquisa
CNPq, RHAE

Politica de remuneracao ainda incipiente,
relacionada aos salarios de mercado,
principalmente de engenharia

Desenvolvimento interno, se o cara ndo sabia
algo e era importante para o grupo.ele tratava
e aprender

Pessoas foram sendo formadas ao longo do
tempo, nunca houve um programa formal de
treinamento e desenvolvimento

Pessoas novas que trazem suas experiéncia e
ja desenvolvidas com competéncias
adequadas as novas necessidades

Ainda sem um programa formal de treinamento
e desenvolvimento

O sistema da qualidade é o maior promotor de
treinamento

Para as func¢des operacionais, principalmente
na area industrial, as pessoas recebem
treinamento

Poucos treinamentos externos

Controle direto, no dia a dia, durante a
realizacdo do trabalho

O controle comeca a ndo acontecer pelo fato
de ndo existir mecanismos claros

Modelo de empresa para coordenar seis,
nove pessoas

Modelos de organizagéo para coordenar 30 e
tantas pessoas e muitas funcées

Necessidade de consolidar o processo de
gestao, formalizar a estrutura

Basicamente as metas eram baseadas em
finalizar o projeto, sem prazos muito claros

Hierarquia chefe funcionario mais clara
Controle é bastante incipiente também
necessidade de outros indicadores de controle

Controle e do processo
Coordenacéo o Controle por unidade e diretoria
Controle amplo, por todas as atividades da Necessidade de serem criados mecanismos
empresa.Pouca necessidade de mecanismos . . p
- . formais de controle: prazo, métodos,
formais de controle. Controle informal L
indicadores
O plano de negécio exerceu bastante forte a
funcédo de controle
Coordenagéo centralizada, principalmente na | A necessidade de uma coordenagdo mais
pessoa do Luciano centralizada da empresa como um todo
culmina com a contratacdo de um Executivo
em 2003
Ambiente adequado pra receber médicos, sala
Ambiente adequado pra o que se pretendia limpa para producéo
Uma empresa de pesquisa Ambiente moderno com cara de empresa de
primeiro mundo
Dentro de uma incubadora, com varios . . .
. R No Office Park, mais empresarial
servicos, mais institucional
. . De alguma fora se reproduziu parte do
Ambiente informal, sem paredes, .
P ambiente, lay out, e outros detalhes
Ambiente de e o Alguns problemas de comunicagéo, ruidos e
Comunicacao facil, rapida Alg pr 620,
trabalho interrupcdes no trabalho

90m2, bastante limitado

820m?, com problemas surgindo j& me 2003
alguns postos de trabalho ainda néo
finalizados.Sala limpa “ajeitada”, producgéo
ocupando cerca de 60% da area total

Perspectiva de nessa planta ficar somente e
levar a operacéo pra outro lugar

Associacéo do bom ambiente trabalho &
satisfacdo

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas.

O quarto componente central do modelo de congragne@nominadmrganizacéo

informal €& caracterizado a partir dos elementosportamento da lideranga, normas e
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valores, relagbes intragrupais, relacdes intergrups, arranjos informais de trabalho,

comunicacao e padrdes de influéncia, papéis chawtima, poder e politicas.

Os depoimentos dos entrevistados com suas percemmime cada um desses

elementos sdo apresentados a seguir.

Sobre ospapéis chave,os relatos revelam que as atividades de P&D, male
construiam a referéncia tecnoldgica e o desenvehliondo produto, tanto o conhecimento na
area medica como na area de materiais e processos Mmuito importantes, centrais mesmo,
em 1998. Essas atividades consolidariam mais @sdmmpeténcias essenciais do negdcio.
Ja para o periodo 2001, os papéis chave vao estar voltados para a preparacdo da
comercializacdo, para o atendimento das espedisa@ normas da ANVISA e para a
estrutura do departamento comercial. Alguns dagaglque nos revelam tais constatacdes
seguem:

Os papéis chave da empresa, em 98, o foco eraipe®desenvolvimento Principalmente de
produto e processo, para gente alcancar os olgetiganercado. Hoje, quer dizer, a atencéo
era muito voltada, para a parte de producéo e EEsqucomercial sempre foi relegado, tinha
uma, em 98, ele tinha participacdo no mercado,n@iasra o objetivo principal da empresa, e

sim comprovar, consolidar empresa como refereneidednologia e que tem produto para
competir no mercado mundial. (SUJEITO 1).

A nossa empresa tava centrada em pesquisa e deémevito até, ndo digo 98, mas até 2001
nessa fase [...] 0 papel chave era desenvolvidamgnte pelas pessoas que desenvolviam os
produtos inclusive todos nés estavamos centradss fii..] (SUJEITO 3).

[...] um entendimento do grupo, o papel chave éqgoesquisa, a area chave aqui é pesquisa e
desenvolvimento e a empresa € puxada pela pesgjuisaenvolvimento, isso fica até claro a
gente tem 39 participantes, sejam estagigy@s time full time, etc, desses 39, 19 se eu néo
me engano, 19 ou 20 sdo da area de P&D entdo aséeeé chave da empresa e é onde a gente
aposta todas as fichas [...] o comercial ele passar um agregado, a producéo eles passam a
ser um agregado que téo possibilitando que o P&Bcer cada vez mais, que a gente acha que
no futuro é ele que vai dar o retorno pra empneseque essa empresa vai chegar, [...] de que
forma que ele vai dar o retorno, ou pimence ou por umjoint ventureou pela venda da
tecnologia a principio pra outra empresa, venhdcaiar a empresa, entdo esse € o negdécio
final. (SUJEITO 6).

Quando se referem gawrocesso de decisdondicam que, em 1998, o mesmo se
restringia aos soécios - também responsaveis pefasertes areas - mas com forte

centralizacdo no Sujeito 1, que assumia a mai@sadicisdes operacionais da empresa. Ja

em 2001, o processo torna-se mais participativeseeahtralizado.

Os socios criadores da empresa sao todos empreeedsedatos e os valores da
criacao da empresa sdo marcados pela ousadia, moetpnento, vontade de servir e crescer,

honestidade e crenca no crescimento a partir altra. Esses valores marcam o periodo de
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implantacdo da empresa. Em 2001, a inovacao j@mtesnteriormente € exarcerbada, e
outros valores, como a busca da exceléncia, a sepdizacdo ética pelos produtos, a
transparéncia, a valorizacdo do capital humanorerga na capacidade destes em apreeender
e compartilhar experiéncias, sédo valores que empmesca imprimir na forma de conduzir os
negocios. Relatos desses dois periodos, em queataigs e crencas de misturam sdo assim

expressados:

A Nano tinha um sonho, idealista no comeco e aeggméria transforma todos aqueles sonhos
e idéias, em produtos, em alguma coisa que denmetporque, como sé de sonho, ninguém
vive. Entdo esse foi o principal desafio, chegamaproduto, produzir, e ter um resultado
daqui, faturar e crescer. (SUJEITO 1).

Em 98, as crescas vém do grupo de fundadores,cgeditava no resultado do trabalho. Que as
pessoas tem, que dizer, os resultados esta nosquesaoas fazem. Por exemplo, a crenca de
gquem faz a empresa sdo as pessoas € nao o (LAEITO 1).

E, a gente valoriza muito o comprometimento, entfieer dizer que pessoas nao
comprometidas, tranquilamente, ndo ficam no grépgente tem um indicador importante na
Nano, uma baixissima rotatividade, talvez por aeyér alguns valores e crencas, as pessoas
gue integram o grupo. A valorizacdo das pesso@enfe sempre contratou pessoas chave para
0 grupo, eu acho que essa crenca, esse valorealooss que a gente trabalha com relacao as
pessoas, eu acho que reflete nesse indicador, i fodatividade. Por que o que a gente tem
de 98 a 2001, o pessoal ndo mudou. O que sailsspa@leque entra, estagiario [...] (SUJEITO
1).

Bom a nossa crenca realmente era, acho que aftexipartir até um pouquinho antes de 98
gue seria a fase quando foi fundada a NArezision a nossa crenga era, ou 0 nosso objetivo
grande também na época era deixar de ser uma pessoaerada e fazer o proprio negocio
[...] ser o seu préprio dono, entdo a gente tighgrénde de conseguir realizar isso e pelo que
vocé estd vendo nds conseguimos realmente fazer momtar um negécio, de criar uma
empresa, desenvolver um produto e estd no mereawioé [...], ndo adianta s6 criar uma
empresa, um produto mas ndo esta vendendo [.dp eelmente no inicio era realmente
dominar o mundo, a gente ndo conseguia dominarasilBmas acho que era bem por ai, 0s
valores, ndo sei muito bem onde vocé quer chegaresses valores [...] (SUJEITO 5).

[...] a Nano era uma empresa diferente da que tiohaercado, uma empresa inovadora, até o
lema que a gente tinha era, empresa tecnologicanm@otadora e socialmente importante e
economicamente viavel, era o lema [...] (SUJEITO 6)

[...] isso é uma coisa que eu acho também muigpaasante na cultura da empresa que foi acho
gue uma habilidade que se apresentava em 98 engantixistindo e continua até hoje na
empresa e que, assumiu-se que a empresa tinha ajuepdrtunidade para que todos
aprendessem a desenvolver [...] (SUJEITO 6).

Em relacdo a crencas e valores que integram a smpr@ que as pessoas acreditavam,
fundamentalmente, acho que o ponto de convergéeidodos aqui € que € possivel
desenvolver tecnologia de ponta, quer dizer exisiacrenca €, é possivel desenvolver
tecnologia e é possivel fazer, é...nés fazemos ELOsomos capazes, é o desafio, € a busca do
desafio é isso que uniu, por todos que entrarartodas vou usar um exemplo aqui, mas todos
entraram perdendo dinheiro né, entraram pelo aesafho que o principal valor que uniu esse
grupo em 98 e une é o desafio, é dizer que, cadajue alguém dizia ha vocés nado vao
conseguir isso, mais o grupo ficava mais coesac@sa ia [...] outros valores que sao muito
fortes na empresa, a ética, questdo de ética, sddguda transparéncia por mais que as vezes
sofra as criticas e ha a Direcado da empresa namsparente em relagdo ao Diretor ou alguns
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mas é uma preocupacao que todo mundo tem em sepdrante, entdo a questdo ética, a
guestao da transparéncia, a questdo do desafiopdacdo, sdo fatores muito fortes que no
fundo sao fatores que conseguiram aglutinar todedmaqui, [...] (SUJEITO 6).

Sobre oclima organizacional, os dois momentos sdo marcados pela cooperacéo,
porém a partir de 2001 comecam a ser percebidosslgroblemas que antes ndo estavam
presentes. O clima desafiador que motivava os omabres no inicio das atividades em
1998 passa a ser marcado em 2001 por situ¢des amodveis que acabam por se traduzir
em baixa motivacdo, e em certo entristecimento asiamente percebido a partir de 2002.
Estes condicionantes do clima sao evidenciados qagtoento nos niveis de ansiedade e até
mesmo pelo registro de algum estresse no grupain8lglepoimentos que evidenciam os

fatos apresentados seguem:

O clima dentro da Nano sempre, desde 98, sempmaudido bom. A gente sempre teve uma
estrutura bem horizontal, de direcéo e depois fynefistia uma hierarquizacao forte, Eu vejo
assim, a mudanca... ndo mudou nada. O clima centorwm, de relacionamento entre as
pessoas. [...] A gente mudou de espaco fisico, pages € até melhor. Mas o clima
organizacional, ndo em 2001, mas agora no inid®320 nosso clima ndo estd bom, entdo
existe a necessidade de a gente atuar nisso, Roissp estd acontecendo iss? Entdo tem
algumas ansiedades que ndo estdo sendo resohfldasnas coisas que ndo estdo sendo
resolvidas, algumas respostas que nao sendo dda&tkieuturalmente. Em termos de
comunicacgdo e relacionamento, o clima esta maiobaie ja teve mais altos e baixos, mas
néo tdo baixo como agora. (SUJEITO 1).

Bom na primeira fase o clima era excelente do thabja..] talvez pelo fato de estarmos todos
em um ambiente fisico menor, mas existia bastaotdato entre os grupos e o clima de
trabalho era sempre motivador assim, tanto quente deinca que chegava domingo e a gente
falava [...] tem que trabalhar amanha que legalisgo com o decorrer do tempo veio,
veio...ndo sei o que houve, acredito que pelo fetadois, trés anos atrds terem passados
algumas expectativas que ndo se realizaram [t&oen clima veio baixando um pouco, a
motivacao veio diminuindo bastante, veio...prinkignte no dltimo ano [...] (SUJEITO 4).

Também, a satisfacdo pode ser examinada pelo dégelxpectativasndo atendidas
em relacdo ao trabalho, mais evidentemente a pdetir2001. A comunicacgéo, que
aparentemente fluia com naturalidade na fase Inia se modificar a partir de 2001, e os

depoimentes que seguem assim revelam:

Em 98, apesar de gente nao ter nenhum indicadsatddacéo, eu vejo, ali, pelo clima e, vou
usar a palavra, comprometimento das pessoas eBu3;ho as pessoa eram contratadas para
exercer algumas funces, tinham objetivos bem glar@ntéo eu vejo que tinha um bom clima,
acredito que isso refletia em satisfacdo. Nunca t@nhuma insatisfacdo de outra coisa que
refletisse em salario, de atraso, de ndo vir, neatfio, € o que vejo em 98, em termos de
satisfacao. (SUJEITO 1).

Em relacdo ao clima em 98 é...n6s tinhamos um gclamedito excepcionalmente sadio em
relacdo ao grupo de pesquisa, hove pessoas quenéaidoma coisa fantastica de outro mundo
[...] (SUJEITO 6).
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[...] em 2001 a gente continua tendo um clima deeeos socios, vou dizer agora o corpo

Diretivo muito empreendedor, acho que a gente nfia]éado consegue, ndo conseguia em
alguns momentos repassar isso para 0s que vinhias) ahtdo em questdo de clima ele esta
mais, se bem que agora eu to falando da diretottado mais pra 2001 [...] a gente tava hum

clima interessante em 2001 que era da vinda prdocagvo parque [...] (SUJEITO 6).

[...] vejo em 98, a comunicacgdo interna entre gsup@essoas, ndo tinha problema nenhum. A
gente era bem enxuto, bem pequeno. Todo mundo emansala, levantava a cabeca sabia
qguem tava, quem nao tava. Nao s6 por isso, maswadsbia 0 que o0 outro estava fazendo,
todo mundo trabalhava junto, nos mesmo objetivage lds pessoas ja estdo mais separadas me
grupos, e cada um exercer fungdes diferentes, gmesempre a cada um sabe 0 que outro esta
fazendo, esse processo de comunicacéo e relaciotamele comeca a ter impacto negativo,
por causa dessa diferenciagdo, da separacdo de deupdo ter processos sistematizados de
comunicagdo. (SUJEITO 1).

[...] mudou bastante as coisas, apesar da genteneeadministragdo horizontal, ndo ter, ndo é
muito diferenciado esse negocio de chefia e quemdan@&m quem ou, a estrutura € bem
horizontal, mas a gente sente assim que mudounib@sts problemas, as informag6es que eu
tinha 14 na Nano, hoje eu j& ndo tenho acessoas sl informacdes, ndo que eu precise assim
tipo informacdo administrativa ndo estd na miniea dnas antes a gente, todo mundo tava
envolvido ali em tudo sabe [...] (SUJEITO 2).

[...] @ comunicagdo eu acho que ela era melhorugoeja era forcada, ndo é que era a
comunicagdo é que eu escutava 0 que o Lucianoféaemdo, o Renato escutava, o Isaias
escutava, entdo era assim, as pessoas entre aspatiaan muito [...] na historia uma da outra
mas nunca existiu um fluxo, um fluxo formal de comagéo e isso ao mesmo tempo que eu
escuto, participo é legal mas traz problemas praresa, a questdo de ndo ter uma
formalizagdo de comunicacdo isso ai também é pratiieo, isso sempre foi bastante
problematico na Nano ndo existe esse fluxo e pahciente cara registro, acho que
comunicagdo tem que ser registrada [...] acho quandp a gente veio pra ca houve um
distanciamento maior entre industrial comercialndustrial, comercial e P&D, houve um
distanciamento maior, sabe porque? Porque a gent®municava ali através da osmose e
como agente ndo tinha estabelecido um fluxo formando a gente veio pra ca, essa coisa de
passar pela parede acabou, acabou, entdo ocomgaiguns problemas porque nao falar que
a gente esta desenvolvendo um mesmo (SUJEITO 3).

Inicialmente se formarammelacbes inter-grupais a partir de amigos que haviam
estudado na UFSC e que depois passaram a trapait@s. Outros colaboradores passaram a
fazer parte das novas relagbes estabelecidas edusafdse de implantagdo em 1998. Os
agrupamentos e formacao das unidades que irdarsaliar a partir de 2001 resultam das
relagbes e agrupamentos que se configuraram a pkrtil998. Sobre tais relagbes e
agrupamentos os relatos que seguem evidenciam que:

Em 98 eu posso dizer assim que a gente era quaserapresa familiar assim, amigo, ndo que
hoje a gente ndo seja amigo um do outro de quesnta ¢em convivéncia desde aquela época,

mas era... como ndo tinha estrutura formada assirDicktor [...] € um contato bem mais
informal com as pessoas [...] (SUJEITO 3).

[...] a partir de 2001 com essa estruturacéo gyente teve, é...se cria um clima muito de chefe
e funcionario, coisa que nao existia em 98, entiw.causa também da postura, os Diretores
tem que tomar uma postura de Diretor hoje em djaa]gente ndo esta brincando a gente esta
trabalhando, entdo em 98 nao tinha queixa, ha poogiulano, hoje em dia se tu andar pela
empresa como acho que em qualquer empresa, seemprent funcionario descontente com
alguma posicdo que o chefe tomou ou... em 98 tagwimera mais consultado assim porque
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eram poucas pessoas hoje somos mais de trintajanfoa consultar todo mundo se a parede
em amarelo vai ficar bom, alguém toma a decisdata p ai sempre tem alguém... isso mudou
bastante assim, distanciou mais as pessoas asEimgsnmesmas pessoas que ja estavam na
empresa, mas a distancia entre os funcionariossnque entraram e a gente assim que...é
maior, Nndo que a gente ndo seja colega mas namaésra proximidade que tinha. (SUJEITO
2).

[...] acho que sabe, nés sempre vamos ter unsgmalsle que a empresa tem [...] ou o cara mal
humorado, ou sei |4, sempre tem esses problemas, ema principio eu acho que o
relacionamento é bom entre as pessoas e com @sodd um ambiente de trabalho gostoso e
com isso as pessoas também se disponibilizang§UJEITO 5).

Referindo-se ao tipo de relacbes que as pessodshan em 1998, o sujeito 6 relata:

[...] o relacionamento entre as pessoas era botre es grupos pela proximidade e de certa
forma, eu sei que eu estou te dando caracterigticét® subjetivas assim mas objetiva ndo
tinha nada porque ndo era formal, era tudo comgéaanformal e etc, entdo era um
relacionamento bom por outro lado era um relaci@memuito estressante, porque ndo se
tinha exatamente essa formalidade de...pra quanelasgo deve esta pronto ou de que forma
isso deve ser feito, entdo quer dizer vocé seasentressado porque, de repente alguém podia
olhar pra vocé e dizer assim, h4 achei que issavg pronto, ndo tinha uma coordenacéo do
trabalho, entdo isso gera um certo estresse, pmapéendo sabe o que o resto do grupo esta
esperando do teu trabalho e etc, isso era em.PEGSUIEITO 6).

Reportando-se a um momento apés a entrad@ffice Parko mesmo entrevistado

declara:

O relacionamento entre pessoas e entre gruposupasser muito a ser uma questdo mais
formalizada, com objetivos mais claros, com metassnalaras, € um relacionamento mais

interdepartamental [...] € o comercial com a prédugndo € mais o José Renato com o
Luciano, entdo é...0 comercial solicita a produgda;oducdo ao P&D entdo deixou de ser uma
coisa nominal ou pessoal pra ser uma coisa maiepiartamento, isso estd bem estipulado em
2001 nessa época é diferente [...] entdo temosumjgrupo muito coeso, muito voltado pra

isso e muito capacitado, a coisa da coeséao foi moamenos operacional [...] (SUJEITO 6).

O Quadro 18 apresenta a percepcdo do componeradizagido informal e seus

elementos pelos colaboradores ao longo do tempo.

Quadro 18: Percepcdo do Componente Organizagao Informal e seus elementos em cada periodo

Ano de implantagéo Entrada no Office Park
Elemento
1998 2001
A entrada do Guido para comegar a preparar | A estruturagdo da area comercial,
e modela o0 negdécio culminando com a contratacdo de um CEO
As pessoas que estavam construindo a comercializacdo e internacionalizagdo e area
referencia tecnoldgica e o desenvolvimento de pesquisa pra que possamos continuar a
Papeis chave do produto, tanto com conhecimentos da ter diferencias em nossos produto e novos
area médica como em P&D produtos
O papel chave era o desenvolvimento, A de estruturacao organizacional, a
conhecer o produto para poder produzir, conducéo do processo de mudanga na
projetar o processo estrutura
Acionistas, conselho de administracéo e
Processo de Somente os acionistas(diretoria) diretoria executiva
decisédo todo mundo..coletivo mesmo Diretor Executivo + diretoria
e agora em 2003 com o0 CEO
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Sécios = diretoria

Hoje tem diretor que nédo é sécio
Tem sécio que nédo é diretor
Tem acionista que trabalha

Valores e
crengas

Crescer, vender os desafios, lealdade,

Inovacgéo

ousadia

Querer aprender

Resultado do trabalho

Transparéncia

Valor do capital humano

Condicao d e chefe e funcionario que nédo
existia até entdo

Comprometimento

Exceléncia

Etica e compromisso/responsabilidade social

Seriedade e honestidade

Inter grupos e
intra grupos

Relac¢des muito proximas, quase familiar.

Mais profissionalizada, clima funcionario —
chefe

Muito informal, a comunicacao direta

Maior distanciamento entre as pessoas

Sem definicdo de expectativas

Mais inter departamental.Entre as areas

Padrées de
comunicagéo

Sem muitos ruidos
direta

Separadas em grupos, as pessoas nem
sempre sabem o que cada um esta fazendo
N&o existem canais formais de comunicacdo

Melhor, quase for¢ada

Menor acesso as informagdes pela maioria
das pessoas

Falta formalizacdo na comunicacéo, registro,
repasse, recuperacao

Clima

Clima bom, motivador, desafiador

Clima continua bom a partir de 2001.

Clima mais baixo com algum estremecimento
a partir do segundo semestre de 2002,
associado a problemas de comunicacéao,
algumas expectativas ndo realizadas.

Familiar

Relacdes ndo muito claras, de quem entrega
0 que pra quem, visdo de cliente interno
distorcida

Fonte: Dados primarios coletados nas entrevistas.

4.2.4 A percecao da mudanca nos resultados

O ultimo componente do modelo de congruéncia, déremn ‘resultados (saida —
outpu)”, € caracterizado a partir da identificacdo detieidade em nivel de sistema, em
termos de produtos e servicos, e determinado ke®randmico, mas também associados ao

nivel de desenvolvimento grupos e individuos.

Out put

2 R

Nivel de
sistema

Nivel de
grupo

Estratégia

Nivel
individual

R 2

Figura 18: Modelo da Congruéncia Organizacional — Resultados
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1997, p. 38)
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Os resultados em nivel desstemaséao assim percebidos:

[...] em termos de produtos, nds conseguimos era p8meira linha de produtos, endoprétese,
para tratamento de aneurisma, e isso foi um rekulddcancado, dentro do prazo, e com 0s
recursos que a gente tinha na época. Em 2001 jvefisos mais um produto, a gente tem um
stentperiférico, ele ndo esta no mercado ainda, mas ko dificuldades de 98 pra 2000, séo
grandes. Pra gente conseguir aprovar um produg bBsfa muito mais dificil, tem muito mais
regulamentagédo do que em 98. Entdo por exempl@nge gem uma alteracdo de produto,
aquela primeira linha de endo-prétese, que a géiteconsegui implementar ainda. As metas
hoje estdo um pouquinho mais dificeis, em termosawmdimento de capacidade, por
atendimento de normas, por investimento, do quecparpeténcias. [...] Vamos dizer, em
2000, em termos de produto, a gente esta indorpealinha nova, que eu ja falei. Que hoje é
mais necessidade de capital, trazer algumas tegiaeloeu ja falei sobre isso, que a
necessidade de capital, pra atender os resultasoa gente precisa, planejados. A gente esta
na fase de desenvolvimento @ linedo produto, novos produtos. Vamos ter produtosrad
comerciais e produtos desenvolvidos, isso pra agérpor que tem produtos que eu nao
precisa mais desenvolver, j& é uma tecnologia dafainMas que agrega junto com meu, que é
da mesma area, da mesma linha, entdo eu ndo preaisodesenvolver uma guia pro meu
cateter, eu vou la4 e compro no mercado. Comprorelkegia e agrego ao mix comercial, quer
dizer, cres¢o no mercado, entédo existe hoje gxial® estratégia. E isso esta dentro do alcance
de resultados, a gente ja esta com tgteline de produto, esta buscando a capitalizagao, o
investimento para poder operacionalizar isso. (SUJEL).

[...] 0 nosso produto € um produto muito recentemaocado [...] hoje ja esta fazendo 10, 11
anos que foi lancada a primeira protese [...] l@pois que a gente veio pra c4, é...além das
melhorias do produto que a gente tava tentanda acpeoduto ideal que esse ai ainda ndo € o
ideal a empresa consegue pelo corpo técnico queesenvolver outros produtos ja conseguiu
e colocar no mercado produtos diferentes (SUJEIO 2

Bom na verdade o produto em si ndo mudou, o mesatuf® que a gente fazia em 98 a gente
esta fazendo hoje [...], mudaram, foi melhoradotancoisa mas isso foi trocado o material é,
algumas formas foram mudadas mas o produto emrginoba 0 mesmo, surgiram Nnovos
produtos [...] um novo produto surgiu e a gentelaindo esta fabricando em escala industrial
mas é...tem boas perspectivas, tem boas expestagvanercado também pra esse produto, a
evolucdo que eu me referi foi em relacdo isso.ramlygo ficar conhecido e a qualidade do
produto ficar reconhecida no mercado nacional e issm trouxe todo esse desenvolvimento,
essa melhoria do produto. (SUJEITO 4).

[...] se eu for mudar a cor da minha caneta eupedso mais vender se isso ndo tiver escrito 1a
no certificado de venda ndo tem como, entdo es&asss encaminhamentos que nds estamos
fazendo atualmente, em nivel atual [...] toda.issevolucdo da nossa Protese para a gente
poder vender essas alteracdes [...] sdo projetodoeanos que a gente pode ir tocando

também, que nds estamos encerrando agora inclusjyantao a grande alavanca também foi o

nosso cateter que exigiu desde a parte de usinalgpuis na parte da propria producdo das

Préteses que como malear o arame, isso foi tuda cpie a gente desenvolveu aqui dentro e
néo tinha referéncia nenhuma [...] (SUJEITO 5).

[...] € um produto classe cinco, ndo sei se vobé saque é um produto classe cinco, classe
cinco sé@o aqueles, sédo produtos que sdo implantadoua pessoa e ficam dentro da pessoa
certo, entdo a coisa fica permanente dentro daaepsr exemplo uma seringa € um produto
classe 3, vocé enfia dentro do cara e tira de foye nés somos classe cinco que seria 0
ultimo estagio que seria um componente estranhov§aepra dentro do corpo da pessoa e
conforme isso tem que ter 120% de qualidade, mad.69%, [...] (SUJEITO 5).

[...] a primeira endoprétese vendida comercialmewtBrasil foi em 1995 [...] entdo faz sete

anos, o que a gente entende no ciclo de vida diufizpa gente entende o seguinte, daqui a
vinte anos ndo serdo com certeza ndo serdo maprénelses, a endoprétese vai ser tdo antigo
guanto o papel celofane, por isso que eu faleiapelpcelofane do Eistein, daqui a vinte anos
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nao vai ser mais endoprotese, vai ser qualquea @oisa, mas até daqui a vinte anos vao ser
endoproteses de alguma forma [...] (SUJEITO 6).

[...] o produto ele tem, vai ter ai mais vinte adesvida, quinze a vinte anos de vida, o produto
endoprétese o que vai ocorrer durante quinze, antes é que esse produto vai ter pequenos
incrementos e nds tivemos um, eu acho que a gemtern bom planejamento, nés tivemos um

produto lancado em 98, 99 que entrou no mercad@aQh, em 2000 desculpa e agora ndés ja
estamos na segunda geracao desse produto, fizégnosaa melhorias, a nossa idéia é que em
2006 a gente lance a terceira geracdo desse pradufmal de 2005, inicio de 2006 ai esse

produto ele deve ter uma vida que va até 201{$UPEITO 6).

[...] entdo com a endoprétese esse € o ciclo qente imagina com esses vinte anos de vida,
vao surgir endopréteses um pouquinho melhores,qa& surja daqui a vinte anos uma
alternativa completamente distinta, muito provawtite vinda da area de tratamento genético
[...] n6s desenvolvemos hoje um produto que foimpaido regional e nacionalmente como um
produto de ponta, estivemos recentemente, a unemé& de abril a gente teve na Alemanha
apresentando isso pra um grupo de médicos alentéee® disseram, ndo o produto de vocés
€ um produto de ponta, ganhamos um prémio da SmgeBrasileira de Cirurgia Vascular
como sendo o melhor produto desenvolvido em 200leetdo nds conseguimos chegar num
produto de ponta em nivel mundial em termos deutoofd..] (SUJEITO 6).

Bom, é gratificante isso na verdade. [...] médie® gqisava outra marca de uma prétese,
importada, que liga pra ca e[...] Eu to querentlstar o produto de vocés. Eu estou vendo que
é facil de usar. Eu estou vendo um resultado bartedEacho que esses séo os resultados que
véo aparecendo da empresa [...] médicos que a genteconhece, nunca ouviu falar sabe
implantava produto X sabe, fui numa palestra euei g de vocés é melhor de usar, esses sao 0s
resultados assim que [...] (SUJEITO 2)

[...] conseguir a matéria prima certa e adaptea esstéria prima depois pra virar produto, isso
exigia muita habilidade na parte de producdo p..producdo comeca desde a parte de
usinagem que a gente fazia pegas que integranetecatdo so a protese € importante mas o
desenvolvimento do cateter também. Foi uma dassgse digamos, que mais puxou 0 NOSSO
produto pra frente talvez foi esse, porque a stigdide do cateter era bem superior que dos
outros cateteres que eram muito complicados[.UJE3TO 5).

O Quadro 19 apresenta a percepcao dos resultadssug elementos pelos

colaboradores ao longo do tempo.

Quadro 19: Percepcdo do Componente Organizagao informal e seus elementos em cada periodo

Ano de implantag&o Entrada no Office Park
Elemento
1998 2001
. . . Linha de produtos, alguns ja desenvolvidgs
Endo-prétese bastante diferenciada das prod g J C
Produtos aguardando licenca para comercializacao
concorrentes X
outros em desenvolvimento.
Desenvolvi- A - .
mento de Pessoas com uma experiéncia rica em pesqujsarapo bastante eclético de pesquisa e
desenvolvimento desenvolvimento
grupo
Pessoas com destaque nas suas areas, como
Desenvolvi- experts
mento de Uma empresa de solugBes minimamente
individual invasivas

Imagem da empresa

Fonte: Dados secundarios coletados em documentos da empresa
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4.3 Analise dos resultados

A analise dos resultados da pesquisa pretender @aptséncia do fendbmeno estudado
a partir dos significados das experiéncias dositegjeentrevistados. Considerando-se 0s
relatos dos gestores e colaboradores da empresspréia-se a mudanca na estrutura

organizacional tendo como referéncia o modelo dgr@ncia de Nadler e Tushman, (1997).

O levantamento dos fatos relevantes na trajetG@iadesenvolvimento da empresa
(secdo 4.1) permitiu a definicdo de dois cortesptaais para o estudo do fendmeno. O
primeiro corte foi identificado como o Ano de impiacdo, em 1998 e o segundo a Entrada
no Office Park em 2001.

As idéias de Nadler e Tushman (1997) sobre a céngia, apresentadas na secéao 2.4
do capitulo 2, sdo utilizadas aqui para sustentgrocesso de analise. Sado tomados os
principios da congruéncia entre 0os componentesn@a@eonais, tanto internamente -
trabalho, pessoas, organizacdo formal e informatleeses com a estratégia, quanto
externamente — ajuste proporcionado entre a ggadéo ambiente, a partir de determinadas

condi¢cdes em termos de historia e ambiente.
A Estrutura no Ano de implantacdo, em 1998

A histéria da Nano Endoluminal comeca antes mesmo da sugdcriam 1998,
guando grande parte de seus fundadores integraam@a Rrecision, que operou entre 1996 e
1997. Este fato torna-se bastante relevante umawez grupo vinha de uma trajetéria de
experiéncias de pesquisa na universidade e pastemnbe a instalacdo da instalacdo de uma
empresa incubada no CELTA. O periodo de operacdEId A oportuniza a empresa uma
série de contatos e suporte que configuraram umia ‘q@otecdo” em relagdo ao ambiente

externo.

Como empresa de pesquisa e desenvolvimento comvioltado para a industria
biomédica a Nan®recisiondesenvolve projetos como a reveladora, e torreafsenecedora
de stentsda Braile, com a qual uma parceria € empreendidparte da Nan®recisionsem
resultado. A producéo para Braile resultou no dontam o médico cardiologista Dr. Pierre
G. Silveira. Tal contato resulta no desenvolvimetoconceito do produto — a endoprotese

bifurcada — e a idéia de um novo negdcio — a NaramkEminal.

Do ambiente relevante da empresa destacam-se algumas indg8suigque

sobremaneira apoiam a Nano Endoluminal na suadcriacprimeiro ano de operacao. A
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UFSC apresenta-se como importante instituicdo deciomamento, seja pelos seus
laboratérios ou exuberancia em recursos humanosjmula por abrigar Fundagbes como a

Certi, e CELTA, dois grandes incentivadores dogimfla Nano Endoluminal.

Os recursos de que dispbe 0 grupo para iniciar a empresa aétarte escassos,
porém, novamente, o fato de estar no CELTA lhepgmiona certa tranquilidade e a garantia
de condicdo minima de operacdo. A falta de recuisasaceiros, inclusive para a folha de
pagamento, leva a empresa a buscar o financiardentoojetos com concessao de bolsas em

instituicbes com CNPq, FINEP, dentre outras.

Os colaboradores séo os proprios fundadores, gtadupos-graduados ou iniciando a
pés-graduacao ou outros tantos cursos disponieeishsC e seus laboratorios. O Dr. Pierre
G. Silveira se integra a equipe, trazendo paraupayo conhecimento na area medica. As
experiéncias da pesquisa e desenvolvimento em mgacde precisdo dos colaboradores
associada a uma intensa vontade de empreendemfioancanjuncao perfeita para o inicio do
desenvolvimento do produto. A falta de informacém mouca sistematizacdo do processo de
desenvolvimento da empresa configuram-se como gsabakreiras ao crescimento, em 1998.
Os poucos produtos resultantes dos investimentgsesguisa e desenvolvimento no periodo
gue antecede a criacdo da empresa, pouco contripaengue a mesma venha a desenvolver
conhecimento de mercado - resultante do fato dana@sio ter vendido diretamente nenhum

produto, o que somente vai ser possivel partir0f® 2

A estratégia declarada para a empresa é pesquisar e desenypobautos, ou o
desenvolvimento de tecnologia minimamente invasipesar de algumas incursdes no
mercado, a empresa, como dito anteriormente, ngendelve comercializagdo, ndo chega a
“estar no mercado” pelo menos nesse periodo. Atégia de pesquisar e de desenvolver
produto decorre de uma concepg¢do do grupo fundadostruida a partir das experiéncias e
historias deste grupo formado por pesquisadorasmiveersidade. Algumas outras tentativas
em termos de produto tem pouco éxito, demandamdempiram o foco do grupo em

determinados momentos.

A empresa também declara uma estratégia de difagéiocem produto: a endoprotese
bifurcada. Essa estratégia € implementada, prilmegrde, a partir de melhorias no projeto do
produto do concorrente —Boston Scietifico benchmarkingla industria - e de muito esforgo
de pesquisa e desenvolvimento. Se a estratégiddiopa a arquitetura organizacional, como
advogam os autores (NADLER E TUSHMAN, 2000, p.58ynifica dizer que a estratégia
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impulsiona as maneiras pelas quais a empresarsguest coordena e administra as pessoas

na busca de seus objetivos estratégicos.

Podemos dizer entdo que a empresa € impulsionadanp® estratégia articulada.
Neste sentido percebe-se claramente que o grupar gasNano Endoluminal, principalmente
durante o primeiro ano de operacao, busca efetissa estratégia, seja pela contratacdo de
pessoas com conhecimentos e habilidades exigidde pabalho de pesquisa e
desenvolvimento, seja pela forte determinacdo emsatmlar um grupo de alto desempenho
na area biomédica. Essa idéia nos leva a reflghirescomo cada componente organizacional
esta alinhado com os outros — e com a estratégiaferindo efetividade em termos de

desempenho geral.

Seguindo uma sugestao dos autores, opta-se peeafaeos resultados da analise dos
componentes internos tomando-0s aos pares e aedfico ajuste proporcionado percebido
entre os mesmos, ou seja, buscando-se identifigae @ modificado e as razdes da mudanca.

Essa analise é apresentada nos paragrafos seguintes

Inicialmente vamos analisar a congruéncia entre cosiponentes pessoas e
organizacdo formal” . Percebe-se que a partir da declaracdo da esrdidgsenvolver
produto” os fundadores buscam suprir as necessddeipesquisa e desenvolvimento. Para
tanto instituem um grupo que se dedica Unica eusk@mente ao desenvolvimento do
produto. Este agrupamento de funcdes voltadasquigase ao desenvolvimento conta com o
apoio de outros colaboradores que sao chamadosageggar outras competéncias que o
grupo de fundadores nao tem. Os conhecimentosikdadles agregados aos ja existentes na
empresa estabelecem uma condicdo minima paraio df@s atividades do grupo de P&D na

pesquisa e no projeto da prétese bifurcada.

As necessidades e preferéncias dos individuoset@égadas ao segundo plano, uma
vez que a falta de pessoas e a quantidade dehiwahader desenvolvida exigem que todos
cooperem em todas as atividades. A empresa inig@a agperacdo em 1998 com 9
colaboradores, sendo 3 engenheiros mecanicos, itanddécnico em mecanica de precisao
e 4 estagiarios. Nao existe registro algum da &xish, nesse periodo, de um sistema formal
de gestdo de recursos humanos, que eram, em sorRanablsistas de programas de pesquisa
de Projetos fomentados pelo CNPg e FINEP, ou éstagi Conseqlientemente também, ndo
se tem registro de um sistema de recompensas. Aresmpaumenta 0 numero de

colaboradores a partir de 1999, chegando a reardacl5 pessoas a partir de abril de 2000.
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O controle das atividades dos funcionarios € cotapiente informal, existindo
somente os prazos de finalizacadedd liney — como indicadores de verificacdo de
desempenho - que ndo séo rigorosos nessa epooaspimsabilidades individuais ainda néo
estdo declaradas, sendo na maioria das vezes ddhgos pelo grupo como um todo, ou
seja, todos se envolviam com tudo, ndo sendo fammo um dono ou responsavel pelo

processo.

O ambiente de trabalho no inicio da operacédo eab@sadequado, quando o numero
de colaboradores ainda estd por volta de 9 pesa&adisponibilidade de espaco fisico, bem
como a quantidade de equipamentos, supre as rdadssido momento. A localizacdo da
empresa, no CELTA, além de proporcionar uma sériéadilidades - sala de conferencias e
reunides, auditorio, acesso rapido a internet,raketelefonica e outros facilitadores - prové
apoio institucional e acesso aos 6rgaos finanocéanvestidores e parceiros. O aumento da
equipe a partir de 1999, comeca a exigir mais @espagelhores condi¢bes de trabalho. Uma
primeira expansao acontece ainda dentro do CELDAde@ a empresa chega a contar com

120nt, dos quais 60% s&o reservados a area de produc&o.

O ajuste entrgessoase trabalho é percebido em varios momentos do estudo. As
tarefas basicas feitas pela organizacdo envolvemdades de projeto do produto, projeto de
métodos, pesquisa bibliografica, prototipagem e¢esesalém desenvolvimento dos casos
clinicos que sucedem e apdiam o desenvolvimenjoraliuto. A inexisténcia de métodos de
trabalho, procedimentos e rotinas, desde as nmafdes atividades, como a elaboragéo de um
relatorio de pesquisa até a definicdo da montageomd catéter endoprotese caracteriza esse

momento da operacao do negocio.

O trabalho na area industrial comeca a ter seusgmmentos e normas definidos a
partir de 1999, com vistas a comercializacéo ideiam abril de 2000. Em 1999 a empresa
ainda conta com uma éarea industrial incipiente emos de processos, procedimentos,
dispositivos e outros recursos, com as atividaegesles desempenhadas de forma bastante

artesanal.

As pessoas sentem-se bastante gratificadas copo aléi trabalho, justificando isso
pelo fato do mesmo envolver um certo pioneirismarmyacéo, além do apelo de ser um
trabalho que envolve salude e bem estar de sereanbsmA natureza e quantidade de
trabalho desempenhado nesse periodo exigem de amddborador um certo nivel de

dedicacéo e envolvimento, percebidos principalmaatecorréncia de jornadas diarias de 10
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a 14 horas de trabalho, nos finais de semanasmiteadrugadas desempenhando atividades

na empresa.

Os conhecimentos e habilidades requeridos pelaltrallesempenhado sdo buscados
constantemente pela empresa que, em determinadogentas, optou por desenvolvé-los
internamente e em outros momentos buscou atraosnosaboradores. Principalmente nesse
periodo, até 1999, quando a empresa recebe agéwizie fornecimento da ANVISA, toda a

equipe esta focada na pesquisa e desenvolvimento.

Este periodo, entre 1998-1999, é marcado também ¢mrada do Eng. Guido
Delagnelo, com experiéncia em empresa no setorl met@anico, que assume a Diretoria
Executiva, havendo o deslocamento do Eng. Luciamoelva para a area industrial. Este
momento também marca a instituicdo dos nucleosimastenominados por alguns
entrevistados, Comercial, de P&D (j& €t®nht), e de Producdo. Cada qual com suas
atividades, sendo o Nucleo Comercial, coordenattn fpreg. Guido Delagnelo que comeca a
desenvolver os estudos de mercado, estratégiaege,gpenetracdo no mercado, parcerias,
dentre outras atividades; o Nucleo de Producdadenado pelo Eng. Luciano Moreira, inicia
a organizacdo do processo de fabricagcdo — tantaetagdo a procedimentos como em
definicdo de tecnologias, utilizacdo de maquinasgeipamentos, e direcionamento de
pessoas; o Nucleo de P&D, liderado pelo Eng,. R@&erez e contando com a colaboragéo
de outras pessoas para consolidar a capacidadelmghb, parte para o desenvolvimento

definicdo de uma linha de produtos, o Sistema Eastavar Apolo.

Por envolver aspectos bastante subjetivos e refgticomo as necessidades,
percepcles e expectativas dos individuos, alénim@,cpoder, normas e valores, relacdes
interpessoais e intergrupais da organizacdo, aacies em que 0 componemessoasse
ajusta aosarranjos informais sao percebidas com menor evidencia - 0 que sugese
atencdo mais aprofundada em trabalhos futuros.ndlic@o de empresa em incubacéo, que
nao sofre as pressdes do mercado e competidosegiata ao tipo de relacionamento que
mantém os fundadores desde a universidade, darites datores, oportunizam um ambiente
de trabalho de bastante informalidade, proximidad#imidade, que podem ser comparados

aos padrdes de relacionamentos familiares.

Valores como honestidade, seriedade, comprometimétita, inovacdo, bem como, a
crenca na capacidade de realizacdo pelo trabalbo,crascimento individual, e na

responsabilidade da acdo empresarial sdo amplamentpartilhados pelos integrantes da
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empresa. Esses valores e crencas do grupo sagaadsrdurante esse periodo de operagao e
conferem a empresa uma imagem institucional bastpositiva perante seus parceiros e
concorrentes. Em seus depoimentos, os entrevistadogestam a satisfacdo de integrarem

uma empresa que é vista como séria inovativa aasso.

O poder e o processo decisério concentrado naodaggjue compartilha com outros
colaboradores a maioria das decisdes o poder eastéemtrado na diretoria ou esta
compartilhado. Os papéis chave sdo aqueles quengdesbam as atividades relativas ao
desenvolvimento do produto, destacando-se nelesigp Eicardo Perez coordenador do
grupo, o Dr. Pierre que agrega o conhecimento e& @ medicina e o Nikolaus Geisthovel,
responsavel pela execucdo dos primeiros prototpestabelecimentos procedimentos de
producdo. Destaca-se ainda a lideranca exercidagpe). Luciano Moreira, que coordenou 0s
primeiros esforcos de estabelecimento do negéeim, tomo, a contribuicdo do Eng. Guido

Dellagnelo no processo direcionar a empresa pararoado.

A coeréncia entre oarranjos organizacionais formais e trabalho desempenhado
pelo grupo no periodo € percebida em algumas 8ikga@©s varios procedimentos e métodos
que sdo formalmente criados, principalmente na dee®&D e Producdo possibilitam as
pessoas envolvidas com o trabalho que o desempedaamelhor maneira possivel. Neste
sentido a diretoria ndo poupa esforcos para gareondicbes — em termos de equipamentos,
materiais, ambiente, dentre outros — adequadassemdolvimento das atividades estratégicas
da empresa — comprometidas com o desenvolvimentgrdduto. Neste periodo sao
desenvolvidos os primeiros dispositivos de apoion@nufatura, bem como, depois da

ampliacdo no CELTA, é construida a primeira aprexiam da sala limpa.

A lideranca exercida pelo Eng. Ricardo Perez na deepesquisa e desenvolvimento
estabelece condicdes para a composicdo e conswidde um grupo forte e de alta
capacidade. A determinacdo e vontade de emprededse lider conferem ao grupo o que o
proprio define como “[...] um grupo de exceléncia desenvolvimento de solugbes e
tecnologias minimamente invasivas e alta capacidéeleaprender”. Esta € a principal

evidencia de ajuste entrarabalho e aorganizagdoinformal .

O contato direto e informal, verbal e visual prajanados pela proximidade fisica,
lay-out do ambiente de trabalho e compartiihamento de pegselos nucleos, estabelecem
uma comunicacao com velocidade e agilidade demasdaelo trabalho em cada grupo. As

unidades ou agrupamentos de fungbes que se idantifnesse momento sofrem forte
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influéncia de seus lideres, ja nomeados anteriden&tsses imprimem ritmo e motivacao

necessarios ao desempenho do trabalho nas reggeatiidades. A coordenagdo e controle
sao atividades prejudicadas pelo estilo gerenosalsicios, que em sua maioria engenheiros,
dedicam atencdo limitada aos processos de geséndnO clima de trabalho nas unidades é
percebido como bom, resultante das relacdes eagites entre os grupos e os individuos de
cada grupo, quase gque 0os mesmos o tempo todo.f&ssevidencia essa caracteristica

bastante impar da empresa, que conta com poucasagsesjue operam num sistema de
“forca-tarefa” para desenvolver diferentes ativigsiadlo negdécio, quase que por projetos. O
mesmo grupo se arranja de diferentes formas paodves a cada momento os problemas da
operagcdo do negdcio. Esses fatos sdo exemplosndéstémcia obtida entre aganizacao

formal e osarranjos informais.

Finalmente, ap0s a andlise das interagBes entreowmgponentes do modelo de
congruéncia, considerando a estratégia declaradacendicdes iniciais, podemos partir para
a analise dos resultados obtidos pela organizagésuwa operacdo. Os autores Nadler e
Tushman, (1997), como visto anteriormente, afirmane o produto organizacional se

manifesta em trés niveis.

Primeiro, emnivel de sistema ou seja, 0s bens ou servicos que sao gerados pelo
processo de producgdo. Os resultados nesse nivaliiamente associados a metas ou a
eficiéncia com que a organizacao atende aos obgetigeralmente declarados pela estratégia.
A endoproétese bifurcada, denominada Sistema EndolaisApolo € produto da empresa
registrado na ANVISA, resultante de um processotabés longo de pesquisa e

desenvolvimento.

No caso da Nano Endoluminal, considerando que dupwoorganizacional também
ocorre nonivel de grupo e de individuo, um resultado bastante evidenteghédo pelos
entrevistados € a alta capacidade de trabalhoemdipagem, especificamente do grupo de
P&D. No nivel individual, alguns manifestam suaisfatdo em ter participado dessa fase,
percebendo o reconhecimento proprio e de outr@bomhdores em suas respectivas areas de
atuacdo. O Dr. Pierre é uma referéncia em ciruegidovascular. O Eng Ricardo € um
renomado profissional de pesquisa e desenvolvimemtanecanica de precisédo e tecnologia
minimamente invasiva. Outros colaboradores destasaam suas atuacdes profissionais, por

exemplo, a Eng. Angela que é uma especialista stastele materiais e produtos da area
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meédica, e a Farmacéutica Luciana que € uma esp&riaim registro e documentacdo de

produtos da area, dentre outros.

As mudancas mais significativas que sucedem aogmedesenvolvimento de produto
(1998-1999) tém seu marco na licenca ou autorizaghdornecimento emitida em 23 de
setembro de 1999 pela Agéncia de Vigilancia SaaitarANVISA do Ministério da Saude,
logo apds o inicio da comercializacdo do produto abril de 2000. Cabe ressaltar que nesse
mesmo momento a empresa registra, também, outispamlutos: sistema ddentstrans-

hepatico biliar auto-expansivehglee sistema endovascular e endoprétese reta.

A secdo a seguir apresenta a analise dos resuliiadestudo considerando o periodo
apos a Entrada nOffice Park nome do empreendimento/edificacdo que abrigava sede

da Nano Endoluminal.
A Estrutura apos a Entrada no Office Park, em 2001

A historia que precede esta etapa reune uma série de ewprgomfluenciam a
mudanca na estrutura a partir da entrada na noigaden fabril. Alguns destes eventos
apresentam contornos bastante especiais, destasara@utorizacdo de fornecimento pela
ANVISA, conforme dito anteriormente, a partir daabjws esforcos se concentram na
realizacdo dos protocolos clinicos, e paralelamemedesenvolvimento de manuais e no
projeto dos procedimentos e normas para a aresstimlu O processo de registro da
endoprotese bifurcada se finaliza em abril de 2@i®ndo a empresa entdo comeca a
comercializacdo do produto. Outros dois produtogndoprétese reta e astent eagle

finalizam seus processos de registro em maio emmloreedo mesmo ano, respectivamente.

Além de outros eventos ja citados anteriormenteatdo 4.1 deste capitulo, merece
especial atencdo pelos desdobramentos que teveorte ale capital obtido pela empresa,
proveniente doventure capital- uma parceria com o Fundo de Investimentos SC, TEC
administrado pela Companhia Riograndense de Rmtides — CRP realizado apos
participacdo em uma das edi¢cdes do Venture ForasilBOs recursos do investidor externo
foram totalmente direcionados as novas instalaigies da empresa. Criando condi¢cbes para
o aumento do quadro e pessoal que era demandadoapwglliacdo da participacdo no
mercado. Um aumento consideravel da capacidadeodeg#o € registrado. O fundo passa a

ser um ‘sOcio’ da empresa, participando e auxiblamas decisbes administrativas e no
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fomento de negdcio. Em relagéo ao contrato firn@mn a SC TEC, as principais exigéncias

sao a transformacéo da empresa em Sociedade Anénima exigéncia.

O ambiente da empresa agora, em 2001, inclui algumas ingdi&gi, atores e outros
grupos de interesse que nao figuravam no momertwri@n Exemplos disso é o proprio
Ministério da Saude/ANVISA, o qual regula e cordrtiida a atividade de comercializacao de
produtos na érea de atuacdo da empresa. Com nmdlo@ncia ainda figuram o CELTA, o
CNPg e a FINEP. ABoston Scientific principal concorrente, sai do mercado em 1999,
oportunizando a entrada de seis outros concorreptexipalmente no mercado Brasileiro,

alguns deles apresentados na secao 4.1 deste roaggitugo.

A empresa estreita suas relagdes com algareseiros como a Faculdade de Medicina
da Universidade Estadual Paulista UNESP/Botucatsphial das Clinicas da Faculdade de
Medicina da Universidade de S&o Paulo USP; IrmandidSanta Casa de Misericordia de
Curitiba; Hospital Universitario da UniversidadedBeal de Santa Catarina; Hospital Regional
de S&o José; e o Hospital Beneficéncia Portuguestiadde Janeiro. Essas instituicdes tanto
apoiam atividades de pesquisa e desenvolvimenpoadieitos da empresa como desenvolvem
formagcdo para os médicos e estudantes de medicifiduros executores de processos

cirdrgicos minimamente invasivos utilizando produdia Nano Endoluminal.

Também se destacam corgbientes neste momento, os Sistemas de Previdéncia
Publico e Privado (Planos de Saude) que incluemmaresa como fornecedora das
endoproteses para procedimentos autorizados pedssnos. A empresa ja tem algumas
incursdes em mercados da América Latina, por exanipéru e Coldbmbia. As proteses
“Apolo” sdo produtos reconhecidamente avancados csgionto de vista técnico/clinico,
capazes de ser implantados com introdutores deo bdiametro, e que podem ser
personalizadas, garantindo uma faixa de mercaddonpouco explorada pelos demais

concorrentes.

Entre ogecursos,o que mais merece destaque neste periodo é aedeala empresa
que conta atualmente, em 2001, com 83@earea. A empresa foi instalada®ffice Park,
local escolhido segundo critérios que levaram emsideracdo o perfil dos clientes —
meédicos com formacdo em outros paises, por exefgimlos Unidos, onde as industrias séo
mais horizontais, limpas, bonitas, fora do padr@orditstria em regiées industriais. Essa

definicdo é apresentada por um dos entrevistados.
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A importancia relativa dasovas instalacdese acentua mais ainda quando se verifica
que essas permitem a empresa a construcdo dalirspl. A construgdo e a operagcdo de
salas limpas estdo sujeitas as varias normas atiemais e praticas recomendadas. A
primeira norma de salas limpas foi a Norma Fedéna¢ricana 209, que ja foi revista varias
vezes. O papel desta norma federal foi retomado lpefma Internacional ISO 14644. Para a
operacdo de salas limpas foram desenvolvidas vadawas e praticas recomendadas por
instituicbes de normalizacdo. Na maioria dos cassias normas referem-se a industrias
especificas, como por exemplo, a de alimentosaenaaicéutica. A classificagdo do ambiente
da sala limpa é determinada pelo nimero de patalé um dado tamanho em um metro
cubico de ar. A sala Limpa da Nano Endoluminal diever sido ser certificada em agosto de
2003.

Decorre também, desse novo momento, a ampliacaequgzes de trabalho Novos
colaboradores puderam ser trazidos, agregandoidagacem termos de volume de trabalho e
outras competéncias até entdo ndo requeridas. Aresmpaumenta seu quadro de
colaboradores que conta hoje, em 2001, com 34 agessoom claras perspectivas de
crescimento, a empresa atrai novos colaboradomgenbeiros, farmacéuticos e outros

profissionais que se somam a equipe ja consolidada.

A Diretoria industrial investe pesadamente eaméquinas, equipamentos e
dispositivosvoltados a melhoria do desempenho na producdontagem das endoproéteses.
Em 2003 sendo adquiridos novos tornos, controladoscomputador, para o laboratério de

mecanica de precisao.

O acesso, recuperacéo e distribuicdo da informaigéla configuram limitagcdo para a
empresa, que deve investir em um sistema de inf@omsuportado por tecnologia apropriada
gue melhore significativamente o desempenho des agsfratégicas como a pesquisa e

desenvolvimento, e o marketing — relacionamento ciientes.

A estratégia declarada para empresa é a de desenvolver merbadenvolver o
mercado brasileiro, com sérias limitacbes em tergdegpessoal — médico habilitado para
executar o procedimento cirargico —, associado a comjuntura cultural preconceituosa, em
relacdo a industria nacional, e considerando-sentexto econémico do Pais € dificil. O

mercado brasileiro € muito dificil para ser deséraido.
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A internacionalizacdo da empresa também apareceo cternativa para “fazer
mercado” ou desenvolver novos mercados. Neste deerdi empresa tem buscado a
certificacdo na Comunidade Européia - CE, pensawdmercado Europeu. A Africa do Sul
aparece como possibilidade, junto com uma amplidgdatuacdo na Ameérica Latina. Nesse
sentido é declarada para a empresa a estratégafdgue, como forma de competir em
diferentes e competitivos mercados. O mercado nanericano também estd sendo
investigado. Destaque-se neste momento a parceima @ Massachussets Institute of

Technology MIT.

Merece destaque também, como exigénciaveloture capitgl a consolidacao do
Business Planque exige da empresa uma formalizacdo em terraossttatégia, e nesse
sentido, a empresa pretende se posicionar como ceairo de referéncia latino-americano
para o mercado mundial no desenvolvimento de tegrmlminimamente invasiva. Essa

perspectiva inclui uma ampla linha de produtosrea énédica.

Vemos novamente a estratégia impulsionando a empeesmais uma vez 0 grupo
gestor ndo mede esforcos no sentido de garantilig@ies para que a estratégia de efetive, se
torne consistente com o ambiente e conte com o ad@guado ajuste entre os componentes
organizacionais. Seguindo 0 mesmo esquema adotathb gescrever a etapa anterior,
passamos a analisar os resultados obtidos duraestudo. Mais uma vez analisaremos a

congruéncia entre os componentes, tomando-0s &8s pa

O primeiro par de componentes a ser analisadoedpestoas e organizacdo formal
Iniciamos a analise destacando os aspectos dencografas pessoas, onde se percebe o
aumento significativo de colaboradores - a empeas®2001, com 34 colaboradores. A idade
meédia desses colaboradores € de 26 anos, demalost@ajovialidade da empresa. Sao 26
homens e 8 mulheres. O quadro de escolaridadecapaed 0 pessoas com nivel superior e/ou
pos-graduacdo, 3 pessoas com grau superior incmmd® pessoas com ensino medio

completo e incompleto.

O aumento da equipe tem desdobramentos sobre mexEnide controle e
coordenacdo da empresa que comeca a ter dificulel@adgerenciar um maior nimero de
pessoas. Mesmo com as Diretorias, unidades ou &faasnente instituidas (Marketing,
Industrial, P&D e Administrativo/Financeiro), a edenacdo e o controle das atividades

atravessam momento bastante delicado. A Diretadasdtrial conta com 14 colaboradores,
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seguida da Diretoria de P&D com 13 colaboradoresaseDiretorias de Marketing e

Administrativa com 7 pessoas.

Em termos de conhecimentos e habilidades, a empieda precisa agregar alguns
novos colaboradores que vao ajudar a implemengaocesso de internacionalizagdo. Um
CEO esta sendo contratado, principalmente paraaep empresa para esse projeto. Esse
executivo tem larga experiéncia em comeércio intdamal e negociacdo, bem como,
habilidades de gestdo empresarial. Outras atividagle sdo empreendidas pela empresa
exigem a contratagcdo de profissionais para a aed&D. As pessoas, nessa nova
configuracdo, estdo mais focadas em suas ativid@&despecializacdo é uma decorréncia
natural, com algumas pessoas sendo confirmadas oefi@@ncia na sua area de atuacao

profissional.

Em vérios depoimentos dos entrevistados verificgise a falta de procedimentos,
sistematizacdo de atividades e problemas de coag#iucsdo percebidos como fonte de
conflitos e desconfortos entre as pessoas. Algwerpsctativas ndo atingidas foram assim
percebidas, principalmente, pelo fato das pesséasterem sido comunicadas dos novos
rumos e perspectivas da empresa e do negocio. rabas ndo possuem geréncias, ou seja,
nao existem gerentes, porém determinados colab@adssumem a lideranca de algumas

areas/setores.

A inexisténcia de uma gerencia meédia dificulta #eriocucdo entre diretores e
colaboradores, fato que pode ser o gerador de ajgnablemas apontados anteriormente, por
exemplo, o ndo conhecimento dos rumos da empresgrainde parte das pessoas. Entdo, o
fato de ndo existir uma geréncia média que possduzir e desdobrar as estratégias e
objetivos maiores da empresa a um nivel adequadoasd#milacdo por parte dos

colaboradores, pode, definitivamente, agravar oslemas.

O sistema de administracdo de recursos humanos aiid esta instituido e as
atividades sdo desenvolvidas de forma bastantedguadla. O nimero de colaboradores é
bem maior e demandas mais especificas destacam-serrmos de tempo. Nao existe uma
geréncia especializada, sendo que o responsaeesigegma da qualidade acumula algumas
funcdes e atividades de contratacdo, registrosiaatnento, principalmente para a area
industrial. As politicas de recursos humanos as#taincipientes e questdes relacionadas a

remuneracao e a avaliacdo de desempenho estaotaadpaDiretoria, porém, sem uma clara
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programacao de implantacéo. Existe um projeto dgosaporém nao operacionalizado, por

falta da definicdo de um sistema de avaliagéo derdpenho.

As atividades de treinamento ndo sao formalizadasstematizadas, com excec¢ao da
Diretoria Industrial que com seu grupo de gestaquididade oferece treinamento especifico
na area de producdo, seguranca, manutencdo déngadae outros meios operacionais. O
responsavel pelo sistema da qualidade, que acuauitas atividades, também promove
treinamentos para varios colaboradores da emppesaxemplo, através do programa 5 S,
que esta implantado e demanda treinamento e achp@nto. Poucos treinamentos
externos marcam esse periodo, sendo registradagu@sacontecem por demandas bem
especificas como a formacgéo necessaria para et@lmodo registro junto a ANVISA projeta
de sala limpa, certificacdo e outras normas espasjf dentre outros. A decisdo por
contratacdo de novos colaboradores € do Direteueesponsaveis. A Diretoria é informada
da decisdo. O processo € ainda pouco profissi@dljzsendo a indicacdo por terceiros e a
capacitacao técnicas caracterizadas como fortésios da decisdo. Em alguns depoimentos é
relatada a preocupacao com outros aspectos doespode contratacdo, como a verificagdo de

perfil psicoldgico, habilidades lideranca, dentuéros.

O ambiente de trabalho € muito melhor em relac&o diimos meses na unidade
anterior, quando a equipe ja tinha aumentado eneraimas condi¢fes fisicas do ambiente ja
apresentavam sério comprometimento. Nesse sergtidovas instalacdes oferecem condicdes
mais adequadas, com alguma capacidade ainda né@ad#j porém, alguns postos de
trabalho ainda ndo concluidos, faltando inclusieenputadores. Alguns dos depoentes
declaram que ja percebem algumas limitacdes enosed® espaco, projetando inclusive, uma
saida completa da area industrial para outro lgamo heranca da planta anterior, as novas
instalacdes reproduzem uay-out bastante aberto, onde problemas com interrupcdiens
estdo presentes, mesmo que as pessoas ja tenbaster@do e de alguma forma tenham

desenvolvido um comportamento mais adequado dipstde ambiente.

O ajuste entre os componentpsssoas e trabalhoenvolve varios aspectos da
estrutura da empresa. As tarefas estdo cada vezasecializadas. Em algumas areas, por
exemplo, a industrial, os procedimentos e normas as@iplamente utilizados, resultado,
principalmente da preparagéo para certificacdo 98QL de projeto e processo que se inicia
em 2001 e se concretiza em abril de 2002. A emegzara-se para a certificacdo da NBR

ISO 13485 e RDC 59 — norma ANVISA. Esse processesfa levando em consideracao as
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exigéncias da certificacdo marca CE, que deve sstada pela empresa ainda no ano de
2003.

Novos conhecimento e habilidades requeridos ess8ocedos principalmente as
atividades de comercializacdo internacional e aunécoio exterior. J4 existe por parte dos
atuais, diretores, lideres e responsaveis por/astases a identificacdo de que os mesmos
precisam desenvolver determinadas habilidades, gmmexemplo, gestdo de pessoas, gestao
de conhecimento e trabalho colaborativo, dentreasuEssa constatacédo por parte de varios
entrevistados se d4 em funcéo da percepcao degies, de qualquer coisa, eles gerenciam
pessoas. Volta a se falar na necessidade de désmmhabilidades gerenciais. Diretores e
responsaveis em sua maioria 0s engenheiros (latalode 34 colaboradores) revelam que
aprenderam e desenvolveram as habilidades de eggreat propria empresa. Em algum

momento esse fato é associado aos problemas d#eoagéo e controle da empresa.

As pessoas comecam a dar sinais de insatisfacaadoabalho, a remuneracéo e a
falta de um sistema de avaliacdo de desempenhosgpessibilite perceber as possibilidades
em termos de progressao e carreira. As expectamaglacdo ao trabalho sédo projetadas em
termos de resultados da empresa. Algumas expedathais pessoais, que no momento
anterior ndo tém espaco para se manifestarem, mestento comecam a assumir contornos
mais evidentes, resultante da especializagcdo dwmlt@ das unidades (Diretorias). A
dedicacdo e comprometimento se mantém em niveig\ags, porém alguma moderagao é
percebida, pois as jornadas ndo sdo mais tdo lengasnvolvimento é restrito a unidade de

trabalho.

As situagOes em que se percebe o ajuste entrengzooentesrranjos informais e
pessoaspara o periodo de apdés a entradaQftice Park revelam-se principalmente, no
reforco dos valores e crengas dos fundadoreseflegas que isso tem no comportamento das
pessoas. A percepcdo de que existe necessidadestiteiri geréncias, como forma de
diminuir a concentracédo de poder da Diretoria eghel atividades de coordenacao a outros,
tem espaco nos depoimento de varios entrevist&dss. idéia tem tomado forma na Diretoria
que pretende encaminhar uma solugéo brevemenideramca exercida pelos membros das
diretorias se mantém, porém outros colaboradoregecam a se destacar. O papel chave &
deslocado para o novo executivo que esta sendoatauhd para dar prosseguimento e

consecucao a estratégia de internacionalizacéd@ eqprepresa declara a partir da entrada no
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Office Park Esse executivo também deve melhorar a conducgoab@esso de decisdo em

nivel de Diretoria, bem como a coordenacao e clenttm empresa.

O processo de comunicacao ineficiente é clarameerteebido pelos entrevistados,
que constatam uma série de ruidos, principalmeateomunicacdo de resultados e novas
perspectivas e seus desdobramentos sobre o tratbedfeonpenhado em cada unidade, por
cada pessoa. Estes ruidos configuram uma intenste fde conflitos no ambiente
organizacional. Dentro dos grupos as relacfOestsstam, uma vez que 0s objetivos e metas
para cada grupo sdo mais evidentes, bem como, @artlimnamento de problemas e o

convivio em area de trabalho comum, devido a exigéte uma interacao diaria.

O ajuste proporcionado entre @sanjos organizacionais formaise otrabalho que
desempenham as unidades e seus colaboradoresitodescmeio de algumas constatacoes.
A definicdo da estrutura a partir das trés granmesdades, denominadas: Diretoria Industrial,
Diretoria de Marketing e Diretoria de P&D, consalids grupos de trabalho da empresa. As
tarefas dentro de cada unidade sao claramentdddefimpporém, ainda existem problemas de
coordenacao e controle, principalmente entre adades. A Diretoria de P&D, por uma
guestdo até mesmo histérica, tem seu planejameniétedos de trabalho bem definidos.
Outra Diretoria que também goza de situacado paegid Industrial, mas pelo fato de ter
desenvolvido procedimentos, normas, certificacaateas acbes, que mantém o trabalho seus

colaboradores sob certa condi¢ao de controle.

Cada Diretoria ja comporta pequenos grupos de psssm torno de determinadas
atividades, por exemplo, o grupo da qualidade det@ia Industrial, o grupo projeto
(desenho, elementos finitos) da Diretoria de P&Bntce outros. A coordenacao e controle
internos comecam a exigir atencdo do Diretor dea aatidade. O ambiente de trabalho
oferece condigbes para o desempenho das tarefasndadas em cada unidade. Alguns
postos de trabalho ainda precisam ser finalizadesgemas decisbes acerca de software

devem melhorar o desempenho das atividades.

Algumas evidéncias de quetmbalho e organizacédo informal se ajustam nessa
etapa do ciclo de desenvolvimento da empresa s@seapados a seguir. Os lideres que
surgiram ao longo do desenvolvimento da empresata de 1998 sdo os atuais repensaveis
pelas Diretorias, 0s quais mantém uma postura rifaspesitiva em relacdo as pessoas e ao
trabalho. A retomada do Eng. Luciano da éarea imadlisganha destaque pela sua

determinacdo e visdo em relacdo ao negoOcio. Sugecdu altamente comprometida e
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envolvida com o trabalho que é desempenhado comlémaa. Esse termo aparece em uma
das falas dos entrevistados, quando se reportena® qualidade, referindo-se ao fato de que
empresa precisa ser excelente, ter indice de 126f%,erro, em funcédo de estar a mesma
produzindo um produto da natureza das protesesvascldares. A exceléncia colocada dessa

forma representa um novo valor para a empresa.

Fatores culturais e outros, intrinsecos ao tiptralealho que se desenvolve em cada
unidade de trabalho, comecam a se evidenciar umajwe se esclarece, por exemplo, a
formagédo, o perfil, o estilo de trabalho de um issbnal do marketing como sendo
completamente diferente do estilo de um engenheiecanico ou de materiais. Entao
questdes do tipo: “Eu trabalho minhas tantas hosasmpresa [...] o cara somente chega pra
trabalhar tal hora [...] tal dia da semana” comegaoausar alguns desconfortos e conflitos
entre pessoas e grupos de trabalho. A Unidade de, R&n funcdo da estratégia de
diferenciacdo ainda vigente, continua exercendte fmfluéncia no processo de decisao da

empresa, demandando a atengao da Diretoria e dselborde Administragao.

As liderancas emergentes dentro de cada direta&agrupos estabelecidos a partir do
aumento das equipes de trabalho, conforme citatiri@mmente, sdo apontadas por alguns
diretores como 0s provaveis gerentes em uma novawacao da empresa. Na percepcao de
um dos entrevistados, esses colaboradores témeegplidades de gerentes, porém nao sao
assim instituidos. O clima continua bom a partir2@®1, porém comeca a dar sinais de
estremecimento, principalmente pelo fato de quenaésg expectativas em termos de cargos e
posi¢cdes na estrutura da empresa nao tenham sidoetinadas. As relacdes entre 0s grupos
de trabalho ndo parecem claras para alguns cotidresa A idéia de cliente interno se

concretiza com maior evidéncia entre os colaboesddo mesmo grupo.

O relacionamento deixa de ter um carater mais pgspor exemplo, entre o José
Renato e o Luciano, para se formalizar entre ast@ias de Marketing e Industrial. Isso pode
ser percebido em outros niveis e situactes entrba@dores dos diferentes grupos. Destaca-
se também uma percepcao de que a relacdo funconétiefe fica mais evidenciada nessa
nova etapa. Cada diretor tem um grupo de colabogadmb sua responsabilidade, cabendo a

ele planejar e controlar suas atividades.

Em 2001 existem menores evidéncias de projetoshaeanao todas as diretorias e/ou
todas as pessoas da empresa - situacdo que mpecado anterior em que as forcas tarefa

eram bastante utilizadas. Decorre essa constatdgafato de cada Diretoria ter suas
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atividades claramente desenhadas e do desenvoteirdemegoécio demandar, no momento,
atividades especificas, como por exemplo, a esticdio da comercializagdo internacional -
onde conhecimentos e habilidades de outras dastg@ouco podem contribuir. Esses trés
ultimos paragrafos demonstram a consisténcia obdittee aorganizacdo formal e os

arranjos informais no periodo.

Da mesma forma encaminhada na secéo anterioraaguidise das interacdes entre 0s
componentes internos no modelo de congruéncia dibeNa Tushman, (1997), tomada a
estratégia declarada para o periodo e conhecidamdg;des iniciais em termos de historia e
recursos disponiveis a empresa, pode ser efetevaahadlise dosesultados organizacionais

da Nano Endoluminal a partir da entradadffice Park em 2001.

Entdo, como resultado do sistema, os bens ou ssrggrados séo representados pela
linha de produtos decorrente da endoprotese Apdlsegunda geracdo compreende a
endoprotese bifurcada, a endoproétese retasterd eaglestentperiférico, e outros produtos
em desenvolvimento. Alguns diferenciais sdo obtigos meio do desenvolvimento de
diferencias nos elementos periféricos da endom@0t€s cateter desenvolvido pela Nano
representa um exemplo desse tipo de diferenci@, gela facilidade de aplicacdo, pelo
sistema de disparo, com ganhos em velocidade me$so cirargico, ou o baixo perfil que foi

decisivo para sua colocagéo no mercado.

Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento usaabde diferenciacdo da
endoprotese permitem que o projeto e execucaorddsitps atendam diferentes necessidades
dos mais diversos casos clinicos. Nesse sentmhycgria com 0s centros de referéncia em
cirurgia vascular assume contornos bastante raleygrara a consecucdo da estratégia de
diferenciacdo em produto. Os ciclos dem vida daxlytos estdo sendo projetados pela
empresa ja em termos de terceira geragao, por éxeapendoprotese reposicionavelyager
e 0s servicos de telemedicina (servicos de aqoisiedmagens médicas, laudos e discussdes

via internet).

Por outro lado, existem claras possibilidades dpresa produzir um produto de alta
qualidade com aplicacdo em casos clinicos classacapie permite a producdo em maior
escala, consequentemente com custos mais reduzidpgjue melhora a capacidade da

empresa para competir em mercados que estao seuheptados.
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Como produto organizacional em nivel de grupo endeiduo, fica evidente que em
termos de grupo, a empresa desenvolveu um grupestpiisa e desenvolvimento altamente
qualificado, eclético e realizador de solu¢cdesaqumlvem tecnologia minimamente invasiva.
Decorrentes dessa capacidade podem ser citadass aligsenvolvimentos em processos e

dispositivos de producao, por exemplo, o processmatamento térmico.

Entdo a empresa jA comeca a assumir a posicdo e abe referéncia latino-
americano no desenvolvimento de tecnologia mininmenénvasiva, com seus produtos
avaliados por médicos em outros paises, como rmagkiba em abril de 2003, onde o produto
foi classificado como de ponta — de alta tecnoloBia termos de mercado nacional cabe
registrar a imagem bastante positiva que resultandesério trabalho junto aos centros de
referéncia em cirurgia vascular do pais, consag@moo o recebimento de prémio da

Sociedade Brasileira de Cirurgia Vascular.

Ao nivel do individuo, a empresa proporciona cobelice motivacao suficientes para
que todos os seus colaboradores se desenvolvanespeeializem em suas areas e atuacao.
Alguns dos individuos que num primeiro momento atesh-se internamente, atualmente se

confirmam comaxpertsem ambito nacional e até internacional.



111

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Para apresentar as conclusdes do presente esfp@gigo reforcar, ainda uma vez,
que o objetivo tracado para esta pesquisa era eemger a mudanca da estrutura
organizacional a partir da percepcdo de gestormsdadoradores (sujeitos da pesquisa), ou

seja, por meio da subjetividade das pessoas estadas.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa preoutgm em caracterizar a empresa.
Essa etapa da pesquisa contribui sobremaneiraomgaenvolvimento de todo o estudo, pois
foi durante a busca de uma consecucado razoavelegtgaobjetivo que foram encontradas
informagbes sobre a Nano Endoluminal, o que veitoraar decisiva a definicdo de
importantes marcos da pesquisa, como 0s cortesotammp os perfil dos sujeitos, dentre

outros.

A concepcdo de empresa e de negoécio construides galtdadores da Nano
Endoluminal tem fortes relagbes com o0s conceitosodos de pensar a organizagdo que
estabeleceram a teoria dos sistemas abertos de K{E988) - baseada na teoria dos sistemas
de Ludwig von Bertalanffy e com as mais recentestrimicées, como o modelo de
holograma complexo de Kilmam (1991). Alguns fat@s tchjetoria e comportamento da
empresa evidenciam essa assertiva. Desses podéarosocentendimento das vantagens de
se instalar em uma incubadora; os tipos de relagbesse estabeleceram com importantes
facilitadores de sua operacgédo, ou ainda, a forrm@aniora com que foram desenvolvidos os

seus produtos — por meio da cooperacao com ensigiedieeiras.

Percebe-se que as linhas de pensamento ligadasdagbm dalesignuniversal tém
hoje um sentido mais histérico e referencial do prescritivo. As idéias de Taylor, Fayol e
seus seguidores tiveram o mérito de salientar aoritdupcia de se ter organizacdes
racionalmente planejadas. A burocracia de Webewoganizacao Tipo 4 de Likert podem
representar os extremos de wuontinuum representando a organizacao ideal segundo

premissas claramente antagobnicas.

Nesse sentido a abordagem contingencial, apresemaclara evolugéo, partindo-se
de diferentes premissas sobre o principal detemtenda estrutura até se chegar a conclusao
de que tamanho, tecnologia, ambiente e escolh&das importantes e interacionais. Mais

especificamente, 0 modelo de congruéncia de Nadlershman (1997) mostrou-se bastante
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adequado como referéncia para a construcdo dogsmae compreensdo da mudanca na
estrutura uma vez que sua concepgado contingemgidisnece e define um conjunto
adequado de partes (componentes e elementos) guera@ijados a partir de um principio

definido pelo autor como de congruéncia — baseadaonteracdes entre 0S mesmos.

A riqueza das descobertas oportunizadas por esballio estd no fato de ter-se
compreendido que a mudanca da estrutura de umaizeigdo € um processo dinamico e de
alta interacéo entrerganizacdo e ambienteobjetivos organizacionaise estrutura interna,

e finalmente entre gmrtes da estrutura.

Dando forma ao processo de compreensdo do fen6pstndado sdo apresentadas
algumas consideragfes sobre as mudancgas na estdatudano Endoluminal. Dentre elas
pode-se afirmmar que o modelo de congruéncia déeNadTushman apresentou-se como
bastante adequado para este trabalho uma vez que:

— Proporciona uma clara a identificacdo das parm®ponentes e elementos da estrutura
da organizacao, cujas alteracdes séo verificadasipdas ao longo do tempo;
— A hipdétese de congruéncia desdobrada nos niveis de:

« Adequacdo estratégica-ambiente tomada de decisdes estratégicas eficientes e
adequadas que permitam a organizacdo reagir aséneldg, limitacdes e
oportunidades do ambiente;

« Adequacéo estratégia-organizacdo desenvolver uma arquitetura organizacional
compativel com as estratégias;

« Adequacdo daorganizacdo interna fazer 0s componentes organizacionais
congruentes, 0 que permite que sejam identificpdas#bidas as interagbes entre as

partes organizacionais, a partir das quais sabedstadas relacdes de causa e efeito.

Uma leitura mais cuidadosa dos resultados dassasatios dois momentos a que se
procedeu na secdo 4.3 permite-nos inferir alguntassideracdes sobre a mudanca na
estrutura da Nano Endoluminal. Essas considersgg@m®rganizadas segundo trés niveis de

congruéncia que foram apresentados no paragrada@mt

A empresa despertou atengdo por sua situacdo gecAlide empresa de base
tecnoldgica que esteve anos ‘incubada’ e que teveerls primeiros anos de existéncia um
desenvolvimento enddgeno (totalmente voltado pavasguisa) caracterizado pela fase em

gque a empresa ainda ndo atuava diretamente nodoerca
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Entdo, em se tratando da adequacdo emtl@ente e organizacdopodemos verificar
que o ambiente da empresa, ou a percepcdo do meswmalois momentos, € bastante
diferente. Num primeiro momento poucas organizagétionam-se com a empresa. As
relacbes sdo fortemente baseadas na manutencémbelesmento de condi¢cdes para o
desenvolvimento do produto— estratégia vigente. O segundo momento é caizzader
principalmente por um ambiente percebido que inaturelacdes com o mercado, os 6rgaos
de regulacéo, os clientes e concorrentes. EstaggEio se altera principalmente em funcéo de

uma estratégia que esta voltada pkesenvolver mercado

Em termos de adequacado erdgstratégia e organizacag@ode-se afirmar que, no ano
de implantacao, a organizacdo desenvolveu a cauicie estabelecer condigbes por meio da
disponibilidade de recursos que permitiram dar eonsio a estratégia declarada. O mesmo
ocorrendo em 2001, quando outra estratégia € dedealae a empresa também busca essa

adequacao interna.

Ao se tracar uma comparacdo das relacbes estalzde@ntre os elementos
organizacionais observa-se que a estratégia desboyem papel importante, determinando

a configuracdo de outros elementos organizacionais.

Além das mudancas na estrutura de decisdo, outmasfarmacdes observadas nas
relacbes de trabalho e de poder, enfim, no procegssdemocratizacdo da empresa que se
modificou bastante de 1998 para 2001, podem sebu@ias a necessidade de

descentralizagéo promovida pela maior autonomiaardg pelas Diretorias.

O problema de comunicacéo foi apontado por grarge mlos entrevistados como
resultado da mudancga na estrutura. Tal problemdan@ribuido exclusivamente & mudanca
de sede, mas sim, a um conjunto de fatores destgei@is se destacam: o estilo gerencial, a

cultura organizacional, a organizacao espaciahdaente de trabalho.

A mudanca na estrutura da Nano Endoluminal se depenspectiva de melhorar o
desempenho organizacional a partir da definicAsda estratégia, e isso é verificado em

ambos 0os momentos em que o fendmeno € pesquisado.

\

O estudo conduz também a constatacdo de que asngasdacorridas na Nano
Endoluminal podem ser consideradas pouco arrojadastante incrementais, tanto em
amplitude quanto por seu carater pouco radicalrd@gsso de mudanca caracteriza-se como

predominantemente incremental, planejado, pois anoNaleclarou sua estratégia
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antecipadamente e buscou prover as circunstancieendicoes favoraveis para que ela
acontecesse. As mudangas ocorridas na Nano Endalupodem ser consideradas poucos

arrojadas, bastante incrementais, tanto em amelitacho pelo seu carater pouco radical.

Contudo, um processo de mudanca na estrutura daef@emente associado ao
ajuste dindmico entre os componentes organizasi@®nonstra certa maturidade por parte
se seus dirigentes. E o que sugere Minstzberdg)18§0ando afirma que o papel dos gestores
em relacdo ao desigorganizacional esta associado a capacidade de wriaarsenal de

configuracdes que estdo disponiveis em funcdoewessidades da organizacao.

A diferenciacdo e a integracdo, apontadas pelaiatemdmo referéncia para a
formulacdo do problema da estrutura organizacianpartir do qual vdo se estabelecer os
conceitos de complexidade, formalizac&do e cenagdia, sGo amplamente percebidas durante
o estudo. Um dos dilemas basicos disignorganizacional que se mantém inalterado é a

capacidade de projetar e administrar tanto a diéémedo como a integracéo do trabalho.

A diretoria parece estar enfrentando problemasgorter identificado idealmente as
implicacdes da falta de cuidado com esta questdstiituracdo das areas de alguma forma
especializou o trabalho das pessoas, porém assigamss de integragcdo do trabalho ndo séo
supridas de forma adequada, surgindo ruidos do “fipd os ndo estamos organizados

internamente [...] eles se preocuparam com o ladord, mas aqui dentro [...]”

Responder a perguntas do tipo: “como agrupar pgssp@cesso e unidades
operacionais a fim de atender seus requisitostégitas e ao 0 mesmo tempo sua relagédo
com a empresa que 0s agrega”, torna-se um impedna a Nano Endoluminal que ja pensa
na possibilidade de desmembrar sua unidade industrfazerjoint venture com outras

empresas.

Mintzberg (1995) sugere que as organizagcdes gem&nemecam suas vidas com
estruturas organicas sem elaboracdo. Mudando digiestle artifice para o estagio
empreendedor quando entdo comegcam a crescer. Delpsisomecam a formalizar suas
estruturas e, eventualmente, efetuam a transicéda paa nova etapa, a da estrutura
burocratica. Essa situacao foi percebida na Nammap ela entra na nova unidade e parte
para a definicdo dos procedimentos da area de giiodurazendo “a reboque” as outras

unidades.
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Para finalizar, € interessante repetir Mintzbe@pg), que afirma que “a consisténcia,
coeréncia e adequacgdo — harmonia — sdo fatore@osrito design organizacional, mas eles

trazem um preco”.

Uma organizacao néo pode ser tudo para todas ssgse£la deve fazer o que ela faz
bem e sofrer as consequéncias. O ponto princimaérgual configuracdo que vocé tem e sim
o fato de vocé obter uma configuracdo. A Nano Endolal obteve boas configuracfes até o
ano de 2003, porém precisa manter atencdo aoseprablaté entdo nao solucionados, para
que estes ndo venham a se apresentar como impeddi@s configuragbes que serao

demandadas para sua sobrevivéncia no futuro.
Recomendacdes de implicagéo pratica

De fato observou-se claramente que a posi¢cdo ctithpda pelos executivos da
empresa € a da necessidade de perpetua-la, o mentaua necessidade de definicdo de
procedimentos de controle e coordenacdo das dagta exige o rapido estabelecimento de
um eficiente mecanismo de comunicacdo para todeganizacdo. Esse mecanismo deve
contemplar a distribuicdo, disseminacdo e recuperata informacdo nos processos de
trabalho de todas as unidades da empresa. Nessdosas problemas de comunicacao

apontados como fatores causadores de conflitoggmder minimizados e controlados.

O processo de reestruturacdo pelo qual passa a Bagoluminal ird influenciar
fortemente a forma de “organizar’” a empresa. Mudamps elementos, nas tecnologias, no
modelo e estilo de gestdo, dentre outros, recamfiguum novo momento da histéria da

empresa, que merece especial atencéo.

Finalizando, pode-se dizer que a mudanca na estrduNano Endoluminal requer e
continuara requerendo de seus dirigentes uma cemgie clara do nivel de interacdo entre
as partes — componentes, entre esse nivel e aegstraeclarada e por ultimo, entre as

estratégias e o ambiente.
Recomendacdes do estudo

A experiéncia do pesquisador ndo foi suficientemdoservar e detectar aspectos que
foram tangenciados ao longo do estudo, tais conrendizagem dos executivos e o
desenvolvimento habilidades gerenciais, que supasite desempenham papéis

fundamentais na consolidacéo da estrutura de ugaami@zacdo como a Nano Endoluminal.
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Também se evidencia a necessidade de estudos pmaf@iados sobre o nivel de
adequacdao, no sentido de se estabelecer algumdarsmliquanto efetivo este possa ser. Em
outras palavras, sempre existe certo ajuste, umgrwéncia entre as partes. Porém o
resultado desse ajuste deve ser conseguido a p@rioréo, posteriormente, como uma

verificacdo de resultado.

Outra possibilidade interessante, em termos delestfuturos, seria a realizacao de
pesquisas que possam contribuir para a melhoriacagmcidade de executivos e de
organizacdes na atuacdo sobre a organizacéo irfouséo que essa pode influenciar

sobremaneira 0os outros componentes da estrutura.
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Apendice 1 — Notas de campo

Umas das formas de dar consecucao ao levantamermtadds foi a ado¢do de um Diario de
Campo, que se constituiu de dois formularios: uimgiro para as notas de campo: anotacoes
referentes as entrevistas, consultas a documentiesrvacdes e participacdo do pesquisador
nas atividades; e um segundo formulario para assra pesquisador: impressdes, opinides
ou comentarios do pesquisador.

Apendice 2 — Roteiro de entrevista
Questionario para entrevista com os gerentes baeldores da Nano Endoluminal

Instrumento de coleta de dados

A — Histérico pessoal
De Forma breve. Fale um pouco da sua historiatrajeoria na Nano Endoluminal.
Ha quanto tempo trabalha na Nano? Que cargos/farg@ceu ao longo do tempo?

Ha quanto tempo na posicdo que esta hoje na emp@®aoc isso aconteceu? Comente sua
experiéncia?

B — Historia da Nano Endoluminal
Vocé pode falar sobre como vé e o que acompanhtrajdtdria da Nano Endoluminal?
Quais as principais dificuldades que a empres&etau ao longo do tempo?

Quais as principais mudancas que ocorreram na smptelongo do tempo?

C — As mudancas na estrutura — a percep¢ao do &r®nos dois momentos

1. Qual o ambiente externo da empresa: Considereess®@s, organizacdes, instituicdes ou
condi¢cdes que influenciavam a empresa e a impoatéelativa de cada um?

2. Quais os recursos disponiveis para empresa? Comspdssoas, tecnologia, capital,
informacéo, percepcdo de mercado — expectativaodeipnamento, bem com a sua
importancia relativa.

Quais os objetivos declarados para a empresa? Preiendia a empresa?
Tendo em vista 0s objetivos declarados, quais p&ip&have para a empresa?
Como se caracterizava o0 processo de decisdo nasaf?pr

Quais as tarefas desempenhadas pela empresanéiipcéza das tarefas)?

N o o b w

Quais os conhecimentos e habilidades requeridoas pelrefas desempenhadas na
empresa?

8. Quais os conhecimentos e habilidades das pesseastggravam a empresa?
9. Como eram organizadas as tarefas? Existia algunpaigrento de tarefas e funcbes?

10. Quais os mecanismos de controle e coordenacaalumho?



11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

121

Como as pessoas eram contratadas/treinadas e madasepela empresa? Quem
desempenhava essa funcao?

Quais eram as condi¢cdes do ambiente fisico dellhaba

Como era o clima, a comunicacdo e o relacionamenti®@ as pessoas e 0S grupos na
empresa?

Qual o seu entendimento das percepcdes e expestalas pessoas em relacdo ao
trabalho na empresa?

Qual o envolvimento das pessoas com o trabalho3idsne fatores, como: dedicacao,
disponibilidade e comprometimento.

Como vocé percebe a satisfacdo (atendimento dassidades) e as preferéncias das
pessoas em relacdo ao trabalho na empresa?

Quais as crencas e valores das pessoas que integempresa? No que as pessoas
acreditavam?

Quais sdo os resultados alcancados pela empresa8id&e o(s) produtos (s),
desenvolvimento de grupo e desenvolvimento indalidu



