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Introdugio

tura em administragio, o volume de trabalhos empiricos relaciona-

dos a determinados modelos de mudanga ainda é escasso, como é o
caso do downsizing. O nimero de trabalhos torna-se ainda mais reduzido,
especialmente com relagdo a organizagdes prestadoras de servigos de pu-
blicidade.

O mundo das comunicagdes e o mercado da propaganda especifica-
mente, estdo mudando velozmente nos anos 90. Essas mudangas causam
um impacto no modelo atual das agéncias de propaganda. Motta (1997,
p.XIII) destaca que “a mudanga aparece ndo s6 como inevitavel, mas ne-
cessdria 4 sobrevivéncia”.

A grande maioria das empresas de publicidade foi constituida to-
mando como base um modelo organizacional criado pelas agéncias de maior

3 pesar da mudanga ter-se tornado um dos temas centrais da litera-
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porte, que trabalhavam para grandes clientes, adotando uma estrutura pi-
ramidal de gerenciamento, estendendo-se posteriormente a uma estrutura
piramidal de grupos de contas. Esse tipo de estrutura vem sendo rapida-
mente descartado pelo setor de propaganda (Stephens, 1994).

Segundo Sampaio (1995) as agéncias de publicidade exigem uma
estrutura minima composta pelas dreas de atendimento/planejamento, cri-
agdo e midia, pois sdo estas as trés principais etapas do servi¢o prestado por
essas organizagdes. Ainda de acordo com o autor, muitas das maiores agén-
cias do pafs tém alterado as suas estruturas tradicionais, procurando criar
grupos integrados de atendimento ao cliente.

Allen (1994) coloca, ainda, que as agéncias deverdo eliminar todos
os executivos considerados nfo essenciais, ou seja, estritamente necessari-
os para o funcionamento da organizagfo e mudar para uma abordagem em
que todos trabalhem diretamente nos negécios dos clientes, além de se
tornarem mais responséveis, com verdadeiro espirito de parceria, colocan-
do-se 2 frente das necessidades dos clientes.

Uma das agéncias de comunicagio da cidade de Recife, percebendo
a necessidade de um novo modelo organizacional e de negécios, optou por
ser a primeira empresa do Norte e Nordeste do pafs, bem sucedida comer-
cialmente na 4rea de publicidade, a empreender mudangas na estrutura
convencional de agéncia de propaganda. Dessa forma, a organizagio bus-
cou adaptar-se as exigéncias do mercado, que indicam uma tendéncia a
um dominio de conhecimentos em todas as formas de comunicagio e nio
apenas em publicidade, e adequar-se aos desafios futuros. A empresa em-
preendeu esforgos no sentido de acompanhar as tendéncias das agéncias
de publicidade mais modernas do pafs e do exterior, submetendo-se a um
processo, segundo informagbes da prépria organizacgdo, intenso e radical

em que nada foi poupado, desde a sua localizagdo, passando por equipa-

mentos operacionais e de infra-estrutura, relacionamentos, formas e orga-
nizagdo de trabalho e gerenciamento, e até o modo como o elemento
humano participa na organizagfio, abrindo um maior niimero de canais
para a criatividade.

Levando em conta as consideragdes apresentadas anteriormente, este
estudo visa a identificar até que ponto o downsizing realizado pela empresa
de comunicagdo pesquisada constituiu-se uma estratégia de mudanga
organizacional planejada.
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Mudanga Organizacional

Wilson (1992) afirma que mudanga € um conceito relativo, pois ao
se abordar o tema mudanga organizacional o que se esta discutindo, na
verdade, € o grau de mudanga que estd ocorrendo na organizagdo. Segun-
do o autor, “todos os fendmenos sdo submetidos a mudanga, apesar de sua
natureza aparentemente estivel” (p.8). Assim, apesar de alguns fendmenos
parecerem imutéveis, eles sofrem constantes evolugdes no decorrer do tempo.

Para se compreender melhor o processo de mudanga, Wilson (1992)
destaca a necessidade e a importincia do conceito de “grau de mudanga” .

As transformagdes evoluciondrias e revolucionérias sao niveis de mu-
danga que pressupdem processos de tomada de decisdes estratégicas e que
requerem a transformagio ou substitui¢do do modo como a organizagio
opera e pensa o seu negdcio (Wilson, 1992).

Szilagyi e Wallace (1990), considerando que as pressdes para mu-
danga nas organizagGes podem vir de muitas fontes, categorizam as forgas
de mudanga como externas (ou exdgenas) e internas (ou endégenas). As
forgas ex6genas, tais como novas tecnologias, mudangas de valores sociais,
novas oportunidades, dentre outras, criam uma necessidade de mudanga
organizacional, que pode ser planejada para que a organizagio se ajuste as
novas condi¢bes ambientais, sem que o equilibrio estrutural e
comportamental seja muito perturbado. J4 as for¢as endégenas, que criam ne-
cessidade de mudanga na estrutura e no comportamento organizacional, po-
dem ser agrupadas, de forma geral, sob 0 nome de tensdo organizacional,
representando condigdes de equilibrio j4 perturbado dentro da organizagio.

Uma caracteristica importante em algumas abordagens para a mu-
danga organizacional é a dimensdo temporal. Wilson (1992) destaca que a
mudanga acontece no decorrer de um periodo e nfo pode existir indepen-
dentemente de alguma medida de tempo. Essa caracteristica esta relacio-
nada com a velocidade e com a profundidade do processo de mudancga.

Segundo Motta (1997), na visdo incrementalista (evolugio), “o de-
senvolvimento organizacional é fruto da introdu¢do moderada e constante
de novidades”, enquanto sob a ética do radicalismo (revolugfo), “o desen-
volvimento depende de altera¢ées no status quo”.

De acordo com Kaufman (1995) a distingio entre os conceitos de
evolugio e revolugdo, no que tange a mudanga organizacional, pode ser
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descrita segundo quatro dimensdes da mudanga: o ndmero de atributos
organizacionais alterados com a mudanga; a importancia desses atributos;
a extensdo das alteragOes; € o periodo de tempo no qual as alteragdes sdo
completadas.

Abordagem Voluntarista de Mudanga

A abordagem voluntarista de mudanga enfatiza o papel da atividade
humana, assumindo que as decisdes humanas podem ter como resultado
importantes diferengas na mudanga.

Na visao de Wilson (1992), de uma forma extrema, as estratégias
planejadas de mudanga sfo aqueles processos nos quais existiu uma transi-
¢do suave de alguma visdo estratégica previamente articulada em diregio a
um estado futuro desejado.

Wilson (1992) salienta, ainda, que entre as estratégias planejadas de
mudanga que se relacionam de maneira mais pré6xima com fatores estrutu-
rais e com alguns fatores estratégicos na organizagio, estdo incluidas as
abordagens de ajuste e desajuste organizagio-ambiente e o processo de
incrementalismo planejado. Segundo a visfo de incrementalismo planeja-
do, defendida por Quinn (1980), a mudanga pode e deve ser planejada
em pequenos passos. No modelo de mudanga proposto pelo autor, os ge-
rentes desempenham a atividade de recolher informagdo do ambiente,
assimila-la por longos periodos de tempo e, entdo, disseminé-la através da
organizagfo. Assim, os gerentes geram o impeto necessirio e justificam o
processo de pequenas e constantes mudangas.

Para Huber e Glick (1995), o papel da alta geréncia da organizagio
é determinante da mudanga organizacional. Conforme os autores, a alta
geréncia influencia a mudanga de quatro maneiras: como uma fonte de
mudanga; como dificultadores da mudanga; como intérpretes do ambiente
organizacional; e como manipuladores do ambiente organizacional.

Abordagem Determinista de Mudanca
Conforme Gouldner (1980 apud Wilson, 1992), na abordagem

determinista de mudanga, a énfase recai sobre as legitimas regularidades
inerentes as coisas e sobre 0 conjunto de limites do desejo humano.
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As organizagOes se ajustam as mudangas em seus ambientes, de acordo
com Kaufman (1995), porque nem sempre elas sfo capazes de evitar esses
ajustes e, freqlientemente, nem ao menos tém conhecimento de que estfo
realizando esses ajustes. O processo de mudanga na organizagio pode ocor-
rer de maneira quase imperceptivel, sem que ninguém esteja completa-
mente ciente do que estd acontecendo e sem ninguém, ao menos, deseja-la
conscientemente.

March (1981) considera que as organizagGes estdo continuamente
mudando, porém essas mudangas nfo podem ser arbitrariamente controla-
das. A maior parte das mudangas ocorre simplesmente como resposta a
alterages do meio ambiente. Em um horizonte temporal, a mudanga
organizacional pode ter lugar através do acréscimo de pequenas modifica-
¢bes, nao como o resultado de uma politica deliberada, mas como uma
caracteristica da realidade organizacional (Kaufman, 1995).

Tipos de Mudanga

Para Szilagyi e Wallace (1990) os tipos de mudanga organizacional
podem ser divididos entre aqueles que enfatizam “o que” deve ser mu-
dado e nos que destacam o processo de mudanga, ou seja, o “como” a
mudanga ocorre.

Conforme Wantt (1990) a mudanga organizacional pode ser
categorizada em cinco diferentes tipos: 1- por opgo, quando a organizagio
ndo estd sujeita a nenhuma pressdo; 2 - operacional, para fazer frente a
deficiéncias especificas; 3 - direcional, quando uma alteragio estratégica é
necessaria; 4 - fundamental, quando a prépria misséo é alterada; e 5 - total,
nos casos mais criticos, como uma iminéncia de faléncia.

Leavitt (1986 apud Szilagyi e Wallace, 1990) identifica quatro tipos
especificos de mudanga, cuja énfase estd em “o qué” mudar. Cada um deles
est4 voltado para uma 4rea da organizagio, porém é importante salientar
que a mudanga em uma delas ir4 influenciar outras. Sdo eles:

a)mudanga na estrutura - a mudanga € introduzida através de novas
diretrizes formais, processos, polfticas, organograma, métodos de orgamen-
to, regras e regulamentagdes;

b)mudanga tecnoldgica - seu foco estd no rearranjo do fluxo de traba-
lho, através de novos layouts, métodos de trabalho e padrdes de trabalho;
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c) mudanga na tarefa - seu foco estd no desempenho dos individuos no
trabalho, com uma énfase motivacional e de job design; ¢ d) mudanga nas
pessoas - enfatiza a modificagio de atitudes, motivagdo e comportamentos.

Downsizing

O conceito de downsizing, da mesma maneira que outros conceitos,
como eficécia organizacional ou cultura, pode conter muitos outros mais
especificos (demissdes, contengio de custos, redesenho que acompanha o
downsizing, dentre outros).

Freeman e Cameron (1993) e Cameron, Freeman e Mishra (1995)
propéem um modelo para analise do processo efetivo de downsizing e das
mudangas organizacionais que acompanham esse processo. Esse modelo
postula que existem profundas diferengas entre os periodos em que a orga-
nizagio experimenta estabilidade (que os autores denominam de periodos
de convergéncia) e os perfodos em que a organizagio experimenta diver-
géncia, revolugdo (denominado de periodo de reorientagio) no que se re-
fere as estratégias e ao processo de implementagio do downsizing.

Com o objetivo de indicar uma dire¢do mais efetiva para a definigdo
dodownsizing, Freeman e Cameron (1993) apresentam atributos-chave que
servem para caracterizar e estabelecer mais precisamente os seus limites.

Freeman e Cameron (1993, p.12) definemdownsizing como “um con-
junto de atividades empreendidas por uma parte da geréncia de uma orga-
nizag¢do, desenhadas para melhorar a eficiéncia organizacional, a
produtividade e a competitividade. Representa uma estratégia
implementada pelos gerentes, a qual afeta o tamanho da forga de trabalho
da empresa e os processos de trabalho usados”.

Tomasko (1992, p.48) destaca que, em um processo de downsizing “o
foco de atencéo centrado apenas no corte de pessoas e de custos €, em tltima
anilise, ineficiente para remover barreiras subjacentes 2 eficiéncia (...)".

Sendo assim, Tomasko (1992) defende que para a implementagio
do downsizing de uma maneira planejada, é necessario: que se tenha uma
visao de maior alcance além da redugdo de pessoal; que as empresas reve-
jam suas estruturas; e que os gerentes administrem as suas organizagdes
racionalmente.
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Para um melhor entendimento do conceito, do processo e das con-
seqiiéncias dodownsizing, é fundamental tentar determinar mais claramente
suas fronteiras. Nesse sentido, Cameron, Freeman e Mishra (1995) apon-
tam quatro atributos chave do downsizing - a) o downsizing ¢ um conjunto
intencional de atividades; b) o downsizing usualmente, mas nem sempre,
envolve redugio de pessoal, entretanto nio é limitado apenas a isso; c) o
downsizing tem seu foco na melhoria da eficiéncia da organizagio; e d) o
downsizing afeta os processos de trabalho, de forma intencional ou nio.

Freeman e Cameron (1993) propdem um modelo de processo de
implementagio de downsizing baseado na dicotomia entre mudanga em
perfodos de convergéncia, quando a organizagdo experimenta estabilida-
de, e mudanga durante perfodos de reorientagio, quando ela experimenta
divergéncia ou revolugdo. Segundo esse pressuposto, o processo de
downsizing empreendido por uma organizago é profundamente influencia-
do pelo perfodo em que a organizagio se encontra, podendo ocorrer como
uma manifestagdo tanto de mudanga incremental (convergéncia), quanto
de mudanga descontinua (reorientagio).

Periodos de convergéncia sdo tempos de mudancas incrementais
voltadas para fazer as mesmas coisas de forma melhor. Sio relativamente
de longo prazo, marcados por mudangas e adaptagdes incrementais. A
mudanga é entdo guiada para atingir maior consisténcia entre as ativida-
des internas da organizagio e a sua orientagio estratégica. Essas atividades
e a propria consisténcia contribuem para impedir mudangas radicais. A
responsabilidade priméria dos ajustes e redefini¢des da organizagfo, nos
periodos de convergéncia, ficam a cargo dos gerentes de nivel intermedirio.

Durante periodos de convergéncia, espera- se que atividades incrementais
de downsizing, estratégias de downsizing menos severas, e mudangas voltadas
para o reforgo da convergéncia da missio, estratégias e estrutura corrente da
organiza¢io sejam observadas (Freeman e Cameron, 1993).

Por outro lado, os perfodos de reorientagio sao de curto prazo e de
mudanga descontinua, envolvendo simultdneas e abruptas mudangas na
estratégia, distribuigdo de poder, estrutura e sistema de controle.

Em organizagdes sob reorientagfo, espera-se que se comece por mudan-
cas descontinuas que irdo resultar em que a organizagio faga coisas diferentes.
A reorientagfo envolve uma reestruturagio radical da organizagio, no sentido
de suportar uma mudanga fundamental na missio e na estratégia.
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Durante esse perfodo, a alta dire¢do nio apenas inicia as mudangas,
mas também executa a mediago entre as forgas internas e externas de inércia
e forgas competitivas ou tecnoldgicas para as mudangas fundamentais.

Em periodos de reorientagfo, é esperado que downsizing descontinuo
(downsizing caracterizado por modifica¢ées radicais e descontfnuas na or-
ganizagio) seja observado. Estratégias mais severas de downsizing poderao
ser implementadas e elas podem acompanhar uma redefiniciio da estraté-
gia, da missdo e da estrutura organizacional. Downsizing descontinuo pode
ocorrer devido a um desejo de fazer coisas diferentes e pode incluir
realocagio e redesenho de estruturas e processos organizacionais, bem como
uma modificagdo no alinhamento de poder na organizagio (Tomasko, 1987).

As abordagens de convergéncia e de reorientagio sdo fundamentais
para o processo de downsizing, servindo como base para o estabelecimento
de dois tipos ideais de processo de downsizing: downsizing/convergéncia; e
downsizing/reorientagio (Freeman e Cameron, 1993).

Cameron, Freeman e Mirshra (1995), em seu estudo acerca dos proces-
sos usados para a implementago do downsizing, observaram nas organizacdes
pesquisadas uma tendéncia & adogfo de um entre esses dois modelos especifi-
cos de downsizing - downsizing/convergéncia e downsizing/reorientagdo, cada
um dos modelos representando um tipo genérico de mudanga:

downsizing/convergéncia - processo de downsizing incremental; mu-
danga gradual; e

downsizing/reorientacio - processo de downsizing revolucionério,
metamorfico; mudanga descontinua.

Ao tratar da questdo da implementagio do downsizing, Cameron,
Freeman e Mishra (1995) identificam trés tipos de estratégias usadas pelas
empresas: a estratégia de redugfo na forga de trabalho, caracterizada, prin-
cipalmente, pela eliminagdo ou redugdo do nimero de empregados na
forga de trabalho, onde o periodo para a implementagio dessa estratégia
pode ser de curto prazo; a estratégia de redesenho organizacional (estraté-
gia de médio prazo), tem seu foco principal na realizagio de cortes no pré-
prio trabalho, eliminando-se, por exemplo, fung¢des, niveis hierdrquicos,
grupos ou divisdes e produtos, ao invés de reduzir apenas o nimero de
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trabalhadores, e a estratégia sistémica, caracterizada por ter o seu foco na
modificagdo da cultura e das atitudes e valores dos empregados, envolven-
do a adogdo do downsizing como um modo de pensar e ndo apenas como
um programa ou um alvo a ser atingindo. O tempo necessario para a
implementagio dessa estratégia é o longo prazo.

Metodologia

Como esse trabalho se refere a uma pesquisa em que o objeto de
estudo é uma unidade social, analisada de forma profunda, detalhada e
intensiva (Godoy, 1995), a estratégia de pesquisa utilizada é a de estu-
do de caso e a abordagem adotada é qualitativa. O fato de a anélise ter
sido realizada em um momento especifico da realidade da organizagio
pesquisada, caracteriza o trabalho como um estudo seccional (Miles e
Huberman, 1994).

Neste estudo, os elementos dos quais se deseja obter informagoes
sdo os funciondrios da agéncia. Como este trabalho visa a estudar a mu-
danga organizacional realizada na empresa, optou-se por entrevistar os in-
dividuos que faziam parte do corpo funcional da organizagio durante o
processo de mudanga e que permaneceram na empresa até o momento da
realizagdo deste estudo.

Nesta pesquisa serdo considerados para estudo os setores da empresa
que compdem a sua 4rea operacional, ou seja, a drea-fim da organizagdo —
atendimento, criagdo, midia, estidio, produgio e diretoria.

A populagio pesquisada, neste estudo, serd entdo definida como o
conjunto de funcion4rios dos setores-fim da organizagfio que acompanha-
ram todo o processo de mudanga estudado.

Como neste trabalho, os elementos que compem a amostra relacio-
nam-se propositadamente com determinadas caracteristicas estabelecidas
no plano de pesquisa e procurou-se garantir a obtengao dos dados através dos
individuos que se enquadrassem nesse sujeito-tipo (Richardson, 1989), op-
tou-se pelo tipo de amostra intencional. Assim sendo, foram entrevistados
nove funcion4rios representativos dos setores estudados, da seguinte forma:
uma pessoa da Diretoria, trés pessoas das Unidades de Negbécios, duas pessoas
da Criagéo, duas pessoas do Esttidio e uma pessoa da Produgso.
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Com base nas informagdes obtidas na organizagdo, em publicagoes
especializadas, bem como no referencial teérico, optou-se por realizar o
estudo em duas fases. Uma primeira fase, com a seguinte forma de coleta
de dados: a) observagio - realizada pelo pesquisador, durante um perfodo,
a observagdo direta dos procedimentos e processos de trabalho da organi-
zagdo estudada; e b) pesquisa documental - coleta de documentos oficiais
da organizagdo incluindo planos, cartas oficiais, projetos, relatérios de
consultorias, e todos os tipos de materiais impressos relacionados com os
objetivos desta pesquisa. Na segunda fase do estudo, foram realizadas en-
trevistas semi-estruturadas com membros da organizagio selecionados de
acordo com o critério de amostragem anteriormente definido. Foram assim
utilizadas, as trés principais fontes de dados associadas a pesquisa qualitati-
va 530 a observagfo, as entrevistas semi-estruturadas e nio estruturadas e
o exame de documentos (Bryman,1992).

Os resultados foram discutidos de forma descritiva, tomando-se como
base o referencial teérico construido. Foi realizada uma checagem cruzada
entre os resultados obtidos nas entrevistas semi-estruturadas, na pesquisa
documental e nas observagdes diretas.

Analises e resultados

A organizacio estudada é uma empresa de prestagio de servigos na
area de comunicagio, que j4 atua no mercado ha mais de 24 anos, e é uma
das maiores agéncias do Estado e da regiao Norte/Nordeste.

Em sua atual sede estdo acomodados todos os departamentos da agén-
cia, seis salas de reunides, além de um auditério com capacidade para 52
pessoas, um bar, o The Nine, e um restaurante, o Le Neuf .

O corpo funcional da agéncia era composto, até o momento da pes-
quisa, por 45 funciondrios, distribuidos nas quatro grandes areas da organi-
zacdo: Diretoria, Unidades de Negécios, Central de Criagio e Produggo e
Central de Administrag¢do e Finangas.

A decisdo de realizar mudangas na empresa, teve como fonte
primeira a insatisfagdo de um dos diretores da empresa em relagio
4 forma como o negdécio da agéncia estava funcionando. A insatis-
facdo de um dos s6cios atuou como uma fonte de pressdo para a
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mudanca, que Szilagyi e Wallace (1990) denominam de forca inter-
na de mudanga, ou for¢a endégena.

Como o componente humano, suas atividades e decises, parecem
ter desenvolvido um importante papel em relagio & mudanga e como esse
processo parece ter sido realizado por opgao (Wantt, 1990), j4 que a orga-
nizagdo ndo estava sujeita a pressdes externas, pode-se, entdo, definir que
a organizagio empreendeu um processo predominantemente voluntarista
de mudanga.

O intervalo de tempo decorrido entre a decisdo da diretoria de efe-
tuar mudangas na organizago, os trabalhos realizados pelos consultores, as
mudangas implementadas ainda na antiga sede, até a mudanga para a sede
atual, foi de aproximadamente, dois anos.

No que se refere & caracterizagio do processo de mudanga
organizacional realizado pela organizagfo como uma estratégia de downsizing,
devem-se levar em consideragio os quatro atributos-chave, destacados por
Cameron, Freeman e Mishar (1995), para determinar o conceito de
downsizing: a intencionalidade das atividades, uma abordagem mais ampla
que a simples redugdo de pessoal, o foco na melhoria da eficiéncia e efica-
cia e a influéncia nos processos de trabalho.

Quanto a intencionalidade das atividades, no caso estudado, a fonte
de mudanga foi a Diretoria (s6cios) da organizagdo. Assim, como aponta
Huber e Glick (1995), a alta geréncia da empresa desempenhou o papel de
determinar as estratégias, as estruturas e a cultura que desejava criar.

Segundo Cameron e Freeman (1993) o processo de downsizing pode
envolver diversas estratégias de reducgio de pessoal, além do simples corte
de pessoal da organizagio. Parece nio ter ocorrido na empresa uma grande
variagdo no ndmero de funcionarios devido especificamente ao processo
de downsizing. Conforme entrevista com a Diretora de Midia, a redugio no
ndmero de funcionérios ocorreu devido a uma tendéncia do setor de agén-
cias de publicidade, que aponta para empresas mais enxutas, com um ni-
mero pequeno de pessoas e com maior qualificagio. A organizagio, que
antes do processo de mudanga chegou a ter aproximadamente 50 funcio-
nérios, ndo precisou utilizar um programa formal de demissées. Os ajustes
no volume de pessoal da empresa, necessirio segundo a avaliagio dos con-
sultores contratados, foram conseguidos de forma natural e gradativa. Al-
guns funciondrios ndo se adaptaram as mudangas que estavam sendo
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implementadas e, por iniciativa prépria, requereram o seu desligamen-
to da agéncia, segundo as informagoes obtidas em entrevistas com mem-
bros da organizagdo. A empresa parece também haver utilizado, como
alternativa i redugio de pessoal, o retreinamento de funcionarios, trans-
feréncias de setores e mudangas de cargos, néo se limitando apenas ao
enxugamento de pessoal.

As entrevistas realizadas e os documentos obtidos na organizagio
sugerem que o processo de downsizing empreendido pela organizagio teve
como foco a melhoria da eficdcia. Pode-se perceber a importancia da ques-
tao da eficicia ao se analisar os diversos treinamentos oferecidos pela em-
presa, dentre os quais um médulo especifico, denominado Conquistando a
Efetividade, que tratou da necessidade de eficicia, da qualidade e do papel
dos funcionérios nesse novo contexto.

Quanto aos processos de trabalho, a mudanga parece ter criado a
necessidade de funciondrios com habilidades maltiplas e o uso de equi-
pes multiprofissionais (Motta, 1997), exigindo que os funcionérios pas-
sassem a desenvolver em equipe atividades que antes realizavam
sozinhos (Gibson, 1991).

O préprio trabalho desempenhado pelos funcionarios dos setores es-
tudados na empresa parece haver sido afetado nos trés aspectos gerais do
trabalho indicados por Gibson (1991): novas atividades foram criadas e
algumas das fungGes inerentes a cargos extintos foram absorvidas por
outros funciondrios, além de existir o que parece ser uma diminuigdo
no limite entre as fungdes exercidas por funciondrios em cargos e seto-
res distintos; novos requerimentos para o desenvolvimentos do traba-
lho sdo exigidos, tais como um maior nivel de educagio, de
conhecimento, maior dinamismo, disposi¢io para a mudanga, propen-
sdo ao risco, dentre outras caracteristicas individuais; e o contexto de
trabalho em si sofreu grandes alteragdes no que diz respeito as condi-
coes de trabalho.

Identificagdo do modelo de Downsizing
Em relagdo 4 identificagdo do tipo, ou modelo, de processo de

downsizing adotado na organizagdo, a Tabela 1! apresenta os indicadores
especificos, para cada modelo, que foram identificados.
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Tabela 1 - Identificagido da Ocorréncia dos
Indicadores do Modelo de Downsizing

Modelo

Downsizing/Convergéncia

Downsizing/Reorientagao

Indicadores

Downsizing e redesenho incrementais

Downsizing e redesenho descontimuos

Niveis mais baixos

Niveis mais altos

Abordagem menos radical

Abordagem mais radical

Estratégias moderadas

Estratégias mais severas

Estabilidade no alto time gerencial

Mudanga na tecnologia e nos sistemas

Enfase nas mudangas no trabalho

Enfase nas mudancas na estrutura

Reforco da missdo e da estratégia

Redefinicio da missdo e da estratépia

Uso menos extensivo de comunicagées

Uso mais extensivo de comunicagdes

Menor necessidade de agdes simbdlicas

Maior necessidade de a¢des
simbélicas

Orientacao para o arranjo interno

Orientagéo para o arranjo externo

Enfase na estabilidade e no controle

Enfase na flexibilidade e na
adaptabilidade

Enfase no critério de eficiéncia

Enfase no critério de eficicia

Fonte: entrevistas, observacdes e documentos levantados pelo autor.

Segundo entrevistas realizadas com membros da organizagéo, todo o
processo de mudanga, que se iniciou em 1993, foi gradativo, culminando
com a transferéncia da sede da empresa em abril de 1995, devido as exi-
géncias da nova forma e filosofia de trabalho implementadas, que torna-
ram inadequado o espaco fisico anteriormente utilizado pela organizacéo.
A caracteristica incremental no processo de implementagio das mudan-
cas na agéncia pode ser identificado em um trecho da entrevista da Direto-
ra de Midia da empresa, como segue: “a mudanga fisica, a mudanga para
essa nova sede, foi um complemento s mudangas que ja vinham ocorren-
do, porque, mais importante do que derrubar as paredes fisicas, sdo as pare-
des existentes dentro das pessoas. (...) Tudo isso nés comegamos a trabalhar
na antiga sede. Entfo, todos ficaram muito ansiosos, se nés nio tivéssemos
uma sede assim, sem paredes, isso ndo podia funcionar.”
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No processo de mudanga, sofreram altera¢bes tanto os niveis mais
baixos quanto os mais altos da empresa. Ocorreram alteragdes em todos os
niveis da organizagio, através da redug@o de niveis hierdrquicos,
redistribui¢do de fungdes, extingdo de cargos, alteragdes nas relagdes de
autoridade, dentre outras.

A abordagem de downsizing adotada pela organizagio parece ter sido
moderada. Nio foram realizadas grandes reducées no ntimero de funciona-
rios, os dados obtidos parecem indicar que a organizagdo apresentou uma
visdo com alcance mais amplo do que o simples corte de pessoal, o que vai
ao encontro do que defende Tomasko (1992) ao tratar da implementagio
planejada do downsizing. A organizagio redefiniu a sua estrutura, com o obje-
tivo de torna-la menor e mais eficiente, porém parece nio ter ocorrido altera-
¢Oes radicais no que se refere & composi¢io béasica de uma agéncia de publicidade,
que é composta por setores de atendimento/planejamento, de criagio e de
midia. A mudanga parece ter sido mais radical na forma de relacionamento
entre esses setores e no niimero de niveis hierdrquicos, do que na composi¢ao
dos elementos que fazem parte da estrutura da empresa.

Apesar de haver ocorrido mudangas nos niveis mais elevados da em-
presa, essas foram quanto as atividades desempenhadas e n3o quanto a
composig¢do. Durante todo o processo, parece ter acontecido estabilidade
no alto time gerencial, considerando-se como tal a Diretoria, composta
pelos sécios da empresa. Essa estabilidade pode ser confirmada em um tre-
cho de uma carta-circular da organizagfo, que trata do processo de mu-
danga: “(...) submetendo-se a um processo intenso e radical onde nada foi
poupado; desde a localizagdo da agéncia, passando por equipamentos
operacionais e de infra-estrutura; relacionamentos, formas e organizagoes
de trabalho e gerenciamento de canais para a criatividade. Os tGnicos pon-
tos fixos nesse momento (...) foram os sécios e os clientes (...)".

Ao mesmo tempo que se apresentou uma estabilidade no alto time
gerencial, ocorreram mudangas na tecnologia adotada na organizago, es-
pecificamente com a implanta¢do de uma rede de transmissio de dados
desenvolvida e instalada pela IBM, que permite a instalagio de um termi-
nal de computador por funciondrio, com a compra de novos softwares para
o setor de midia, e a utilizagfo de recursos de computagéo gréfica no setor
de criagdo e esttidio. Parecem ter ocorrido, também, mudangas nos siste-
mas de trabalho e de controle, algumas devido & prépria utilizagio da

O&S » v.5+N.12 » MalO/AGOsTO 1998



O Downsizing como um Processo de Mudan(g:a Organizacional Planejada:
O Caso de uma Agéncia de Comunicagdo

informdtica, como o acompanhamento dos trabalhos realizados através de
determinados relatérios. Cada setor estudado utiliza um Relatério de Pau-
ta, formuldrio especifico para o controle das informagdes e decisdes toma-
das nas Reunides de Pauta?, emitido todos os dias no inicio do expediente da
agéncia. As informagdes dos relatérios sdo atualizadas diariamente junto aos
outros departamentos e, em seguida, encaminhas ao CPD para a atualiza¢o
dos dados em um sistema informatizado de controle dos servigos.

Qutro exemplo de alteragdo no sistema de trabalho parece ter-se
verificado no setor de Atendimento, pois, antes das mudangas serem reali-
zadas, cada atendimento era responsavel por um grupo de contas indepen-
dentes e os Executivos eram levados a atender sozinhos entre quatro e
cinco clientes, ndo havendo divisdo do trabalho entre as contas. Com a
implantagio do sistema de trabalho na forma de Unidades de Negécios,
todas as pessoas na unidade devem estar cientes sobre todos os clientes,
um dos pontos principais desse novo conceito.

Os dados coletados indicam que a orienta¢io no processo de
downsizing para o arranjo interno da organizagio, com énfase nas mudan-
cas na estrutura, pois foram realizadas alteragdes no organograma da orga-
nizagdo, em diretrizes formais, processos, regras e regulamentagdes da
empresa. Muitos deles que anteriormente eram formalmente definidos no
Manual da Organizagfo, atualmente nfo se encontram escritos em docu-
mento algum. O préprio Manual j4 ndo mais existe. Esses fatores, de acor-
do com Leavitt (1996) sdo caracteristicas da mudanga na estrutura.

Qutros aspectos de mudanga na estrutura, também parecem haver
ocorrido, sdo eles a descentraliza¢io e a modifica¢io do fluxo de trabalho.
A descentralizagio pode ser identificada pela criagfo das Unidades de Ne-
gbcios, que representam unidades organizacionais menores e, de certa for-
ma, auto-suficientes. O fluxo de trabalho parece haver sido alterado na medida
em que, por exemplo, foram extintos niveis. Antes da mudanga a organizagio
possufa cinco niveis hierdrquicos, ap6s o downsizing, a agéncia passou a ter
basicamente dois niveis, além da extingfo de setores da empresa, tal como o
setor de Trafego que tinha como fungdo geral, segundo o dltimo Manual da
Organizagio, manter a ligagio entre os setores da agéncia, registrando, progra-
mando e controlando os pedidos de trabalhos e os custos.

Durante o processo de mudanga, a Diretoria, juntamente com os
consultores, decidiram realizar o que foi denominado de Realinhamento
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da Cultura. Esse processo, realizado em 1994, se deu através de reunides
com todos os membros da organizagio e com os consultores, quando todos
puderam expressar suas opinides e contribuir para a criagdo do novo
direcionamento institucional. O trabalho de realinhamento da cultura, de
acordo com documentos da organizagio, obedeceu, basicamente, ao se-
guinte esquema: 12) reunifio com os sécios; 22) reunido com todos os inte-
grantes da empresa; 39) elaboragio do direcionamento (1? versdo, criticas,
versdo final); 42) desenvolvimento das habilidades e comportamentos, e
59) definigio e implantacéo de politicas e sistemas de RH.

Como resultado dessas reunides, que refor¢am as indicacoes de um
processo gradual de mudanga, surgiu uma primeira versao da missdo da
agéncia, em seguida aprimorada e condensada em uma segunda vers3o,
aprovada pela diretoria e amplamente divulgada entre os integrantes da
empresa. A atual missdo da empresa, encontra-se com a seguinte redagio:
“contribuir para posicionar adequadamente no mercado os produtos e ser-
vigos de seus clientes, incrementando os resultados, oferecendo qualidade
total, ousando e inovando, abrindo novas oportunidades de negécios, e
melhorando a qualidade de vida na sociedade.”

A Visio de Futuro e a definigdo das Crengas e Valores da organi-
zagao, também foram alteradas no processo de Realinhamento da Cul-
tura. Vale destacar que até 1994 a agéncia nao possufa uma missdao
formalizada, e sim, um conjunto de metas, de prioridades e uma filoso-
fia operacional. As crengas e os valores da organizagdo também nfo se
encontravam formalizados.

Segundo Huber e Glick (1995) o papel da alta geréncia da organiza-
o € determinante da mudanga organizacional. No caso estudado, a alta
geréncia parece ter desempenhado o papel de intérprete do ambiente
organizacional, elaborando a explicagdo do ambiente e compartilhando-a
com os demais membros da empresa; dessa forma, procurando definir a
situagdo como uma oportunidade para o crescimento e a melhoria, tanto
das pessoas como da prépria organizagio. Para tanto, foi necessério um uso
extensivo de comunicagdes e agdes simbdlicas, como pode ser observado,
por exemplo, no processo de Realinhamento da Cultura citado anterior-
mente, onde o trabalho foi desenvolvido através de reunides, o que parece
possuir um valor simbélico para os funcionérios e, a0 mesmo, tempo ter
servido para manter o nivel de informagfo sobre o processo de mudanga.
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O downsizing na agéncia enfatizou as questdes da flexibilidade e adap-
tabilidade e o critério de eficacia, de acordo com as entrevistas realizadas,
como pode ser percebido em trechos da Visdo de Futuro da empresa, que
coloca: “queremos uma organizagéo 4gil, flexivel, moderna e dinamica, que
oferega servigos e atendimento diferenciados (...) Uma organizagéo bus-
cando a exceléncia e viabilizando resultados no curto, médio e longo pra-
zos, apoiados na eficiéncia, eficicia e efetividade.” A preocupagio em relagdo
3 eficicia, também pode ser observada em partes de um dos médulos de
treinamento realizado pela agéncia, o Médulo 6 — Conquistando a
Efetividade, citado anteriormente.

Comparando-se o nimero de indicadores especificos do modelo de
downsizing identificados na organizacdo (ocorréncia de seis indicadores do
modelo de downsizing/convergéncia e oito do modelo de downsizing/
reorientagdo) poder-se-ia dizer que o modelo de downsizing adotado pela
organizagio foi o de downsizing/reorientagio. Porém, parece ser importante
levar em consideragfio, nesta analise, outro critério, além do simples nd-
mero de ocorréncias. Segundo Freeman e Cameron (1993) no modelo de
downsizing/convergéncia, o processo é incremental, de mudanga gradual,
enquanto no modelo de downsizing/reorientagio, o processo é revoluciona-
rio, de mudanga descontinua. A perspectiva temporal da mudanga, salien-
tada por Wilson (1992) e por Kaufman (1995), parece desempenhar, entdo,
um papel fundamental na determinagio do modelo de downsizing ado-
tado. Kaufman (1995) salienta, também, a questdo da importincia dos
atributos de mudanga.

Dessa forma, analisando-se mais detidamente o caso da empresa
pesquisada, pode-se concluir que a organizagio adotou um modelo hibrido
de downsizing, com caracteristicas de reorientagfo, em pontos fundamen-
tais, tais como a misso, a estrutura e a eficicia, porém, através de uma
perspectiva incremental, gradual e evolucion4ria.

Identificagio da Estratégia de Downsiging
Com relagiio ao tipo de estratégia de downsizing adotada pela organi-

zagdo, a ocorréncia dos indicadores especificos de cada estratégia do mo-
delo proposto est4 apresentada na Tabela 2 a seguir:
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Tabela 2- Identificagdo da Ocorréncia dos
Indicadores da Estratégias de Downsizing

Estratégias
Redugio na Redesenho Sistémica
forca. organizacional
de trabalho
Indicadores
Foco Nos trabalhadores  |No trabalho e naqNa cultura
unidades
Eliminacdo | Pessoas Trabalho Processos
Tempo Demissées a curto | Demissées a médid Demissées a longo
prazo prazo prazo
Indicativos | Adaptabilidade  d Rdpido retorno Redugdo de custos a
longo prazo curto prazo
Atividades | Atrito Eliminagdo de Envolvimento de
fungdes todos
Layoffs Unido de unidades | Simplificacdo de
tudo
Aposentadorias Redesenho de Mudanca de
prematuras trabalhos responsabilidades
Pacotes de | Eliminacao de Melhoria continua
beneficios para | camadas
redugdo woluntdria
de pessoal

Fonte: entrevistas, observagdes e documentos levantados pelo autor.

O foco da mudanga parece ter-se dividido entre o trabalho e as uni-
dades e a cultura da organizago.

Com a estratégia adotada, foram eliminadas pessoas, com a redugio
do ndmero de funcionérios, bem como processos, principalmente, relati-
vos aos procedimentos externos 2 organizacio, antes formalmente descri-
tos no Manual da Organizagio.

A perspectiva de tempo utilizada para a redugo de pessoal foi a
de médio prazo, como foi discutido, com maiores detalhes, anterior-
mente neste estudo.
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O processo de downsizing teve como caracteristica uma adaptabili-
dade a longo prazo, quando parece nio ter sido priorizado o retorno rapido
e a redugdo de custos a curto prazo. O préprio investimento financeiro
necessério para a implementagio do processo de mudanga, vai de encon-
tro 4 idéia de rdpido corte de custos.

Constitufram-se caracteristicas do processo de downsizing na agén-
cia a tentativa de envolver todas as pessoas na organizagio, desde seus
s6cios até os funciondrios de niveis hierdrquicos mais baixos e um processo
de simplificagdo de tudo que era realizado na agéncia (reunides, ativida-
des, comunicagéo, dentre outros).

Foi adotada a tdtica de atrito para o enxugamento de pessoal, ou
seja, a organizagio beneficiou-se do atrito natural dos funciondrios para
com a organizacio e entre eles préprios no novo contexto organizacional,
causado pelo processo de mudanga, para reduzir a sua forga de trabalho.

O redesenho dos trabalhos e a mudanga nas responsabilidades dos
funciondrios, que passaram a responsabilizar-se mais por seus setores (em
especial o caso das Unidades de Negdcios), ocorreram associados 2 elimi-
nagio de niveis hierdrquicos.

Apesar de haver ocorrido também a eliminagio de setores e cargos
com o processo de downsizing, pode-se considerar que nio houve a elimi-
nagio de fungdes, pois estas foram, em sua maioria, redistribuidas e absor-
vidas por outros funcionérios, e algumas atividades foram terceirizadas,
transferindo, assim, as fungdes para unidades externas a organizagio. Como
por exemplo, as fungdes relacionadas ao Trafego, tais como registros, pro-
gramagio e controle dos pedidos de trabalho e dos custos; e as fungdes da
Diretoria de Operagdes, que eram coordenar as atividades de produgio
interna e externa da agéncia.

Um dltimo aspecto relacionado com as estratégias de downsizing, é a
questdo da melhoria continua, destacada como fundamental nas entrevis-
tas conduzidas junto a Diretora de Midia, dos Executivos de Negécios,
dentre outras realizadas em outros setores da organizagio. Os préprios do-
cumentos levantados parecem apontar essa intengdo da empresa.

Cameron, Freeman e Mishra (1995) salientam que as trés estratégi-
as de downsizing adotadas, neste estudo, nio sdo mutuamente excludentes.
No caso estudado, a estratégia utilizada parece ter sido predominantemen-
te sistémica, com o foco na modifica¢do da cultura e valores dos emprega-
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dos, procurando adotar o downsizing como um modo de pensar a orga-
niza¢do e ndo apenas como um programa a ser realizado. Entretanto,
essa modificagio na cultura e nos valores, ao que tudo indica, parece
ter se apoiado fortemente em aspectos da estratégia de redesenho
organizacional.

Conclusdes e Recomendagdes

No caso de mudanga estudado, a decisdo de empreender mudangas
na organizagio teve como fonte primeira a insatisfacio de um dos sécios
diretores da empresa, 0 que atuou como uma fonte de pressio interna ou
endégena para a mudanga, de acordo com Szilagyi e Wallace (1990). O
processo de mudanga na organizagio foi predominantemente voluntarista,
por opgdo, pois, como apontado por Wantt (1990}, o componente huma-
no, suas atividades e decisdes desempenharam um papel fundamental quan-
to 4 mudanca e sua implementagdo.

A mudanga ocorreu de forma gradual. O intervalo de tempo entre a
decisdo de mudar, os trabalhos desenvolvidos pelos consultores, com os
funcionérios e, finalmente, a mudanga para a nova sede, foi de, aproxima-
damente, dois anos.

Considerando-se os quatro atributos-chave, apresentados por
Cameron, Freeman e Mishra (1995) como indicadores para a determina-
o da ocorréncia do processo de downsizing, procurou-se identificar se o
processo de mudanga estudado se enquadrava nos requisitos de:
intencionalidade das atividades; abordagem mais ampla que a simples uti-
lizagdo de redugdo de pessoal; foco na melhoria da eficiéncia e eficicia; e a
influéncia nos processos de trabalho.

No caso estudado, como foi discutido anteriormente, a fonte de mu-
danga foi a diretoria da organizag#o, onde a alta geréncia da empresa, como
aponta Huber e Glick (1995), desempenhou o papel de determinar as es-
tratégias, as estruturas € a cultura que desejavam criar na empresa. Os
diretores da organizagio tinham a intengdo de realizar mudangas, e decidi-
ram investir na contratagio de consultores especializados, na realizagao de
treinamentos para os membros da empresa e até na construgio de uma
sede inteiramente nova;
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A agéncia adotou variadas tdticas na implementacio do seu
downsizing, algumas destacadas por Tomasko (1992), tais como: a redugio
de custos, a tomada de decisdes mais répidas, as respostas mais rdpidas as
acdes dos concorrentes, a difusdo mais rapida de idéias, o aumento da
sinergia, a atengfo as necessidades dos clientes, e a elevagio da produtivi-
dade e do moral dos funcion4rios. A organizagao, além disso, néo utilizou
programas formais de demissdes. Os ajustes no volume de pessoal foram
conseguidos de forma natural e gradativa, o que demonstra que a organiza-
¢do ndo se concentrou apenas no aspecto “redugdo de pessoal” ao
implementar o downsizing.

A questfio da eficdcia organizacional teve grande importéncia no pro-
cesso de mudanga na empresa. Um dos médulos de treinamento tratou
especificamente da conquista de eficdcia, no qual foi salientado a necessi-
dade da efic4cia, da qualidade total e da participagio dos funcionérios no
novo contexto. A necessidade de inovar, de melhoria continua e de ser
mais eficaz teve um papel importante em todo o processo de mudanca,
constituindo-se um dos seus objetivos principais.

O downsizing na organizagio afetou os aspectos gerais do trabalho apon-
tados por Gibson (1991): o contetdo do trabalho, os requerimentos do traba-
lho e o contexto do trabalho, repercutindo assim, nas fungdes desempenhadas,
nas interagdes entre os funcionarios, na forma e nas habilidades necessérias
para realizar o trabalho. A mudanga criou a necessidade de funcionérios com
habilidades multiplas e o uso de equipes multifuncionais.

Assim, fica caracterizado que a organizagio estudada empreendeu um pro-
cesso de dounsizing, ratificando o que foi indicado em observagdes preliminares.

Em relagdo a identificagdo do modelo de downsizing empreendido,
Freeman e Cameron (1993) propdem dois modelos ideais de downsizing,
um caracterizado por um processo incremental, de mudanga gradual
(downsizing/convergéncia), enquanto o outro é caracterizado por um pro-
cesso revolucionrio, de mudanga descontinua (downsizing/reorientagio).
Tomando-se como base esse modelo proposto pelos autores e as atividades
especificas relacionadas a cada um deles como indicadores, observou-se na
agéncia a maior ocorréncia de indicadores no modelo de downsizing/
reorientacio (oito indicadores), do que no modelo downsizing/convergén-
cia (seis indicadores). Isso poderia levar a conclusio de que o modelo ado-
tado na organizacfo foi o de downsizing/reorientagéo. Porém, como a
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perspectiva temporal, salientada por Wilson (1992) e por Kaufman (1995)
desempenha um papel fundamental na determinagdo desse modelo, con-
cluiu-se que no caso da organizagio estudada, o modelo de downsizing ado-
tado foi hibrido, com caracteristicas de reorientagio em pontos
fundamentais, como a missdo, a estrutura e a eficicia, contudo, através de
uma perspectiva incremental.

A caracterizaggo das estratégias de downsizing adotadas (reducgfo da
forga de trabalho, redesenho organizacional e sistémica) e seus respectivos
indicadores tém como base os estudos de Cameron, Freeman e Mishra
(1995). No caso em estudo, a estratégia utilizada foi predominantemente
sistmica, com o foco na modificagdo da cultura da organizagio e dos valo-
res dos funciondrios. A empresa procurou adotar o downsizing como um
modo de pensar a organizagio, uma filosofia que orienta as decisées toma-
das. Essa modificagfo na cultura e valores apoiou-se fortemente em aspec-
tos da estratégia de redesenho organizacional, redesenhando trabalhos e
eliminando niveis hierdrquicos.

Este estudo constitui-se uma contribuigfo para o entendimento do
processo de downsizing, especificamente em uma empresa de comunicagio
da cidade do Recife. Assim sendo, respeitando-se as singularidades, os re-
sultados aqui obtidos podem servir como base e subsidio para futuros estu-
dos semelhantes em outras organizagées do setor.

Como sugestdes de pontos para futuros estudos na 4rea, apresenta-se as
seguintes propostas: o estudo do impacto de processos de mudangas, em espe-
cial downsizing, sobre a qualidade percebida pelos clientes de empresas
prestadoras de servigos; pesquisas quanto 2 questio da associagfo entre a mu-
danga organizacional e os imperativos organizacionais; pesquisas sobre a utili-
zacdo de comunicagGes e agbes simbdlicas, como ferramentas de gerenciamento
de impressdes em processo de mudanga; e, como (ltima sugestfio, que se pros-
siga pesquisando sobre o fendmeno downsizing, ndo apenas em empresas de
comunicagio, mas também em organizacdes de outras 4reas.

Notas

! Nas tabelas apresentadas, a cor cinza demonstra a no ocorréncia
do indicador e a cor preta a ocorréncia.
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O Downsizing como um Processo de Mudanga Organizacional Planejada:
O Caso de uma Agéncia de Comunicagdo

2 Reunifo no inicio do expediente da agéncia, quando as tarefas sdo
divididas, ocorrem as negociagoes entre os departamentos sobre os traba-
lhos que sdo prioritérios, e é feito o acompanhamento geral dos servigos.
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