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RESUMO

A mudanga no orcamento de uma companhia tem por sua capacidade impactar todos 0s
subsistemas propostos por Catelli em sua visdo sistémica das empresas, ocorrendo assim um
impacto nos subsistemas mais tangiveis, como o fisico-operacional e de gestdo, e impactando
0s subsistemas mais interpretativos e intangiveis como o subsistema social, relacionando esse
ultimo subsistema esse trabalho buscou utilizar também a teoria proposta por Karen Barad do
Realismo Agencial, onde como o0s agentes que passaram por essa mudancga interpretaram e se
sentiram durante essa mudanca orcamentaria. A metodologia utilizada foi uma entrevista
estruturada com a realizacdo de 4 perguntas que relacionavam a mudanca a algum subsistema
proposto por Catelli, as entrevistas foram realizadas junto a alguns gestores da companhia, que
além disso foi realizada in loco. Foi constatado que a mudanga gerou um impacto nos
subsistemas intangiveis e interpretativos que dependem do agente para ter um bom desempenho
e mudancas nos subsistemas de gestdo, e fisico-operacional. Este resultado demonstra que a
empresa realizou a mudanca para em um segundo momento buscar realizar atividades de
engajamento junto aos seus funcionarios para melhorar o clima organizacional.

Palavras-chave: Gestdo Economica; Realismo Agencial; Mudangas nos modelos
orcamentarios.



ABSTRACT

The change in a company's budget has the potential to impact all subsystems proposed by
Catelli in its systemic view of companies, thus affecting the more tangible subsystems, such as
physical-operational and management, and impacting the more interpretive and intangibles as
the social subsystem, relating this last subsystem, this work also sought to use the theory
proposed by Karen Barad of Agential Realims, where as the agents who went through this
change interpreted and felt during this budget change. The methodology used was a structured
interview with the accomplishment of 4 questions that related the change to some subsystem
proposed by Catelli, the interviews were realized next to some managers of the company, that
also was realized in loco. It was found that the change generated an impact on the intangible
and interpretive subsystems that depend on the agent to perform well and changes in the
management and physical-operational subsystems. This result demonstrates that the company
carried out the change so that in a second moment, it is possible to carry out activities of
engagement with its employees to improve the organizational climate.

Keywords: Economic Management; Theory of Agential Realism; Changes in budget models.
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1 INTRODUCAO

Uma empresa, como qualquer sistema, € um conjunto de partes unidas em
torno de um objetivo comum. Guerreiro (1989) apresenta um modelo em que a
empresa € constituida por 7 subsistemas interligados e hierarquicamente dispostos,
sendo o mais sutil e abstrato o subsistema institucional e 0 mais denso e concreto o
subsistema fisico-operacional, intermediados pelos subsistemas modelo de gestéo
(governanca corporativa), de gestdo, formal, social e de informacdo. Uma
caracteristica dos sistemas é que uma mudanca substantiva em uma das suas partes
pode provocar alteragbes nas outras partes e no comportamento do todo.

Um dos beneficios do modelo sistémico da empresa apresentado por Guerreiro
(1989) é que ele permite entender teoricamente as relacdes funcionais entre entradas
e saidas de cada um dos 7 subsistemas e como estes interagem entre si. Facilita, por
conseguinte, a identificacio dos subsistemas envolvidos nos varios estudos empiricos
gue buscam investigar associacdes significativas entre variaveis, mesmo que 0sS
pesquisadores na maioria das vezes ndo mencionem explicitamente o subsistema do
sistema empresa ao qual se vinculam as variaveis de interesse do estudo. Exemplos
de estudos empiricos incluem Huselid (1997), que verificou o efeito de préaticas de
gestdo de recursos humanos (subsistema de gestdo) no turnover de empregados
(subsistema social), produtividade (subsistema fisico-operacional) e no desempenho
financeiro (sistemas de informacdao e fisico-operacional); Hitt, Hoskisson e Kim (1997),
gue verificaram o efeito da diversificagdo internacional (subsistema de gestdo) na
inovagao (subsistema formal) e no desempenho financeiro (sistemas de informagéo e
fisico-operacional); Margolis e Walsh (2001), que pesquisaram o efeito das pessoas
gue trabalham em uma organizacdo (sistema social) e o seu lucro (sistemas de
informacdo e fisico-operacional); e Erhardt, Werbel e Shrader (2003), que
investigaram os efeitos da diversidade do conselho de administragdo (Governanca
Corporativa) no desempenho financeiro (sistemas de informacéo e fisico-oeracional).

Este trabalho segue esta categoria de pesquisa ao analisar o efeito de uma
mudanca especifica no subsistema formal de uma corporacdo em seu subsistema de
gestdo. O subsistema formal diz respeito a forma como os recursos fisicos sdo
dispostos no interior da empresa (Catelli, 1999). Todo recurso econdmico fisico tem
sua forma individual. Por sua vez, a disposi¢cao de diferentes recursos pode ser feita

de diferentes maneiras, de acordo com as necessidades das operacdes (subsistema
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fisico-operacional), as crencas e valores dos donos (subsistema institucional) e a
estratégia da empresa (subsistema de gestédo). Neste sentido, o subsistema formal,
como utilizado neste trabalho, ndo se restringe somente a estrutura de poder e
responsabilidade dos dirigentes distribuida pelas varias camadas da sua arquitetura
piramidal. Inclui também a forma como as atividades séo realizadas, 0s processos de
trabalho, rotinizagdo de tarefas em manuais e procedimentos, etc. Segundo essa
visdo ampliada (Catelli, 1999), é no sistema formal que reside a inteligéncia da
empresa, pois a eficiéncia e grau de inovacao de um processo de trabalho ou mesmo
de um produto depende da sua forma. Para constatar isto, basta observar como o
desenvolvimento da ciéncia e da sua aplicagdo em tecnologia se materializa em
produtos esteticamente mais belos e eficientes.

Especificamente, o objetivo deste trabalho € analisar o efeito produzido por uma
mudanca na estrutura de poder e responsabilidade das unidades regionais de uma
corporacao jornalistica brasileira no funcionamento do sistema de gestdo dessas
regionais. Serdo analisados, subsidiariamente, eventuais efeitos percebidos também
nos subsistemas social, de informacédo e comunicacgéo e fisico-operacional. Durante
muito tempo, as unidades regionais dessa corporacdo tinham autonomia e
independéncia para estabelecer suas metas orcamentérias e executar o processo de
gestdo em torno do orgamento assim estabelecido e aprovado. Sua relacdo com a
matriz era de subordinagéo indireta (vinculo pontilhado), pois esta somente interferia
no orgcamento de capital (investimentos) das regionais, deixando-as livres para definir
seu orgcamento operacional (vendas e custo das vendas). Recentemente, as unidades
regionais perderam autonomia e passaram a se vincular diretamente a matriz (vinculo
de linha cheia). Como consequéncia, o orgamento das unidades regionais passou a
ser mais impositivo, com a matriz definindo as metas de receitas e custos para o0 ano
seguinte de cada regional. Esta mudanca produziu efeitos diretos no subsistema de
gestdo das regionais e provavelmente afetou indiretamente também os seus
subsistemas social, de informagdo e fisico-operacional, que em conjunto e por
retroalimentacao pode potencializar os efeitos no subsistema de gestao.

Pela natureza desta pesquisa, a metodologia mais indicada para executa-la é
um estudo de caso (Gil, 1999) apoiado em uma teoria de investigagdo do tipo
gualitativo. Utilizaremos o Realismo Agencial (Barad, 2007) como suporte tedrico

metodolégico para realizar a pesquisa. Assumiremos, por conseguinte, que 0s varios
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subsistemas do sistema empresa ndo sdo categorias ontolégicas, que existem
separados do objeto ao qual se vinculam, no caso a empresa. Eles sdo construidos
dinamicamente, através das inter e intra-acdes da empresa em movimento em um
ambiente aberto sob rela¢cées permanentes de troca. Recorreremos ao entendimento
das caracteristicas de cada subsistema tratado nesta pesquisa (Guerreiro, 1989) para
dirigir e sistematizar a observacao do pesquisador, inclusive sobre as informacdes que
serdo colhidas de alguns gerentes, através de entrevista aberta e gravada. O Estudo
de Caso sera aplicado a filial Brasilia de uma grande corporacdo jornalistica com
matriz na cidade do Rio de Janeiro.

A independéncia e autonomia dos gestores em relacdo ao sistema
orgcamentério é objeto de muitos estudos na academia. Por exemplo, Santos e Ponte
(1998) tratam do modelo econdémico de deciséo utilizado pelos gestores, buscando
melhor eficacia no uso dos recursos da organizacdo. O presente estudo trata do
momento posterior a uma decisdo especifica, como cada gestor diretamente
subordinado a uma matriz ird reagir, e quais seriam as principais alteragdes nos
subsistemas de gestéo, social, de informacdo e fisico-operacional. Conforme afirmado
por Lemes (1996), “as pessoas no seu dia-a-dia ou em situagcbes especiais tomam
decisbes diferentes umas das outras. Mesmo diante de um mesmo problema, de
alternativas idénticas em cenarios iguais, as opg¢des recairdo sobre caminhos, se nédo
opostos, pelo menos bem diferenciados. Isso ocorre porque cada pessoa percebe a
realidade de uma forma especifica, reflexo de um quadro de referéncias resultantes
de suas experiéncias de vida, além da influéncia dos aspectos culturais, crencas e
valores, formacéo intelectual, informacdo acumulada, convivio com grupos sociais
etc:".

O método de analise desse trabalho sera o interpretativismo, definido de acordo
com Gubrium e Holstein (2000) como fenomenologia social, que estuda o modo como
as pessoas vivenciam diretamente o cotidiano e imbuem de significado as suas
atividades. Complementaremos essa definicdo com a teoria do Realismo Agencial
(Barad, 2007), que estabelece uma analogia do processo 6tico da difracdo, da fisica,
para mostrar que a realidade social depende das altera¢c6es que ocorrem nos aparatos
de observacédo e mensuracédo, e também das interacdes e intra-acfes dos agentes de

forma dinamica.



Na continuacdo deste trabalho, apresentaremos na seg¢do 2 a Vvisao
esquematica dos 7 subsistemas do sistema empresa e o detalhamento daqueles que
serdo o objeto desta pesquisa. Finalizaremos essa se¢do com uma subsecédo sobre o
Realismo Agencial. A secao 3 detalha a metodologia usada nesta pesquisa. A se¢ao
4 apresenta os resultados. A secéo 5 discute os resultados. A secao 6 apresenta 0s
marcos conclusivos e sugere extensdes para futuras investigacoes.

Os resultados da pesquisa se mostraram promissores na associagao da teoria
do realismo agencial com mudancas que podem ser ocorridas em todos o0s
subsistemas de uma companhia, na analise desse estudo de caso tivemos
interpretacOes diferentes para um mesmo objeto de estudo, que seria a mudanca
orcamentaria. As variacbes de percepcdes da realidade, podem ser alteradas em
virtude do passado dos agentes, suas formacdes, suas vivencias pessoais, e demais
relacbes de intra-atividades que tiveram dentro da corporagcdo ou em suas vidas
pessoais. O subsistema que segundo os entrevistados mas foi afetado num primeiro
momento, foi 0 subsistema social, onde a mudancga gerou uma instabilidade quanto a

empregabilidade dos funcionarios.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Viséao Sistémica da empresa

A visdo sistémica das empresas, assume que toda organizacdo €
composta por elementos inter-relacionados e interdependentes que atuam um
conjunto formando um sistema. Santos e Ponte (1998, p 6), afirmam que nédo é a mera
soma das partes que constitui um sistema, mas sim as conexdes e interacbes entre
0s seus elementos, das quais resultam para o conjunto algo novo e unico, que nao
esta contido em cada uma de suas partes isoladamente. Com base nessa visao e de
uma empresa como algo sistémico, esse trabalho se baseia nha tomada de decisao de
uma companhia visando um sistema especifico e como essa decisdo impacta nos
demais sistemas da companhia que trabalham de maneira correlacionada.

Drucker (1992, pg. 209) compara a empresa uma orquestra sinfénica,
onde as melodias de cada grupo de instrumentos, se tocados de maneira separada e
dissociados dos demais, constituem apenas dissonancias e barulhos. Mas no conjunto
essas melodias constituem uma sinfonia, algo Unico, que supera o desempenho das
partes, mas depende da inter-relacdo das partes para ocorrer.

Catelli (1999), baseado na teoria geral dos sistemas, caracterizou o
sistema empresa como constituido por sete subsistemas inter-relacionados. Guerreiro
(1989) apresenta a visao sistémica da empresa com base nas ideias de Catelli. A
empresa, através do desempenho de suas funcbes, encontra-se em um processo
interativo continuo com o meio ambiente, obtendo recursos, transformando-os em
produtos e atendendo aos seus objetivos. Esses processos desenvolvem-se a partir
da interacdo entre seus subsistemas, ou seja, “as pessoas (subsistema social),
condicionadas por determinados principios (subsistema institucional), ocupando
determinados postos com autoridade e responsabilidade pré-definidas (subsistema
formal), tomam decisdes (subsistema de gestdo) sobre recursos (subsistema fisico),
utilizando informacgdes (subsistema de informagao), para que a empresa alcance seu
objetivo” (Guerreiro, 1989, p. 154).

O Subsistema Social compreende o0 conjunto de pessoas componentes
da empresa (funcionéarios) e seus diversos aspectos comportamentais envolvidos.
Esse subsistema se caracteriza pelo clima organizacional, que depende diretamente

do comportamento das pessoas que, por sua vez, depende do grau de satisfacao dos
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empregados enquanto trabalham. Os empregados, de acordo com as suas
necessidades individuais, criatividade e principalmente motivagéo no trabalho geram
o clima da companhia, sendo altamente sensivel a qualquer mudanga que ocorra em
gqualquer subsistema da companhia. As empresas trabalham no geral para que esse
clima e esse nivel de satisfacdo entre seus funcionérios seja sempre o melhor e mais
saudavel para um melhor desempenho do trabalho.

Muito similar ao subsistema de gestdo o Subsistema Institucional tem
seu inicio/formagdo no momento em que os donos decidem iniciar a companhia e a
partir de suas crengas e valores individuais — resultantes da formacéo moral, social,
religiosa e cultural — tracam o perfil que a empresa tera frente a clientes, fornecedores,
funcionarios, sociedade na qual esta incluida. De modo geral a forma como a empresa
ocupara seu espago no mercado.

O Subsistema Formal diz respeito a forma como a empresa €
desenhada, sua departamentalizacdo por areas e fungbes, niveis hierarquicos, o
desenho de cada processo em cada respectiva area, a forma que as regionais/filiais
irdo responder a matriz, a definicdo da estrutura da companhia (vertical ou horizontal),
atribuicbes de autoridades e responsabilidades dos respectivos cargos, etc. Ficam
desenhadas todas as partes formais da empresa.

Segundo Catelli (1995), o Subsistema de Gestao é caracterizado como
0 processo de planejamento, execucéo e controle. A fase de execucgao das atividades
operacionais é o ponto fundamental que caracteriza o estado dinamico do sistema
empresa. Nessa condicdo a empresa interage intensamente com o meio ambiente,
obtendo os recursos de que necessita, transformando-os em bens e servicos e
ofertando-os novamente ao meio ambiente (Catelli, 1995, p. 47). Esse subsistema fica
caracterizado pelo planejamento, execucao e controle, que € onde 0s gestores tomam
as decisoes, condicionados pelo Modelo de Gestao (ou Governanga Corporativa), que
estabelece as regras necessdérias para nortear o relacionamento entre donos e
gestores do primeiro escaldo. Ou seja, 0 Modelo de Gestdo define o conjunto de
principios que orientardo as decisfes dos gestores, como a que € o objeto de estudo
deste trabalho. Aqui séo refletidos as crencas e valores dos donos da companhia, pois
sao estes 0s principais responsaveis a definir a misséo, visdo e valor da companhia,
objetos que irdo servir de base em todo o processo decisorio da empresa e como esta
sera conduzida pelos gestores responsaveis.
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O Subsistema de Informacéo interage diretamente com o subsistema de
gestdo, pois € com base nas informagbes geradas e operacionalizadas nesse
subsistema que o gestor tomara as decisdes que beneficiam a empresa, constituindo
um novo evento econdmico dentro da companhia. As informacbes geradas nesse
nivel servem para todos os trés niveis da gestao, planejamento, execucao e controle.

O Subsistema Fisico é o nivel tangivel da empresa, ele capta 0s recursos
gue sao transformados em atividades operacionais, para gerar produtos e servigos.
Uma das caracteristicas que compdem esse nivel é a presenca também de pessoas
gue, interagindo com outras pessoas numa dimensao psicolégica e energética,
acabam por definir o clima organizacional que ira caracterizar o Subsistema Social.
Além disso é a disposi¢do fisica dos recursos/atividades que ird definir o sistema
formal ou organizacional. Esse sistema é capaz de interligar-se com todos os demais

subsistemas através do recebimento, processamento e geracao de informagdes.

2.2 Realismo Agencial

Segundo a teoria proposta por Barad (2009) em seu trabalho intitulado Meeting
The Universe Halfway, o realismo ndo seria algo fixo, ontolégico, imutavel e
demarcado. Ao invés disso, a realidade é agencial, isto €, depende diretamente da
intra-atividade dos agentes, que através de suas relagdes compdem sempre um novo
realismo que esta aberto a mudancas futuras. O cerne do realismo agencial sdo 0s
insights de diferentes disciplinas (e abordagens interdisciplinares). Barad (2007, p. 93)
utiliza o fendmeno fisico da difracdo para derivar sua teoria do realismo agencial. No
seu livro ela trata da difracdo como uma metafora otica para o esforco de fazer a
diferenga no mundo. Ou seja, a difracdo, ao contrario da reflexdo, como efeito fisico,
nunca é a mesma nao importa o ponto de vista do agente. Através dessa metafora
Barad (2007) discorre no seu livro que assim como a difracdo o realismo nunca sera
0 mesmo para dois agentes, pois cada um possui suas particularidades e seu ponto
de visao do mundo.

A abordagem multidisciplinar, ou transdisciplinar, ndo somente utiliza de
diversas disciplinas para posteriormente chegar a uma conclusdo, mas também, é
utilizada para constituir a organizacdo do conhecimento e suas possiveis fun¢gdes na

formacgéo da subjetividade.
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Como o fendbmeno da difracdo — exibindo pontos de sombra onde sé ha luz, e
pontos de luz em espagos completamente escuros — a relagdo entre o social e o
campo cientifico € uma relacdo de um conhecimento adquirido a ser exteriorizado
(Barad, 2007, p. 93). Nesse momento do seu estudo, Barad tenta mostrar ao leitor e
a comunidade cientifica a importancia de ndo somente olharmos para o campo das
ciéncias, o campo dos efeitos fisicos, mas sim para o social, para a maneira como a
sociedade esti estabelecida naquele momento da historia, pois, essas possiveis
observacgdes do social complementam os fenémenos fisicos. As ciéncias sociais ndo
deveriam ser tratadas como uma oposi¢ao as ciéncias exatas, pois como no exemplo
dos espacgos completamente escuros ou com luzes citados anteriormente, as ciéncias
sociais possuem em si parte das ciéncias exatas, e as ciéncias exatas por muitas
vezes sado induzidas pelas ciéncias sociais.

Barad (2007) comeca a ter sua no¢ao e propor o realismo agencial através do
trabalho do fisico Niels Bohr sobre fisica quantica e que acabou a levando para
consideracdes epistemoldgicas mais abrangentes. As investigagcdes de Niels Bohr, no
inicio do século vinte, enfocaram em questdes significativas contemporaneas.

O realismo agencial vai aléem de exercicios de laboratoério ele é focado em
dimensdes ontoldgicas, onde ndo é visualizado somente o ser, ou 0 conhecimento
especifico, mas sim toda a questdo mais abrangente, olhando como aquele ser ou
aguele conhecimento foi formado, deixando assim questbes ndo so fisicas, mas
também antropocéntricas, onde cada humano em sua particularidade possui sua
propria realidade, e o conjunto destas formaria o conhecimento ou direcionaria o
conhecimento que possuimos hoje e o que ja foi desenvolvido no passado, como o
conjunto dessas realidades interfere no desenvolvimento de uma matéria 0 um
assunto em especifico.

Nesse trabalho utilizamos essa teoria para entendermos como 0s agentes, que
no caso deste trabalho sdo os empregados da companhia, lidaram com uma mudanca
de realidade, qual foi para cada um deles a dificuldade e a facilidade de passar por
essa mudancga, 0 seu sentimento, e de que maneira esse sentimento interferiu no
desenvolvimento das operagcdes da companhia, e nos resultados que eram
previamente esperados se foram atingidos uma vez que nao levavam em
consideracao a subjetividade que ha na mudanca que ¢é a realidade que cada um de

seus gestores e funcionarios possui.
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3 METODOLOGIA

3.1. Tipo de Estudo:

A pesquisa realizada nesse estudo € classificada quanto aos seguintes

aspectos:

De acordo com os seus objetivos;

De acordo com a natureza da pesquisa;
A escolha do objeto de estudo

Pela forma de abordagem do problema; e

a s e

Com base nos procedimentos técnicos utilizados;

As pesquisas descritivas tém como finalidade principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, ou o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis. (Gil, 1999). Segundo Gil o objetivo dessa pesquisa é
descritiva por ter como seu principal objetivo estabelecer uma relagéo entre um evento
no modelo de gestdo da companhia, e sua relacdo com os funcionarios e produtos
ofertados pela companhia ao mercado. O presente estudo ira reunir os dados
resultantes da entrevista realizada com alguns gestores da companhia quanto a
diversos aspectos e subsistemas que foram elencados por Catelli (2009), na sua visao
sistémica das empresas, que faz parte do modelo Gecon — sistema de informacgdes
para a Gestdo Econdmica.

Quanto a natureza desse estudo, é classificada como qualitativa, uma vez que
trabalha os dados buscando seu significado, tendo como base a percepc¢éo do
fendbmeno dentro do seu contexto (Trivifios, 1987). Buscando uma maxima valorizagcéo
do contato direto com a situacédo estudada, o autor do estudo esteve in loco para

realizagcdo das entrevistas observando o ambiente natural dos entrevistados.

O objeto desse estudo é um estudo de caso Unico de um evento ocorrido em
uma companhia, esse tipo de estudo reside em sua capacidade de explorar processos
sociais a medida que eles se desenrolam nas organizacdes (Roesch, 1999, p.197), o

esforco desse estudo se compensa pela forma de se exaurir as possibilidades e os
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guestionamentos em virtude de tratar da observacao de somente um caso, permitindo

o aprofundamento para um melhor entendimento do ocorrido.

De acordo com a forma de abordagem do problema, este estudo classifica-se como
pesquisa interprativista, uma vez que o0 estudo possui carater social e de uma
fenomenologia social que conforme Gubrium e Holstein (2000): 1) a fenomenologia
social, que tem em Schutz o seu maior expoente, estuda o0 modo como as pessoas
vivenciam diretamente o cotidiano e imbuem de significado as suas atividades; 2) as
formulacbes etnometodoldgicas, que desprezam a ideia de que as acdes séo
governadas externamente por regras ou internamente motivadas, com o intuito de
observar como os proprios membros estabelecem e sustentam a regularidade social
— analisam a consecucao da vida diaria no nivel interacional (Gubrium. Holstein,
2000). Este estudo €é interpretativista por ser realizado de maneira formal via entrevista
com alguns gestores da companhia em questao in loco, observando a disposi¢cao do
sistema fisico-operacional da companhia e a maneira como 0S supervisores se

portaram no decorrer das entrevistas.

Por fim, os procedimentos técnicos a serem utilizados para a coleta de dados.
Foi selecionada a entrevista estruturada, porém aberta, a ser realizada no local natural
dos entrevistados. A entrevista estruturada é tida como aquela na qual as questdes e
a ordem em que elas comparecem sdo exatamente as mesmas para todos 0s
respondentes. Todas as questdes devem ser comparaveis, de forma que, quando
aparecem variacdes entre as pessoas, elas devem ser atribuidas a diferencas reais

entre os respondentes. (Marconi, Lakatos; 1996).
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4 OBTENCAO DOS DADOS

Para alcancar o objetivo deste estudo, que € o de demonstrar o0 impacto
multidimensional que uma mudanc¢a no sistema orcamentario produziu na companhia,
foi realizada uma entrevista formal (estruturada) com trés supervisores de areas
diferentes da Organizacdo em questao.

4.1. Contexto Organizacional da empresa

A corporacado selecionada para este estudo opera no ramo jornalistico e de
producéo de entretenimento e informagéo. Atualmente sua matriz € situada na cidade
do Rio de Janeiro, onde sdo compartilhados os principais aspectos financeiros e de
gestao com sua filial em Sao Paulo. Atualmente a corporacao conta com quatro filiais
diretamente ligadas a sua matriz no Rio de Janeiro, essas ficam situadas nas cidades
de Belo Horizonte, Brasilia, Recife e Sdo Paulo. Possui ao todo mais de mil

funcionarios trabalhando nas quatro regionais e em sua matriz.

A empresa vem acompanhando as mudancas e transformag¢des no mercado
midiatico, e realizando mudancas nos mais diversos aspectos, entre processos de
gestado, e processos comerciais e outros. Durante o ano de 2017 a empresa passou
por uma significativa mudancga no seu organograma, passando as regionais a vincular-
se diretamente a matriz (vinculo de linha continua, direto), em substituicdo ao vinculo
de linha pontilhada que existia até entdo. Em razdo dessa mudanca, os diretores
regionais podem ter sido afetados em seu sentimento de poder e autonomia, dado
gue houve restricao do seu grau de liberdade.

4.2. Da realizagdo das entrevistas

A entrevista se deu a mediante quatro questdes, elaboradas de forma que as
respostas dos participantes fossem relacionadas a algum subsistema especifico
citado por Catelli (2009), e foram realizadas a trés participantes que terdao sua
identidade mantida em anonimato, uma vez que para este estudo usaremos nomes
ficticios, porém, seus cargos serdo mantidos. Julie, Supervisora da éarea de
Comunicagdo que é a area responsavel pela realizacdo de eventos e parcerias que
levam a logomarca e o nome da companhia; Caio, supervisor da &rea de Financgas;

André, supervisor da area de Tecnologia.
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4.2.1 Subsistema de Gestao

Aqui procuramos obter respostas dos participantes quanto a suas
opinides pessoais da mudanca ocorrida, se consideraram a mudanga positiva ou
negativa no sistema de gestdo. O subsistema de gestdo, segundo Catelli (2009), é
onde sdo tomadas as decisdes que mobilizam as operac¢des da empresa. O propdsito
da gestdo é agregar valor econdmico a empresa, isto €, em um periodo definido de
tempo a empresa deve apresentar maior riqueza econémica ao final do periodo do
que seu estado de riqueza no inicio do periodo. Antes da mudanca no sistema
orgcamentério, os gerentes tinham maior liberdade e autonomia para fixar as metas de
faturamento e custos, de acordo com as expectativas de negdocios em cada regional.
Depois, essas metas passaram a ser estabelecidas pela matriz. A pergunta realizada
foi a seguinte: “Em sua opinido essa mudanca no sistema de orgcamento foi uma
vantagem ou uma desvantagem? Vocé, como gerente responsavel pela sua area de
atuacao, como vem percebendo o impacto que essas mudancgas produziram em sua

area’? Obtivemos as seguintes respostas:

Julie: “Eu vejo essa mudanca como uma questao de oportunidade, que
num ambiente de escassez e procura de reducdo de custos por parte da empresa, a
gente tem que usar o que tem e fazer mais com o que tem. A empresa conseguiu
dessa maneira ter maior controle e otimizar os recursos que disponibiliza as suas
regionais. Com essa mudanca eu como responsavel pela area de Comunicacao tive
gue passar a procurar novas parcerias para a realizagdo dos eventos, pensar no que
€ melhor aqui para a nossa regiao, se Sa0 poucos eventos com maiores investimentos
ou um numero maior de eventos com um investimento reduzido e ainda fui instigada

a procurar recursos que possamos reutilizar nos nossos eventos”;

Caio: “Respondendo como gestor financeiro a mudanca foi mega
benéfica para absolutamente todas as areas. No modelo antigo, descentralizado, n6s
eradmos tratados como uma unidade de negdcio. Nosso orgamento era uma fatia do
bolo da area de negocios. Como trabalhamos com o0 mecanismo de meta
orcamentéria, onde cada area recebe uma meta pré-estabelecida construida com

base na previsdo de receitas/Ebtida projetado, vérias areas tiveram seu or¢camento
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sucateado ao longo dos anos em detrimento do Jornalismo. O jornalismo era
totalmente blindado, devido ao fato que cortes nessa area poderiam afetar a qualidade
do produto, mas com isso cortaram o de todas as areas menos o do jornalismo. Com
a centralizacado as areas de Brasilia, por serem uma pequena parte dos numeros da
rede, acabaram conseguindo recompor as perdas dos ultimos anos. Por exemplo,
verbas de treinamento, recomposic¢éo salarial e etc. esse foi o lado do bom. Mas como
todo bbnus tem o seu 6nus, esse report matricial tirou um pouco da autonomia dos
gestores, que precisam validar todas as acdes de orcamento com os Heads
financeiros das areas. Quanto a questdo de agregacdo de valor, na minha opinido
nada mudou. NoOs continuamos sendo desafiados a propor melhorias, agregar valor

ao negobcio e aos nossos processos da mesma forma. ”

André: “Algumas vantagens que eu consigo observar com essa mudanca
€ a possibilidade de padronizacao de alguns processos operacionais como painéis de
acompanhamento financeiro, indicadores, otimizacao de recursos, visdo unificada dos
orcamentos de acordo com cada area da empresa. Mas analisando algumas
desvantagens, seriam o distanciamento entre os analistas financeiros e a realidade

local, e somente temos uma analise e visdo macro do orgamento. ”

4.2.2 Subsistema Social

Nessa questao procuramos obter respostas dos participantes a respeito do seu
sentimento como um funcionario de uma companhia que passou por uma
reestruturacdo orgcamentaria e também como lideres e tendo colaboradores abaixo
deles, se acreditavam que essa mudanca acarretou em alguma mudanca no clima
organizacional da companhia. A pergunta realizada foi a seguinte “Como vocé acha
gue essa mudanca afetou o clima organizacional da sua area? Os funcionarios tiveram
alguma variacdo no seu nivel de satisfacdo? Eles acreditam ser independentes para
tomadas de decisGes? ” Obtivemos as seguintes respostas:

Julie: “Como nossa area é bem diferente das demais para gente nao
houve um impacto negativo, pois possuimos uma liberdade enorme que foi
conquistado através do trabalho da equipe, e até um dos pontos positivos que gostaria
de ressaltar foi que com essa mudanca passamos a ter uma maior liberdade

orcamentdria para as agdes regionais, porque agora temos dois orcamentos, um a ser
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realizado por todas as regionais que foi criado por S&do Paulo um orgamento nacional
para essas acdes, e um orgamento regional. Entdo na verdade, com essa mudanca
tenho o sentimento de que para minha &rea foi positiva, e todos receberam de bragos
abertos essa mudanca, sem acarretar no nosso clima ou na desmotivagdo dos meus

funcionérios™;

Caio: “O clima organizacional foi inicialmente afetado, trazendo
inseguranca, como toda mudanca, nés vinhamos de uma centralizacdo recente, que
foi a da tesouraria, contas a pagar e contabilidade, que geraram demissfes e jogaram
0 engajamento da equipe la no chdo, mas os desdobramentos do ciclo, os animos se
acalmaram, o pessoal comegou a perceber que continuavamos sendo parte

importante nos processos e comecgaram a enxergar como desafio.”

André: “Tivemos um impacto no clima durante o processo de adequacéo
ao novo modelo devido a inseguranca em relacdo a empregabilidade das pessoas.
Além disso, tanto a equipe quanto a gestéo tiveram muitas davidas em relacao ao seu
novo papel de atuagédo. Acredito que tenha sido uma falha na comunicacao.
Posteriormente a definicdo dos novos papéis e responsabilidades, tivemos impacto
inicial e depois o trabalho de engajamento foi mais focado no novo modelo de atuacao.

4.2.3 Subsistema de Informacé&o

Na questéo relacionada a esse subsistema procuramos entender se com essa
mudanca o0s gestores passaram a ter um nivel maior de report & matriz sobre os
desempenhos de suas areas, tendo que repassar relatérios de acompanhamento
entre o or¢ado e o ja realizado pela area, como era e posteriormente como passou a
ser feito esse report. A pergunta realizada foi a seguinte “As informagdes fornecidas
continuam fidedignas, confiaveis e oportunas? Houve alguma mudanca nesse
processo de informacao quanto ao desempenho da area em relagdo ao orcamento? ”
Obtivemos as seguintes repostas:
Julie: “A gente sempre informou a matriz, e no més de outubro

mandamos todas as nossas demandas, e expectativas que temos dos eventos que
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serdo realizados no periodo seguinte. O que acontece € que temos o0
acompanhamento continuo junto a matriz da folga que vemos obtendo com o decorrer
do ano, e com essas folgas podemos realizar novas a¢cées uma vez que alinhado com
a expectativa para a area do ano corrente junto a matriz, mas quanto a esse aspecto
ndo temos datas especificas para esses inputs no orcamento eles ocorrem conforme
a identificacdo de necessidade de realizacdo de eventos ou parcerias pela minha

area”;

Caio: “N6és mudamos completamente nossa forma de entregar e
acompanhar resultados, eu como supervisor financeiro, ndo acompanho mais a visao
consolidada da regional, e passo a me reportar a todos os heads financeiros da rede,
nao é mais enviado somente 1 report da regional, mas sim nove que é um de cada
area que temos aqui em Brasilia, esse report engloba flashs de fechamento, revisao
orcamentaria e etc. isso no comeco trouxe um baita desafio, porque cada éarea
trabalhava de uma forma, tinham premissas diferentes, templates diferentes, entéo
até nos adequarmos a forma de cada é&rea trabalhar nés sofremos um pouco, mas
trouxe algo bom também que foi o grupo de finangas rede, que € um grupo de trabalho
composto por analistas de performance de todas as diretorias, que promoveu muita
troca de experiéncias interessantes e hoje discute sobre todos 0Ss processos e

entregas da empresa como um todo buscando uma maior padronizagéao.

André: “O processo passou a ser mais automatizado, ocorreu um upload
na revisdo do orgamento mensal em carga massiva, no processo anterior era feito de
forma manual. Os processos passaram a ser mais analiticos e menos operacionais,

uma mudanc¢a mais cultural, eu diria que meio no mindset da equipe. ”;

4.2.4 Subsistema Fisico-Operacional

Nessa questdo procuramos entender junto aos supervisores se esses
conseguiriam relacionar a mudancga or¢camentéria quanto ao produto ofertado pela
companhia, se houve mudancas na qualidade, ou na intencdo do produto midiético
oferecido, se houve alguma mudanca na qualidade do produto que a empresa fornece

aos seus usuarios. A pergunta realizada foi a seguinte “Com essa mudanca
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orcamentaria vocé conseguiria relacionar a alguma mudanca nos produtos que a

empresa oferta ao mercado? ” Obtivamos as seguintes respostas:

Julie: “Como a minha area é uma area intermediaria da companhia e ndo

uma area fim, ndo acredito que eu seja capaz de opinar sobre esse aspecto”;

Caio: “Quanto ao produto em si da companhia ndo vejo mudancas
relacionadas ao orgcamento, mas se falarmos do efeito de escassez de orcamento
podemos observar algumas mudancas, como o corte de horas extras, projetos com
custo zero, enfim, os colaboradores estdo sendo cada vez mais desafiados a pensar

diferente para economizar custos para a empresa”;

André: “Neste caso, mesmo atuando na area de tecnologia, ndo consigo

ver mudancas significativas. ”
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5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Tendo sido relacionado a mudanca no modelo orgamentério da companhia com
4 subsistemas propostos por Catelli, percebemos no conjunto alguns impactos tendo
em vista as respostas obtidas mediante a entrevista. O modelo or¢camentario
ocasionou uma mudanc¢a no subsistema de informacdo, onde a area de financas
passou a emitir um report para cada area (totalizando nove) e ndo mais um anico
report como regional Brasilia, a mudanca nesse tipo de geracao de informacéo por
sua parte, causou um certo impacto no subsistema social, pois, mudou a forma como
0s analistas das éareas trabalham, causando assim uma certa divida no ambiente de
trabalho, sobre qual seriam os papéis dos funcionarios nessa nova etapa da
companhia, e se teriam seus cargos mantidos, gerando uma imprevisibilidade quanto
a empregabilidade dos funcionarios, uma vez que nem 0Ss gestores estavam
totalmente conscientes da mudanca que estava ocorrendo. Para melhorar o animo de
seus colaboradores, a companhia realizou mudancas em seus espacos fisicos, onde
passou a ter espacos abertos, e cercados por cores vividas para ter um impacto
positivo nos funcionérios, de sensacdo de alegria, trazendo ao ambiente uma
sensacgao de mais vitalidade.

Com a presenca do realizador desse estudo no ambiente da empresa para
realizagcédo das entrevistas alguns fatores puderam ser observados, como o fato de a
empresa deixar seus funcionarios em espacos separados destinados a cada area
especifica, havendo somente uma excec¢do que é uma sala num prédio comercial que
abriga ao todo quatro areas, porém, mesmo nessa sala comercial sdo obedecidos os
mesmos modelos do que nos demais espagos da companhia. Tratam-se de espacos
abertos sem separacgdo fisica entre os colaboradores e gestores, e somente 0s
funcionarios com cargo de diretoria possuem sala propria, propiciando assim uma
maior interacdo entre todos os integrantes da area, para que o compartilhamento de
um sentimento, que no geral tende a ser um sentimento positivo, se espalhe de uma
maneira melhor. As cores ao redor dos funcionérios sdo bastante vividas e ambientes
abertos, propiciando assim um ambiente mais relaxado e com uma energia mais

positiva.
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Quanto a realizagdo da entrevista todos 0s supervisores se mostraram
relaxados, permitindo uma maior conversa e interacao entre esses e o entrevistador
e as respostas obtidas nos permitem algumas interpretacbes, como no caso da
primeira pergunta realizada a respeito do Subsistema de Gestdo, ao serem
questionados quanto a mudancga do processo or¢camentario em si, 0s supervisores das
areas que nao eram diretamente ligados a area de finangas passaram a entender que
essa mudanca se trata muito mais de algo referente a corte de custos, e de otimizar
0S recursos que a empresa detém, do que meramente um modelo de gestao a ser
adotado pela regional. Podendo haver como no caso da resposta do Caio um
sentimento de desvantagem e de afetar o clima organizacional, uma vez que se faz
necessario o desligamento de alguns funcionarios, ndo tendo especificamente o caso
de alteracdo orcamentaria o responsavel pelo desligamento desses, mas sim de uma
reestruturacdo geral da estrutura da empresa que acompanhou essa alteracéo,

analisando ainda a resposta do supervisor de financas.

O Subsistema Social, podemos perceber que os gestores relataram uma
mudanca principalmente no curto prazo, onde devido a uma falta de comunicagao da
companhia e uma atencédo em realizar esse processo de mudanca de uma maneira
organizada, incentivou ainda mais 0 sentimento de incerteza, quanto a
empregabilidade e a continuagcdo da empresa, mas que posteriormente foram
realizadas acdes para o0 engajamento das equipes e tentar virar esse clima afetado, o
que aparece ter mostrado resultados nesse periodo que as mudancgas ja se

estabilizaram.

No subsistema de informacdo a melhor resposta para analisarmos é a
do supervisor de financas que nos mostrou a mudanca no tipo de report que tem que
ser feito a matriz, que anteriormente era feito um report geral como regional somente,
e hoje em dia tem que ser feito um report por area e a empresa possui alguns
mecanismos (planilhas, sistemas e etc.) para o controle do orgamento, como o flash
de fechamento mensal e o controle orgcamentério, tratam-se de planilhas elaborados
e padronizadas para as areas que possuem a analise do desempenho até aquele

momento. A empresa tem seu ano orgamentario iniciado em outubro, esse prazo
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ocorre principalmente para dar uma folga em relacao ao final do ano onde ja tem que

estar com tudo pronto para apresentar aos diretores.

Os supervisores ndo conseguiram relacionar a mudanca or¢gamentéaria
com alguma mudanca que possa ter ocorrido nos produtos da companhia. Se fizermos
uma andlise da mudanca como um todo e ndo somente or¢camentaria, podemos
observar algumas mudangas na companhia, como por exemplo uma maior integracao
entre as demais empresas do grupo, que atuam em outras plataformas, como canais
de TV fechada, ou na internet, a corporagédo vem procurando consolidar todos essas
como uma Unica empresa, mostrando ao mercado uma maior aproximacao dessas
outras plataformas com a TV aberta.

Durante a mudancga no sistema or¢gamentario da companhia era notorio
a diversa gama de interpretacdo da mudanca que estava ocorrendo, pelos agentes
gue faziam parte da companhia, mesmo na realiza¢do das entrevistas podemos notar
gue os agentes que tinham em parte da sua realidade uma visdo mais financeira, e
empresarial, conseguiram interpretar essa mudanga como algo bom que representaria
bons resultados futuros. Ja agentes que vivenciaram essa mudanga com uma Visao
mais social, tiveram uma sensacao de inseguranga onde pode ter afetado em seus
desempenhos. E notavel que cada gerente com sua respectiva area teve uma
percepcao diferente da mudancga que ocorreu na companhia isso pode ser explicado
através do realismo agencial, onde cada agente, gerentes, que presenciam uma
mesma mudanca ou fendmeno, mudanca orcamentaria, possuem diferentes
perspectivas e interpretacdes desse fendmeno, que seria esse realismo presenciado

e vivido pelos agentes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Estudos relacionando o aspecto contabil ou ainda de gestdo de uma companhia
relacionados ao sentimento dos funcionérios e como esses interpretam as mudancas
gue ocorrem numa companhia, ainda estdo em fase inicial ndo havendo muitos casos
explorados pela academia. Sabe-se que que todas as decisfes tomadas por uma
empresa afetam todas as suas vertentes, entre elas estdao os colaboradores que séo
0S responsaveis por manter o clima organizacional atraente e bom, uma vez que esse
pode afetar diretamente no desempenho das pessoas que compdem a empresa, e
assim afetando o resultado que essa companhia pode obter e também da imagem que

essa companhia tem no mercado.

O gestor ao tomar uma decisédo de mudanca na companhia ndo deve
pensar somente nas mudancgas financeiras, ou organizacionais que irdo ocorrer, mas
principalmente em como essa mudanc¢a pode afetar todos os demais aspectos da
companhia, seu fluxo de informacdo, o nivel de satisfacdo dos colaboradores em
cargos mais baixos, e se aqueles que estdo em cargos mais elevados néo se sentiram

impotentes, e sem a oportunidade de agregar valor aquela companhia.

Esse estudo tentou por meio de um estudo de caso, mostrar a
importancia de levarmos em consideragéo esses demais aspectos na hora de tomar
a decisdo de uma mudanca, no caso se mostrou que foi bem recebido pelos
funcionarios e gestores da companhia, mas havendo ressalvas em certos momentos
que teve um sentimento negativo entre os funcionarios. Tais mudancas devem ser
conduzidas cautelosamente pelos gestores e responsaveis, para ndo acarretar nesses

sentimentos negativos ou sentimentos de ndo pertencimento aquela corporacgéo.

Ha ainda uma grande gama de estudos a serem realizados, estudos
mais amplos que considerem a mudanca na gestdo como um todo, e quais seus
efeitos, cada subsistema reage de uma forma a uma mudanca, podendo passar a ser
previsiveis tais mudancas no comportamento dos agentes que integram a companhia.

Consideramos como limitagdo desse estudo a auséncia de entrevistas

junto aos analistas da companhia, tendo em vista que sdo esses que realizam as
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operacoes do dia a dia da corporagdo e estariam mais sensiveis e vivenciaram em
suas realidades essa mudanca or¢camentaria e no modelo de gestdo da empresa.
Esses seriam capazes de nos apontar mudancas que realmente ocorreram em
relatorios que operam, sistemas de informacdo de uma maneira mais micro, e nao

uma visdo macro que um gestor esta sujeito a ter, devido ao cargo.
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