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Resumo

As organizagdes do século XXI estdo direcionando seus esforcos no plano estratégico e no diferencial
competitivo. A inversao do organograma permite a organizacdo ¢ as liderancas entenderem de forma
ampla a sua organizagdo e direcionar estratégias mais assertivas a partir da informacdo e tomada de
decisdo. O presente artigo busca compreender os impactos positivos causados pela pratica da inversao do
organograma nas organizacdes e sua correlacdo com a melhoria da tomada de decisdes pelas liderancas.
Neste sentido, foram necessarias consultas bibliograficas sobre o tema proposto tornando a pesquisa do
tipo bibliografica. Nesta perspectiva, permite defender que a inversdo do organograma estd diretamente
associada a aprendizagem organizacional e a mudanga de postura que os lideres estdo assumindo através
do rompimento de paradigmas burocraticos e rigidos, pois esta pratica permite coletar informagdes
valiosas para a tomada de decisdao e melhoria continua das organizagdes.
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Abstract

The organizations of the XXI century are directing their efforts in the strategic plan and in the
competitive differential. The inversion of the organizational chart allows the organization and the
leaderships to understand in a broad way their organization and also directing more assertive strategies
from the information and decision making. The present article seeks to understand the positive impacts
caused by the practice of the organization chart inversion in organizations and their correlation with the
improvement of the decision making by the leaderships. In this sense, bibliographical consultations on
the proposed theme were necessary, making bibliographic research. In this perspective, it allows to
defend that the practice of the inversion of the organization chart is directly associated to the
organizational learning and the change of position that the leaders are assuming through the rupture of
bureaucratic and rigid paradigms, because this practice allows to collect valuable information for the
decision making and continuous improvement of organizations.
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1. INTRODUCAO

O organograma empresarial representa a ilustracdo grafica da estrutura organizacional de uma
empresa (CHIAVENATO, 2010). Persistem atualmente nas estruturas organizacionais
organogramas rigidos, burocraticos que permite uma visualizacdo burocratica das praticas
organizacionais. Entretanto, inovacdo ¢ uma das formas de vencer barreiras e tornar as empresas

mais flexiveis as mudangas, além de ser um diferencial competitivo.

Tem-se percebido nas empresas inovadoras e altamente competitivas no mercado, que a
inversdo do organograma permite tornd-las mais humanas, menos burocraticas e mais rapidas na
tomada de decisdo. Neste sentido, faz-se necessario a implantagdo de uma cultura organizacional
que torne a organizacdo sistematizada nos principios da sinergia. Envolver todos os colaboradores

da empresa € o primeiro passo para sua implantacao.

Quando a empresa estad direcionada em uma estrutura organizacional hierarquizada suas
caracteristicas operacionais estdo voltadas para centralizagdo, ou seja, as decisoes sdo centralizadas
nos niveis hierarquicos mais altos. Nesta perspectiva, muitos lideres perdem a oportunidade de
delegar responsabilidades para seus colaboradores tornando a organiza¢do burocratica, rigida e
deficiente na tomada de decisdes, pois ndo permite que as responsabilidades sejam compartilhadas

com todos os membros da empresa.

O organograma demonstra através dos niveis hierarquicos o poder que as pessoas possuem
dentro das organizagdes, pois estdo associados a cargos e atividades. Quanto maior o nimero de
niveis hierdrquicos presentes na estrutura organizacional, a relacdo entre lideres e liderados sera

mais impositiva do que colaborativa.
Chiavenato (2010, p. 110) conceitua organograma da seguinte forma:

E o grafico que representa a organizacio de uma empresa, ou seja, a sua
estrutura organizacional. E um grafico estético, isto ¢, corresponde a uma
radiografia da empresa e mostra o seu esqueleto e sua constituicdo interna,
mas nao mostra o seu funcionamento e a sua dinamica.

A inversdo do organograma permite varios beneficios para as pessoas que participam do
objetivo corporativo das organizacdes. As tomadas de decisdes tornam-se mais assertivas, pois
todos os recursos humanos conhecem o “todo” organizacional. Trata-se de um rompimento com os

paradigmas tradicionais através de uma mudanga significativa, pois a relagdo vertical e hierarquica
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torna-se pouco relevante. Neste sentido, a proposta ¢ que o grafico seja invertido para que o topo da

estrutura esteja diretamente ligado a sua base.

Nesta perspectiva, as organizagdes que estdo adotando esta for¢a competitiva estdo orientadas,
principalmente, para atender com maior qualidade e satisfagdo as necessidades de seus clientes

internos e externo.

Chiavenato (2010) reforga que estamos vivenciando os impactos provocados pela era da
informagdo, e a reengenharia organizacional vem provocando um movimento de enxugamento
através do downsizing, isto ¢, a reducdo significativa de niveis organizacionais com a finalidade de
aproximar a base da ctpula da organizagdao. Diante deste contexto, questiona-se: como a inversao

do organograma torna-se uma ferramenta importante para a tomada de decisdes organizacionais?

O objetivo central do presente trabalho busca compreender os impactos positivos causados pela
pratica da inversdao do organograma nas organizacdes e sua correlagdo com a melhoria da tomada de
decisdes pelas liderangas. Neste sentido, faz-se necessario contextualizar o trabalho a partir do
conceito de organograma e estrutura organizacional, inversao do organograma, vantagens na sua

aplicabilidade e desenvolvimento organizacional.

O trabalho justifica-se por ser um tema inovador, relevante para o meio académico e oportuno
para tornar realidade a pratica da inversdo do organograma nas empresas como uma ferramenta
competitiva. Trata-se de uma ferramenta de grande importancia para o desenvolvimento
organizacional a partir do envolvimento de todas as pessoas. Entretanto, novos trabalhos poderao
agregar valor de discussdo e novas descobertas sobre o impacto que a inversao do organograma

produz para as organizacdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de organograma

O organograma tem por finalidade representar graficamente a estrutura organizacional das
empresas, demonstrando os seus niveis hierarquicos. Através desta relagdo sdo demonstradas as

relagdes de poder e autoridades entre lideres e liderados através de angulos: verticais e horizontais.

Os angulos verticais estao associados aos niveis hierarquicos, ou seja, corresponde a uma cadeia
escalar de autoridade. Os angulos horizontais estdo associados as diferentes areas e atividades da

empresa.
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Figural: Modelo classico de um organograma e seus niveis hierarquicos.
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Fonte: elaborado pelo proprio autor (2019).

Para Oliveira (2000), estrutura organizacional representa o conjunto organizado de
responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisdes das partes organizacionais de uma
determinada empresa. O organograma corresponde a imagem grafica como forma de simplificar na

pratica a estrutura organizacional que uma empresa adota.

O tipo de organograma mais utilizado ainda ¢ o modelo classico ou também conhecido como
tradicional (CHIAVENATO, 2010). Este tipo de organograma ¢ bastante utilizado pelas
organizagdes por ter uma caracteristica simples e de facil entendimento para as pessoas que fazem
parte de uma empresa. Neste contexto, ¢ oportuno citar que ha uma relagdo de bastante proximidade

entre estratégia e estrutura organizacional (NEIS; PEREIRA; MACCARI, 2017).
2.2Inversao do organograma e sua aplicabilidade

A partir do conceito e estrutura de um organograma demonstrada anteriormente, podemos
verificar que os modelos com foco na hierarquia acabam desprezando o significado e a
representatividade que a sua inversdo tem para as melhorias dos processos estratégicos, taticos e

operacionais da empresa.
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Neste sentido, organizagdes que tradicionalmente prezam pela forte hierarquia tornam-se cada
vez mais empresas ultrapassadas, rigidas e lentas na implantagdo de melhorias operacionais, pois 0s
niveis hierarquicos mais importantes ¢ que detém o poder de decisdo ndo conseguem visualizar os
principais problemas que afetam a organizac¢do. Por outro lado, uma estrutura organizacional menos
hierarquizada e centralizadora fornece base para a gestdo do conhecimento por priorizar a

comunicagdo entre a base e o topo da organizacao (GONZALEZ; MARTINS, 2015).

Ao propor a inversdo do organograma ¢ preciso reforcar que a sua aplicabilidade s6 terd valor
efetivo se as pessoas que estdo no topo da organizagdo estiverem fortemente, engajadas neste
processo. E na base operacional que estio os problemas que mais afetam os clientes internos e
externos de uma empresa. Com esta proposta o presidente podera tomar decisdes mais assertivas no
melhoramento dos trabalhos de sua empresa, pois ira coletar informagdes valiosas dos problemas

que afetam o dia a dia na execugdo do trabalho das operagdes mais importantes da empresa.

Figura 2: Piramide dos niveis organizacionais com a inversao do organograma.

-

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2019).

De acordo com a figura 2 identifica-se, que houve uma inversdo dos niveis organizacionais.
Nesta perspectiva, as pessoas que estdo no topo da organizagdo buscam conhecer os niveis
hierarquicos com a finalidade de observar a base da pirdmide. O principal proposito da
aplicabilidade da inversdo do organograma ¢ coletar informacdes que afetam diretamente a
execugdo das tarefas para elaboracdo de acdes que venham trazer melhorias continuas para o

negocio. Nesta proposta, o nivel hierdrquico mais importante para organizagao ¢ o operacional, pois

¢ nele que os esforcos e as estratégias serdo direcionadas.

O principal objetivo da inversdo do organograma ¢ produzir oportunidade de melhorias

operacionais, taticas e estratégicas para as organizagdes. As organizagdes que aprendem com suas
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experiéncias sdo mais competitivas no mercado que atuam (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). A
lideranga ¢ a grande responsavel pelo desenvolvimento e aprendizagem organizacional. A inversao
do organograma oportuniza os lideres enxergar oportunidades e cendrios de grande valor para a

melhoria continua dos processos operacionais.

No ambito da inovagdo e os novos desenhos organizacionais para as empresas do futuro, Araujo
(2011) defende que as organizacdes estdo diretamente interligadas a uma dependéncia interna e
externa. Refor¢ca que o sistema organizacional sd conseguira sobreviver se manter um equilibrio

favoravel nas transagdes de troca com o ambiente, ou em sentido contrario, declinara.
2.3 Etapas para pratica da inversio do organograma

Romper paradigmas empresariais conservadores e burocriticos ¢ um desafio, entretanto, as
organizagdes aprendem a se adequar as novas regras do mercado competitivo ou podem se tornar
empresas com praticas organizacionais ultrapassadas e ceder espagos para organizagdes mais

inovadoras e flexiveis as mudangas que o ambiente externo impoe.

Quadro 1: demonstra as principais etapas para a implantagdo da inversdao do organograma nas

organizagoes.

Etapas Oportunidade
1* Etapa: Capacitacdo e empoderamento das liderangas;
Envolver e motivar todas as | Conhecer a organizacdo como todo;
liderangas. Motivagdo para aprendizagem.
2% Etapa: Desenvolvimento de pessoas;
Treinar as liderancas. Crescimento pessoal e profissional.
3" Etapa Proporciona motivagdo de todas as pessoas na organizagao;

Disseminar em todas as pessoas a
cultura organizacional.

Conhecimento em todos os niveis hierarquicos das crengas e
valores da organizagao.

4 Etapa:
Formular um manual da inversdo do
organograma.

Gera um plano que dar origem aos procedimentos de operacao
padrdo para a execugdo da atividade;
Orienta todos os colaboradores sobre as normas

e condutas que devem ter na pratica da inversio do
organograma.

5" Etapa:
Executar a inversao do organograma
semestralmente.

Estimula a padronizagao da inversao;
Gerencia o comportamento organizacional;
Impde metas e indicadores para a execucdo.

6" Etapa:

Coletar as informag¢des mais

Gerenciamento de informagdes;
Priorizacdo no tratamento de problemas mais relevantes
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relevantes durante a execucao. Aproximag¢ao do topo com a base piramide hierarquica.
7" Etapa: Definigao de prioridade das atividades;
Formular plano de agdo/ definir | Empoderamento das pessoas / delegacdo de responsabilidades;
responsaveis/ tratar | Gerenciamento das tratativas.
inconformidades.
8" Etapa: Proporciona a gestao da qualidade dos processos;
Monitorar as correcoes / | Permite a execugdo do PDCA / melhoria continua;
acompanhamento das tratativas do | Mensura as competéncias dos colaboradores a partir da
plano de acao. capacidade de resolucdo dos gargalos encontrados durante a
execucdo da inversdao do organograma;
Permite que no planejamento do proximo ciclo as falhas sejam
corrigidas.

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2019).

O quadro 1 permite mostrar um mapa dos passos a serem seguidos na implantagdo da inversao
do organograma, entretanto, ndo ¢ um processo simples, mas complexo. Para as organizagdes que
possuem uma cultura organizacional direcionada para as mudangas constantes torna-se menos
problematica e o principal resultado ¢ o ganho competitivo, ja para as organizagdes com
caracteristicas mecanisticas ¢ um desafio, pois as pessoas ndo foram orientadas para o rompimento
de paradigmas e a cultura organizacional nio foi desenvolvida neste sentido. Na realidade, para o
primeiro caso torna-se mais rapido a sua implantagdo e consequentemente, os resultados. No
segundo caso, ¢ um processo de longo prazo onde o foco principal deverd ser a preparacao e

mudanga na cultura das pessoas que estdo ligadas a organizagao.

Oliveira (2004, p. 110) reforca que ¢ necessario constantemente uma avaliacdo da estrutura

organizacional com o objetivo de tornar a empresa mais adaptada as contigéncias externas:

A avaliagdo da estrutura organizacional ¢ um procedimento pelo qual se
verifica o que a estrutura organizacional tem de bom e de ruim. Para tanto,
devem se fazer: levantamento e analise da estrutura atual, estabelecimento
de alternativas da estrutura organizacional para empresa e delineamento da
estrutura ideal.

3. METODOLOGIA
A metodologia utilizada neste trabalho ¢ baseada em uma pesquisa de abordagem qualitativa,
pois tem como objetivo investigar os aspectos qualitativos sobre o tema proposto.
Quanto a natureza das fontes que serviram como base para fundamentagao teorica deste trabalho,
optou-se pela pesquisa do tipo bibliografica. Neste sentido, as fontes bibliograficas utilizadas foram
baseadas na leitura e selecdo de livros, artigos cientificos e outros documentos que abordam o tema

proposto no trabalho.
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Os critérios atribuidos para selecdo dos materiais foram: conteitdo em conformidade com o tema,
relevancia e atualidade das publicagdes em revistas nacionais de relevancia académica em
Administragao.

Segundo Gil (2010); Severino (2016), a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em
material ja elaborado, que permite através da disponibilidade, principalmente, de livros e artigos
cientificos fornecer base dos contetidos através de documentos escritos para permitir o leitor as
interpretagdes sobre o tema estudado e que sdo indispensaveis para a pesquisa.

Gil (2010, p. 45) reforca que a pesquisa bibliografica possui grandes vantagens:

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente. Essa vantagem torna-se
particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados
muito dispersos pelo espaco.

Os autores foram selecionados com a finalidade de produzir o trabalho coerente com o tema que
serve de base e alinhamento com o desenvolvimento do referencial tedrico. O material bibliografico
tem como base autores e obras nas areas de Organizagdo, Sistemas e Métodos, planejamento
estratégico e gestdo empresarial. No que se refere aos artigos cientificos, foram retirados da base
Spell que ¢ um sistema de indexacdo de producdo cientifica das areas de Administracdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A inversdo do organograma permite que as empresas retirem o maximo proveito dos seus
recursos atuando com eficiéncia e eficacia nos seus processos. Embora, seja um paradigma a ser
quebrado muitas organizacdes ainda nao perceberam os beneficios que a sua aplicabilidade pode

produzir.

O quadro abaixo mostra quais os principais beneficios que as organizacdes podem alcangar ao

adotarem a inversdo do organograma.

Quadro 2: beneficios da inversao do organograma na relagdo lideranga, clientes internos e

externos.
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e Visdo global da organizagdo e do negocio;

e Identifica os principais problemas que
afetam a organizagdo e corrigir com rapidez
produzindo a melhoria continua em seus
processos;

e As decisdes sdo tomadas com base nas
informagdes encontradas;

e Permite maior proximidade com cliente
interno e externo;

e Descentralizagao das decisdes.

e Empoderamento das pessoas na organizagao
em todos os niveis hierarquicos;

e Aumenta a motivagdo dos colaboradores;

Clientes internos e Permite comunicacdes diretas entre o topo e
a base da organizacgao;

e As pessoas trabalham mais felizes, pois
podem participar das decisdes da empresa.

Lideranca

e Imagem positiva da empresa no mercado;
e Produtos e servicos melhorados com foco

Clientes Externos na satisfacdo dos consumidores;
e Melhoria continua no atendimento ao
cliente.

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2019)

Torna-se relevante ressaltar, que o chao de fabrica ou base operacional promove muitas
oportunidades a serem melhoradas nas organizagdes. Destacam-se neste cendrio, as oportunidades
que as empresas podem encontrar em agdes que promovam a melhoria dos processos, melhoria na
qualidade do atendimento ao cliente, melhoria da qualidade de produtos e servi¢os, motivacao dos
colaboradores, principalmente, dos que estdo em niveis hierdrquicos mais distantes entre a base € o

topo da piramide hierarquica.

Outro fator de grande importancia quando praticada a inversao do organograma ¢ a propor¢ao de
informagdes que os lideres t€ém para a tomada de decisdes. Nao restam duvidas que esta pratica se
associa as organizagdes orientadas para a aprendizagem organizacional com um estilo de lideranca
estratégica. Estilo este que possui caracteristicas com a capacidade de antecipar e vislumbrar
cenarios futuros e altamente competitivos para a organizacdo. Inverter o organograma significa
conhecer a empresa como todo e gerenciar melhor os riscos na tomada de decisdes. Neste sentido,
as decisOes sdao tomadas com énfase na andlise de situagdes e fatos que acontecem diariamente nos

processos operacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS
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A pesquisa demonstrou que a inversdo do organograma quando aplicada corretamente geram
ganhos significativos para as organizacOes. Permite afirmarmos que todas as empresas,
independentemente, do seu tamanho e condigdes podem praticar a inversao do organograma como
forma de melhorar seu negdcio, tornando mais competitivo e inovador. Realizar esta pratica ndo
representa custos, ou seja, as liderancas precisam simplesmente sair do seu escritorio para conhecer
melhor todos os processos de suas empresas. Embora, ainda seja pouco praticada nas empresas
brasileiras e represente uma quebra de paradigma, esta pratica permite baixo custo na sua execucao.
Sugere-se que nas grandes empresas tal pratica seja realizada semestralmente, pois permite elaborar
planos de a¢des anuais para tratamento das inconformidades encontradas durante a sua execugdo. O
tema ¢ inovador, ainda pouco discutido na area académica, entretanto, novos trabalhos poderdo

agregar valor de discussdo e novas pesquisas podem surgir a partir desta discussao.
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