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MUDANCA NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA VISAO DOS
TRABALHADORES EM NIVEL GERENCIAL — UM ESTUDO DE
CASO EM UMA EMPRESA DO SETOR QUIMICO.

Aline de Campos Goncalves Patini
José Carlos Gongalves Figueifa
Vagner Fernandes

Resumo

Este artigo € o resultado de uma pesquisa feita jmruma multinacional do segmento
guimico, que apresenta e discute a visdo do nigedngial sobre as mudancas de
estrutura organizacional ocorridas em 2007. Sdasfeindlises desse processo a luz das
teorias de culturas organizacionais, abordandoctspeomo hierarquia, unidade de
comando e defesa dos interesses da organizaca@r&fercde interdependéncia da
estrutura organizacional e o papel do Homem Orgarinal também s&o tratados sob a
Otica da Teoria Estruturalista, enquanto que at§aeto Poder é discutida tanto do ponto
de vista da organizacéo quanto dos empregados.

Palavras-chave:Estrutura organizacional, comunicagéo, lideranca.

Abstract

This article is the result of a research done mudtinational of chemical segment, which
presents and discusses the management level \adiont changes in organizational
structure occurred in 2007. The process is analyzemtganizational cultures theories,
approaching issues such as hierarchy, control amit the organization interests. The
interdependence character of the organizationattstre and role of the Organizational
Man are also treated with structural theory, wliiile power discussion is done through
the point of view of the organization and of thepbogees.

Keywords: Organizational structure, communication, leadership
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Introducéo

O ambiente corporativo em geral sempre foi caraetéo pela competitividade. E bem
verdade que o nivel de competitividade dependedmento de atividade e do estagio de
evolucdo do mercado, que pode variar de um mormpolima competicdo livre. Um
setor da economia onde prevaleca a livre competgdque esteja baseado em
commodities serd, sem duvida, mais desafiador gewa participantes do que um setor
oligopolista, em que o nivel de tecnologia ou autbarreiras de entrada dao mais

tranquilidade aos que ja operam nele.

Um olhar a partir de um ponto de vista mais genabatra a maior parte das empresas
operando em setores de grande competitividadee @lguiamente requer bom preparo e
adequacdo para se manter vivo na batalha diariaol¥evivéncia dessas empresas
depende fundamentalmente de suas capacidadespiagitaas constantes evolucfes do
mercado, ndo s6 no que diz respeito a tecnologa, também na gestao financeira, de
recursos humanos e materiais. Estar sempre acoap@mlas tendéncias do mercado
deixou de ser um luxo de empresas de vanguardas®pa ser uma necessidade de

todos.

Nesse sentido, 0s responsaveis pela gestdo dassampém sido unanimes em dizer que
a adequacdao de suas estruturas organizacionaislésiprimeiros passos para colocar as
empresas em condicdes de competitividade. E vergiaeleéx preocupacdo em estruturar
adequadamente as organizacdes ndao € um tema mmgoa (eoria Estruturalista ja

tratava do assunto na década de 1950, mas a rel@viintema para a sobrevivéncia das

empresas ganha contornos mais dramaticos a cada dia

As caracteristicas e tendéncias das estruturasiipag#onais tém merecido lugar de

destaque em discussfes de planejamento estratégisoprofissionais que atuam nessa
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area estdo se tornando mais valorizados a cadaEsdieuturas organizacionais mais
complexas e inovadoras vao ganhando espaco, @imzpte em empresas de maior

porte, mas vao também trazendo novos desafiosparemplantagéao.

O objetivo deste trabalho é apresentar um estudmasie de uma mudanca de estrutura
organizacional ocorrida em 2007 em uma empresanmaaibnal do setor quimico, a qual
sera denominada como empresa Delta. Naquela omate) a mudanca implantada
trouxe em seu bojo duas caracteristicas contemgasamarcantes: a inovacdo e a

complexidade.

A mudanca em questdo, que além de ser implantadrasil também o foi em outras
trés regibes do mundo — Europa, América do NoAsia - eliminou a posigéo de Diretor
Presidente, fazendo com que os diretores e geremée®ntdo subordinados aquela
posicao passassem a se reportar diretamente a degmpresa, nos Estados Unidos.

O presente trabalho pretende apresentar e antdisarudanca do ponto de vista dos
diretores e gerentes, que foram diretamente afetgmlo processo e que eram

personagens fundamentais no seu processo de iaqAandestas mudancas.

Apesar de que no momento em que foi implantadagladai uma mudancga inovadora,
varias outras empresas vém adotando solucbes sertedh o que faz com que este
estudo seja relevante para melhor entendimentoategso de implantacdo de mudancas

de estrutura organizacional, particularmente sética do nivel gerencial.

Do ponto de vista da estruturacdo do trabalho, ssiaicia com a caracterizacdo e um
breve histérico da empresa objeto do estudo, oajuia a contextualizar o ambiente

cultural em que o fenébmeno ocorreu. A seguir, @sgprtada e detalhada a problematica
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do estudo, acompanhada por uma discussdo sobrdeibss eda globalizacdo nas
reestruturacdes organizacionais. Na se¢ao se@dntdiscutidos 0s processos estruturais
de mudancas organizacionais e, logo a seguir, sdiocaglas as transformacoes
estruturais da empresa estudada. Na continuacao,trafados os beneficios da
descentralizacdo e o equilibrio de interesses,t@hdelos a metodologia utilizada na
pesquisa e o universo pesquisado. O trabalho duidacom a analise dos resultados da
pesquisa e as consideracdes finais.

Caracterizacao e breve histérico da empresa objetdo estudo

O objeto deste estudo é a subsidiaria brasileirand@ empresa multinacional do setor
guimico, aqui chamada de empresa Delta, de cahtto e com matriz em Houston,
Estados Unidos.

Essa empresa se formou a partir de diversos motasiele cisdes, fusdes e aquisicoes

entre empresas quimicas multinacionais ocorridas es anos de 1996 e 2003.

Até 1996, um importante grupo quimico suico eranémto por dez diferentes unidades
de negodcio, conhecidas internamente como “Divisdgaé se dedicavam a negocios
bastante diversificados, tais como: produtos faéutcos, defensivos agricolas,
produtos veterinarios, lentes de contato, semenésias epoxi, pigmentos, aditivos
plasticos, corantes téxteis, produtos para indisteé higiene e limpeza, entre outras

atividades.

Em fevereiro de 1996 esse grupo passou por doegsos simultaneos, sendo um de
cisdo e outro de fusdo, resultando na formacaondenova empresa, que passou a operar
com cinco Divisdes: [1] Resinas Epoéxi, [2] Pigmentd3] Aditivos Plasticos, [4]

Corantes Téxteis e [5] Produtos para Industria igeeHe e Limpeza.
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Em maio de 2000, a Divisdo de Resina Epoxi dessa ampresa foi vendida para um
Fundo de Investimentos, e a partir dessa transags&a, Divisdo passou a operar como

uma empresa independente, com sua matriz localeaadzondres - Inglaterra.

Em julho de 2003, o controle dessa terceira emgesssumido por um grupo quimico
norte americano, que decidiu num primeiro momenantar a operacdo de Resinas
Epoxi separada de suas demais divisdes de ned@essa maneira, a empresa formada
em 2000 continuou operando como uma empresa indept) desta feita com um novo

controle acionario norte-americano.

Entre os anos de 2003 e 2007 essa empresa passeariags mudancas de estrutura
organizacional. A mudanca mais significativa, oiclarrem 2007, extinguiu a posicao de
Diretor Presidente em todas as subsidiarias, imdtua do Brasil, fazendo com que todas
as diretorias e algumas geréncias passassem patareexclusivamente a matriz. Em
outras palavras, as diversas diretorias locaiggenss geréncias deixaram de ter uma
subordinacéo local, fosse ela administrativa owifumal. A Unica linha de subordinacéo

remanescente foi diretamente com a matriz, noslgstdnidos.

A problemética deste estudo de caso

As mudancas de estrutura organizacional ocorriddee eos anos de 2003 e 2007
provocaram inumeras consequéncias na operacagest# da empresa. Este estudo, no

entanto, tem como foco principal a maior dessasamgab ocorrida em 2007.

A escolha dessa ultima alteragdo na estrutura @ayaonal deve-se ao fato de ela ter
tocado no mais alto grau da hierarquia local, comxt@n¢cdo da posicao de Diretor

Presidente. Pelo seu carater de amplitude e wiade geral, essa mudanca de estrutura
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afetou direta ou indiretamente toda a organizagdoBrasil. Esta pesquisa enfoca
justamente o impacto dessa mudanca sob a Opticompo gerencial, que tem papel

relevante no processo de sua implantacéo e coasabd

Analisando as mudancas sob o ponto de vista desg® gle empregados — nivel

gerencial — buscou-se avaliar outros aspectos dados, tais como:

1. A eficicia da organizacdo ao comunicar seus obgtiquando
decidiu realizar tais mudancas.

2. O nivel gerencial como responséavel pelo comandentgaresa e, a
partir deste ponto, como lidar com diversos podenesjuestao.

3. A prevaléncia dos objetivos da organizacdo sobrelgetivos
individuais dos executivos, quando ha interessdigiduais distintos.

4, O nivel de importancia da posicdo de presidéncra paificar
esforcos, liderar a organizacdo, promover a conuuledobjetivos e solucionar

conflitos entre as diversas areas da empresa.

Dessa forma, o foco da pesquisa foi a visdo dogemados de nivel gerencial, mas a
posicdo da empresa esteve sempre sendo usada oatr@ponto e, a0 mesmo tempo,
como uma referéncia para se medir a distancia @strebjetivos da organizacdo e a

interpretacao dos gerentes.

E importante ressaltar que em 2007, momento enesge mudanca foi implantada, no
era comum que empresas multinacionais adotassentuess organizacionais sem a
existéncia de um responsavel que representassesan roatriz, fosse essa figura
representada por uma Unica pessoa ou por um cdtedikesse sentido, a adocdo de uma
estrutura sem uma posicao de direcao geral lochbBiante inovadora naquele momento,

causando surpresa e incertezas em toda a orgamizaca
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Por outro lado, a pressédo por competitividade énomigd de produtividade faz parte da
realidade das empresas em todo o mundo, e mudaecastrutura sdo naturais e

esperadas nas organizacdes, como resposta a lmusoalporias continuas.

Mais recentemente, outras empresas vém adotandgdssl semelhantes aquela que foi
foco desta pesquisa, 0 que faz com que o estudaumEstdo seja representativo e
relevante para melhor entendimento do processong#amtacdo de mudancas de

estrutura organizacional, particularmente sob@ado nivel gerencial.

O entendimento de como a estrutura organizaciotedgreta e reagem as mudancas tem
extrema relevancia, na medida em que essas pdésogmpel fundamental no sucesso
ou fracasso de sua implantacao. Neste caso, Samgrste 0os gerentes que levam a cabo
a implantacdo das mudancas, servindo como uma pnite a diregdo e o maior
contingente de empregados da empresa. Compreendepaoel do nivel gerencial e a
forma como estes interpretam e reagem no processanddanca de estrutura
organizacional, as empresas poderdo se preparaompara evitar dificuldades em sua

implantacao.

Como entender os diferentes processos estruturaia thudanca organizacional

A capacidade de flexibilizacdo das empresas refargea das alternativas mais
contraditérias adotadas por elas, a chamada raesigéo flexivel, que nasceu da
Terceira Revolucdo Industrial movida pela micraoéleca e pela tecnologia da
informacéo. Trata-se de um novo paradigma que legséruturar a empresa, enxugar 0os

processos, reduzir custos, aumentar qualidadeyg@od, evidentemente, o capital.
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Alguns autores véem esta estratégia como nadadoajse o capitalismo se adaptando,
ou seja, 0 mesmo capitalismo do Fordismo, que lhuacproducdo em massa, o lucro,
sem olhar para o trabalhador. Conforme citado puures (1995), o posicionamento de

Harvey é:

[...] “a insisténcia de que ndo ha nada essencraémEovo no impulso
para a flexibilizacdo e de que o capitalismo sqmprdicamente esses
tipos de caminhos é por certo correta. O argumdmigue ha um agudo
perigo de se exagerar a significacdo das tendémgaaumento da
flexibilidade e da mobilidade geografica, deixamids cegos para a
forca que os sistemas fordistas de producdo ingulast ainda tém,
merece cuidadosa consideracdo. E as conseqiiémgakgicas e

politicas da superacentuacdo da flexibilidade natide estrito da

técnica de producédo e das relacdes de trabalheé@s o bastante
para nos levar a fazer sébrias e cautelosas a¥esiado grau do
imperativo da flexibilidade (...). Mas considerauddmente perigoso
fingir que nada mudou, quando os fatos da desindlizacdo e da
transferéncia geogréafica de fabricas, das prafleasseis de emprego
do trabalho e da flexibilidade dos mercados deathal) da automacéao e
da inovacao de produtos olham a maioria dos tradaltes de frente.”

As transferéncias geograficas estdo levando asesampalém da simples busca de novos
mercados, mas também encontrando em novas gesgrefims maneiras de reduzir
custo e sempre aumentar a lucratividade. As metsempresas sdo aumentadas a cada
ano, se tornando ainda mais agressivas e exiginda aais de seus trabalhadores que,
tomados pela necessidade de trabalhar, assim @ni@in pelo seu instinto competidor,
acabam assumindo esta nova realidade em sua witiizando o tempo ocioso para

atingir as metas corporativas.

Sé&o em favor do capital e apoiado no mundo globalas empresas definem suas metas,
tomam decisdes, contratam, demitem, reestruturacongpetem. Competem com o
mercado e até entre si quando olhamos para umalipagdo global com matriz e

subsidiarias.
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Ainda falando sobre a competicdo e a necessidad&d& do ser humano, podemos
citar a concorréncia entre os “produtos trabalhesladentro de uma empresa. Alcancar a
meta tracada e o melhor lugar na empresa € um ddsres mais utilizados pelas
empresas. Para garantir a ordem nesse cenaria@nfiemtal a figura do lider. A cultura
ocidental é enraizada pela estrutura hierarquizdadta faz com que lideres nao oficiais

se formem. Como dito por Somerville e Mills (2000),

[...] pode haver lideranca efetiva em um mundo Heeres, pois ela

nao tem que vir dos lideres oficiais. Ela podaleitugares inesperados.
O mundo sem lideres gera um tipo diferente de ditlga, um tipo

provavelmente situacional e dindmico. Uma lideradeterminada a

solucionar as controvérsias que impedem o progresswm mundo

sem lideres.

Em uma reestruturacdo organizacional deve-se lewarconsideracdo a cultura da
empresa, pois € ela que define como os colabormddezdo com o novo cenério. Para
Herzlinger (2000), [...] 6s lideres que acreditam que a reestruturacdo dea um
organizacdo — horizontal ou vertical, combinada wvutual — € a chave para o

desempenho também est&o ignorando o 6bvio. E arautido apenas a reorganizagio

do organograma, que conta.

Outro importante fator a ser considerado no qugetaas mudancgas organizacionais, €
entender que toda forma organizacional é produtustaria, estratégia e das influéncias
ambientais em que a empresa esta inserida. Dedeoarsestas premissas sera renunciar
aos valores que sao intrinsecos a formacgao daipagdo; fatores estes que no passado
foram construidos por um idealizador que sonhava oma empresa que pudesse ser
vista da forma como foi concebida. No entanto, @ gemos cotidianamente, sdo
reestruturagdes organizacionais que desrespeitint‘'espaco de valor” construido ao
longo do tempo, principalmente quando uma empreagaidda passa a ser submetida a

valores diferentes da sua concepcéo.
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O estudo de caso aqui pesquisado nos mostra ureadeémudancas significativas que
precederam o objeto de estudo principal, que faiadical mudanca na estrutura
organizacional ocorrida em 2007. Como pudemos muaanicio deste trabalho, desde
1996 esta empresa foi passando por processosds,ciasdes e aquisicdes que foram
dando novas formas de comando e, sobretudo, dege@rfdo plenamente os valores
gue a empresa possuia. Apenas como exemplo dedst#astransformacdes ocorridas,
falamos de uma empresa de origem suica, que posterite passou por uma
administracéo britanica e, por ultimo, esta solirobe americano. Vemos nessa situacao
diferentes escolas da administracdo moderna erasiltlistintas de povos. Sobretudo, ja
podemos ter a idéia das adversidades e conflites agsubsidiaria brasileira veio a

enfrentar com estas sucessivas mudancas.

Como exposto por Nadler (1994), a funcdo da altangga é projetar, construir e operar
organizacdes que funcionem eficientemente, masegoisa eficiéncia organizacional é
uma tarefa extremamente dificil, pois além de termodesafio de compreender o
comportamento individual das pessoas, temos quendest esta compreensao para o
grupo que é formado por diferentes individuos eatodmplexidade envolvida nestes
relacionamentos. A figura de um lider dentro de ues&rutura organizacional é
influenciar o comportamento das pessoas, mas si@m e@@or muito limitada face as
diferencas inerentes a cada individuo, sejam edks ginia, cultura, credo, entre outras

posicoes relativas as pessoas.

A construcdo de uma arquitetura organizacionalya godemos também chamar de
estrutura organizacional, deve levar em considerdo@s importantes pontos (Nadler e
Tushman, 1994): [1] estratégia e desempenho defaisag [2] aspectos sociais e culturais.
O primeiro ponto determina como a arquitetura arganonal permitird a organizagcéo
executar suas estratégias desenvolvidas e a igizias tarefas; ja o segundo, tratara de
como as pessoas se sentirdo satisfeitas em reabrar trabalhos. Assim, havera a

necessidade de buscar o equilibrio destes pontis,appredominancia de uma Unica
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forma ndo produzira efeitos satisfatérios para esultados da organizacao.
Evidentemente, neste processo de mudancas, langa-ggande desafio para o corpo
executivo: como implementar uma estratégia orgartnal que produza efeitos efetivos
em niveis individuais, grupais e organizacionaig? diiadro abaixo, podemos notar

melhor a importancia destas perspectivas.

Estratégia/Desempenho da Tarela Social/Cultural

Projeta apdia a implementacdo |[demo o pessoal existente se enquadrh no
estratégie projeto’
Projeto facilita o fluxo de trabalho. Como o projetetafa as relacdes de poder
entre diferentes grupc

Projeto permite controf€omo o projeto se harmonizard com| os
administrativo eficient valores e crencas das pess

Projeto cria tarefas exequivgS8pmo o projeto afetara o tom e o edtilo
mensurave operacional da organizac¢

Fonte: Nadler e Tushman (1994)

Muitas mudancas estruturais ocorrem nas empresasgse haja um planejamento
efetivo para a realizacao deste projeto. Iniciamprosessos de mudancga néao levando em
consideracdo os fatores estratégicos, sociais taraigl dos agentes envolvidos, e o
resultado atingido segue sempre em desencontrcelagéo as expectativas esperadas
pela organizacdo. Uma organizacdo torna-se maisem® quando sua estratégia é
coerente com todo seu ambiente, levando-se emdewagéio a histéria da empresa a
gual anteriormente citamos, juntamente com o p&indiamento de alguns componentes,
tal como o trabalho, as pessoas, a formalidadenéoanalidade organizacional. Esses
componentes organizacionais agem de tal forma atiagn esse referido ambiente
empresarial, com suas particularidades distintas pgr si s6, poderiam ser alvo de outro
estudo dedicado exclusivamente ao tratamento desunto. Esse ambiente
organizacional surgido pela interacdo destes coemes se torna um sistema

retroalimentado que movera a empresa a produzirgesf para cumprimento de sua

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Aline de Campos Gongalves Patini; José Carlos Gueg#&igueira; Vagner Fernandes.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.111-135.

estratégia; e dentro deste sistema ndo podemosr anjiresenca das pessoas que

colaboram para que tudo isso ocorra.

Diante de todas estas técnicas substanciais paraaala de decisdo, os administradores
possuem trés desafios, ditos por Nadler e Tushih@®4{, para que os processos das
mudancas possam ser implementados com maior gardatisucesso. Sdo eles: [1]
adequacao estratégicaparte-se de tomadas de decisdes adequadas enteficique
permitird a organizacdo reagir as exigéncias, digdies e oportunidades apresentadas
pelo ambiente; [2]adequacdo estratégia-organizacdodesenvolver uma estrutura
organizacional que responda as necessidades doiogf@) adequacdo da organizacao
interna: fazer com que 0s quatro componentes da orgamizécabalho, pessoas,
formalidade e informalidade) permanecam alinhaddmixo, apresentamos o Modelo
Organizacional proposto por Nadler e Tushman quemelfica a arquitetura

organizacional e as varidveis necessarias parasiragao desse processo.

Modelo Organizacional

Insumo Estrutura/ Produto
Processo
Informais \ ,
Ambiente / N'VG| do
Sistema
Disposi¢oes B
R estrategiay | Trabalho Organizacio- Nivelda
ecursos nais Formais Unidade/
Grupo
Historia \ / Nivel
Pessoal Individual

Fonte: Nadler e Tushman (1994)
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As transformacdes estruturais ocorridas na empresBelta

Nossa pesquisa avaliou cinquenta por cento dasges® nivel gerencial que estavam
na empresa Delta no ano de 2007; ano este em queew@ maior e mais significativa
mudanca desta empresa. Adotando uma moderna adaregtrutura organizacional, a
empresa Delta eliminou o cargo de diretor-preselemh sua subsidiaria brasileira, e 0
nivel gerencial passou a ser 0 mais alto escal@g#mizacdo no Brasil. Os gerentes de
areas que até entdo se reportavam para o dirgsidpnte, passaram apos a mudanca de
2007, a se reportarem diretamente para a matriadsedos Estados Unidos. Sob esse
aspecto, nossa pesquisa procura esclarecer os smaesrdessa mudanca, associando as
teorias da arquitetura organizacional as decisdesfgram tomadas junto a empresa
Delta.

Quando falamos do corpo gerencial que vivenciomadancas ocorridas em 2007 na
empresa Delta, referimos a pessoas que ja estaw@ampresa por no minimo 10 anos, e
gue viveram vérias situacbes de mudancas na estrotganizacional durante este
periodo. Certamente, estas pessoas conviveram erentes formas estratégicas de
comando e cultura, o que eram amenizadas pelangeseparticipacdo de um diretor
geral, que tinha a incumbéncia de fazer as intesfaom a matriz, organizar o processo
estratégico e tatico das acdes a serem realizadssbeetudo, interferir nos conflitos

existentes entre as areas da companhia.

Quando a empresa optou por eliminar a figura degteutivo, todas as areas gerenciais
da empresa Delta passaram a ter um pouco do podealgdiretor exercera, e esta fracao
de poder obtida por cada gerente de area, instigmentuou as rivalidades entre o corpo

gerencial desta empresa.
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Em busca de explicagbes que suportem nosso estahtificamos junto aos gerentes
pesquisados, que a empresa Delta negligenciou fames passos que fazem parte do
processo de planejamento quando falamos em mudaigraBcativas como a que foi
implantada na empresa em 2007. Ao retirarmos adfida lider que possui entre varios
papéis a funcado integradora do grupo, ja era el@mesperar que as areas gerenciais
tivessem uma posicdo de conflito dentro da empresaa vez que, todas elas
aumentariam seus interesses em prol de sua pigisi@vivéncia. A empresa ignorou,
conforme exposto no grafico acima do modelo orgamanal, as premissas dos insumos
basicos para qualquer passo na direcdo de mudastagurais, ndo levando em
consideracéo elementos como o ambiente, 0s receirddsstoria da organizacdo. O que
a Delta fez foi implementar diretamente a estratégintando que 0s componentes
organizacionais (trabalho, pessoa, estrutura formakstrutura informal) se auto
ajustassem dentro deste novo processo. A pescgiisaentre os gerentes da Delta
demonstrou a insatisfacdo geral que estas pesseasnt em relacdo ao processo de
mudanca sem precedentes, o qual afetou o cotidigstes profissionais em suas

respectivas areas.

Outro ponto importante destacado nesta pesquisairmaamente, foi que os gerentes
declararam que esta mudanca somente agravou g8e®lantre as areas gerenciais da
empresa e acirrou decisivamente a competitividad®eita. O suporte para o conflito
ndo é dado pelos CEOs na matriz, ficando o0s geredée subsidiaria brasileira
incumbidos de resolverem os problemas oriundosadesta estrutura. Neste ponto, até
mesmo dificuldades com o idioma fora citado na pissq além do fuso horério, falta de
integracdo, entre outros problemas salutares dosrentre 0s gerentes e suas respectivas

chefias no exterior.

A nova estrutura organizacional foi implantada reit®sem que houvesse o minimo de
informacdo necessaria para que as pessoas pudessepmmeender a nova forma de

atuacdo que a empresa adotaria, e este fato getaluirisatisfacdo no grupo, onde

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Aline de Campos Gongalves Patini; José Carlos Gueg#&igueira; Vagner Fernandes.
RAD Vol.12, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2010, p.111-135.

algumas pessoas pediram demissdo, outras suportammabalho esperando pela
aposentadoria, ou mesmo a procura de uma novaocagadlo no mercado de trabalho.
Isto mostra que da mesma forma que a empresa @giseus empregados tomando uma
decisdo unilateral sem ouvir as pessoas envolvidsigs mesmas pessoas também
sorrateiramente tomam suas decisfes sem sequecestarometidas com o propgsito
da organizacdo. Tal situacao reflete num tamanbkalidbamento de propdsitos, onde a
empresa caminha para um lado e seus funcionanasopé&ro. Até hoje, conforme dados
da pesquisa, nenhum gerente foi informado ou mesmendeu os motivos desta nova
estrutura organizacional tomada pela Delta. A peaqnos mostra inferéncias feitas
pelos gerentes em relagdo a tais mudancas, masnfiml@assa de suposi¢cdes que
circulam entre as pessoas em um universo obscurtradeformacfes e problemas

causados por tais mudancas.

Como dito por Gerstein e Shaw (1994), a intensgicada competicdo e a crescente
exigéncia do consumidor, levara as organizagbasneidnar num nivel de eficiéncia

maior, em busca da alta qualidade e baixo custmpocéambém, acelerar seus
desenvolvimentos de produtos com alto grau de géav@& pesquisa. Isso fara com que
as organizacdes passem a se movimentar em estratara dindmicas, trabalhando em
conceitos de redes, onde a tecnologia da informag&itiara na criacdo de ambientes e
processos virtuais, diminuindo custos e encurtalst@ncias. Talvez, por esta definicéo,
encontremos o fio condutor para entender os reaivos que a empresa Delta adotou
para mudar sua estrutura mundial de organizac&aecar seus objetivos.

Em Castells (1999), foi dito que a capacidade dbalhador exercer suas atividades
autonomamente e ser um componente ativo de umaageuri-se uma maxima na nova

economia. Entretanto, para se trabalhar em re@dedssario que a organizacao se planeje
para assumir tal modelo de estrutura e, sobretpiparar seus empregados para o

desafio a ser assumido numa economia moderna. Aopgrece, a empresa Delta se
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projetou na modernidade estrutural do século XX¢uecendo-se de avaliar premissas

basicas que deveriam ter sido aprendidas no santdoior.

O resultado dessa pesquisa nos mostra atravéesitiegigtados que nenhum proveito foi
tirado nessa mudanca estrutural, e que nenhum wmlosvistados se estivessem no
comando da empresa em 2007 teria tomado tal deds@satisfacdo causada pela ndo
adequada forma de condugéo e introducdo dessasgasdestruturais abalaram todo o
grupo, e os resultados negativos podem ser didgadss nessa pesquisa com todas as
pessoas que hoje comandam a subsidiaria braglkeieanpresa Delta. Incoeréncia ou néo,
o fato mais determinante dessa pesquisa € que tmEigerentes entenderam que a
presenca de um lider (um novo diretor-presidentefag necessario para garantir a
organizacao e a conducao da empresa. Ou seja, @smMmaAncom maior autonomia e
poder, as pessoas se sentem satisfeitas e coefsrfgara conducdo de seus trabalhos.
Esse fendmeno pode comecar a ser entendido meshantigo texto de Maquiavel, O
Principe, onde Maquiavel definia que o poder écons® fundamental para implantacéo
de um projeto. Por outro lado, sem poder, o lidgetanpode, e seus liderados estardo a
mercé do acaso. E qual a semelhanca entre a catdoode Maquiavel escrita no século
XVI e o caso Delta do século XXI? Evidentementdy aduz da modernidade, é dificil
para o leitor imaginar o que pode ser atual de@@iS00 anos de histéria, mas podemos
sim, facilitar esse raciocinio: o projeto da Deitdao tem a credibilidade de seus
responsaveis pela falta de um lider que tenha poal@ conduzir tal projeto. A Delta
possui em sua estrutura organizacional variosd&gdeem poder, e estes abrem méao de
seus projetos para despender esforcos na buscdapgloder, para que depois, com a
forca do poder ja instituido, esse possa conduzrogeto de acordo com sua Vvisdo e
estratégia. Dessa forma, percebemos que a col@doode Maquiavel é presente no
pensamento organizacional moderno das pessoasulo 3€XI, e que a aplicabilidade

de seus conceitos poderia levar & empresa Dettiaighe de seus problemas.
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Os beneficios da descentralizacéo e o equilibrio deeresses

A mudanca de estrutura ocorrida na empresa Delta2@d@, com a eliminacdo da
posicao de Diretor Presidente, deu claramente uéatesade descentralizacdo de decisdes
para a organizacao local. Do ponto de vista danmrggdo mundial, as decisdes que eram
anteriormente tomadas pela matriz norte-americaminuaram da mesma maneira.
Porém, aquelas decisbes que eram anteriormente dasma nivel local, se
descentralizaram para os diversos gerentes comnman&tdo da figura do Diretor
Presidente.

Essa mudanca poderia, num certo sentido, até lbomtpara a melhoria do moral da
organizacao local. Para Motta (2004), o que canaateuma empresa como
descentralizada € o nivel em que as decisfes sdad&s em uma organizacdo. A
transferéncia de decisdes para niveis gerenciaisrginizacao local pode, entdo, ser

entendida como um movimento de descentralizac&omgaesa Delta.

Ainda segundo Motta, a descentralizacdo de umanmagio pode contribuir para a
elevacdo do moral de quatro maneiras: [1] crianeltird de uma grande organizacao
condicbes de trabalho semelhantes as existentesinem pequena organizacao; [2]
atendendo melhor as necessidades de independéociadrdinistrador da unidade
descentralizada; [3] atendendo as necessidades ederasca (autonomia) dos
administradores e funcionarios das unidades destieatlas; [4] satisfazendo as

necessidades de poder e de prestigio dos admiltistsadas unidades descentralizadas.

Todavia, para que tais vantagens da descentradizeejam alcancadas, é fundamental
gue outros fatores culturais e ambientais se maaterem condic¢des inalteradas, o que
na pratica se mostrou inviavel no caso da empredta.DA descentralizagdo ocorrida

deveria permitir que 0s gerentes concentrassenergz@i nos resultados e tivessem
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estimuladas suas iniciativas de melhoria para aresap No entanto, o que claramente
ocorreu foi um conflito entre os interesses indigid de cada gerente, neutralizando a

potencial melhoria de moral que resultaria da resteutura.

Essa questdo dos interesses é bem esclarecidaopgam(1996), ao abordar a metafora
das organizagfes vistas como Sistemas Politicoxoffentar a respeito de interesses,
Morgan os caracteriza coma.“um conjunto complexo de predisposi¢cdes quele&mo
objetivos, valores, desejos, expectativas e ousrentacdes e inclinagbes que levam a
pessoa a agir em uma e ndo em outra dirég@oautor apresenta os interesses divididos
em trés dominios interligados e relativos as tarefarreira e vida pessoal. Os interesses
da tarefa representam aqueles ligados ao trabalboalyuém deve desempenhar. Os
interesses do cargo refletelas aspiracdes e visbes daquilo que o futuro dese s
fornecendo as bases para interesses de carreira, ppdem ser independentes do
trabalho que estd sendo desempenhadd@ os interesses da vida pessoal estdo

relacionados ao mundo exterior, como a familiawalidqade de vida.

O equilibrio entre esses interesses é que tendteamdnar as grogramacdes pessoais
subjacentes as acdes e atividades especifiEas outras palavras, € o grau de prioridade
ou 0 peso atribuido pelas pessoas a cada um dessesses que vai determinar suas

acoes.

No caso especifico da empresa Delta, diversos db®vestados manifestaram o
desconforto gerado pelas disputas internas queréammeonta do ambiente corporativo
da empresa ap0s a eliminacdo da posicao de DPetsidente. Nesse sentido, pode-se
inferir que o peso dado pelos gerentes as suasireatrrefletido na disputa por mais
poder e influéncia, foi em muitos casos superiaredg atribuido ao cargo, que deveria
privilegiar os interesses da organizacao. Podeselwr, entdo, que a elevacéo do moral

gue poderia ser proporcionada pela descentralizagialecisbes foi aparentemente
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anulada pelas disputas internas de poder, decesreotpeso maior dado pelos gerentes

aos seus interesses de carreira em detrimento@ossses da empresa.

Interesses organizacionais: cargo, carreira e exter da organizacao

Exterior da
Organizacéao

Fonte: Morgan (1996)

Metodologia utilizada na pesquisa e universo pesgado

A pesquisa adotou a metodologia de estudo de @ase justifica pelo desejo de
compreender um fendmeno complexo — uma mudancdicigiva no primeiro nivel da
estrutura organizacional - que também tem ocoreitiooutras organizacoes, atraves de

uma investigacao mais profunda dos impactos na@sngerenciais.
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Como ferramentas de coleta de informacdes, fordipagias, em um primeiro momento,
levantamentos de relatérios, comunicados, divulgmode estrutura organizacional e

outras formas de comunicacéo aos colaboradores.

A sequir, foi elaborado um roteiro de entrevistasnisestruturado, que permitiu
flexibilidade e agregacdo de fatores eventualmen@®o contemplados pelos

pesquisadores.

As entrevistas foram realizadas com um universeesgmtativo dos colaboradores que
ocupavam posicbes gerenciais nos periodos pré anpbsmentacdo das mudancas de

estrutura organizacional.

No momento em que ocorreu a mudanca de estruter@ qufoco desta pesquisa, eram
oito os colaboradores que ocupavam posicoes daa@rda empresa. Dessas pessoas,
duas se desligaram da empresa e deixaram a ci@a8&al Paulo, assim como, outras
duas pessoas que estavam de férias e ndo se amaamtdisponiveis para serem

entrevistadas. Dessa forma, foram entrevistadasagpassoas, que representam uma

amostra de 50% do universo total possivel.

Resultados da Pesquisa

No ano de 2007, quando a reestruturacdo analisaateeq, todos os lideres e gestores
gue atuavam na empresa e aceitaram participar dsstdo, possuiam mais de 40 anos
de idade e pelo menos nove anos na empresa, deamaltsassim, a senioridade deste
corpo dirigente e o nivel de comprometimento g@s ¢élhham com a companhia. Em

suas observagOes buscamos encontrar os aspeciibgopata descentralizacao citadas
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por Motta e entender as conseqiéncias que a dedas&uatriz trouxe para a filial

brasileira.

Com base nas idéias propostas por Motta, a deatieag@o em uma empresa pode ser
positiva devido sua autonomia, poder e prestigi® ela pode oferecer aos gestores.
Confirmando esta teoria, 0 aumento da autonomiadgepela reestruturacdo na empresa
Delta, foi percebido pelos lideres entrevistadoa@algo positivo a eles, conforme dito
pelo Entrevistado D:Os pontos positivos foram a maior autonomia, makposi¢cao do

gestor dentro da organizagéo global”

Contudo, é sensivel aos gestores entrevistadosémaea de um lider, o que nos remete
as palavras de Bergamini, 2002] “um grupo de pessoas ndo sobrevivera se nao
possuir um lider que lhes aponte a direcdo maigjadda a seguir’ Eles sentem nao
apenas a falta desse lider, mas também de um lbdal, que conhecga as regras,
problemas e o cenario nacional. Conforme dito felimevistado B, apds a reestruturacao,
os fluxos de comunicacédo e deci$ad “pioraram, porque existem situacdes especificas,
com requerimentos locais. LegislacOes, por exemplogue geram justificativas,
autorizacoes, que poderiam ser implementadas coimagdidade e rapidez”.

A falta de uma indicag&o de qual diretriz adotagla de um lider local que conhecga as
regras e as necessidades sob os aspectos regg@itamgravadas pela busca do sucesso
individual de cada gestor. Na visdo de Zaccargibg), o sucesso ou insucesso de uma
empresa e de seus concorrentes dependem da @blizbee uma ferramenta muito
conhecida no meio empresarial como estratégia. rRosl@plicar essa interpretacdo ao
homem, quando envolvido pelo capitalismo ele conggaontar sua estratégia e até
aliancas em busca do sucesso. No resultado daipe$iga claro a competicdo que surge
entre os gestores tanto com o objetivo de promseuas areas, como também, da
autopromocao. Conforme dito pelo Entrevistadp.A “quando as pessoas se viram de
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uma hora para a outra com mais autonomia, as rea¢émm diferentes de pessoa para
pessoa. Alguns quiseram ganhar mais e mais podegt@am de arquitetar aliancas
para crescer em poder. Outros viram apenas umailpiidade de maior exposicdo com

a matriz e com seus pares”

O posicionamento adotado pelos gestores, expregsaldoEntrevistado C comp..]
“cada um na sua, defendendo seus interesses e gensarsua sobrevivénciaimpos
aos trabalhadores um ambiente hostil, levando shaualgumas pessoas a pedirem o
desligamento da empresa. Conforme comentado pei@vistado A[...] “ouvimos
muitas reclamacdes de todos, e algumas pessoagaraned@ deixar a empresa depois

das mudancdsgerando a perda de gestores importantes pavenpanhia.

De uma maneira geral, o resultado das entrevigla®uistra a visdo desses lideres com
relacdo ao modo como esse processo de reestrwufacdealizado. Para eles, as
mudancas nao foram planejadas, nem mesmo os ethwelforam preparados sobre os
acontecimentos, ou seja, 0 objetivo da matriz cesa @eestruturacdo nao ficou claro a
esses gestores. Para o Entrevistad¢..[p “a mudanca foi feita com o objetivo de
aumentar o controle dos gestores globais sobre estoges locais e também para
reducdo de custos’ja outros entrevistados afirmaram ter ouvido algs possibilidades,
conforme citado pelo Entrevistado[A] “ja ouvi muitas idéias sobre o que motivou as
mudancas, mas nenhuma me pareceu totalmente centendO que ficou claro € que
houve uma reducgéo de custos, ja que a posicao esdente ndo foi reposta. Além disso,
ouvi também que teria sido uma busca para dar matenomia para os diretores e
gerentes, e isso também ocorreu. O problema commoegtei antes, € que essa
autonomia acabou esbarrando na questdo de cordit@oderes e interesses pessoais.
Em resumo, eu ndo saberia dizer com certeza quaemf os motivos da empresa
promover essas mudanca®le ainda reforcgd:..] “o que se viu foi a tomada de deciséo
da noite para o dia, esperando que todos se adeguasx nova estrutura. Nao houve

nenhum planejamento ou preparagao das pessoasegaensafetadas pelas mudancas”
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Uma das provaveis explicacdes para a decisdo garegdo em reestruturar a empresa, e
com isso cortar a posi¢ao de Diretor President Joenha mesmo sido mesma a redugao
de custos, mas o desconforto causado por estaddep@s em risco a estratégia da
prépria empresa. Pelas respostas obtidas a desg@tivoi generalizada, pois, se por um
lado ndo havia mais os custos da operacdo, tamBérhavia uma pessoa que pudesse

coordenar e ditar as prioridades para cada area.

Consideragdes finais

Ao concluirmos nossa pesquisa, avaliamos que asamgad a serem tomadas nas
estruturas organizacionais de uma empresa saddsasie os administradores precisam
tomar com grande cautela e comprometimento nedesgée a situacdo exige. A
empresa Delta é um tipico estudo de caso onde as0de foram tomadas
incoerentemente por seus responsaveis (CEOs)resualsados dessas mudancas foram a
total insatisfacdo de seus executivos que hoje idam a subsidiaria brasileira. H4 na
empresa um grupo de gerentes que lideram centengesoas, porém esse mesmo
grupo ndo aprovou a decisdo da empresa em retifguie do diretor-presidente e,
sobretudo, avaliam que esta mudanca estruturatroéiwe ganhos para a empresa. Ao
contrario, alguns pediram demisséo, outros aguaalaposentadoria ou mesmo buscam
recolocacao no mercado de trabalho. Com isso, pasl@merir como estdo se sentindo
as pessoas que sao lideradas abaixo de cada usas dEséncias, pois o resultado da
pesquisa nos mostra o profundo descontentamense gespo executivo em relacdo ao

futuro da empresa.

A Delta por caracteristica regular € uma empresa cprrega em seu curriculo as
sucessivas mudancas de estruturas e comandoss sitteacoes impdem aos seus
empregados uma flexibilidade diferenciada para da&ptar as diferentes culturas e

processos requeridos pelas empresas majoritariasiti@o processo de mudanca
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ocorrido na Delta em 2007 trouxe para a empresaraaiaal mudanca na arquitetura

organizacional, e esta nova fase trouxe fortes ¢hoganegativos na lideranca da empresa.
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