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Resumo: As transformac@es ocorridas a partir da década de 80 na economia, na maneira de
administrar as empresas e nas relacdes de trabalho levaram a perda de emprego de milhares
de pessoas. Downsizing e demissao passaram a ser comum tanto no Brasil como em outros
lugares do mundo. Chama a atengdo, entretanto, que a literatura na area de recursos
humanos ndo contemple as atividades de gerenciamento das demissdes. Fala-se dos quatro
pilares da area de recursos humanos: recrutamento, selecdo, avaliacdo de desempenho,
desenvolvimento e remuneracdo, mas o tema da demissdo parece estar discretamente
omitido. O objetivo deste trabalho foi: a) apresentar uma revisdo da literatura nacional e
internacional com artigos sobre o tema e b) buscar como profissionais de recursos humanos
e demissores descrevem as praticas de demissdo, de modo a evidenciar o papel da éarea de
recursos humanos (e de gestores) nestes processos. A retdrica em Recursos Humanos, ja
descrita por Legge (1995), de que precisamos ser cruéis para amar, apresenta-se como uma

acao fundamental na construcdo das praticas organizativas em demisséo e downsizing.

Palavras-chave: praticas organizativas em demissdo, recursos humanos, demissores
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Abstract: Transformations in the economy, in the management of organizations and in the
industrial relations negotiations have significantly impacted work in organizations and
hundreds of thousands of people have lost their jobs since the 80’s. Dowsizings and
dismissals are commonplace in Brazil and elsewhere. However, managing dismissals has
not been a central research theme in HR literature. Other functions like recruiting,
performance appraisal, development and compensation are well covered, but dismissal
seems to be forgotten. The objective of this work was: (a) to present a review of
international and national literature on the issue; and (b) to investigate how HR
professionals and managers in charge of dismissals describe dismissals practices. The
results point to the HR area’s role (and managers in general) in these processes. The HR
rethoric in the subject, described by Legge (1995), that there is a need to be cruel in order to
love, presents itself as a fundamental action in the construction of organizational practices

related to dismissal and downsizings.

Key-words: organizational practices of dismissal, human resources, demissores
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Introducéo

O contexto

Noticias de downsizing e demissdo em massa sdo freqiientes na midia nacional e
internacional. No Brasil, os dados relativos as estatisticas mantidas pelo Ministério do
Trabalho e Emprego (2004) para os anos 2000, 2001 e 2002 (ver nota 1), mostram que de
2000 a 2002, mais de 27 milhdes de pessoas foram dispensadas de seus postos de trabalho

no mercado formal.

De fato, o ndmero de demissfes nas empresas tem aumentado progressivamente nas
ultimas deécadas. Tal afirmagdo pode ser constatada tanto na literatura académica
(Tomasko, 1992; Caldas, 2000) como na literatura gerencialista, por exemplo, em Welch,
(2001), que, baseado em sua experiéncia como presidente da GE, propde um modelo de
gestdo em que o corte anual de 10% dos funcionarios das empresas é uma medida de

“oxigenacao” permanente nas empresas.

De modo geral, os cortes de pessoal fazem parte de programas amplos de mudancas
organizacionais ou podem ser utilizados como taticas de rapida diminuicdo de custos das
empresas, com 0 objetivo de tornar a empresa mais apta a competir e enfrentar pressdes do
ambiente. (Caldas, 2000). Geralmente os enxugamentos objetivam uma reducéo do valor da
folha de pagamento de 15% ou mais e as demissfes sdo realizadas em menos de um ano,
como resposta a uma ameaca econdmica imediata (Tomasko, 1992). O fato é que, seja num

contexto de mudanga organizacional mais amplo, ou na tentativa de rapidamente diminuir o
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custo da folha de pagamento, os enxugamentos trazem consequéncias imprevistas tanto

para a organizagdo como para os individuos.

Na perspectiva dos individuos, perder o emprego € motivo de grave crise pessoal, com
conseqiiéncias traumaticas para o individuo e também para a vida familiar, j& que além da
fonte de sobrevivéncia, as pessoas também perdem sua identidade e vinculos sociais.
(Jahoda ,1982; Eisenberg e Lazarfedl , 1938; Caldas, 2000; Seligmann Silva, 1986; 1997,
Brockner, 1992).

Dentre os efeitos imprevistos para a organizacdo estdo a deterioracdo do ambiente de
trabalho e das relacBes de trabalho na empresa, diminui¢do da eficacia organizacional e da
eficiéncia da organizacdo, além do desgaste da imagem externa da empresa. (Caldas, 2000;;
Turnley e Feldman, 1999;).

Alguns estudos destacam os efeitos dos processos de demissdo entre os funcionarios que
permanecem na empresa: 0S remanescentes, ja que sdo os funcionarios que ficam na
empresa 0S responsaveis por sua continuidade. Estas pesquisas mostram que depois das
demissdes nem a empresa nem 0s funcionarios sdo os mesmos. O “contrato psicoldgico”, a
escolha inconsciente das pessoas por uma organizacao na expectativa de que esta atenda a
suas necessidades psicoldgicas em troca de dedicacdo, foi quebrado (Kets deVries e Balazs,
1997; Turnley e Feldman, 1999). Leonard Greenhalgh (1982,1984), um dos primeiros
pesquisadores a estudar o efeito de enxugamentos nos remanescentes, trata da reacdo dos
funcionérios face ao sentimento de inseguranga que se instala no ambiente de trabalho e
seus efeitos sobre os remanescentes: diminui¢do da produtividade e aumento da propensao

de deixar a empresa além de resisténcia a mudanca entre os funcionérios.

Joel Brockner (1987) verificou que existe uma relacdo entre a intensidade dos efeitos nos

remanescentes com a proximidade destes com os demitidos e a percepcdo de tratamento
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justo para com os mesmos. O autor constatou que o comprometimento com a empresa
diminuia a medida que os remanescentes percebiam que os demitidos foram tratados de

maneira injusta.

Entretanto, apesar do fato de que downsizing e demissdo estarem fortemente presentes nas
organizacdes nesta Ultima década, é interessante observar que os livros sobre praticas em
Recursos Humanos ndo descrevem claramente os passos que devem ser dados neste
processo. Temas polémicos séo abordados, como por exemplo, alcoolismo, aids, trabalho
infantil, violéncia etc; porém, ndo foi possivel encontrar detalhes sobre procedimentos e
praticas em demissdo em autores como, por exemplo, Mondy, Noe, Premeaux, 2002; Frost,
Nord and Krefting, 2002, Ulrich, 1998.

Diante deste quadro, as perguntas que guiaram a conducdo deste trabalho de pesquisa
foram: quais sdo as praticas utilizadas para o encaminhamento das demissGes? Existe
preparacdo? Beneficios para os demitidos? Esclarecimentos para os remanescentes? Qual o
ponto de vista do demissor? As demissfes sdo planejadas ou estdo associadas as crises
eventuais? Para buscar responder a estas questfes realizamos uma revisdo da literatura
sobre o tema e 13 entrevistas com profissionais de recursos humanos que atuam em
empresas na regido da grande Sao Paulo. Esta pesquisa pretende ser, ao mesmo tempo,
descritiva e critica, ao mostrar como profissionais das empresas relatam suas praticas ao

conduzir processos de demissao.

Os resultados deste trabalho foram organizados da seguinte forma: na secdo seguinte sdo
apresentadas as “melhores préaticas” na conducdo de processos de downsizing, a partir dos
oito artigos sobre o tema, encontrados na revisdo da literatura; na terceira secao
apresentamos as diferentes perspectivas em ARH, especialmente a abordagem critica de
Legge (1995), que fornece o aporte tedrico utilizado na discussdo dos resultados da

pesquisa; na quarta se¢do, mostramos a abordagem metodoldgica e os resultados obtidos a
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partir de entrevistas e, finalmente, apresentamos nossas consideracdes finais, onde
argumentamos que, apesar das “melhores praticas” evidenciadas na literatura internacional,
na conducdo dos processos de demissdo, os gestores de recursos humanos utilizam-se de
uma ambiguidade Util que oculta o processo como resultado de uma constru¢do humana e

coletiva de todos os atores participantes das politicas das empresas.

Revisdo da literatura

A revisdo da literatura, realizada com o apoio da bolsista de inicia¢do cientifica, incluiu a
pesquisa em periddicos nacionais e internacionais, no periodo de 1994 a 2003. Ao todo,
foram coletados 43 artigos sobre estratégias de dowzising, impactos da demissdo sobre
remanescentes, impactos da demissdo sobre demitidos, praticas de dowzising etc. Dentre

esses, 9 sdo de producdo académica nacional e 34 de producdo académica internacional.

As publicacGes nacionais pesquisadas foram:

RAE. ... 3 artigos selecionados
RAUSP.......cooveeeereee, Nenhum artigo selecionado
RAC..... e Nenhum artigo selecionado
RAP.....ooiiiece e, Nenhum artigo selecionado
ENANPAD ..o, 4 artigos selecionados
Organizacdo & Sociedade....... 2 artigos selecionados

As publicacdes internacionais pesquisadas foram:

Human Relations...........ccccecvevveiievr e 3 artigos selecionados
Human Resource Management International Digest.... 1 artigo selecionado
Human Resource Management Journal...................... 1 artigo selecionado
Human Resorce Management...........cccooevverienneninne 6 artigos selecionados
Management DeCISION...........c.covevereieerienece e 4 artigos selecionados
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Organization SCIENCE.........covrviierieieseeee e 2 artigos selecionados
The Academy of Management Executive..................... 4 artigos selecionados
The Academy of Management Journal........................ 9 artigos selecionados
The Academy of Management Review......................... 4 artigos selecionados

A lista dos artigos encontrados bem como 0s resumos de todos os textos pesquisados
encontram-se no relatdrio da bolsista de iniciacdo cientifica, Priscila da Costa Fonseca, ja
ntregue ao GV Pesquisa. Optamos por apresentar neste relatério apenas os dados de oito

artigos que faziam referéncia direta as praticas de downsizing nas empresas.

Apesar de todas as “recomenda¢fes” encontradas na literatura, é interessante observar que
na pratica: 1)o processo de downsizing continua associado com demissdes e ii) as
demissdes, como veremos na discussdo dos resultados obtidos, nédo séo realizadas “como

manda o figurino”.

Melhores praticas em downsizing

Os artigos sintetizados a seguir mostram como nos anos 90, muitos autores preocuparam-se
em discutir os melhores procedimentos para a realizagdo de downsizing e também evitar
que a palavra fosse exclusivamente associada & demissdo. E possivel, inicialmente,
fazermos duas observacGes sobre estes artigos: i) a considerar os proprios dados
apresentados nestes trabalhos sobre a enorme quantidade processos de downsizing, o
numero de artigos encontrado sobre o tema é relativamente pequeno, menos que uma
dezena no periodo pesquisado; ii) os artigos parecem trazer como mensagem que tais
processos sao inevitaveis e que nada nos resta sendo seguir uma “boa forma” de proceder
ao “abate”; “doces praticas para matar” a que nos referimos no titulo deste projeto. Mas, ao
final deste trabalho, veremos que nem sempre tais recomendac¢fes podem ser praticadas em

Recursos Humanos: guiados muitas vezes por estratégias estabelecidas nas matrizes, cabe
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aos gestores brasileiros, apenas a implementacdo das decisdes, rapidamente, sem tempo

para abordagens mais suaves.

O trabalho de Cascio, ja em 1993, traz informacGes sobre downsizing, especialmente para
0 periodo entre 1987 e 1991, quando, de acordo com o autor, 85% da empresas que faziam
parte da lista das maiores 1000 empresas da Fortune haviam realizado cortes de pessoal
que afetaram mais de 5 milhdes de postos de trabalho nos Estados Unidos. Durante a
década de 80 os olhares voltaram-se para os trabalhadores da area de producéo, mas nos

anos 90, a atencdo virou-se para o pessoal administrativo, inclusive a geréncia.

Antes de discutir sobre as consequéncias da implementacdo de um programa de
downsizing, o autor esclarece o que é downsizing e quais empresas estdo mais suscetiveis a
realiza-lo. A definicdo de downsizing como foi colocada é “a eliminacdo planejada de
postos de trabalho”, sendo que o downsizing pode eliminar ndo sé pessoas, mas também
funcgdes, niveis hierarquicos e até unidades de negdcio inteiras. Os que se apresentam mais
suscetiveis a colocarem em pratica tal procedimento sdo aquelas empresas que estejam
enfrentando crises financeiras. Além das dividas, motivos como: perda de participacdo de
mercado (competitividade) e perda de lucratividade, podem justificar a execucdo de

downsizing.

Mas, a grande questdo e mais discutida pelo autor é: “Quais séo os resultados esperados?”.
Para responder tal pergunta, o autor dividiu os resultados em dois grupos: (1) beneficios
econdmicos e (2) beneficios organizacionais. Os beneficios econémicos resumem-se em
apenas atingir um objetivo: aumento de valor aos acionistas. Esse pensamento segue a
seguinte légica descrita pelo autor: “custos futuros sdo mais previsiveis do que receitas
futuras. Assim, cortar custos a partir da diminuicdo da folha de pagamento é uma aposta
mais segura para se aumentar os lucros, e por extenséo, o preco das aces da empresa”. Em

relacdo aos beneficios organizacionais, foram levantados 6 resultados esperados:
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e diminuicdo de despesas

e menor burocracia

e tomada de decisdo mais rapida

e melhoria nos canais de comunicacao
e maior iniciativa

e aumento da produtividade

Todos esses resultados parecem tentadores aos olhos da geréncia. Como o préprio autor
afirmou: “tudo parece tdo l6gico”.Mas, um confronto entre o que foi antecipado e o que de
fato se concretizou feito a partir da uma pesquisa realizada pela Wyatt Comapany mostrou
que a maioria dos objetivos, principalmente os de carater econdmico, nao foram atingidos:
apenas 46% das empresas entrevistas lograram em reduzir seus custos, por volta de 30%
afirmaram terem conseguido atingir os niveis de lucros esperados e apenas 21% alegaram

melhoras no retorno para os acionistas.

O autor mostrou também que uma pesquisa feita pela American Management Association
com 1142 empresas revelou que: 50% das empresas ndo estavam preparadas para a
realizacdo de downsizing e ndo anteciparam quais os tipos de problemas que poderiam
enfrentar futuramente; mais de 50% disseram ndo terem desenvolvido politicas ou

programas que pudessem minimizar os efeitos negativos do downsizing.

Um dos impactos analisado pelo autor decorreu da seguinte questdo: “por que a reducao
nos custos esperada ndo se materializou?”. As razoes seriam: (1) algumas empresas
contratavam consultores caros para realizar fungdes que eram feitas pelos funcionarios
antes de serem demitidos, (2) as unidades de negocio subsidiarias recriavam, a partir da
contratacdo de estagiarios e consultores autbnomos, tipos de expertise que anteriormente

eram fornecidos pela cupula, e (3) empresas descobriram que ficava caro treinar seus
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gerentes para realizarem tarefas técnicas e mais especializadas que antes eram realizadas
pelos demitidos. Entretanto, metade das empresas entrevistadas pela Human Resource
Management disseram terem sua produtividade ndo alterada ou piorada apds o downsizing.
Dentre as empresas que realizaram um bom planejamento de downsizing, seis fatores foram
descritos:

1) O downsizing é uma decisdo tomada por aqueles do topo da pirdmide, com
recomendacdes dos funcionarios da base, a partir de analises de como o trabalho é
atualmente organizado;

2) Tanto estratégias de curto prazo (reducédo de pessoal) e de longo prazo (redesenho
das funcdes e mudancas sistémicas na cultura da empresa) sdo usadas de maneira
conjunta;

3) Atencdo especial é dada tanto para aqueles que perderam seus empregos (vitimas),
quanto para aqueles que continuaram na empresa (sobreviventes/remanescentes);

4) Através de monitoramento dos dados internos, as empresas conseguem saber onde
h& redundancias, excesso de custos e ineficiéncia. Assim, eles podem atacar
diretamente essas areas. Além disso, essas empresas costumam tratar oS seus
parceiros externos (fornecedores, distribuidores, etc) como agentes participativos do
processo;

5) Downsizing é visto ndo s6 como um meio para se chegar a um fim (maior
competitividade, por exemplo), como também o objetivo final.

6) ReestruturacBes geralmente produzem pequenas e semi-autbnomas organizagdes
dentro de outras maiores e integradas. No entanto, quando se opta por uma
reestruturacdo (departamentalizacdo) geografica ou por produto, normalmente o
resultado é formacédo de unidades maiores e mais centralizadas dentro de uma maior

e descentralizada.

Assim, é possivel perceber que contradi¢cdes fazem parte da implantacdo de um programa

mais eficiente de downsizing e que empresas que tentam manter harmonia e consisténcia ao
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fazer um downsizing acabam por ndo alcancarem bons resultados. O autor ressaltou que é
preciso adaptar-se as oposi¢Oes que podem surgir mesmo que essas ndo estejam de acordo

com resultados mais tradicionais.

Os impactos sobre aqueles que permaneceram na empresa ganharam até um nome:
sindrome do sobrevivente. Os sintomas mais citados seriam: menor confianca na empresa,
aumento de stress e maior carga de trabalho. O autor referiu-se amargamente em relacéo a
como 0s sobreviventes sdo tratados pela empresa: “infelizmente muitos executivos nos EUA
parecem olhar mais seus funcionarios como se fossem unidades de producgdo, custos a
serem cortados e menos como se recursos a serem desenvolvidos. Essa mentalidade do tipo
“plug-in”’, ou seja, como se fossem maquinas para serem ligadas na tomada quando se
precisa e quando ndo se precisa vocé desconecta da tomada. Mas, ao contrario de

maquinas, funcionarios tem suas aspiragdes, crencas e memorias”.

O autor ainda observou algumas tendéncias:

- downsizing leva a necessidade de se realizar mais downsizing;

- continuos cortes de pessoal passam a fazer parte da cultura corporativa da empresa;

- as empresas administram seu pessoal como se fizessem parte do inventario de
estoque de mercadorias, quanto menos pessoas, melhor.

- primeiro, downsizing, depois se questiona;

- os sindicatos estdo trocando congelamentos de salarios ou concessdes por seguranca

de emprego.

Finalmente, o autor enumerou 10 ligBes que poderiam ser tirados do que foi estudado por
ele até entdo:
1. Downsizing ir4 continuar enguanto os custos com pessoal continuarem néo

competitivos em relagdo ao concorrentes;
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10.

Empresas que possuem mais dividas sdo as mais provaveis de implementarem um
programa agressivo corte de pessoal.

Muitas empresas ndo estdo bem preparadas para realizarem um downsizing por néo
apresentarem uma politica de recolocacdo profissional tanto para aqueles que séo
demitidos, quanto para os que continuam, além de ndo conseguirem antecipar 0s
problemas que poderdo vir a ter em relagcdo aos seus recursos humanos.

De seis meses a um ano apds o downsizing, os principais indicadores (ROE, lucros,
preco das agdes, etc) ndo apresentam mais melhoras.

Esteja preparado para lidar com a sindrome do sobrevivente, ou melhor ainda, tente
evita-la a0 maximo ao envolver todos os funcionarios na fase de planejamento do
plano de acdo para a implementagdo do downsizing.

Reconheca que o downsizing anda junto com o mito de seguranga no emprego e que
acelerou a mobilidade no trabalho, especialmente entre a média geréncia e pessoal
da &rea administrativa. O downsizing alterou profundamente os termos que regem o
contrato psicolégico que liga o funcionario a empresa.

A produtividade e qualidade acabam sendo afetadas negativamente ja que nao
acontecem mudancas na maneira como o trabalho é feito, ou seja, a mesma carga de
trabalho de antes é jogada nas costas de menos trabalhadores.

Para se realizar um downsizing eficiente, esteja preparado para administrar
contradi¢des, por exemplo, conviver a0 mesmo tempo com estratégias de curto e
longo prazos.

Questione 0 modelo 3C de fazer negocio. Integre o corte de pessoal com mudancas
planejadas na maneira da empresa de fazer negocio.

Downsizing ndo € uma solugédo Unica e rapida para melhorar a competitividade da
empresa. Mais do que isso, o downsizing é visto como parte do processo de

melhoria continua da empresa.
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Budros (1999) oferece um estudo sistematico das causas da implantacdo de um programa
de downsizing, a partir do desenvolvimento de uma estruturacdo conceitual ja utilizada no
estudo de inovacgdes organizacionais. O autor explora duas dimensfes associadas ao
downsizing e que a0 mesmo tempo séo pouco estudadas: a acdo organizacional (racional x

irracional) e o contexto social (organizacional x extraorganizacional).

Para a aplicacdo tal estrutura de analise, 0 autor precisou primeiro conceituar downsizing
como uma inovagdo organizacional. Para tanto, ele buscou em Damanpour (1991) a
definicdo de inovagdo organizacional: “a adocdo de um mecanismo, sistema, politica,
programa, processo, produto ou servico gerado internamente ou adquirido de fontes
externas, mas que seja considerado algo novo a organizacéo adotiva”. Assim, a adogéo de

programas de downsizing envolve inovacgao organizacional.

A estrutura de analise proposta € composta por duas dimensdes: as bases de agéo
organizacional e o contexto social. As bases de acdo organizacional podem ser racionais,
quando adotam inovacdes que visam maior competitividade, eficiéncia, performance,
produtividade, etc, ou irracionais, quando as organizagdes inovam em termos culturais,
institucionais, politicos-legais, etc. JA o contexto social pode ser organizacional ou
extraorganizacional. A sobreposicdo das duas dimensbes cria, portanto, a estruturacdo
utilizada pelo autor para a avaliagdo das causas que levam as empresas a realizarem

downsizings.

A primeira abordagem utilizada é a racional organizacional, dentro da qual foram feitas

quatro proposicoes pelo autor:

1) Empresas que executam muitas consolidacOes terdo maiores indices de implantacdo
de programas de downsizing em relacdo a empresas que executam menos

consolidacgdes. Consolidacdes, fusdes e aquisi¢bes geram redundancias de fungbes
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2)

3)

4)

e, portanto, excedente de mdo de obra que por sua vez € eliminado através de
downsizings. Pesquisas feitas pela American Management Association em 1987
apontaram que em média 10% dos downsizings tém como causa fusdes e aquisi¢cdes

entre empresas.

Empresas que fazem grandes investimentos em tecnologia de substituicdo de méo-
de —obra tendem a apresentarem maiores indices de aplicacdo de programas de
downsizing em relacdo aquelas que fazem pequenos investimentos. Com o intuito
de aumentar a produtividade, empresas estdo cada vez mais adquirindo méquinas e
equipamentos super eficientes que acabam por substituir grande parcela da mao-de-
obra, ndo s6 a nivel operacional, como também a nivel administrativo e gerencial.
Segundo pesquisa da American Management Association em 1987, 15% dos

downsizings sdo causadas pela aquisicdo de novas tecnologias.

Taxas de downsizing serdo maiores entre empresas que possuem nivel de despesas
altas com salarios. Esse seria 0 motivo mais citado como o motivador da realizagao
de um programa de downsizing. Segundo pesquisa da U.S. General Accounting
Office de 1987, 50% dos downsizings feitos nos EUA teriam como razdo o corte de
despesas com pessoal. O autor chamou a aten¢do para o seguinte fato: sera mesmo
que 0s custos economizados com a demissdo de pessoal com altos salarios seria
menor do que o custo de perda de tais pessoas(potenciais)? Normalmente, essas
pessoas possuem ativos intangiveis valiosos como lealdade, habilidades especificas,
familiaridade com a empresa, etc. Tais ativos podem ter um custo de perda muito
elevado para empresa. Pena que as empresas acabam se dando conta disso mais para

frente.

Empresas maiores apresentam taxas de downsizing maiores que empresas pequenas.

A logica por trds de tal afirmacdo reside na percepcdo de que quanto maior a
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empresa, mais ineficiente devido ao excesso de mao-de-obra. Em uma pesquisa
conduzida pela Bureau of National Affairs em 1991 reportou que metade das
empresas que empregavam 10.000 ou mais funcionarios havia realizado downsizing
em comparacdo com apenas 33% das empresas com menos de 500 funcionéarios. Em
outra pesquisa, constatou-se que na verdade as pequenas empresas estariam upsizing
mais do que downsizing, criando cerca de 21 milhdes de postos de trabalho nos anos
80 e aproximadamente 800.000 novos postos s6 em 1996 segundo Wall Street
Journal (20/06/1996)

Partindo para a proxima abordagem, Racional Extraorganizacional, 0s propositos

levantados foram:

5)

6)

Empresas que apresentam desvalorizacfes de suas acdes no mercado tendem a
exibir maiores taxas de downsizing em relacdo aquelas que apresentam
valorizagbes. Quando constantes desvalorizacfes de agdes no mercado de certa
empresa acontecem, 0s acionistas, ndo contentes, tendem a substituir 0s
gerentes/diretores ineficientes por outros mais eficientes para que os valores voltem
a subir. Para evitar tal reacdo, os gerentes/diretores optam pela realizacdo de
downsizing como uma saida alternativa, na qual os custos séo cortados e 0s valores
das agdes sdo aumentados. Muitas pesquisas(American Management Association
1987, Bureau of National Affairs 1991) ja apontaram que a pressao dos acionistas €

um motivo relevante para a realizacdo de downsizings.

Empresas sob a ofensiva de ofertas de compra ou fusdo apresentam taxas maiores
de downsizing em relagcdo a empresas que ndo sofrem tal ameaca. Consolidagdes
que ocorreram nos anos 80 e 90 refletiram formas hostis de negociagdo: contra a
vontade do corpo administrativo da empresa, 0s acionistas acabariam aceitando

ofertas de compra e fusdo muito generosas de outras empresas e/ou investidores.
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7)

8)

Essas ofertas estariam acima do valor de mercado da empresa que, na maioria dos
casos e em situagbes como essas, esse valor encontra-se abaixo do valor de
mercado. Sendo que aquisicbes acabam por custar o emprego do corpo
administrativo da entdo adquirida empresa, os diretores/gerentes desencorajam 0s
acionistas a aceitarem tais ofertas com o aumento da eficiéncia operacional da
companhia. Uma maneira de se conseguir isso seria a diminuicdo da folha de
pagamentos. Assim, empresas sob ameaca de tais ofertas estariam mais suscetiveis a

realizarem downsizings.

Empresas que operam em setores da economia desregulamentados tendem a
apresentarem taxas maiores de downsizing em relagdo a empresas que atuam em
setores regulamentados. Setores desregulamentados da economia apresentam
concorréncia aberta maior, tendo as empresas operando sob as leis de mercado. Para
enfrentar tal concorréncia e garantir sobrevivéncia dos negocios, as empresas

buscam ganhos em eficiéncia a partir da realizacdo de downsizings.

A ocorréncia de downsizing tende a aumentar durante recessbes da economia e
diminuir durante os picos. E de conhecimento de todos que recessdo na economia
leva a0 aumento das taxas de desemprego, ndo s6 pela ndo contratacdo de
funcionarios como também pelas demissfes. Uma das razGes mais ciatadas para a
justificacdo de implementacdo de um programa de downsizing seria as oscilacdes
econdmicas, principalmente os periodos de recessdo econdmica. No entanto, o autor
apontou autores que afirmam a ocorréncia contraria, ou seja, cortes de pessoal
também ocorreriam em momentos econdémicos prosperos. A razdo estaria na
expectativa de depressdo econémica para um futuro proximo, por melhor que esteja

a situagdo atual. Assim, o oitavo propdsito torna-se suscetivel a questionamentos.
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Seguindo a logica da abordagem Irracional Organizacional, o autor levantou apenas 2
propasitos:

9) Taxas de downsizing serdo menores em empresas de orientacdo centrada no
funcionario em relacdo a empresas de orientagcdo mais financeira. Uma organizagdo
tradicionalmente conhecida por sua orientagdo aos funcionarios (maior atencéo é
dirigida as necessidades e interesses dos funcionarios em relagéo ao lucratividade de
curto prazo) tende a ndo optar ou ter como a ultima saida a realizacdo de
downsizings, ja que estes vao de encontro a filosofia mais humanista da empresa. Ja
empresas de orientacdo mais financeira, estdo mais inclinadas em realizarem
downsizing, j& que a lucrativiade € um motivo muito mais que razoavel para a

realizacdo de demissdes em massa.

10) Taxas de downsizing tendem a serem maiores em empresas com CEOs de formagéo
mais financeira em relacdo a empresas com CEOs com outras formagdes. A
formagé&o educacional e profissional de um CEO tende a influenciar suas ideologias
e, consequientemente, suas decisbes estratégicas. Seguindo essa logica, um CEO
com formagdo em Marketing tende a enfrentar problemas competitivos com a
diversificacbes de seus produtos, criacdo de novos produtos, etc. Ja um CEO de
formagcdo mais financeira, tende a orientar suas decisdes a partir de critérios
financeiros. O corte de custos é a saida mais utilizada por esses CEOs para enfrentar
a concorréncia, o que envolve a opc¢éo pela realizacdo de programas de downsizing,

por exemplo.

A Ultima abordagem, Irracional Extraorganizacional, fecha o levantamento das proposicdes
pelo autor. Séo elas:
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11) As taxas de downsizing serdo maiores quando empresas que visam a implementagédo
do programa possuem contato com outras empresas que ja realizaram downsizing.
Segundo trabalhos sobre redes relacionais, “quanto maior o nimero de contatos
diretos entre o potencial adotivo tem com atores que usam uma inovacao
organizacional, maior sera a probabilidade de o potencial adotivo considerar essa

inovacao apropriada, qualquer que seja seu mérito técnico, e ird duplica-la”.

12) Quanto maior a legitimidade de adocdo de um programa de downsizing, maior as
taxas de downsizing em redes organizacionais. Como dito na proposicéo anterior, as
redes entre empresas influenciam as decisdes umas das outras. Portanto, quando um
programa de downsizing passa a ser adotado entre empresas da rede, surge uma
pressdo legitimadora que justifica sua prevaléncia e, assim, potencias adotivos de tal

programa sentem-se menos relutantes em aderir a ado¢do do mesmo.

13) Quanto maior a porcentagem de downsizers de elites econdmicas e sociais, maior a
taxa de downsizing. Empresas tendem a copiar inovacgdes estruturais e estratégicas
de empresas consagradas no setor ou na economia, esperando melhorar sua
reputacdo ou, pelo menos, sua eficiéncia operacional. Assim, empresas ndo-elitistas
tendem a imitar as elitistas quando estas conseguem atingir sucessos econémicos ou

sociais em suas inovagoes.

14) Taxas de downsizing serdo maiores entre empresas orientadas a concorréncia do que
entre outras que tenham esse tipo de orientacdo em menor grau. A industria de
transformagdo e tida como um tipo de empresa orientada a concorréncia de
mercado. Foi observado em pesquisas pela American Management
Association(1987) que taxas de demissdo em massa sdo maiores dentre empresas do

segundo setor que do terceiro setor.
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Freeman (1994) apresenta dois tipos de abordagens relagdo ao downsizing e suas
conseqliéncias para a area de recursos humanos. convergéncia e reorientagdo. O primeiro
tipo de mudanca segue uma logica de reforgo sobre a estratégia, estrutura e processos ja
existentes na empresa. O segundo tipo age no sentindo da revolugédo e transformacdo da
organizacdo. Indo mais além, periodos de convergéncia caracterizam-se por periodos
longos de mudancas incrementais e adaptacdes. Ja os periodos de reorientacdo sdo mais
curtos e caracterizados por mudancas descontinuas, abruptas e simultaneas. Periodos como
esses sao causados devido a insatisfatorias performances ou ameacas futuras de baixa
performance da empresa. Periodos de convergéncia ndo necessariamente sdo associados
com baixa performance. Assim, o downsizing pode ocorrer como uma manifestacdo de
mudancas incrementais durante periodos de convergéncia ou mesmo CcOmo uma
manifestacdo de mudancas descontinuas em periodos de reorientacdo. Cada tipo de

abordagem lida com diferentes tipos de estratégias e redesenho organizacional.

Downsizing como Reorientacao

O downsizing pode ser encarado como uma oportunidade de repensar a organizacdo, sua
estrutura, seu propdsito, seus objetivos e metas mais importantes. Nesse caso, 0 downsizing
pode ser visto como o caminho para a empresa se realinhar-se com seu ambiente. Dessa
forma, a estratégia preponderante do downsizing de reorientacdo é a estratégia de
redesenho organizacional. Essa estratégia busca mudar a maneira como o trabalho esta
organizado e possivelmente redefinir como ele deve ser feito. Assim, o downsizing passa a
ser uma parte menor de uma parte maior: uma mudanc¢a extensiva que engloba toda a
organizacdo. Ele é visto como o resultado dos esforcos de redesenho da empresa, por

exemplo, fusdo de departamentos e eliminacdo de redundancias.

As taticas de downsizing referem-se aos meios como 0s individuos deixam a organizagédo

ou sao realocados dentro da mesma. Quando o downsizing € parte de um programa de

RELATORIO DE PESQUISA N° 13 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA 22/98

reorientacdo, ele deve ocorrer de maneira gradual e deve incluir retreinamento e realocacéo
de pessoal para novas fun¢Ges. Demissdes devem ser evitadas. Todas essas taticas devem
visar a manutencdo do controle de quem deixard a empresa € quem permanecera, a
conservacdo de habilidades e conhecimentos essenciais para o futuro da empresa e a
minimizacgéo das consequéncias disfuncionais que normalmente acompanham o0s programas

de downsizing.

Os processos de implementagéo desse tipo de downsizing incluem:

- anédlises sistematicas da estrutura da organizacdo, dos processos, funcbes e da
propria forca de trabalho. Essa andlise deve buscar os meios para se alcangar a
empresa “ideal”. Assim, essa analise deve estar atrelada, de preferéncia, as metas e
objetivos a serem alcancados e ndo ao design existente na organizacao.

- participacdo dos membros da organizacdo na definicdo da necessidade de mudanca.
Quanto maior o grau de mudanca previsto, maior deve ser a participacdo e
envolvimento das pessoas. Essa participacdo pode levar a maior aceitacdo das
mudancgas e sentimento de pertencimento a empresa. Além disso, quando as
mudancas ocorrem em multiplos niveis da organizagdo, a gerencia e diretoria nao
possuem todo o0 conhecimento necessario para planejar e executar tais mudancas.
Assim, principalmente a fase de implementacdo das mudancas, deve contar com a
participacdo de todos na organizagéo.

- comunicacdo e administracdo simbolica para aliviar as ambigiidades e incertezas
que normalmente surgem em periodos de mudancas. A comunicagdo deve colocar a
tona o contexto das mudancas e a antecipacdo dos impactos. Ja a administracao
simbolica refere-se mais ao ato de mostrar do que falar. Atividades simbdlicas
variam desde discursos inspiradores e motivacionais a maneira de se vestir.

- mudanca sistematica que envolva todos os outros membros da rede na qual esta
inserida a organizagdo. Exemplos de membros a serem considerados e envolvidos

no processo seriam os sindicatos e a comunidade.
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Os tipos de mudanca previstos para esse tipo de downsizing seriam a reducdo do tamanho
da organizacao e diminuicdo da carga de trabalho. A reducdo do tamanho da organizacao
determina mudancas no sentido de reduzir o numero de pessoas que trabalham na
organizacdo. Ja a reducdo da carga de trabalho é devida a mudancas que ocorreram com a
estrutura e divisdo do trabalho dentre aqueles que permaneceram na empresa. Uma outra
mudanca que deve ser pensada e que foge as duas citadas acima é a mudanca na gestdo de
pessoas. O departamento de Recursos Humanos deve rever os sistemas usados pela
empresa que guiam a selecdo, recrutamento, avaliacdo, desenvolvimento e remuneracdo de

seus funcionarios.

Downsizing como Convergéncia

Neste caso, o downsizing é incorporado a rotina da empresa como parte de melhorias
continuas. Dessa forma, 0s gestores devem mudar a maneira como pensam, pois devem
estar continuamente se questionando sobre o modo como fazem as coisas. Downsizing
como convergéncia refina e melhora as operagdes na empresa. As pessoas devem adotar a
perspectiva de que sempre ha espago para mudancas e a constante busca por novas

maneiras de cortar custos, tempo, etc.

Diferentemente do downsizing de reorientacdo o qual ocorre a partir da necessidade de um
redesenho organizacional, o downsizing como convergéncia tem como produto um
redesenho organizacional. Um exemplo seria 0 uso de aposentadorias como uma
oportunidade para redesenho das funcbes. Ha, portanto, uma inversdo dos fatores entre o

downsizing reorientacional e o convergente.

As taticas previstas por esse tipo de downsizing ndo se remetem a demissdo em hipotese

alguma porque essas demissfes ndo apresentam-se necessarias. Além disso, as demissdes
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podem ser evitadas ja que as mudancas que ocorrem sdo mais localizadas e de menor
escopo. Um outro fator seria garantir a seguranca do emprego as pessoas. Somente em um
ambiente assim espera-se que as pessoas consigam propor mudancas construtivas e

continuas, sem medo de serem demitidas.

Os processos de implementacdo desse tipo de downsizing sdo os mesmos do downsizing
reorientacional. No entanto, possuem abordagem diferentes. As analises sistematicas, por
exemplo, s&o mais localizados e limitados. Também ocorrem de maneira mais espontaneas,
como idéias que surgem. A participagdo também € mais limitada ao d&mbito onde a
mudanca especifica ocorre. Por outro lado, essa participacdo deve ser mais profunda ao
envolver com maior grau de intensidade as pessoas diretamente atingidas pelas
modificacdes. A comunicagdo deve ser usada como uma ferramenta que instigue as pessoas
a pensarem em melhorias continuas de seus trabalhos. O Unico fator irrelevante aqui seria a

inter-relacionamento organizacional por serem as mudangas mais especificas.

A autora termina seu artigo afirmando que os dois tipos de downsizing trabalhados no texto
ndo descrevem totalmente as maneiras como o downsizing ocorre. De fato, conclui a autora,
h& uma certa distancia entre o discurso e a realidade, j& que poucas empresas seguiram

essas sugestoes.

Band e Tustin (1999) afirmam que pouca atencdo foi dada aos aspectos estratégicos do
downsizing ou ao processo de planejamento como a garantia de um downsizing bem
sucedido. Assim, o artigo busca trabalhar essas duas questfes a partir da discussdo dos
autores sobre as diferengas entre downsizing e demissdo, 0s motivos para a empresa
implantar um downsizing, os efeitos do mesmo bem como os processos de avaliagdo dos

resultados obtidos.
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A primeira questdo discutida pelos autores € a diferenca entre o downsizing estratégico e a
demissdo (corte de pessoal). Sabe-se que ambos provocam uma reducao liquida da folha de
pagamento e, geralmente, também uma reducdo liquida nos custos por trabalhador. As
diferengas entre ambos o0s conceitos devem ser citadas. Na visdo dos autores, a primeira
delas é que o downsizing oferece oportunidades para a empresa, enquanto que as demissdes
oferecem resultados negativos ao longo prazo. O downsizing pode acontecer tanto em
periodos de crescimento ou recessdo, ao passo que demissdes sdo frutos de periodos
recessivos. Mais do que isso, o downsizing pode ser considerado como um plano para o
futuro e as demissdes como um remédio imediato para o problema. Os gerentes que optam
por demissdes possuem poucas ferramentas (demissdes em massa, adiantamento de
aposentadorias, eliminacdo de niveis hierarquicos e funcdes e outras poucas mais)
disponiveis enquanto que o downsizing oferece mais opc¢bes além das ferramentas da
demissdo (retreinamento, realocacéo de pessoal, reducdo da carga horario, praticas flexiveis
de trabalho, etc).

Ap0s apontar essas diferengas, 0s autores colocam a seguinte pergunta: por qué as empresas
implantam processos de downsizing? Eles acreditam que a for¢a maior que deve conduzir o
downsizing deve fazer parte de uma estratégia mais abrangente para que a empresa se
posicione no longo prazo e como uma acdo de manutencdo ou mesmo elevacdo da
produtividade por funcionario. A grande questdo que acompanha o processo de decisdo
sobre o que fazer e quais resultados devem ser atingidos € o conflito natural entre o remédio
de curto-prazo versus o planejamento de recursos humanos ao longo-prazo. Movimentos
reativos para amenizar as pressoes financeiras sobre a empresa caracterizado por demissdes
sdo familiares, mas essas empresas estariam pensando estrategicamente? Os autores
reconhecem que diante de tais pressdes, as demissGes sdo praticamente inevitaveis, no
entanto, uma consideracdo previa da estratégia da empresa ndo ofereceria alternativas de
acao? Eles afirmam que sim. E mais, essa prévia consideracao leva a empresa a se ajustar

(downsizing) antes de se ver sem outras opcdes a ndo ser demitir pessoas.
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Ap0s levantarem o motivo para a empresa implementar o downsizing, 0 proximo passo € a
decisdo de fazé-lo ou ndo. Para tanto, os autores apresentaram uma lista com itens a serem
considerados no momento de decisé@o e que devem embasar a tomada de decisao:
e definir e analisar a posicdo competitiva da empresa(efeitos sobre a estratégia da
empresa, cultura e acionistas);
e determinar qual a estrutura da forca de trabalho necessaria para sustentar essa
posicao;
e conduzir analises de competéncias necessarias,
e parear as competéncias(dos funcionarios) ja existentes dentro da organizacdo com
as que serdo necessarias para o desenvolvimento da empresa;
e avaliar as atuais préticas de RH;
e identificar areas criticas para 0 RH da empresa;
e determinar alternativas de acdo para questbes criticas ao RH(treinamento,
realocacao e transferéncia de pessoal, demissoes, etc);

e considerar os efeitos positivos e negativos de cada uma das alternativas de acdo.

A necessidade de implementar o downsizing deve ser o resultado de um planejamento feito

pelos gestores da empresa que visam a melhor utilizacdo de seus recursos humanos.

As razdes que apontam para um programa de downsizing devem ser claramente definidas
pela geréncia. O processo deve estar integrado aos planos estratégicos, cultura e outras
funcbes organizacionais (financas, marketing, operacfes). Tal processo ndo pode ser
motivado por cortes de custos e resultados de curto prazo a ndo ser que a existéncia da
empresa esteja ameacada.

O ultimo ponto da lista apresentada pelos autores diz respeito aos efeitos positivos e

negativos do downsizing. Os principais efeitos levantados foram:
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1. os sobreviventes e as vitimas. Caso 0s gestores ndo levem em consideragdo os efeitos

sobre 0s que permaneceram na empresa, 0s resultados positivos podem ser ameacados.
Existem muitos trabalhados que discutem a sindrome dos sobreviventes (insatisfacdo com o
trabalho, menores niveis de criatividade, culpa, fatiga, etc). Atencdo especial deve ser dada

néo so as que deixam a empresa, como também para aqueles que permanecem.

2. analise de competéncias previne a perda de competéncias importantes. A empresa deve

avaliar quais competéncias serdo necessarias para a nova estrutura a ser construida. Assim,
ela ndo pode correr o risco de perder competéncias importantes no momento do
downsizing, ja que os custos dessa perda sdo altissimos e afetam os resultados do

downsizing.

3. custos de downsizing versus custos de rightsizing. O mais indicado para as empresas € a

manutencao de uma postura continua pela busca por uma organizagdo mais enxuta. O ideal
¢ nao ter que se decidir em implementar um programa de downsizing ou ndo, e sim ter em
mente o conceito de rightsizing. Os custos do rightsizing mostram-se menores em relacéo
aos custos de downsizing. Caso as empresas sejam sempre mantidas enxutas, elas
apresentardo melhores condi¢cdes de enfrentarem periodos de recessdo ao estarem mais

propensas a uma adaptacdo mais rapida. Essa postura é preferivel ao downsizing.
Ao decidir-se pela implementacdo de um programa de downsizing, o planejamento do
mesmo € essencial para a empresa. Os autores propdem uma lista de aspectos a serem

considerados nessa fase:

- Justica processual e comunicacdo. Os remanescentes estdo mais aptos a perceberem o

downsizing como um processo justo ao sentirem que as demissdes ndo foram consideradas

apenas como uma saida para a reducao dos custos. Outro fator relevante é a maneira como
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os demitidos foram tratados. Caso a eles foi dado tempo para encontrarem um novo
trabalho, os remanescentes estardo menos aptos a sentirem a culpa por serem sobreviventes.
A comunicacdo nesse sentido € essencial e ajuda a minimizar os efeitos negativos do

downsizing.

- Gerenciamento do downsizing. Quem deve conduzir o processo, 0 gerente de Recursos

Humanos ou o gerente de linha da empresa? A resposta para essa pergunta leva em
consideragdo dois fatores: o tamanho da empresa e onde as informagdes mais importantes
estdo mantidas. A conduta ideal deveria ser a seguinte: o processo deve ser planejado e
gerenciado por uma pessoa que tenha uma viséo geral da empresa (do topo da piramide) e
deve ser implementado pelos gerentes de linha que conhecem melhor os funcionarios e

mais especificadamente as tarefas.

- Consisténcia com a cultura organizacional. A empresa deve agir de maneira consistente

em relacdo a sua postura de gerenciamento de seus recursos humanos. Aquela empresa que
se diz preocupada com seus funcionarios e que age nesse sentido ndo deve optar por
demissGes em um primeiro momento. Caso a empresa mantenha uma postura mais
agressiva, nao € necessaria tal preocupacao, ja que a op¢ao pelas demissdes ja era esperada

por todos.

- Envolvimento dos funcionarios. Esta é a melhor receita para a empresa buscar maior

comprometimento de seus funcionérios. Os autores citam Cameron ao apontarem que se 0S
funcionérios acreditam que o downsizing é necessario a sobrevivéncia da empresa, que o
emprego de todos esta garantido por um certo periodo de tempo e que 0s gestores sdo
pessoas confiaveis e justas, os funcionarios se mostrardo mais aptos a colaborarem com o

downsizing e a proporem novas idéias.
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O ultimo passo discutido pelos autores refere-se ao processo de implementacéo e avaliacao.
Ao considerarem todos 0s pontos levantados até agora, um esquema de trabalho pode ser
montado e assim a implementacdo pode ser colocada em acdo. Ao avaliarem os resultados
atingidos, os gestores devem se perguntar de esses eram os resultados esperados. Caso uma
mudanca radical na forma como sdo conduzidos os negdcios da empresa ndo tenha mudado,
0 downsizing ndo foi bem estruturado ou ele ndo era de fato necessario para a empresa
naquele momento. Mais do que isso, talvez ele ndo tenha sido radical o suficiente. Atencéo
deve ser dada a uma segunda tentativa para atingir os resultados esperados: ela esté

praticamente fadada a ndo funcionar.

O trabalho de Bruton, Keel e Shook (1996) aponta para a auséncia de respostas sistematicas
sobre as verdadeiras consequiéncias do downsizing, que sejam baseadas em estudos bem
preparados. Portanto, decidiram levar adiante um estudo com as principais empresas
americanas com o objetivo de responder a cinco questdes estratégicas sobre downsizing:

1) Para qual tipo de organizacdo, as saudaveis ou as enfermas, o downsizing é mais
indicado e atinge melhores resultados?

2) O que produz melhores resultados: foco na eficiéncia (mesmas fun¢Ges com menor
namero de funcionarios) ou foco na eficacia (estreitamento de escopo — foco nos
negdcios mais rentaveis e abandono dos menos rentaveis)?

3) Por acaso o setor econdmico no qual a organizacao esta inserida interfere sobre o
sucesso do downsizing?

4) O tamanho dos cortes de pessoal interfere sobre os resultados do downsizing?

5) O downsizing conduz a diminuicdo dos gastos com Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D)?

A amostra da pesquisa foi composta por empresas do grupo Fortune 500 que apresentaram
3% ou mais de reducdo de suas forcas de trabalho entre os anos de 1985 a 1987. Os

resultados do downsizing foram baseados sobre o RSI (retorno sobre investimentos) de
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1991 em cada empresa. A opcdo por essa varidvel foi justificada por ser essa medida uma
medida de performance financeira, sendo esta ultima caracterizada como o objetivo maior

para a realizagdo de um downsizing.

Estratégia para remediar ou estratégia preventiva?

Cada vez mais as empresas vem utilizando o downsizing como estratégia preventiva. No
entanto, os resultados obtidos pela pesquisa apontaram que tanto empresas saudaveis,

quanto empresas enfermas implantaram o downsizing e conseguiram obter bons resultados.

Menos funciondrios ou menos tarefas?

Foi constatado pela pesquisa que as empresas bem sucedidas em seus downsizing buscaram
ganhos em eficiéncia sem deixar de lado a concentragdo de esforgos sobre seus principais
negocios (redesign organizacional). Assim, para se obter melhores resultados, ndo é

possivel separar eficiéncia de eficacia. Ambos devem ser perseguidos como objetivo.

Quais sdo os efeitos do setor econdmico sobre os resultados do downsizing?

Estd comprovado que a saude financeira de uma empresa € altamente influenciada pelo
setor econdmico no qual esta concentra suas operagdes. No entanto, os resultados da
pesquisas ndo apontaram uma relacdo entre a performance da empresa p6s downsizing e o
setor econdmico. Assim, aparentemente o sucesso do downsizing ndo é influenciado pelo

setor econdmico.

Qual o impacto das reducdes do nlimero de funcionarios?
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Essa questdo foi abordada a partir da divisdo da amostra de empresas em dois grupos que
por sua vez foram divididos em mais trés grupos segundo o grau de downsizing
implementado (alta, média e baixa percentagem). Assim, a primeira divisdo resultou nos
grupos de empresas que realizaram downsizing em épocas de boa performance(59%) ou em
épocas que enfrentavam maus resultados financeiros (39%). Das empresas que optaram por
realizarem seus downsizings em épocas de “vacas gordas”, 50% decidiram por implantaram
um downsizing de baixo grau. J& o outro grupo de empresas, a subdivisdo em mais trés
grupos foi equiparada: um terco para cada grau de downsizing. No entanto, os resultados de
cada grupo mostraram-se diferentes. Apenas 25% das empresas do primeiro grupo (59% da
amostra inicial) mostraram resultados de ganhos em performance significativamente altos,
enquanto que essa taxa foi de 33,33% no outro grupo. A conclusdo dos autores foi que a
decisdo quanto ao grau de downsizing a ser escolhido € uma decisdo mais dificil do que

parece.

O downsizing conduz a diminuicdo dos gastos com P&D?

Os resultados encontrados demonstraram que as empresas de fato cortam os gastos com
P&D e mais do que isso, conseguem melhorar suas performances. Ainda assim, ndo ficou
comprovado o impacto sobre os resultados no longo prazo dessa reducdo de gastos em
P&D.

A conclusdo dos autores foi que cada empresa deve parear seu programa de downsizing
com sua particular situacdo. Sua performance antes do downsizing, pressdes imediatas ao
downsizing, precedentes setoriais, gastos com P&D e outros fatores contribuem para o

desenho do programa de downsizing e nos resultados a serem obtidos.

O trabalho de Cascio (2002) apresenta uma revisdo sobre o downsizing no comecgo desta

década e afirma com convicgdo que os cortes de pessoal continuam a ser uma estratégia
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tentadora e aplicada freqientemente pelas empresas. S6 em 2001, 2 milhdes de
funcionarios foram demitidos nos EUA com empresas como American Express, Hawlett-
Packard e Dell conduzindo varios rounds nesse mesmo ano. No primeiro trimestre de 2002
foram 443.134 anlncios de cortes de pessoal. Mas qual a l6gica econémica por tras do
downsizing? O que faz do downsizing uma estratégia tdo atraente para as empresas de todo
0 mundo? A resposta para essas perguntas, aponta o0 autor, estd na seguinte questdo:
“existem duas maneiras de se fazer mais dinheiro: ou custos sdo cortados ou receitas sdo
aumentadas. O que é mais previsivel: custos futuros ou receitas futuras?”. E claro que
custos futuros sdo muito mais previsiveis que receitas futuras. Assim, o downsizing acaba

sendo uma alternativa atrativa para se fazer dinheiro. Mas seré isso verdade?

Cascio (2002) ndo encontrou evidéncia consistente de que programas de downsizing
melhoraram a performance financeira das empresas, sendo esta medida pelo retorno sobre
ativos (ROA), a partir de pesquisa sobre downsizing ocorridos entre 1982 e 2000 nas
empresas que compdem o indice da Standard & Poor’s 500 (500 melhores agdes de 500
grandes empresas representativas dos setores da economia onde atuam). Mas como o
préprio autor deixa claro: “isso ndo quer dizer que as empresas ndo devem realizar
downsizings. De fato, muitas empresas conseguiram com sucesso realizar downsizings e
reestruturacdes que melhoraram seus indices de produtividade. Mas elas conseguiram isso
usando as demissGes como parte de um plano de acdo mais amplo”. A li¢do da analise do
autor é que as empresas ndo podem simplesmente considerar que as demissées sdo um
concerto rapido que levardo a uma melhora de produtividade e da performance financeira.
Na verdade, as demissfes por si s6s ndo reparam uma estratégia de negocio que esta
incorreta ou ndo compativel com a realidade do mercado. Em resumo, cortes de pessoal
podem ndo gerar os beneficios que a diretoria procura. Os executivos precisam ter certeza
sobre as fontes de economia futura e considera-las em conjunto com todos 0s custos

envolvidos na implantacdo de um programa de downsizing, tanto o custo para aqueles que
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saem e ficam, quanto o custo de recontratagdo caso haja expansdo/melhora das condicdes

do mercado.

O autor apresenta ainda as diferencas entre 0s cortes que ocorreram na década de 90 e 0s

mais recentes (comeco de 2000). As maiores diferencas citadas pelo autor séo:

- demissOes por precaugdo: 0s cortes atuais ndo acontecem somente em empresas
grandes e “doentes” como era 0 caso na década de 90. Hoje em dia, as empresas
procuram se precaver contra tempos de recessdo econdmica ao invés de

simplesmente reagir contra eles.

- trabalhos temporarios: a0 mesmo tempo que as empresas estdo demitindo em um
departamento, elas tambem estdo contratando novas pessoas para outros
departamentos como forma de ajuste as mutantes necessidades do mercado. Isso s
foi possivel gracas ao aumento de trabalhos temporéarios e por contrato (por projeto)

que podem suportar até 20% das contratacGes em épocas de expansao econémica.

- maior consciéncia: gracas a maior disponibilidade de informagdes sobre o
desempenho financeiro da empresa e da prépria situacdo macroeconémica, 0S
funcionarios acabam por estarem mais preparados para enfrentarem os cortes de

pessoal.

- ascensdo dos centros de outplacement: os centros de outplacement ndo s6 s&o
proporcionam apoio técnico para os demitidos como também apoio emocional. Eles
se tornaram espacos de socializagcdo recriagdo do clima de trabalho entre os

demitidos.
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- globalizacdo dos cortes: 0 fendmeno de downsizing ndo esti limitado apenas ao
EUA. Asia e Europa também experimentam essa moda. Cada pais, no entanto, a faz
de forma diferente, ja que a rigidez das leis trabalhistas varia de um para outro e
pode dificultar a realizacdo de programas de downsizing. Esse é 0 caso em paises

como Franca, Alemanha, Italia e Espanha.

Ao realizar um estudo sobre reestruturacdo em empresas de diferentes setores e de diversos
tamanhos, o autor percebeu que havia um conceito chave que fazia com que estas empresas
se diferenciassem umas das outras quando reestruturavam: a diferenca estava em como elas
viam seus empregados.. Assim, aqueles que enxergam 0s seus empregados como custos a
serem cortados sdo 0s mais propicios a realizarem downsizing e possuem a mentalidade do
descartavel: faz uso de sua forca de trabalho em momentos que a necessita e a descarta em
momentos que ela ndo seja mais necessaria. Em contraste, 0s que véem seus empregados
como ativos a serem desenvolvidos estdo mais propicios a realizarem reestruturacfes

responséveis e encaram sua forga de trabalho como fonte de inovagéo e renovagao.

O autor enumera ainda os dez erros comuns que deveriam ser evitados quando realizam

programas de reestruturacéo:

1. Falha em ndo se ter clara a diferenca entre objetivos de longo-prazo e curto prazo.

2. Usar o downsizing como primeira opcdo e ndo a ultima. Algumas empresas fazem
downsizing pelo simples fato de outras empresas o estarem fazendo. Elas acabam por
desconsiderar outras alternativas como: atraso de datas de contratacdo de pessoal,
congelamento de salérios e promocGes e o0 pedido de adocdo a concessdo de férias ndo
remuneradas.

3. Implantacdo de programas de downsizing ndo seletivos. Serd& mesmo que todos os

departamentos e empregados sdo igualmente valiosos para a empresa? Deve-se pensar em
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performance e graus de substituicdo das pessoas. Empregados que sejam insubstituiveis e
que apresentem boa performance sdo as estrelas da empresa e a inovacdo, para que
aconteca, dependerd muito da presenca deles na empresa, ou seja, a empresa deve fazer
tudo o que pode para reté-los.

4. Falha em mudar a maneira como o trabalho é feito. Equivocadamente, as empresas
pensam que podem manter a maneira como realizavam seus negocios igual a realizada
antes do downsizing. A mesma quantidade de trabalho fica nas costas de u numero menor
de empregados. Essa visdo pura e simplista do downsizing pode comprometer os resultados
financeiros de longo prazo.

5. Falha em promover o envolvimento dos empregados em processos de reestruturagio. E
de consenso entre a maioria das pessoas de que empregados demonstram-se mais aptos a
apoiarem o que eles ajudaram a criar. Ainda assim, muitas empresas falham em envolver
seus funcionarios em momentos de decisdo sobre processos ou resultados desejados. Dessa
maneira, 0s funcionarios tendem a se sentirem sem utilidade e incapacitados de lidarem
com as mudangas, o que traz um clima de grande incerteza.

6. Falha em comunicar-se aberta e honestamente. Promover atualiza¢es de informac6es
regulares e constantes ndo somente contribui para o apaziguamento de uma atmosfera de
incertezas, como também ndo estimula a criacdo e expansao de rumores. Informacao aberta
e honesta é crucial para que os funcionarios créem no que a gerencia diz, e confianca é
crucial para a concretizacdo de um processo de reestruturacao bem sucedido.

7. N&o saber lidar com aqueles que perderam seus empregos. Falhas em promover
treinamentos, recolocacdo no mercado, assisténcia psicolégica e aconselhamento para
aqueles que deixam a empresa é outra falha muito comum.

8. Falha no gerenciamento eficiente dos sobreviventes. Muitas empresas subestimam o
impacto emocional sobre os sobreviventes que se sentem afetados ao verem seus
companheiros de trabalho sairem da empresa. Algumas perguntas devem ser respondidas

quando se fala em consideracdo por aqueles que permaneceram na empresa: “0S
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funcionarios que sairam foram tratados de forma justa, com dignidade e respeito? Por que
o funcionario x deve ficar? Que novas oportunidades estao disponiveis para ele usufruir?”
9. Ignorar os efeitos sobre os stakeholders. Além dos sobreviventes e vitimas do
downsizing, € preciso considerar também os impactos sobre os clientes, fornecedores,
acionistas e comunidade local.

10. Falha em avaliar os resultados e aprender com os erros. Reestruturacdo ndo é um evento
Unico na vida de uma organizacdo. N&o se deve ter medo em perguntar aos funcionarios de
todos os niveis hierdrquicos o que eles gostaram mais e menos sobre a implantacdo de um
programa de reestruturacdo. Nao se deve ter medo também de perguntar aos clientes de a

empresa esta atendendo melhor as suas necessidades do que antes.

O ultimo tépico tratado pelo autor procurou responder a seguinte questdo: Como realizar

programas de reestruturacdo responsaveis? Assim, 10 sugestdes foram dadas:

1. Considerar cuidadosamente os fundamentos logicos por detrds do programa de
reestruturacdo. Investir em andlises e avaliar os impactos sobre aqueles que ficam,
que saem e a habilidade da organizagdo em servir seus consumidores. Perguntar-se
se 0 corte de pessoas € algo que faz parte do plano geral ou é o plano geral. Além
disso, o plano considera como 0s processos podem ser redesenhados enquanto que
os melhores funcionarios sejam retidos dentro da organizagao?

2. Considerar as virtudes da estabilidade. Muitas vezes as virtudes da estabilidade
sobrepdem os potencias benéficos da mudanga. Em poucas palavras: “em time que
estd ganhando ndo se mexe”. As condigdes da empresa sempre podem ser
melhoradas, no entanto, as vezes essas mudangas podem néo valer a pena quando a
empresa ja se encontra em um nivel de eficiéncia alto e os membros da organizagao
estdo entrosados.

3. Antes de tomar a deciséo final de implantar um programa de reestruturagdo, 0s

gerentes devem fazer conhecidas as suas preocupacdes e consideracdes sobre o
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programa, além de estarem abertos para sugestdes. Dessa maneira, eles devem
perpetuar um senso de pertencimento, participagdo e controle pessoal entre 0s
funcionarios. 1sso poderd ajudar a promover o sentimento de confianca na
organizacao.

4. Nao usar o downsizing como a solucdo mais rapida e facil para atingir os resultados
almejados de curto prazo em detrimento dos problemas de longo prazo. Fazer o
downsizing a Gltima alternativa a ser considerada e ndo a primeira.

5. Se as demissdes fazem-se necessarios, assegure-se de que os funcionarios que
forem selecionados ndo sentam-se injusticados e tome decisbes de maneira
consistente. Faca esforgo em manter os melhores funcionérios e anuncie o quanto
antes a demissao aqueles que devem sair.

6. Comunique-se regularmente e das mais diferentes maneiras para que cada um esteja
informado das mudancas a ocorrer. Use emails, cartas, videos e reunides para
comunicar-se. Dividir informagfes financeiras confidenciais com 0s empregados
pode beneficiar o clima de confianca na organizacdo. A alta gerencia deve ser
percebida como atuante e participativa no processo.

7. Dé aos sobreviventes uma razdo para que figuem e aos novos contratados uma
razdo para ingressarem na empresa. Como apontado pelo préprio autor: “As pessoas
precisam acreditar na organizagdo para que ela funcione, mas eles precisam ver
que ela funciona para eles acreditarem”.

8. Treine os empregados e a gerencia dentro dos novos parametros do negocio. As
evidencias mostram que as empresas que gastam mais em treinamentos durante 0s
programas de reestruturagdo sdo as mais provaveis de conseguirem melhores
resultados em produtividade, lucros e qualidade.

9. Avaliagéo de todos os sistemas de Recursos Humanos considerando que 0 processo
de reestruturagdo promoveu mudancas da estratégia a ser seguida pela organizacdo
e 0 proprio ambiente organizacional. 1sso incluiria rever os programas de

recrutamento e selecdo (rever numero e mix de habilidades entre 0s novos

RELATORIO DE PESQUISA N° 13 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA

38/98

funcionériosa serem contratados), de avaliagdo de desempenho baseados na
mudanca dos processos de trabalho, de politicas salariais baseados em habilidades e
responsabilidades requeridas a cada cargo e de relagdes laborais baseados na

necessidade de envolver empregados e sindicatos nos processos de reestruturagéo.

Mais do que tudo isso que ja foi citado, se a escolha for a realizacdo de processos de
reestruturacdo, deve-se fazé-los de maneira responsavel e usa-los como uma oportunidade
de concentrar esforcos sobre as &reas onde a empresa goza de suas maiores vantagens
competitivas. Ao se reestruturar de maneira responsavel é possivel alcancar os 3C’s do

sucesso organizacional: “care of customers, constant innovation and committed people”.

Para ilustrar as melhores préaticas no gerenciamento de demissdes, Feldman e Leana (1994)
selecionaram oito organizacbes dos setores publico e privado que demonstraram
preocupagdo com os funcionarios que estariam perdendo o emprego, a0 mesmo tempo em
que mantiveram a viabilidade econdmica da empresa.

As organizacdes levantadas pelo estudo foram:

- General Electric: fechamento de uma de suas fabricas em Pittsfield, MA, EUA.

Desenvolveu o projeto “Novo Horizonte” responsavel pela implementacdo do programa de
downsizing e pela assisténcia dada aqueles que foram demitidos para encontrarem um novo
trabalho.

- UAW- GM Human Resource Center: Juntas, essas empresas realizaram a bem sucedida
demissdo de 3.200 funcionarios da fabrica da GM em Cincinnati, Ohio, EUA em 1984,

criando o Human Resource Center que implantaria todo o processo de downsizing, desde o

anuncio das demissdes até a assisténcia para que 0s demitidos encontrassem um novo
emprego.
- Instituto de Pesquisa da Universidade de Michigan: desenvolveu um programa de

treinamento para os demitidos. Esse programa teria como objetivo ndo s6 o
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aperfeicoamento das habilidades dos mesmos, como também a diminuicdo do stress
causada pela demisséo e o aumento da motivacao para a procura de um novo emprego.

- Stroh Brewery Company/ Janotta, Bray Group Services: Com a aquisicdo da empresa

familor Stroh pela Schlitz no comeco da década de 80, a Stroh teve que fechar uma de suas
unidades em Detroit e despedir cerca de 1000 funcionarios. Para colocar administrar o
programa de outplacement, a Stroh contratou os servicos de Jonatta, Bray Group Services.

- Duracell: diferenciou-se das demais por manter seu foco sob os sobreviventes e ndo sob
os demitidos(50% dos funcionarios da fabrica de Waterbury, Connecticut, EUA).

- IBM: apesar de toda resisténcia em adotar politicas de downsizing, a IBM néo teve como
resistir e em 1989 demitiu varios funcionarios de uma de suas unidades em Burlington,
Vermont. No entanto, 0 sucesso de seu programa estava na questdo da transferéncia dos
funcionérios para outras unidades.

- United Steelworkers of América(USW): teve uma postura proativa perante 0s programas

de downsizing que vinham sendo aplicados por todo o pais. O sindicato interferiu sobre os
métodos de demissdo a serem adotados, 0 suporte e assisténcia dada aos demitidos e com
isso influenciou as taxas de demissdo dos programas implantados.

- Steel Valey Authoroty(SVA): uma organizacdo formada por sindicatos, comunidades

religiosas e comunidades locais da area de Pittsburgh. Conseguiram bons resultados ao

interferirem no fechamento de fabricas na regido.

A partir do estudo dos casos apresentados acima, 0s autores extrairam quatorze “boas

praticas” dos programas de downsizing que foram projetados e implementados.

1) Sistema de comunicacdo previa para identificar potenciais demissdes. Muitas
das empresas tiveram avisos prévios que sinalizaram a possibilidade de demissdes
futuras. S6 depois que os avisos eram dados, a empresa concentrava seus esfor¢os
em maneiras de como evitar tais demissdes e em como minimizar as consequéncias

negativas das mesmas. Esse foi o caso da IBM, por exemplo. Com a identificacdo
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2)

3)

4)

adiantada de uma potencial demissdo em massa, permitiu que a empresa pudesse
transferir pessoal antes de anunciar demissfes. Uma identificagdo adiantada de
potenciais demissdes ajuda as empresas a tomarem decisées mais racionais de como
realizarem seus programas de downsizing e de como preparar seus futuros
demitidos cedo o bastante para estarem mais propensos a encontrarem um novo
emprego.

Sistemas de planejamento de Recursos Humanos que focam mais em
transferéncia de funcionarios para outras unidades do que as demissdes
permanentes. As empresas que atuaram nesse sentido, IBM e Stroh,
implementaram alternativas como transferéncia de pessoal para outras fabricas,
corte do numero de funcionarios temporarios, corte do nimero de horas extras
trabalhadas, e aumento do nimero de aposentadorias prévias voluntérias. Atitudes
como essas podem minimizar o stress causado pelas demisfes, diminuir o nimero
de demitidos além de se mostrarem como caminhos racionais para a solugdo dos
problemas.

Comunicagdo honesta, enfatica e direta com os funcionarios sobre as
demissdes. E imprescindivel que as empresas informem abertamente e diretamente
seu pessoal sobre as razdes das demissdes, 0 prazo previsto para aquelas acontecam,
a assisténcia que serd fornecida tanto para os demitidos quanto para 0s
sobreviventes, como foi feito na Duracell e na General Eletric. Além disso, é
aconselhavel combater a ansiedade através de canais abertos de comunicacdo em
mdo dupla entre a empresa e os funcionarios.

Identificacdo dos demitidos e motivacdo para que participem de programas de
assisténcia e suporte. Deve-se assegurar que todo os funcionarios afetados tenham
acesso e recebam todos os beneficios dos programas de outplacement e de
treinamento. Mais do que isso, a resisténcia dos mesmos em procurar ajuda deve ser
combatida, além do constrangimento, muitas vezes sentido, em participar de tais

programas. Essa pratica foi bem desenvolvida pela Stroh e pela UAW/GM.
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5)

6)

7)

Identificacdo dos problemas enfrentados pelos seus demitidos e
desenvolvimento de programas de ajuda para encontrarem novo trabalho no
mesmo setor da industria ou mesmo na mesma localidade geografica. Ao invés
de desenvolver um programa genérico de como lidar com as demissbes, a
UAW/GM considerou as idiossincrasias do grupo de demitidos e das necessidades
de mé&o-de-obra no setor da economia e na area geografica em que estava localizada.
De certa forma o programa foi direcionado para 0 momento em que estava sendo
implantado, e assim, resultados mais rapidos foram conseguidos, ou seja, mais
facilmente os demitidos conseguiram emprego no curto prazo.

Envolvimento dos demitidos no desenvolvimento e implementacdo dos
programas de assisténcia e treinamento. Quando permitem a participacdo dos
demitidos no desenvolvimento dos programas de assisténcia, as empresas permitem
que eles se tornem mais bem informados sobre o que esta sendo feito e melhor
entendimento das decisdes que estdo sendo tomadas, além de aumentar o
comprometimento dos mesmos em participarem desses programas. A General
Eletric teve esse tipo de postura quando realizou o seu downsizing.

Programas de suporte social ndo somente para o combate do stress psicologico
causado pela demissdo, mas também para manter alta a motivacdo dos
demitidos em procurar um novo trabalho. Isso foi bem demonstrado pelo
Instituto de Pesquisa de Michigan que salientou outras trés questfes importantes
para o suporte social. A primeira ressalta que o apoio do grupo é tdo importante
quanto o aconselhamento feito um a um. Segundo, profissionais que ja tenham
passado pela experiéncia e tenham se saido bem sucedidos sdo bem vindos para o
aconselhamento das pessoas que estejam participando dos programas de assisténcia.
A procura por um novo emprego demonstra-se na maioria das vezes um processo
muito desgastante. Assim, uma forca para enfrentar esse processo deve ser dada no

sentido de que desapontamentos (nem sempre se consegue na primeira tentativa um
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8)

9)

novo emprego) podem ocorrer na maioria das vezes com aqueles que procuram
trabalho.

Programas de assisténcia financeira bem planejados que fornecem grande
variedade de beneficios. A General Eletric e a United Steelworkers mostraram-se
conscientes das dificuldades financeiras que os demitidos enfrentam. E improvavel
que as empresas que realizam programas de downsizing apresentem caixa suficiente
para garantir o fornecimento de beneficios generosos para os demitidos. Para isso, €
preciso que as empresa fagam bom uso dos programas de assisténcia
governamentais para 0s desempregados e garantam assim o minimo de beneficio
para que os demitidos consigam enfrentar melhor o periodo em que se encontram
desempregados.

Programas de outplacement que incluem identificacdo de habilidades e
potencias habilidades, treinamento e ajuda na procura de um novo emprego.
Apesar de vérias criticas apresentadas contra os programas de outplacement devido
a sua eficiéncia ndo comprovada na prética, as empresas Stroh e UAW/GM
mostraram que € possivel a implantacdo de um programa de outplacement que tenha
verdadeiro impacto sobre as condi¢des dos demitidos. Esses programas devem ter
uma abordagem completa sobre o processo de procura de um novo emprego e
devem incluir identificacdo de habilidades e potencias habilidades, treinamento e

ajuda para encontrar um novo trabalho.

10) Programas que ajudem na orientacdo para uma provavel mudanca de carreira

que sejam voltados para as necessidades dos demitidos. Dificilmente estardo
disponiveis para os demitidos um trabalho muito similar ao que realizavam na
empresa anterior. Assim, uma orientacdo para uma mudanga em suas carreiras deve
ser fornecida. Essa orientagdo deve encoraja-los a mudarem suas vidas e suas
perspectivas de trabalho ao mesmo tempo que fornece ferramentas para que essa
mudanca ocorra como treinamentos, por exemplo. Esse tipo de abordagem foi bem
exploradas pela UAW/GM, USW e o Instituto de Pesquisas.
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11) Programas de assisténcia aos sobreviventes para a reconstrugdo do
compromisso psicolégico dos mesmos para com a empresa e para o sustento
dos niveis de produtividade. A Duracell deu exemplos praticos desse tipo de
assisténcia ao deixarem claro para seus sobreviventes as razdes para as demissoes e
ao assegurarem seus empregos. Lidar com os sobreviventes é também crucial para
garantir a boa performance da empresa durante e logo ap6s 0 processo de
donwsizing.

12) Ajuda financeira proveniente da empresa como um todo (outras unidades)
para custear as despesas do downsizing e para assegurar que operacdes de
curto prazo ndo prejudiquem a estratégia de longo prazo da unidade ou
mesmo da compania como um todo. A ajuda financeira d& as unidades mais
recursos para tomarem suas decisdes de forma mais ponderada sobre as demissdes e
a diminuicdo da folha de pagamento, sem que essas decisbes prejudiquem a
viabilidade financeira de longo prazo da unidade. A IBM e a GE foram exemplos
dessa pratica.

13) Responsabilidade social perante comunidades locais e medidas concretas para
minimizar os efeitos das demissdes para essas comunidades. A SVA e a USW
agiram nesse sentido. O envolvimento da comunidade durante o perido de
downsizing € importante para que maior apoio seja dado aqueles que estdo sendo
demitidos e para que haja maior compreensdo do processo e menor ansiedade
quanto as possiveis mudancas que podem ocorrer.

14) Sinergia e acdo conjunta entre a empresa e outras organizacgoes
governamentais, sindicatos, grupos comunitarios e instituicdes educacionais.
Essa pratica é ainda mais abrangente que a anterior. Uma agdo conjunta entre todas
as organizacoes citadas acima assegura o sucesso do programa de downsizing. Essas
organizacdes, juntas, contribuem para que os treinamentos sejam melhor
conduzidos, para que novos empregos sejam mais facilmente encontrados, para que

a ajuda financeira seja melhor fornecida, etc.
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Os casos apresentados e as praticas listadas mostraram que um programa de downsizing
pode ser planejado cuidadosamente e que em muitos casos pode levar a poucas demissoes

definitivas j& que outras alternativas mostraram-se possiveis de serem implementadas.

O intuito de Cameron, Freeman e Mishra (1991) foi a identificacdo de processos usados em
downsizing eficazes, assim como as consequéncias resultantes da aplicacdo desses
processos entre executivos. Para levantar tais best practices, uma pesquisa foi realizada
entre 1987 e 1990. Uma amostra de grandes executivos de varias empresas do setor
automobilistico dos EUA respondeu a cinco entrevistas conduzidas durante esses quatro
anos de pesquisa. A intencdo era obter uma visdo cronoldgica do processo de downsizing e
das mudancas provadas por ele. Uma segunda amostra, formada por pessoas dos niveis
administrativos de 30 empresas também do setor automobilistico, submeteu-se ao
preenchimento de 2001 questionarios. S&o trés os motivos que justificam a opgdo por
realizar a pesquisa com empresas do setor automobilistico: (1) esse setor da industria
encontra-se em um ambiente altamente competitivo e dinamico; devido a (2) seu histérico

de fregiientes downsizing, e devido (3) a sua importancia para a economia americana.

Foram seis pontos os mais relevantes que puderam ser denominados best practices dentre

as empresas analisadas.

1) As melhores estratégias de downsizing foram ao mesmo tempo recomendadas e

desenvolvidas pelos funcionarios e ndo pela geréncia. Os funcionarios analisaram

funcdo por funcdo, tarefa por tarefa para que redundéncias fossem identificadas,
para que tivessem conhecimento de como o tempo era usado por cada funcionario,
para que buscassem novas maneiras de eliminar excessos e melhorias de
produtividade e para que pudessem melhor planejar a implementacdo das mudancas

necessarias. Todo esse processo de desenvolvimento das estratégia foi feito ora por
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2)

3)

times multifuncionais, ora por comités votados, ora pela prépria pessoa responsavel
pelas funcbes e tarefas analisadas. Downsizing conduzidos de cima para baixo
poder dar maior consisténcia, visdo e diregdo clara das orientagfes a serem
seguidas. No entanto, downsizing que seguem o fluxo contrario, de baixo para cima,
alimentam mais a inovacdo das solucdes propostas que ndo seriam possiveis de
serem imaginadas pelos principais gestores da empresa.

Os programas de downsizing mais bem sucedidos foram agueles que envolveram

cortes em todos 0s niveis da empresa, mas a0 mesmo tempo sendo seletivo. Aplicar

0 downsizing por todos os niveis da empresa captura a atencdo de todos, mobiliza
energia de todos os membros da organizacdo e pode vencer a presenca de
resisténcias a mudanca. Mais do que isso, um downsizing generalizado pode evitar
percepcdes de favoritismos e pode levar a economias mais rapidas e visiveis nos
custos. No entanto, o downsizing deve ser seletivo no sentido de que a escolha pelo
que e quem deve ser eliminado dever ser racionalizada. Deve-se procurar saber
quais talentos e competéncias serdo perdidos e o quanto sera perdido para que o
downsizing seja melhor equalizado e a empresa ndo corra o risco de perder
competéncias importantes. Neste item os autores também trabalharam as trés
estratégias de downsizing possiveis e algumas de suas implica¢fes. Ndo cabe aqui
cita-las novamente pois 0s mesmos autores em outros artigos separados exploraram
melhor esses conceitos(ver Cameron 1994, Strategies for sucessful downsizing).

As estratégias mais bem sucedidas de downsizing tomaram cuidado especial com a

experiéncia de transicdo sentida tanto por aqueles gue sairam da empresa, quanto

para aqueles que permaneceram. A atencdo dada aqueles que sairiam da empresa

refletiu-se em programas bem estruturados de outplacement, aconselhamento
individual e familiar, treinamentos, pacotes de beneficios, etc. Outro fator
importante foi a comunicacdo. Abertura na troca de informagdes, assim como na
quantidade de informacédo disponibilizada e a freqiiéncia com isso acontecia foi

essencial para que os funcionarios entendessem o que estava sendo oferecido a eles
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4)

5)

e 0 que estid previsto acontecer. Algumas empresas se esforcaram ao frisar o
downsizing como uma oportunidade e comego de uma nova fase. Elas procuraram
evitar a perda de lealdade, moral e confianca que normalmente acompanham o
processo de downsizing. Aos sobrevivente a mensagem seria que eles eram
sobreviventes porque sdo valiosos e respeitados pela empresa. A eles também foram
oferecidos programas de treinamento para o melhor desenvolvimento de suas
competéncias.

As melhores estratégias de downsizing encorajaram mudancas generalizadas de

sistemas a0 mesmo tempo gque implementaram cortes especificos. A intencdo foi a

consolidacdo da empresa ao redor de seus negdcios principais. Para tanto, cada
elemento da empresa e cada elemento com relagdo a outros membros externos a
empresa foram considerados no planejamento, analise e execucdo do downsizing.
Essas empresas buscaram identificar precisamente onde redundancias, excesso de
custos e ineficiéncias existiam e atacaram essas areas especificas. O levantamento
de dados internos e o monitoramento dos mesmos tornaram-se sistematicos e
precisos para que os funcionarios pudessem acessar informacgdes de performance
mais confiaveis e mais rapidamente. Ao mesmo tempo em que a parte interna da
empresa foi minuciosamente analisada, o sistema de relacionamento com
fornecedores, clientes e distribuidores também passou por analises.

Os programas de downsizing mais bem sucedidos resultaram em organizacoes

menores e semi autbnomas, mas também resultaram em grandes organizacoes

integradas. As estratégias de downsizing mais bem sucedidas resultaram em
unidades semi autdbnomas dentro de organizacdes maiores assim como resultaram
em fungdes mais centralizadas. Aos lideres de cada unidade da empresa foi dada a
responsabilidade de gerenciar funcdes antes centralizadas pela matriz, ou a eles
também foi dada a opgéo de escolha entre quais func¢des eliminar, quais “copiar” da
matriz e quais terceirizar. A centralizacdo aconteceu no sentido de consolidacdo e

padronizacdo do sistema de informacdo da empresa. Outro tipo de centralizacdo
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presente foi a fusdo de unidades e reorganizagbes geograficas ou por linha de
produtos.

6) As organizacGes gque obtiveram melhores resultados enfatizaram o0 downsizing

como um meio de se chegar ao objetivo e como 0 objetivo por si s6. Ambas as

perspectivas caminharam conjuntamente dentro das empresas. O downsizing foi

visto como uma estratégia proativa.

Como pode ser observado, nas préticas descritas acima, a presenca de contradi¢es é
praticamente inevitavel e este foi o fator apontado pelos autores para explicar a diferenca de
resultados entre as empresas que implantaram programas de downsizing bem sucedidos ou

nao.

A definicdo de downsizing organizacional trabalhada nesse artigop de Cameron ()
compreende um conjunto de atividades realizadas pelo nivel gerencial da empresa com o
intuito de provocar impactos positivos sobre a eficiéncia, produtividade e competitividade
da organizacdo. Representa, assim, uma estratégia implementada pelos gerentes que afeta
(a) o tamanho da forca de trabalho da organizacéo, (b) os custos e (c) os processos de
trabalho. Portanto, quatros séo os atributos do downsizing organizacional: (1) é de caréater
intencional, que produz alteragdes sobre o (2) processo de trabalho, sobre (3) o quadro de

funcionarios e sobre a (4) produtividade da empresa.

A partir do conceito de downsizing organizacional ter sido definido no artigo, as questdes
investigadas pelo autor foram:

- Como o downsizing é implantado nas organizagdes?

- Quais os impactos do downsizing sobre as organizagdes? Relacionando essa questdo com
0 conceito de “dirty zone” trabalhado pelo proprio autor e outros pesquisadores em outra

obra anterior a essa (vide quadro abaixo).
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- Como empresas conseguiram bons resultados apds implementarem estratégias de corte de

pessoal?

A “dirty zone” compreende doze atributos negativos constatados em organizacdes que

tenham sofrido perda ndo deliberada de funcionarios, receitas, recursos ou mesmo

participacdo de mercado..

ATRIBUTO

EXPLICACAO

Centralizagéo

Tomada de decisdo é exclusiva ao topo da organizacao.

Menos poder é delegado.

Mentalidade de curto-prazo

Planejamento de longo prazo é afetado. O foco esta no

imediato

Perda em inovacao

Aprendizado baseado na tentativa e erro é banido. Menor
tolerancia perante a riscos e falhas associadas a atividade

criativa.

Resisténcia a mudanca

Conservadorismo e rigidez levam a uma postura

protecionista

Declinio da moral

Postura ética abalada

Grupos de interesse

Grupos de interesses ganham mais forga e voz. O clima

na empresa torna-se politizado

Perda de

contratos

priorizacdo

de

Perda de orientacdo em termos das prioridades de acéo.

Perda de confianga

Lideres perdem confianca em seus subordinados e

desconfianga entre os membros da organizagdo aumenta.

Conflitos mais freglientes

Menos recursos aumentam a competigéo interna

Comunicag&o restrita

Informagdes ndo séo dividas devido a desconfiancas e
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medo.

Perda de espirito de equipe Individualismos dificultam o trabalno em grupo. As
pessoas ndo estdo dispostas a se juntar com outras para

trabalhar

Perda de lideranca N&o e possivel haver lideranga em ambientes onde as
prioridades ndo estdo claras e onde prevalece uma

mentalidade de bloqueio a iniciativa.

Fonte: Cameron,1994

Para responder as questdes levantadas acima, o autor realizou uma pesquisa entre 1987 e
1990. Uma amostra de grandes executivos de varias empresas do setor automobilistico dos
EUA respondeu a cinco entrevistas conduzidas durante esses quatro anos de pesquisa. A
intencdo era obter uma visdo cronoldgica do processo de downsizing e das mudancas
provadas por ele. Uma segunda amostra, formada por pessoas dos niveis administrativos de
30 empresas também do setor automobilistico, submeteu-se ao preenchimento de 2001

questionarios.

Em relacdo & primeira pergunta, ou seja, como o downsizing é implantado nas
organizagdes, foram identificadas trés estratégias: (1) reducdo da forca de trabalho, (2)

redesenho organizacional e (3) mudanca sistematica.

A primeira foca-se na reducdo do nimero de funcionérios presentes na forca de trabalho da
empresa. Essa estratégia engloba ac¢fes do tipo: aposentadoria adiantada, transferéncia de
pessoal, outplacement e demissdes. Essas acOes eram executadas em curtissimo prazo e
tinham orientacdo vinda de cima para baixo. O autor compara essa estratégia ao ato de
jogar uma granada em uma sala lotada, fechar a porta e esperar que a exploséo elimine uma
certa porcentagem da forca de trabalho. N&o se sabe ao certo quantas pessoas irdo aderir ao

programa de outplacement, por exemplo. Dessa maneira, é impossivel determinar a
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relevancia das perdas de conhecimento, de memdria institucional e de habilidades
excepcionais quando da saida dos funcionarios. As vantagens de uma estratégia como essa
€ ver, no curto prazo, os efeitos sobre a diminui¢do nos custos e chamar a atencao para 0s
membros da organizacdo das reais condi¢fes em que a empresa se encontra, 0 que os deixa

em estado de prontiddo para mudancas futuras.

O segundo tipo de downsizing, redesenho organizacional, visa, a principio, a reducéo de
trabalho e ndo do nimero de trabalhadores. Essa estratégia prevé a eliminacdo de fungdes,
niveis hierarquicos, divisdes e linhas de produtos. Outros exemplos incluem o redesenho de
tarefas, consolidacdo e fusdo de unidades ou redugéo das horas de trabalho. Assim, ao invés
de sobrecarregar os funcionarios com trabalho como acontece na estratégia de reducdo da
forca de trabalho, o redesenho organizacional visa mudancgas nos processos de trabalho e
arranjos organizacionais. Dessa maneira, a organizacdo pode alcancar niveis maiores de

eficiéncia devido a sua estrutura simplicada.

O terceiro e Ultimo tipo de downsizing refere-se a estratégia de mudanca sistematica que
visa uma mudanca na cultura organizacional e nas atitudes e valores dos funcionarios. Por
isso, engloba muito mais que mudancas no tamanho da empresa ou na organizagdo do
trabalho. Essa estratégia procura redefinir o downsizing como uma “maneira de viver”,
como um processo em andamento e como base de aperfeicoamento organizacional
continuo. Essa estratéegia provoca mudancas nas relagdes da empresa com seus
fornecedores, clientes e funcionarios. Por isso, prevé reducdes do tempo de espera e
resposta, mudancas de regras e regulamentacdes e reducdo do nimero de fornecedores. Ao
invés de serem o alvo do downsizing, os funcionarios sdo vistos como 0s instrumentos para
reducdo de custos e busca por melhorias. Devido a exigéncia de uma perspectiva de longo
prazo, esse tipo de downsizing ndo provoca mudancas imediatas nos resultados da empresa.
Como a estratégia de redesenho organizacional, essa estratégia prevé investimentos em

treinamento de pessoal. No entanto, ndo se faz necessaria a implantacdo periddicas de
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estratégias do tipo granada cada vez que economias e diminui¢cdo dos custos sdo

necessarios.

A grande maioria das empresas analisadas pela pesquisa implementou estratégias de
reducdo da forca de trabalho. Apenas metade das empresas optou pelo downsizing de
redesenho organizacional. E somente um ter¢o das empresas implementaram o downsizing
do tipo mudanca sistematica. Dessa maneira, as empresas foram classificadas quanto a
profundidade e abrangéncia de seus downsizing. OrganizacBes que implementaram
estratégias do mesmo tipo de downsizing apresentaram maior profundidade de downsizing,
enquanto que as que implementaram diferentes tipos de estratégias apresentaram maior
abrangéncia. Assim, é possivel constatar que as empresa mostram-se mais propensas a ter
maior profundidade do que abrangéncia de seus programas de downsizing, ja que
implementaram maior numero de alternativas de reducéo da forca de trabalho ao invés de

investirem em diferentes estratégias como redesenho organizacional e mudanca sistematica.
Para responder a segunda questéo, notas dadas pelos entrevistados em relagéo aos atributos
de aperfeicoamento organizacional, de eficiéncia organizacional e dos relacionados ao

“dirty zone”.

Indicativos de Aperfeicoamento Organizacional atribuidos ao downsizing:

INDICATIVOS RESPONSAVEIS POR
MELHORIAS

- Preparacéo adiantada para o downsizing

- Implementagdo gradual e incremental do

downsizing

INDICATIVOS RELACIONADOS A
DETERIORIZACAO

- Estratégias de demissdo repentina de
pessoal
- Maior quantidade de trabalho exigida aos

funcionérios
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- Maior participacdo dos funcionérios e | - Alteracfes nos sistemas de remuneracao e
comunicacao avaliacdo
- Maior empenho dos funcionarios em | - Nenhuma mudanca na mentalidade de

implementar o downsizing “cultura de qualidade”

O conceito de “cultura de qualidade” refere-se as empresas que procuram estar sempre
aperfeicoando seus produtos e servigos para melhor atender seus clientes. Uma cultura de
qualidade menos avancada busca controle de qualidade ao detectar erros/defeitos em seus
produtos e reagir conforme mudangas nas expectativas e necessidades de seus clientes.
Uma cultura de qualidade mais avancada enfatiza a prevencdo de erros e o exceder das
expectativas de seus clientes. Uma cultura de qualidade superior combina melhorias
continuas com a criagdo de novos padrdes de produtos e novos niveis de expectativas no

atendimento das necessidades de seus clientes.

Para responder a terceira questdo, foram identificadas as 30 melhores praticas implantadas
pelas 5 empresas que obtiveram melhor performance no downsizing. Essas praticas foram

resumidas e agrupadas para uma melhor apresentacdo das mesmas.

Consideracdes
1) Considerar o downsizing como uma estratégia de longo prazo e uma maneira de

conduzir os negdcios ao inves de um programa Unico para ser cumprido e depois
abandonado

2) Considerar 0s recursos humanos como ativos e ndo como passivos financeiros. Planejar
em investir no desenvolvimentos dos mesmos.

3) Considerar o downsizing uma oportunidade para aperfeicoamento. Nao encara-lo como

uma medida reativa a crises e ameagas do ambiente.

Preparacéo
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4) Preparar para o downsizing antes mesmo que este se torne crucial para a sobrevivéncia
da empresa. Nao esperar pela hora em que medidas drasticas e imediatas devem ser
tomadas sem tempo para se fazer uma analise mais concisa das condi¢Ges das empresas.

5) Identificar a futura missdo da empresa, suas competéncias centrais e a estrutura
organizacional que levardo a empresa melhor cumprir seus objetivos através do downsizing
antes de pensar em estratégias que visam a reducdo da forca de trabalho.

6) Estabelecer metas, prazos e objetivos para o downsizing independentemente daqueles
requisitados pelas matrizes. A organizagdo deve ser preparada para considerar 0 downsizing

uma estratégia de melhoria continua.

Envolvimento

7) Envolver os funcionarios na identificacdo das mudangas que deverdo ocorrer com 0
downsizing e na implementacao dessas mudancas ao invés de implementar o downsizing de
cima para baixo.

8) Considerar todos responsaveis pelo cumprimento dos objetivos do downsizing em
detrimento de considerar responsaveis apenas os gerentes e diretores das empresas.

9) Envolver os clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento do downsizing e

sugestdes para melhorias. Nao focar apenas no que vem de dentro da organizacao.

Lideranca

10) Assegurar que lideres séo visiveis, acessiveis e que interajam com aqueles afetados pelo
downsizing. N&o cair na tentagdo de evitar confrontacéo, dor e desconfortos associados ao
gerenciamento do downsizing.

11) Associar o downsizing a uma viséo clara e articulada do futuro a ser conquistado pela
organizacao.

12) Projetar energia positiva e iniciativas por parte dos lideres para que a forca de trabalho

sinta-se motivada ao invés de adotar uma postura defensiva.
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Comunicagéo

13) Assegurar que todos encontram-se devidamente informados sobre os propoésitos do
downsizing, as estratégias a serem adotadas, 0s custos envolvidos, etc. Evite a comunicar
apenas 0 que precisa ser comunicado e reservar assuntos mais sensiveis ao nivel gerencial
da empresa.

14) Durante o downsizing, comunicar-se mais do que 0 necessario(repetitivamente) para
que as informacdes sejam fornecidas frequente, consistente e honestamente para todos os
membros da organizagdo. Procurar ndo reportar somente as decisdes e resultados para que
se possa evitar rumores e ambiguidades.

15) Conseguir obter analises continuas e feedbacks dos participantes no processo de
downsizing antes de completar a implementacdo do programa e antes mesmo que uma

avaliacdo seja feitas.

Assisténcia

16) Providenciar igual atencdo e assisténcia tanto aqueles que sairdo, quanto aqueles que
permanecem na empresa. Procurar ndo focar somente nos beneficios e acréscimos salariais
aos que deixam a empresa.

17) Oferecer ndo s6 os beneficios que os demitidos tem por direito, como também uma
assisténcia extra (treinamento, aconselhamento, outplacement). Assim, a transicdo para
outras empresas ou outros trabalhos seja menos sentida.

18) Fornecer treinamentos com antecedéncia para que 0s membros da organizagdo possam
saber como se adaptar ao downsizing. Manter uma postura reativa ao se apoiar em

treinamentos post hoc ndo é a melhor alternativa.

Corte de Custos
19) Instituir uma variedade de atividades que possam levar a corte de custos ao invés de se

limitar a uma Unica alternativa que determina demissdes em massa.
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20) Evitar o corte de varidveis mensurdveis e notaveis, e sim das variaveis que ndo sdo
facilmente percebidas e muito menos mensuraveis, mas que levam a um inchaco
organizacional (excesso de informagdes, excesso de reunifes, excesso de novos projetos em
andamento, etc) e séo comumente conhecidas como “hidden costs”.

21) Mapear e analisar todos 0s processos organizacionais para que ineficiéncias,
redundancias, recursos que ndo adicionam valor sejam eliminados e para o redesenho de

tarefas e jprocessos.

Medidas

23) Ao procurar maneiras de downsizing, ndo olhe somente para a folha de pagamento.
Deve-se levar em conta como o tempo esté sendo usado pela organizacao (eficiéncia).

24) Desenvolver medidas especificas para todas as atividades e processos que se
relacionam diretamente aos produtos e servigos chaves da organizacdo para que melhorias
possam ser feitas e ndo somente foco nos resultados.

25) Identificar e registrar todas as habilidades, experiéncia e atributos relevantes de todos
0S seus recursos humanos para que decis@es relativas a eles sejam mais facilmente tomadas

quando o downsizing ocorrer.

Implementacéo

25) Implementar uma grande variedade de estratégias de downsizing ao invés de se ater
somente a reducdo na folha de pagamentos.

26) Administrar de maneira igualitdria e justa para assegurar que impactos adversos
relativos a minorias sejam evitados.

27) Oferecer oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal durante o
downsizing evitando, assim, focar somente em lucros e indices financeiros.

28) Ao invés de optar por um grupo de comando do programa de downsizing, optar por
grupos inter funcionais e de varios niveis hierarquicos para planejar e implementar o

downsizing.
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29) Alterar os sistemas de avaliagdo, recompensas, selecdo, desenvolvimento e
comunicagao para que novos objetivos e metas sejam refletidos.

30) Encarar o downsizing como uma estratégia de pequenas conquistas e ndo considerar um
processo complexo e de grandes dimensdes. Assim, dar prioridade as mudancgas que

possam ser rapida e facilmente feitas.

O trabalho de Mishra e Mishra (1994) d& continuidade a um estudo conduzido por
Cameron, Freeman e Mishra (1991) sobre downsizing na industria automobilistica. Nesse

estudo, foram identificados trés tipos de estratégias utilizadas pelas organizagdes. A mais

comum, a estratégia de reducdo da forca de trabalho, € baseada na diminuicdo da folha de
pagamento. Esse tipo de estratégia foi utilizado por todas as empresas analisadas. A

segunda estratégia, estratégia de redesenho organizacional, tem um escopo maior e é

dirigida para uma mudanca organizacional. Exemplos tipicos dessa estratégia seriam a
eliminacdo de departamentos, redesenho de funcbes e cargos, remocdo de niveis na
piramide hierarquica da empresa, etc. Esse segundo tipo de estrategia foi utilizado por 50%

das empresas analisadas. A Ultima estratégia, mudanca sistematica organizacional, esta

baseada na mudanca da cultura organizacional da empresa com o fomento de uma filosofia
de melhorias continuas que envolva tanto os stakeholders internos quanto os externos e que
redefina as responsabilidades individuais em todos os niveis da hierarquia organizacional.
Menos de um ter¢o das empresas analisadas no estudo fizeram uso dessa estratégia. Além
disso, esse estudo mostrou que quando a estratégia de reducdo da forca de trabalho era
usada exclusivamente, a performance organizacional era prejudicada. No entanto, quando
os outros dois tipos de estratégia eram utilizados, a performance da empresa era melhorada.
Mais importante ainda, os melhores resultados em performance eram encontrados em
empresas que fizeram uso simultaneo dos trés tipos de estratégia, as quais representavam

10% das empresas analisadas no estudo.
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Baseado nesses resultados obtidos, os autores desse artigo deram continuidade as questdes
apresentadas acima ao tentarem identificar porque poucas organizagdes fazem uso das
estratégias de redesenho e mudanga sistematica quando realizam downsizings sendo que
essas estratégias podem melhor contribuir para uma melhora na performance da empresa.
Para tanto, dois tipos de dados foram coletados: entrevistas com top managers para coletar
informacGes mais profundas sobre a questdo do estudo, e uma pesquisa com uma grande
amostra de gerentes para examinar de forma mais sistematica a relacdo entre os trés tipos
de downsizing, a performance organizacional e os fatores resultantes de cada estratégia.
Ambas as informacGes foram coletadas em empresas da industria automobilistica
americana e ha trés motivos que justificam tal escolha: (1) esse setor da indUstria encontra-
se em um ambiente altamente competitivo e dindmico; devido a (2) seu historico de

freqUentes downsizing, e devido (3) a sua importancia para a economia americana.

As entrevistas foram feitas com 33 executivos entre final de 1990 e comeco de 1991. Ao
conduzirem as primeiras quatro entrevistas, foi salientado pelos entrevistados que a
necessidade de confianga para se criar mudancas bem sucedidas em suas organizagoes.
Mais especificamente, eles apontaram que a confianca muatua entre os stakeholders era
imprescindivel quando queria utilizar as estratégias de redesenho e de mudanca sistematica,
deixando claro que quando a falta de confianca chegou a impedir a utilizacdo de tais

estratégias.

Dessa forma, ao conduzirem o restante das entrevistas, 0s autores perguntaram se a
confianga era um fator importante durante os processos de downsizing. Quase todos eles
indicaram ser a confianca um fator critico. Mais especificamente, a confiangca mutua, ndo s
entre membros do mesmo grupo de trabalho (gerentes entre gerentes), como também entre
eles e seus subordinados, entre a empresa e seus stakeholders mais importantes € fator

critico na implantagdo de estratégias que envolvam redesenho organizacional e mudanca
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sistematica. Muitos dos entrevistados afirmaram que o downsizing através de reducdo da

forca de trabalho € incompativel com a construcdo de confianga.

Ao todo, foram enviados 792 questionarios, sendo que o indice de resposta foi 65%. A
maioria dos respondentes tinham por volta de 46 anos de idade , 10 anos de empresa e 20

anos de experiéncia nesse setor da industria.

Duas questdes foram analisadas: (1) a relacdo entre os trés tipos de downsizing e a
performance organizacional e (2) a relacdo entre a confianca mutua e os trés tipos de
downsizing. Na primeira questdo, a performance organizacional foi medida a partir de dois
parametros: reducdo de custos (reducdo de gastos com materiais, melhorias na eficiéncia
das maquinas e melhoria da produtividade no trabalho) e melhoria da qualidade (reducéo de
defeitos em relagdo a média da industria, em relacdo ao concorrente direto domestico e
internacional, em relacdo ao que os consumidores esperavam e em relacdo ao que a propria

empresa esperava). Os seguintes resultados foram encontrados:

- A estratégia de reducdo da forca de trabalho € negativamente relacionada com reducéo de
custos e melhoria da qualidade;
- O uso de estratégias de redesenho e mudanca sistematica é positivamente relacionado com

ambos os parametros das performances organizacionais.

Na segunda questdo analisada, a confianga muatua foi medida entre os varios agentes
organizacionais: entre 0s proprios membros gerenciais, entre 0s membros gerenciais e seus
subordinados e entre a empresa e seus principais stakeholders (clientes e fornecedores). Os
resultados foram:

- O nivel de confianga matua entre os membros gerenciais da empresa € negativamente
relacionado com a estratégia de reducdo da forca de trabalho e positivamente relacionado

com a estratégia de redesenho organizacional.
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- Ao contrario do que foi apontado pelas entrevistas, foi constado pela pesquisa que o nivel
de confianca mutua entre os gerentes e seus subordinados é positivamente relacionada com
a estratégia de reducdo da forca de trabalho.

- A confianca mdtua entre a empresa e seus clientes e fornecedores é negativamente
relacionada com a estratégia de reducdo da forca de trabalho mas positivamente relacionada

com a mudanca sistémica.

Os resultados encontrados validam aqueles encontrados por Cameron, Freeman e Mishra
(1991). A estratégia de reducdo da forga de trabalho é negativamente relacionada com a
performance organizacional enquanto que as outras duas estratégia sdo positivamente

relacionadas.

Ao final, os autores destacaram que essa confianca mutua ndo pode ser criada da noite para
o dia. Apenas o relacionamento ao longo prazo é capaz de fomentar a confianca entre 0s
membros de uma organizacdo. O perigo estaria com 0 crescimento das pressdes
competitivas, ja que as empresas poderiam procurar solucfes rapidas ao invés de
promoverem um ambiente e uma cultura baseada na confianga mutua que é tdo importante
para que um bem sucedido processo de downsizing seja implantado, e também para se

buscar sucesso a longo prazo.
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Gestao de Recursos Humanos

Administracdo de recursos humanos

As mudancas ocorridas na estruturacdo das empresas e na organizacdo do trabalho da
década de 80 (JAHODA, 1991) levaram justamente nesta decada & criacdo do termo
administracdo de recursos humanos. Antes disso, as questdes sobre pessoas nas empresas
eram tratadas pelo departamento pessoal (LEGGE, 1995; FISHER, 1998; LACOMBE e
TONELLLI, 2001).

A década de 80 é marcada pela globalizacdo dos mercados, facilitada pela aceleracdo do
desenvolvimento da tecnologia da informacdo e das comunicacgdes. H& o crescimento de
empresas que operam de maneira globalizada, de tal forma que fornecedores e clientes
podem estar em diferentes paises (ADLER e GHADAR, 1990; ADLER, 2002). Essa nova
maneira de operar das empresas acarreta uma nova forma de divisdo internacional do
trabalho, em que algumas regides que se especializam em um certo tipo de trabalho, de
acordo com sua “vantagem competitiva”. LEGGE (1995) chama a atencdo para essa
polarizacdo, em que ha regibes fornecedoras de mao-de-obra barata e ndo qualificada e ha
outras que fornecem mao-de-obra altamente qualificada, com nivel alto de educacdo. A
globalizacdo e sua consequente divisdo de trabalho sdo fundamentais para a delineacdo da

ARH, principalmente no que tange a abordagem hard de ARH que sera discutida a seguir.

Ocorre também na década de 80 a mudanca de producdo para servicos. 1sso leva a uma
polarizacdo entre os trabalhadores de “conhecimento” e os que realizam trabalhos que
requerem poucas habilidades no servico, como servicos de fast food, por exemplo
(HECKSCHER, 1995; LEGGE, 1995). Outra mudanga marcante na forca de trabalho nos

Estados Unidos e na Inglaterra é o aumento do namero de mulheres entre os funcionarios
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de empresas. As mulheres, nesses paises, muitas vezes trabalham meio periodo e sdo menos
sindicalizadas que a forca de trabalho masculina (LEGGE, 1995). Outra caracteristica
marcante da época foi a ameaca ao emprego resultante de recessdes no inicio das décadas
de 80 e 90 com altos niveis de desemprego. LEGGE (1995) alerta para o fato de que o

medo de perder o emprego enfraqueceu os sindicatos nos Estados Unidos e na Inglaterra.

A valorizacao da economia de livre mercado nos governos Tatcher e Reagan ressaltou o
individualismo empreendedor: 0 modelo desejado € o de empreendedores comerciais,
empresas privadas operando em uma economia de mercado livre e competitivo. H& a busca
para conter a inflacdo com o controle da oferta de dinheiro. Os niveis de emprego
encontrariam seus proprios niveis adequados de acordo com a oferta e demanda. As
empresas devem ser “lean and fit to market conditions™ para sobreviverem sem qualquer
protecdo governamental. LEGGE (1995) afirma que o empreendedorismo também levou ao
enfraquecimento dos sindicatos na Inglaterra, com leis que fortalecem os empregadores na
luta contra a inflacdo e a aprovacdo de leis que protegem menos os funcionarios. A partir

deste contexto, descrevemos algumas abordagens na administragdo de recursos humanos.

Algumas perspectivas da Administracdo de Recursos Humanos (ARH)

Em estudos sobre ARH, alguns autores (KEENOY, 1990; LEGGE,1995) prop6em que, de
maneira geral, as definicdes normativas de ARH podem ser categorizadas segundo a énfase
em elementos internos ou externos. E importante ressaltar que essas abordagens ndo sio

necessariamente incompativeis e tendem a se complementar (KEENOY, 1990).

A abordagem hard

De maneira geral, as versdes de ARH categorizadas como hard (KEENQOY, 1990; LEGGE,

1995) percebem a ARH como responsavel por compatibilizar a estratégia de negdcios da
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empresa e a estratégia de RH. Nessa perspectiva, a ARH é responsavel pelo planejamento
da forca de trabalho, considerado mais um fator da producdo, assim como terras e capital.
Essa versdo enfatiza o uso racional do headcount de maneira quantitativa, como qualquer
outro fator econdmico. Os funcionarios sdo percebidos como passivos e 0 conceito
dominante nessa perspectiva é o utilitarismo instrumental (KEENOY, 1990; LEGGE,
1995). STOREY (2001) cita a abordagem hard, nomeando-a contingencialista, ja que trata

de adaptar as pessoas a configuracdo mais adequada segundo as condigdes externas.

A abordagem soft

A versdo soft percebe a forca de trabalho como o Unico recurso capaz de tornar fatores
inanimados de producdo em riqueza, diferenciando, assim, os recursos humanos dos demais
recursos. A idéia de integracdo com a estratégia de negdcios também esta presente, mas 0s
funcionérios sdo percebidos como ativos valiosos, fonte de vantagem competitiva,
conquistada com o comprometimento das pessoas que sdo detentoras de habilidades
especificas. A proatividade dos funcionarios é importante para a produtividade do negocio
e os funcionéarios sdo percebidos como ativos (LEGGE, 1995). STOREY (2001) cita a
abordagem soft, nomeando-a universalista, no sentido de que, nessa perspectiva, o foco da

ARH é a busca das melhores praticas para os funcionarios.

Apesar de visOes distintas, tais énfases ndo sdo necessariamente incompativeis e muitas das
definicdes normativas de ARH contém elementos de ambas as abordagens. Vale notar
também que, muitas vezes, a propria natureza do negocio pode dar o referencial da énfase
da ARH (STOREY, 2001). E provéavel que, em um negécio de uso intensivo de mao-de-
obra, com grande numero de funcionarios em industria de baixo custo, tenda para a versao
hard (LEGGE, 1995).

RELATORIO DE PESQUISA N° 13 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA 64/98

Outra possibilidade de observacdo da ARH a partir da década de 80 se refere a sua
perspectiva estratégica ou de vantagem competitiva. Tais modelos sdo conhecidos como
Michigan Concept e Harvard Concept (LACOMBE e TONELLI, 2001, DAL LAGO,
2003)

Michigan Concept

No inicio da década de 80, Tichy e seus colaboradores desenvolveram o conceito de
planejamento estratégico de recursos humanos. Tal conceito parte do pressuposto que as
empresas elaboram suas estratégias de negocio, considerando caracteristicas do ambiente
no qual estdo inseridas, ou seja, as forcas econdmicas, politicas e culturais. Os autores
argumentam que a missdo e a estratégia da empresa determinam sua estrutura
organizacional e a gestao de recursos humanos (FOMBRUN, TICHY e DEVANNA, 1984).
Entre as pressdes do ambiente no qual a organizacdo esta inserida, os autores citam forcas
econdmicas, politicas e culturais. Esses fatores seriam considerados para a elaboracdo da
missdo e estratégia da empresa. Determinadas a estratégia e a missdo, a estrutura
organizacional € realizada e sdo também elaboradas as politicas de gestdo de recursos
humanos. Os autores salientam que a estrutura organizacional e a gestdo de recursos
humanos estdo intimamente relacionadas e que exercem influéncia uma sobre a outra. A

Figura 2 ilustra as pressfes do ambiente e a gestao estratégica.

Figura 2: Gestédo estratégica e pressdes ambientais
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Adaptado de FOMBRUN, C, TICHY, N. e DEVANNA, M. A. (1984, p. 35).

FOMBRUN, TICHY e DEVANNA (1984) argumentam que, na gestdo de recursos
humanos, ha trés niveis de abordagem: o nivel operacional, que trata da execucéo e do dia-
a-dia das questdes relacionadas a pessoas, o nivel gerencial, que trata da eficacia da funcao
de recursos humanos no que tange atrair, reter e desenvolver as pessoas, e, finalmente, o
nivel estratégico, que trata da determinacgdo de que pessoas sdo necessarias para o futuro do
negécio e do estabelecimento de politicas de recursos humanos que sejam adequadas a

estratégia do negdcio.

As atividades de recursos humanos sdo divididas pelos autores em quatro funcgdes
genéricas, selecdo, avaliacdo de desempenho, recompensa e desenvolvimento. Essas

atividades formam um ciclo que influencia o desempenho dos individuos e, por
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consequéncia, da organizacdo. Uma funcdo-chave nesse processo é a avaliacdo de
desempenho dos funcionarios que, de acordo com esse modelo, fornece subsidios para as
recompensas por desempenho, tais como bdnus ou aumento de salario. Além disso, a
avaliacdo de desempenho também da subsidios para o desenvolvimento dos funcionarios:
com a identificacdo de como cada funcionario pode aumentar seu desempenho, podem ser
indicados cursos, participacdo em projetos ou mudancas de &rea. Além disso, pode-se
também identificar quais habilidades faltam nos funciondrios de um determinado
departamento ou organizacédo, indicando, dessa maneira, 0 que se deve buscar nos novos
funcionérios da empresa, ou seja, o processo de desenvolvimento pode dar subsidios a

atividade de selecédo. O ciclo de recursos humanos é ilustrado na Figura 3.

Figura 3: O ciclo de recursos humanos
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Adaptado de FOMBRUN, C, TICHY, N. e DEVANNA, M. A. (1984, p. 41).

RELATORIO DE PESQUISA N° 13 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA 67/98

LACOMBE e TONELLI (2001) avaliam que o modelo de Michigan da énfase temporal e
quantitativa na missdo e na estratégia da empresa para a elaboracdo da estratégia de
recursos humanos. O desenho das politicas de selecdo, avaliacdo, desenvolvimento e
recompensa deve ser elaborado para que o desempenho das pessoas esteja alinhado com a
estratégia de negocios. Em sua pesquisa sobre a relacdo entre estratégia empresarial e
estratégia de recursos humanos, ALBUQUERQUE (1987) evidenciou que, no final da
década de 80, essa ligacdo ndo era evidente nas empresas brasileiras, apesar de ser
evidenciada uma tendéncia para que cada vez mais a estratégia de recursos humanos fosse
determinada a partir da estratégia de negocios que, por sua vez, esta relacionada as questdes

do ambiente no qual a organizacdo esta inserida.

Harvard Concept

STAEHLE (1990) apresenta a perspectiva de Harvard segundo quatro grupos de politicas
na ARH: influéncia dos funcionérios, movimentacdo de recursos humanos, sistema de
recompensas e sistemas de trabalho. As politicas de influéncia dos funcionarios tratam da
filosofia de participacdo dos funcionarios na gestdo da empresa, ou seja, quanto e de que
maneira as vozes dos funcionarios serdo ouvidas. As politicas de movimentacao de recursos
humanos dizem respeito ao recrutamento de pessoal, ao trabalho propriamente dito e as
demissdes. As politicas de sistema de recompensas lidam com o0s incentivos, a remuneragao
e o0s sistemas de participacdo nos resultados da empresa. Ja as politicas de sistemas de

trabalho tratam da organizacéao do trabalho.

Essas politicas sdo influenciadas pelos interesses dos stakeholders e por fatores
situacionais. Os stakeholders sdo os diferentes publicos com 0s quais a organizacdo

interage: acionistas, gestores, funciondrios, sindicatos, governo e meio ambiente. J& 0s
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fatores situacionais sdo as caracteristicas da forca de trabalho, a estratégia de negocios, a

maneira de pensar da gestéo, leis, tecnologia, leis e valores sociais (STAEHLE, 1990).

Segundo o conceito de ARH de Harvard, as decisdes referentes a recursos humanos tém
consequiéncias a curto e longo prazo. Entre as consequéncias a curto prazo estdo o
comprometimento dos funcionarios, a competéncia e a eficacia de custos. Ja, a longo prazo,
as consequéncias de ARH sdo percebidas como o bem-estar dos individuos, a eficacia
organizacional e o bem-estar social (STAEHLE, 1990). LACOMBE e TONELLI (2001)
chamam a atenc¢do para o fato de o Harvard Concept enfatizar o papel de interventor da
ARH e ndo apenas de adaptador. Nesse modelo, as pessoas sdo percebidas como
stakeholders e qualquer deciséo deve ser observada de acordo com suas consequéncias ndo

apenas a curto, mas a longo prazo.

As duas abordagens apresentadas acima mantém, em certa medida, alguma similaridade
com as perspectivas hard e soft descritas anteriormente: a abordagem hard pode ser
comparada ao Michigan Concept, com caracteristicas contingenciais, dando énfase no
ambiente externo para a formulacdo das estratégias de negdcios e as necessidades de
pessoas para a implementacdo de tais estratégias. Ja o Harvard Concept aproxima-se mais
da abordagem soft, que também leva em conta elementos externos, mas percebe as pessoas
e a ARH como vantagem competitiva (LACOMBE e TONELLI, 2001).

FISHER (1998, p. 97) considera a ARH como vantagem competitiva com a “missdo de
mobilizar pessoas dentro de organizacbes em permanente turbuléncia, direcionadas
prioritariamente para as necessidades dos clientes, fortemente pressionadas pela
concorréncia e pela reducdo de custos”. Dessa maneira, observa-se a consideracdo dos
fatores externos & organizagdo concomitante a mobilizacdo dos funcionérios, em uma

aproximacao do Harvard Concept.
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H4& abordagens que percebem as pessoas como recursos, tais como capital ou equipamentos,
que precisam ser administrados segundo os condicionantes ambientais. Outras perspectivas
diferenciam as pessoas dos demais recursos e advogam gue S0 as pessoas as responsaveis
pelo sucesso das organizacdes. Ndo ha incompatibilidade entre essas perspectivas e, como
veremos a seguir, a ambiguidade da ARH pode ser percebida como bastante conveniente a
partir da década de 80.

Uma visdo critica: a ambigtidade dtil

As idéias contidas nas abordagens soft e hard ndo sdo novas. A Escola de RelacBes
Humanas aborda os temas tratados pela perspectiva soft ha muito tempo e os conceitos da
versdo hard estdo no cotidiano da administracdo de pessoal desde seus primordios
(KEENOY, 1991; LEGGE, 1995). Pode-se, porém, de uma perspectiva critica, considerar a

ARH como retorica, ou seja, como “uso persuasivo da linguagem” (AURELIO, 2003).

BERGER e LUCKMANN (2002) lembram que o mundo institucional precisa ser
explicado, ou seja, legitimado e que a linguagem é o principal instrumento de legitimacao
das instituicdes. A legitimacao trata de explicar e justificar as instituicdes e diz ao individuo
ndo so o que ele deve fazer, mas porque as coisas sS40 como sao e a constru¢do de uma nova
realidade carrega consigo a elaboracdo de uma nova retérica. A abordagem critica sobre a
ARH passa pelos seguintes argumentos: a década de 80 traz em seu bojo a ideologia
neoliberal, que acarreta a construcdo de uma realidade e sua conseqlente retérica. A ARH é
importante a partir da decada de 80 porque fornece a retorica que da sustentacao as praticas
congruentes com a economia de livre mercado e globalizacdo. Da mesma maneira que as
metéaforas langam luz sobre certos aspectos e deixam outros a sombra (GUEST, 1990;
KEENOY, 1990, 1991, 1999; MORGAN, 1996), a retérica de ARH pode dar “novo
significado, prescrito pelos gestores, a certas situacbes de trabalho que, dentro de uma

perspectiva pluralista, poderiam ser consideradas intragaveis” (LEGGE, 1995, p. 84).
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A partir da década de 80, as formas de relacdo de trabalho sofreram diversificacdo com o
crescimento da terceirizagdo, subcontratacdo de mao-de-obra, downsizing e trabalho
remoto. Termos como estrutura organizacional e fronteiras parecem precarios na atualidade
(KEENOY, 1999). A antiga perspectiva de “carreira” € substituida pela nocdo de um
portfélio individual composto de habilidade e competéncias que podem ser transferidas de
uma relacdo a outra entre individuo e mercado (KEENOY, 1999). Observa-se uma
progressiva dissolucéo tanto da *“organizagdo”, como do “funcionario”, e da relagéo entre
ambos. Nessa nova construcdo social, destaca-se a reminiscéncia de uma espécie de
“contrato”, sem obrigacOes ou expectativas concretas, designado a atender a uma
necessidade transitdria de mercado (KEENOY, 1999).

LEGGE (1995) argumenta que a ARH d& um novo significado ao trabalho e a maneira de
relacionamento entre empregados e empregadores. As palavras de ordem sdo a exceléncia,
0 empreendedorismo e a idéia de que o profissional controla sua carreira (KEENOY, 1990,
1999; WOOD JR. e PAES DE PAULA, 2002). Tal retdrica de ARH ¢, segundo KEENOY
(1991) e LEGGE (1995), consoante com os valores de livre mercado, tendo suas origens no

“sonho americano” e na cultura empreendedora.

ARH, 0 ““sonho americano” e a cultura empreendedora

GUEST (1990) argumenta que ha uma grande identificacdo dos valores do sonho
americano com a versdo soft de ARH. Segundo o ponto de vista do sonho americano, a
América é uma terra de oportunidades na qual as pessoas, por conta de seu trabalho duro,
alcancam o sucesso. Governo e empregadores podem fornecer o contexto, mas cabe a cada
individuo aproveitar e maximizar as oportunidades e a educagdo € um dos caminhos para o

SUCessO.
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Areas de comunhdo sdo apontadas entre o sonho americano e a perspectiva soft de ARH
por GUEST (1990): em primeiro lugar, ha a crenca no potencial do desenvolvimento
humano. O autor cita as classicas teorias de motivacdo, Maslow, MCGregor e Herzberg,
que enfatizam oportunidades de crescimento e progresso dos individuos. Dois aspectos sdo
comuns e salientados nesses modelos. Em primeiro lugar, o objetivo final é nebuloso,
idealizado e dificilmente conseguido. Além disso, a énfase é dada ao processo, ndo a
chegada, em outras palavras, o “tornar-se”, o desenvolvimento, é enfatizado, e ndo o ponto
de chegada. Segundo o autor, aquele que se satisfaz com o que conseguiu esta de alguma

maneira desistindo, deixando a corrida.

Outro ponto em comum entre 0 sonho americano e a perspectiva soft é o desejo de melhorar
as oportunidades para as pessoas. Segundo GUEST (1990), a ARH pode ser percebida
como um repositério de boas intencdes, questdes que 0s gerentes acham importantes e das

quais se propde a tratar em um futuro breve.

GUEST (1990) também aponta a énfase em uma forte lideranga e forte cultura
organizacional. Tais temas refletem, segundo o autor, o espirito do individualismo
empreendedor. Ha muitas luzes sobre o lider que gera comprometimento para que as
pessoas inovem, realizem mudancgas e conquistem novas fronteiras. Mesmo em estruturas
burocraticas, as pessoas empreendedoras podem “expressar sua iniciativa individual dentro
das organizagOes burocréticas” (GUEST, 1990, p. 393). O autor conclui que a combinacao
do sonho americano e da ARH acabam por transformar um ideal em mitos que obscurecem
a realidade nada agradavel: “... historias sobre a General Motors falam sobre suas
conquistas na promocdo de iniciativas de recursos humanos e qualidade de vida, e nédo
sobre downsizing e o encerramento das atividade destas empresas em outros lugares”
(GUEST, 1990, p. 393).
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LEGGE (1995) vai além da abordagem elaborada por GUEST (1990) e propde uma Vvisdo
alternativa: perceber ARH como uma mascara para a face menos aceitdvel das
organizacgdes. Segundo a autora, a cultura empreendedora apresenta uma ideologia de
prosperidade e justica social que sdo conquistadas pela iniciativa e determinacdo de
individuos e organizacdes pelo exercicio de seu talento. Porém como conciliar tal visdo
otimista com as consequéncias do livre mercado, tais como os altos niveis de desemprego, e
com os indices de faléncia de empresas? Para LEGGE (1995), uma resposta possivel a tais
questBes é que a ARH da ao gestor a linguagem que concilia 0 imaginério da cultura

empreendedora com a realidade da competigéo acirrada.

Essa perspectiva pode ser observada com a analise do proprio termo “recursos”, que tem
um significado ambiguo de atividade e passividade e que atende tanto a versao hard quanto
a soft. A perspectiva hard, sua linguagem e politica podem ser aplicadas as pessoas
periféricas a organizacdo. Por outro lado, a versdo soft é util para lidar com o nucleo
essencial de funcionarios, cujas habilidades sdo fundamentais para a conquista de vantagem

competitiva.

Dessa forma, o discurso de ARH € essencial na reconciliacdo das diferencas entre as
perspectivas hard e soft. A pratica hard, que percebe as pessoas como custo variavel a
servico da estratégia de negdcios, fala em cortar o dead wood, cujo desempenho ndo atinge
os padrdes de exceléncia estabelecidos. Tal préatica é reconciliada com a perspectiva soft a
medida que da as pessoas oportunidades de desenvolver suas competéncias. Se alguns
funcionérios ndo suportam o desafio, devem deixar a empresa, ja que alguns devem ser
sacrificados no interesse da organizacdo como um todo. Esse € um exemplo de tough love
ou “amor bruto” (LEGGE, 1995).

O fato de que o interesse do negdcio sempre vem antes esta implicito no discurso do tough

love, que requer, muitas vezes, que as pessoas sejam “cruéis para serem boas” (LEGGE,
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1995, p. 89). Em outras palavras, alguns devem ser sacrificados para que o negocio possa
prosperar (KEENQOY, 1991).

“A retdrica do ‘tough love’ elimina as potenciais tensdes entre a adaptacao
ao ambiente externo e o comprometimento dos valores ‘soft’ da ARH.
Desenvolvimento, flexibilidade e adaptabilidade s@o definidos pela
organizacgdo segundo seus proprios interesses. Os interesses da empresa e de
seus funcionarios sdo igualados. Se as habilidades e desempenho de um
individuo sdo definidos como inapropriados pela empresa, dada a
identificacdo do funcionario com o0s interesses organizacionais, aquela
pessoa deve, inevitavelmente, ser redefinida ndo mais como um funcionéario
e uma decisdo dura deve ser tomada em reconhecimento aos funcionérios
que a empresa quer manter, que dependem da sobrevivéncia e do
crescimento da empresa” (LEGGE, 1995, p. 90).

LEGGE argumenta que a ARH prové uma nova retdrica que ofusca as demissfes, ndo
apenas na linguagem eufémica, com a utilizacdo de termos como downsizing, rightsizing,
reducédo de headcount, mas na representacdo das demissdes como um ato positivo (LEGGE,
1995, p. 90).

LEGGE (1995) considera que esta retorica preserva a imagem da companhia e elimina a
realidade das forcas do mercado “livre”. Os mercados livres devem trazer oportunidades
econdmicas e riqueza, e ndo destruir a vida das pessoas. Os gerentes também sao
absolvidos da responsabilidade das decisdes dificeis - as demissdes sdo percebidas como

atos virtuosos, em concordancia com o mercado livre.

A partir deste ponto de vista critico, a retérica de ARH € legitimadora e muda a realidade

(LEGGE, 1995). Legitima a realidade a medida que media a crise do inicio dos anos 80 e
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90 com altas taxas de desemprego, recessdes e consequente falta de confianca dos
funcionarios na ética do trabalho. A ARH faz isso ao fornecer uma ideologia gerencial
manipuladora para facilitar a intensificagcdo e precarizacdo do trabalho. Ao mesmo tempo, a
retorica da ARH torna-se um agente de mudanca ao se preocupar com o0 gerenciamento de
crencas e producdo de imagens. Com a versdo soft, a ARH fornece os elementos
apropriados, tais como empowerment e responsabilidade autbnoma, para que 0s
funcionérios possam interpretar as mudancas organizacionais induzidas pela abordagem
hard.

Na mesma linha, KEENOY (1999) propbe que a ARH ndo resolve a ambiglidade da
relacdo entre funcionarios e empregadores, mas antes dissolve o paradoxo das relacdes de
trabalho contemporéneas. O autor lanca da méo da metafora da ARH como holografia:
“imagens projetadas que, conforme mudamos nosso campo de visdo em relacdo a tais
imagens, parecem ter contornos, profundidade e em alguns casos movimento” (KEENOY,
1999, p. 9). Da mesma forma que as figuras holograficas, a ARH privilegia o paradoxo, a
incerteza e as multiplas identidades. Tal metafora nos parece bastante apropriada, ja que
trata de uma perspectiva que muda de acordo com o ponto de vista, ora valorizando 0s

funcionarios, ora tratando-0s como recursos contingentes as mudancas de mercado.

Com a apresentacdo da perspectiva critica da ARH, percebemos que a retdrica de recursos
humanos serve como mediadora das contradi¢es das sociedades industriais. De um lado, a
ARH valoriza as pessoas como os recursos diferenciados que levam as organizagdes ao
sucesso ao implementarem as estratégias organizacionais. Por outro lado, a ARH deve
acompanhar a estratégia, definindo a estrutura e as politicas de gestdo de pessoas. Como as
estratégias mudam seguidamente no mundo globalizado, o nicleo das pessoas aptas a
implementarem a estratégia muda também. E a retérica da ARH que fornece as empresas e
aos gestores justificativas para que sejam implementados programas de qualidade de vida

simultaneamente a implementacdo de processos de downsizing e que funcionarios
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valorizados em um dia sejam demitidos no dia seguinte. Essa é mais uma pergunta a ser
investigada em nosso estudo, ou seja, até que ponto os profissionais de recursos humanos e
demissores empregam a retérica da ARH para dar sentido as praticas de downsizing em
suas empresas. Nosso objetivo é verificar se ha a conciliacdo entre as abordagens hard e
soft da ARH nos processos de downsizing citados pelos entrevistados, nas praticas

realizadas para demisséo.
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Trabalho de campo

Amostra
Entrevistamos 13 profissionais de recursos humanos cujas caracteristicas, quanto a género,
idade, formag&o, nivel hierarquico ocupado quando realizaram o processo de downsizing,

podem ser observadas no quadro a seguir:

Quadro 1: Profissionais de recursos humanos entrevistados

Entrevistado | Género Idade | Formac&o Nivel Ramo da empresa na qual
hierérquico | realizou downsizing

1 Masculino 36 Administracdo Geréncia IndUstria petroquimica

2 Feminino 50 Administracao Geréncia Instituigdo financeira

3 Feminino * Administracéo Diretoria Institui¢do financeira

4 Masculino 55 Administracdo Diretoria Distribuidora de energia

5 Masculino 32 Anélise de Geréncia Industria metalUrgica

Sistemas

6 Masculino 55 Engenharia Geréncia Industria quimica

7 Masculino 37 Engenharia Diretoria Distribuidora de
refrigerantes

8 Feminino 39 Psicologia Diretoria Empresa de
telecomunicages

9 Feminino 31 Administracao Diretoria Laboratério farmacéutico

10 Feminino 36 Psicologia Supervisdo | Industria de cosméticos

11 Masculino 48 Engenharia Diretoria Institui¢&o financeira

12 Masculino 45 Administracdo Diretoria Editora

13 Masculino 54 Psicologia Diretoria Industria petroquimica e
indUstria de alta tecnologia

* Informacdo ndo fornecida
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Os processos de downsizing abordados pelos entrevistados variaram quanto ao numero de
pessoas demitidas, o tempo de implementacdo e quantas pessoas foram demitidas em
relacdo ao total de funcionérios antes do downsizing.. Nossa amostra foi intencional e
construida, ou seja, buscamos o contato com profissionais de recursos humanos com a
ajuda de uma consultoria de recolocacdo de profissionais e com conhecidos que nos
indicaram profissionais dispostos a serem entrevistados. Tanto 0 nome dos profissionais
como 0s nomes das empresas envolvidas foram mantidos em sigilo, conforme assegurado
aos entrevistados; as entrevistas foram gravadas com autorizacdo e transcritas em Word,

para que pudessem ser analisadas.

Entrevistas

As entrevistas foram realizadas pela assistente de pesquisa, a partir do seguinte do seguinte

roteiro:

1. ldentificacgdo:
a. Nome, idade, formacéo

b. Empresa, funcdo, tempo na empresa, tempo na funcao

2. Descreva os processos de reducdo de pessoal que ocorreram na sua empresa. Quando

ocorreram, quantas pessoas foram demitidas, em quanto tempo, em que areas.

3. A que vocé atribui as causas das demissdes ocorridas na sua empresa?

4. Quais as pessoas, ou grupos de pessoas, envolvidos no processo de demissao da sua

empresa? Qual o papel de cada um deles nas demissdes?

5. Como as demissOes sdo processadas? Quais sdo as etapas e como essas etapas se

desenrolam, desde a tomada de decisédo até a saida das pessoas?
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6. Qual a atuagdo de RH nos processos de demissdo?

Os autores que nortearam a conducdo da andlise de conteddo foram: Berger e Luckman
2002; Creswell, 2003; Spink, 2003, Spink e Lima, 2000; Spink e Frezza, 2000; Silverman,
2000; Schwandt, 2000; Flick, 2004, ou seja, entendemos, a partir da perspectiva
construcionista, que os sentidos sdo construidos pelas pessoas a medida que estas se
engajam no mundo que estdo interpretando (CRESWELL, 2003). Como alertam SPINK e
FREZZA (2000), a investigagdo construcionista se preocupa com o entendimento dos

processos com 0s quais as pessoas explicam ou ddo conta do mundo em que vivem.

A coleta do material de pesquisa ocorreu com entrevistas em profundidade semi-
estruturadas, conforme roteiro anteriormente apresentado. FONTANE e FREY (1994)
argumentam que entrevistas em profundidade sdo adequadas para o entendimento dos
significados que os entrevistados atribuem a um determinado fendmeno. Dessa maneira,
como nosso objetivo era entender a atribuicdo de significado que o0s entrevistados
realizavam sobre os processos de downsizing, adotamos as entrevistas em profundidade

como método de coleta de material.

As atividades exercidas pelos profissionais de recursos humanos em um processo de
downsizing podem ser compostas apenas por atividades operacionais, como o célculo de
verbas rescisorias, até toda a coordenagdo do processo de downsizing, com sua
comunicagdo, auxilio na determinacdo de novas estruturas funcionais, estabelecimento de
critérios para as demissfes, sugestdo do que é oferecido aos demitidos e orientacdo a
gestores. Dessa forma, investigamos como os profissionais de recursos humanos lidam com
as demissdes, uma vez que, dentro das organizacOes, sdo estes os profissionais que detém a

responsabilidade funcional sobre o processo de downsizing.
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Discussao dos resultados

As entrevistas mostraram, em primeiro lugar, as demissdes podem ocorrer por diversos
motivos:

o  fusOes,

e mudancas na estratégia da empresa que impds padrdo de exceléncia para a
empresa, brasileira, se transformar em empresa de classe mundial e levou ao
redesenho da empresa;

e reestruturacdo global do banco;

e demissdes voltadas para produtividade e reducao de custos;

e redesenho da estrutura da empresa;

o fechamento da empresa

e terceirizacdo

e Reducdo drastica do tamanho da empresa

Quais as pessoas que devem permanecer na empresa

O conteudo das entrevistas mostrou que, para 0s entrevistados, a decisdo de quais pessoas
serdo demitidas ocorre da seguinte maneira: no ambiente competitivo e globalizado, as
empresas decidem sua estratégia de negocios. Muitas vezes, com a ajuda de especialistas, a
empresa determina em que mercados atuar, o que produzir e em que locais. Definida a
estratégia, parte-se para a estrutura. Sdo entdo definidas quais as areas de negocios da
empresa e quais 0s departamentos necessarios para apoiar as areas de negocios. Em muitas
empresas, a definicdo de estrutura é acompanhada da definicdo de competéncias que as
pessoas da empresa precisam ter para levar a estratégia da empresa adiante. Finalmente,
realiza-se 0 matching ou o encaixe: cada funcionédrio € comparado segundo alguns
instrumentos da empresa a nova estrutura da organizacdo. Se a empresa possuir a avaliagdo

de competéncias de seus funcionarios, pode-se avaliar se as competéncias dos individuos
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sdo adequadas as competéncias desejadas na nova estrutura. As avaliacdes de competéncias
podem ser substituidas por avaliacbes de desempenho, avaliacdes de potencial e pelo
proprio histérico do profissional. A observacao do relato dos entrevistados mostrou que séo
apenas os profissionais de recursos humanos que citam as ferramentas para avaliacdo da
adequacdo dos funciondrios, provavelmente por se tratarem de instrumentos bastante

especificos da area de recursos humanos.

A anélise das entrevistas sugere que entre os critérios para a determinagdo de quais pessoas
devem continuar na empresa estdo o desempenho individual ou a adequacdo as
competéncias ou ainda o histérico do profissional. Nesse sentido, os profissionais de
recursos humanos mostraram que se buscava a capacidade dos funcionarios em realizar
distintas tarefas. Foi a chamada “polivaléncia” ou flexibilidade das pessoas. Observamos
que essa nocgdo esta intimamente associada a produtividade, j& que com o custo de apenas
um funcionario pode-se ter um nimero maior de tarefas realizadas. Ainda com relacdo a
busca da produtividade, o conteddo das entrevistas mostrou que os custos dos funcionarios
foram também levados em conta. Na busca de produzir cada vez mais por um custo cada
vez menor, os funcionarios puderam ser substituidos por outros com as mesmas
competéncias, que receberam menores salarios. Alguns entrevistados do grupo de recursos
humanos falaram da constante otimizacdo das estruturas de suas empresas, onde, nos Novos

desenhos cada vez mais produtivos, as pessoas de mais baixo desempenho séo demitidas.

Ainda sobre os critérios para a determinacdo de quem seria demitido, destacamos o
conteddo da entrevista de um profissional de recursos humanos que relatou sua sugestao de
critério para downsizing em uma industria que necessitava de uma reducdo de mais de 15%
de seus funcionarios de uma Unica vez. Como se tratava de uma inddstria que vinha em um
movimento de expansdo até a crise de vendas de seu produto causada pelo atentado de 11

de setembro, o critério que pareceu mais razoavel a direcdo da empresa foi o de demitir as
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pessoas contratadas mais recentemente a partir de um determinado dia. Nesse caso, ndo

houve qualquer diferenciacdo entre desempenho, competéncias ou niveis hierarquicos.

Os entrevistados também revelaram que, quando havia auséncia de um critério claro para as
demissdes, como competéncias adequadas a nova estrutura, alto desempenho ou mesmo
custo dos funcionarios, havia a percepcdo de que as pessoas ficaram na empresa por
favoritismo ou protecionismo, o que fez com os entrevistados avaliassem 0 processo como
falho.

Ainda sobre critérios para escolha de quem deveria continuar na organizagdo, um dos
demissores relatou 0 desgaste que ocorreu na implementacdo de sucessivos processos de
downsizing. Nesse caso, o critério utilizado para as primeiras demissdes foi 0 desempenho
dos funcionérios, mas, no terceiro ciclo de demissdo, ndo havia como justificar a utilizacdo

do mesmo critério.

Ao analisarmos as entrevistas sobre a questdo da decisdo de quem séo as pessoas que serao
demitidas, observamos que, para os entrevistados, parece ser importante a determinacdo de
algum critério, como desempenho ou adequacdo de competéncias as necessidades da
organizacdo. Porém os entrevistados revelaram que, em processos de downsizing

sucessivos, pode haver o desgaste da utilizacao desses critérios.

Alguns demissores relataram que a primeira decisdo tomada nos processos de downsizing
por eles vivenciados dizia respeito ao nimero de pessoas que seriam demitidas. Um dos
entrevistados explicou que, para que essa decisdo fosse tomada, era util apresentar uma
ameaca externa bastante forte, como a possibilidade de fechamento da empresa. Podemos
analisar a abordagem desse entrevistado com a tomada de decisdo de quantas pessoas
demitir frente a uma ameaca externa como uma demonstracdo de tough love, como

abordado por Keenoy (1991) e Legge (1995). Diante de uma ameaca externa de fechamento
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da empresa, realizar o downsizing € uma tentativa de salvar o negécio, um ato que pode,
inclusive, ser considerado virtuoso, em que alguns devem ser sacrificados pelo bem da
maioria. A caracterizacdo do entrevistado de que apresentar uma ameaga externa é util é
bastante apropriada, pois, de fato, a ameaca externa elimina as tensdes entre a adaptacédo da
empresa ao ambiente externo e o tratamento dado as pessoas. A resposta da empresa diante
de uma ameaca pode ser interpretada como uma expressdo da abordagem hard de
administracdo de recursos humanos. J& a perspectiva soft da administracdo de recursos
humanos é caracterizada pela valorizagdo das pessoas como recursos diferenciados e
responsaveis pelo sucesso das organizacOes. Nesse aspecto, sdo as pessoas que ficam na
organizacdo que devem dar continuidade a novas conquistas da empresa e, por isso,
precisam ser valorizadas. Ao apresentar a Util ameaca externa, o entrevistado pode conciliar
as duas versoes, hard e soft em um exemplo de tough love: o processo de downsizing é

realizado em consideragdo as pessoas que ficam.

Como a explicacdo dos processos de downsizing segue a légica de que a estratégia
determina a estrutura e sdo as pessoas adequadas que devem preencher as vagas da nova
estrutura, podemos, mais uma vez, observar que os entrevistados conciliam as abordagens
hard e soft de recursos humanos propostas por Legge (1995). A abordagem é hard no
sentido de que a organizacdo alinha sua estratégia as condi¢cbes de mercado. Definida a
estratégia, parte-se para a estrutura e sdo definidos os recursos humanos aptos a
preencherem adequadamente os requisitos da nova estrutura. Por outro lado, a abordagem é
soft na perspectiva de que a organizacdo deve valorizar e recompensar as pessoas que
tragam resultados para a empresa. Nesse sentido, as pessoas sdo reconhecidas como
recursos diferenciados dos demais recursos da organizacdo. A medida que ha mudangas no
mercado e, conseqlientemente, na estratégia e na estrutura da empresa, as pessoas aptas a
preencher os requisitos da nova estrutura mudam. Assim como no holograma sugerido por
Keenoy (1999), a cada mudanca de estratégia, mudam o0s recursos humanos capazes de

agregar valor a nova estratégia da empresa. A linguagem soft da gestdo de pessoas é
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dirigida ao nucleo essencial de pessoas dentro da organizacdo, mas esse nucleo muda
constantemente, como as imagens holograficas. As pessoas valorizadas em determinado

momento dependem do ponto de vista do observador ou da estratégia do momento.

A andlise das entrevistas revelou que, na maioria dos processos de downsizing descritos
pelos entrevistados, ndo sdo escolhidos os demitidos, mas sim as pessoas que devem
continuar na empresa. Os escolhidos serdo 0 nucleo de pessoas com as caracteristicas
adequadas para levar a organizagdo ao sucesso. Dai a percepcdo dos entrevistados de que 0
critério de desempenho na escolha de quem permanece na organizagdo € superior a outros
critérios utilizados em processos de downsizing. O discurso dos entrevistados também
revela que ao lado do critério de desempenho estd o critério de competéncias, que, da
mesma maneira que a performance, trata da aptiddo dos funcionérios em levar a estratégia
da empresa adiante. Essa percepcdo dos funcionarios é consoante com a literatura sobre
downsizing e percepcdo de justica. A justica de procedimento diz respeito aos critérios
utilizados para a decisdo de quem fica e quem sai da organizagdo (Brockner, 1992; Mishra
e Spreitzer, 1998). Para os profissionais de recursos humanos e para os demissores, quando
ha escolhas das pessoas para permanecerem na empresa fundamentadas em
relacionamentos politicos, ha descontentamento na organizacao, pois 0s critérios sao tidos
como injustos pelos funcionarios. Essa percepcdo dos entrevistados é congruente com a
literatura, que aponta o critério de desempenho como o mais justo segundo a justica de
procedimento (Brockner, 1992; Noer, 1993; Mishra e Spreitzer, 1998).

O que € oferecido para os que sdo demitidos

Além da indenizacdo exigida pela legislacdo trabalhista no caso de demissdes, as
entrevistas revelaram trés categorias de ofertas aos demitidos: indenizagdo financeira,
acesso a programa de apoio para recolocacdo profissional e prolongamento de uso de

alguns beneficios, como plano médico e seguro de vida.
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O apoio para recolocagdo em outra posi¢do foi também bastante citado pelos entrevistados.
Aqui observamos uma variedade grande das formas como as empresas apoiaram 0S
demitidos na busca de um novo emprego. Houve empresas que ndo ofereceram qualquer
suporte & busca de outra atividade profissional. Houve ainda empresas que, com a ajuda de
consultoria especializada, montaram centros de apoio. Eram locais fora da empresa onde 0s
demitidos recebiam orientacdo sobre elaboracdo de curriculos e comportamento em
entrevistas de selecdo, além de como deveriam realizar a prospecgdo de oportunidades de
emprego. Houve ainda a orientacdo para aqueles que desejassem abrir seu proprio negaécio.
Consultores especializados ensinaram como realizar uma andlise de viabilidade, elaborar
um plano de negdcios e quais 0s custos envolvidos. Dentre os casos relatados pelos

entrevistados, houve centros de apoio que funcionaram de trés meses a um ano e meio.

Verificamos que, mesmo nas empresas que ndo ofereceram qualquer tipo de apoio, alguns
individuos entrevistados citaram seu empenho pessoal em ajudar os demitidos. Na industria
metalUrgica, o préprio demissor encontrou um novo emprego para o demitido. Os
demissores prometeram encaminhar os curriculos dos demitidos. Em duas outras empresas,
os profissionais de recursos humanos relataram que levaram os curriculos pessoalmente a

outras organizag6es, com o intuito de apresentar os ex-profissionais de suas empresas.

Entendemos que, da maneira que foi apresentado, o apoio a recolocacdo oferecido aos
demitidos trouxe para 0s entrevistados uma caracteristica redentora de que seria esse
servico que possibilitaria ao demitido encontrar novamente alguma atividade remunerada.
Embora algumas empresas citadas pelos entrevistados ndo oferecessem qualquer tipo de
apoio de recolocagdo profissional institucional, os proprios entrevistados relataram, nesses
casos, que tomaram algumas providéncias para a recolocagdo dos demitidos. Houve o caso
do demissor que procurou e conseguiu um novo emprego para o demitido, um senhor que,

segundo o entrevistado, ndo havia conseguido acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico
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da industria. O demissor revelou que se sentiu bem em poder encontrar um novo emprego
para o demitido e deu a entender o carater redentor de sua agdo. Outros entrevistados
falaram em suas entrevistas que levaram os curriculos dos demitidos pessoalmente a outras
empresas. Quando interrogados sobre quantos demitidos haviam conseguido novos
empregos, 0s entrevistados responderam que esses dados eram dificeis de controlar e que

nao sabiam do sucesso de suas iniciativas.

Esse mesmo sentido redentor pode ser observado em empresas com programas de
recolocagdo profissional institucionais. Em alguns dos processos de downsizing trazidos
pelos entrevistados, estes relataram a criacio de centros de apoio para os demitidos. E
interessante observar que, ao relatar os servigos prestados por esses centros de apoio, 0S
entrevistados falaram de elaboracdo de curriculo, de qual o melhor comportamento em
entrevistas e como abrir seu proprio negocio, mas ndo mencionaram uma das questfes que,
segundo a literatura, ¢ uma das mais importantes entre os elementos tratados por empresas
de recolocacéo: ajudar o individuo a lidar com os sentimentos que surgem quando alguém é
demitido (Crofts, 1992). Pode-se pensar que a negacdo dos sentimentos dos demitidos seja
uma maneira que o0s entrevistados tenham encontrado para lidar com o0s processos de
downsizing. Mesmo quando o apoio foi oferecido, foi visto a partir da perspectiva de lidar

com as questdes préaticas do demitido e ndo com os seus sentimentos, que foram negados.

O processo de comunicagdo do downsizing

As entrevistas revelaram que a comunicacdo foi considerada um dos pilares para a
estruturacdo de processos de downsizing e mostrou-se a existéncia de um fluxo de

comunica(;éo que ocorreu nesses Processos.

A comunicacdo de downsizing ocorreu com diferentes publicos, dentro e fora da empresa.

Houve a comunicacdao com os sindicatos e até com representantes da comunidade nos quais
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a empresa estava inserida, como no caso de uma das industrias citadas por um profissional
de recursos humanos que demitiu 1.800 pessoas em um dia. Os entrevistados revelaram que
a comunicacdo falha ou inadequada do processo de downsizing causou problemas a

empresa, como a manifestacdo do sindicato.

J& quanto ao fluxo de comunicacdo com os funcionérios, a analise das entrevistas apontou
que, nos casos citados, era usual observarmos nos processos de downsizing uma
comunicacao geral para todos os funcionarios, seguida da comunicacédo individual, ou seja,
reunides nas quais as pessoas sdo demitidas e uma nova comunicacdo geral com 0s
remanescentes. Os entrevistados revelaram que, na primeira comunicacdo geral, eram dadas
as razBes do downsizing, depois, cada funcionario que seria demitido era chamado pelo seu
supervisor imediato para ser comunicado da demissdo. Finalmente, havia um outro
comunicado para os que ficavam para todos os departamentos. Esse fluxo de comunicacao
dava a sensacdo aos demissores de que assim os traumas relativos ao downsizing seriam

menores.

Observamos que, segundo os entrevistados, o fluxo de comunicagdo era curto algumas
vezes ou mais extenso em outras, segundo a natureza do downsizing: nos processos cuja
intencdo era a rapida reducédo de custos, o fluxo de comunicacéo descrito acima ocorreu em
um curto periodo de tempo, como horas ou, no méximo, dois dias. J& em processos mais
longos, como no caso do fechamento da empresa de telecomunicagfes ou da fusédo de seis
empresas na industria petroquimica, o fluxo de comunicacdo foi repetido a medida que
decisdes eram tomadas. Nesses casos, 0s entrevistados profissionais de recursos humanos,
que estavam conduzindo o processo de downsizing e sua comunicacao, observaram que nao
era preciso saber todas as informagfes para que ocorresse a comunicagdo, ao contrario, a
comunicagao, segundo esses profissionais, foi constante e era comunicado o que se sabia

até determinado momento. Por exemplo, assim que houve a decisdo de mudancas de
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estrutura na organizacdo, essas mudancas e suas razdes foram comunicadas. T&o logo novas

decisdes foram tomadas, foram novamente comunicadas.

Quanto ao conteudo da comunicagdo, identificamos na andlise das entrevistas alguns
elementos comuns na descricdo da comunicacdo de downsizing: foram dadas as premissas
da mudanca, sempre na busca de produtividade e de competitividade, a comunicacao
ocorreu constantemente a medida que as decisdes foram tomadas e desde o principio 0s
profissionais de recursos humanos alertaram que poderia haver demissdes como resultado

da mudancga. Além disso, todos na diregdo da empresa davam a mesma mensagem.

As formas de comunicacao observadas nas entrevistas contaram com o0s canais formais, tais
como comunicados do presidente da empresa em reunido com todos os funcionarios, e-
mails, jornais internos, seminarios, cafés da manhd e informativos na intranet. Algumas
empresas se preocuparam também com os canais informais de comunicacdo. Entre os
relatos do grupo de recursos humanos, ha o de uma instituicdo financeira que promoveu
uma reunido entre o presidente da instituicdo e alguns funcionarios identificados como
formadores de opinido. Nesse encontro, tais funcionarios puderam argumentar com o
presidente e receber as informacGes sobre a mudanca de maneira direta. Tal pratica mostrou
a preocupacdo com 0s remanescentes, que poderiam ter dividas quanto a conduta ou

mesmo quanto ao futuro da empresa.

Como sabemos, a linguagem é um instrumento fundamental para a legitimacdo de
instituicOes e construgdo da realidade (Spink e Frezza, 2000; Spink e Lima, 200; Berger e
Luckmann, 2002; Spink, 2003, Silverman, 2000; Schwandt, 2000; Creswell; 2003). Nessa
perspectiva, a linguagem parece justificar porque as coisas sdo como sdo. A analise dos
relatos dos entrevistados quanto a comunicacdo deixa clara sua funcdo legitimadora dos
processos de downsizing. Os entrevistados revelaram que o contetdo da comunicagédo sobre

0 downsizing deveria conter as razdes do downsizing, ou seja, as premissas da mudanca,
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sempre relacionadas & globalizacdo, busca de competitividade e produtividade. Dessa
maneira, a comunicagdo do downsizing daria a justificativa do motivo pelo qual as
demissdes eram necessarias e inevitaveis. Além disso, alguns entrevistados lembraram que
a comunicacédo do processo de downsizing deveria ser a mesma, pronunciada por todos 0s
gestores frente a seus subordinados. Essa preocupacdo dos entrevistados com a
comunicacdo unissona também revelou a funcéo legitimadora da comunicacao. N&o deveria
haver lugar para opiniBes dissonantes. Foi com o uso da linguagem, da comunicacdo, que a
retérica do downsizing se estabeleceu nas organizacbes citadas pelos entrevistados. E
interessante notar a iniciativa de uma instituicdo financeira que reuniu os funcionarios que
0 entrevistado nomeou de “formadores de opinido” para que 0 processo de downsizing
fosse bem esclarecido. De fato, a retorica da globalizacdo, da competitividade e
produtividade pode ser bastante convincente, ainda mais quando aliada ao discurso do
tough love e com a garantia de que o ndcleo de pessoas essenciais a organizacdo seria
preservado. A partir do momento que a racionalidade do downsizing e sua retorica
passaram a ser logicamente entendidas e absorvidas pelos chamados formadores de opiniao,
a organizagdo poderia estar mais segura e o downsizing seria legitimado pelos demais

funcionarios.

Ao se referirem ao processo de comunicagdo, 0s entrevistados falaram da sequéncia dos
grupos que foram comunicados nos processos de downsizing: primeiro uma comunicacgao
geral sobre o processo de downsizing, seguida das demissdes individuais propriamente ditas
e, finalmente, uma comunicagdo com os remanescentes. Mudaram os publicos com os quais
0s gestores se comunicaram, mas o conteido foi em regra igual nos trés momentos. E
interessante notar que os entrevistados ressaltaram a importancia da comunicacéo constante
nos processos de downsizing: houve, por exemplo, um entrevistado que chamou a atencdo
para a importancia de que fosse comunicado tudo o que era fornecido ao demitido,

provavelmente ciente da importancia da justica de distribuicdo para os remanescentes.
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Consideracdes finais

Chama a atencdo que a literatura brasileira sobre recursos humanos ndo contemple as
atividades de gerenciamento de downsizing ou até de demissdes de maneira mais genérica.
No conceito de Michigan, fala-se de quatro grandes pilares da area de recursos humanos:
recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento e remuneracéo
(Fombrun, Tichy e Devanna, 1984). O conceito de Harvard menciona demissao como parte
de movimentagdes de pessoas nas organizagdes (Staehle, 1990). Por outro lado, as
entrevistas revelaram uma série de atividades exercidas e coordenadas pela area de recursos
humanos nos processos de downsizing, que vao desde o suporte a determinacao da estrutura
segundo a estratégia da empresa, até a orientacdo do que deve ser oferecido aos demitidos,
como deve ser a comunicacgdo, quais os critérios que serdo utilizados para as demissoes,
passando também pela observacdo e cumprimento da lei no que diz respeito a demisséo de
funcionérios. Uma das hipoteses que se pode levantar a respeito da auséncia das atividades
exercidas pela area de recursos humanos durante demissbes &€ que 0s processos de
downsizing e as constantes demissfes passaram a ser mais € mais comuns a partir da década
de 80 e, portanto, pode-se aventar que tais atividades serdo incorporadas a literatura sobre

as atividades de recursos humanos, sendo esta apenas uma questdo de tempo.

A partir de uma perspectiva critica, outra hipdtese sobre a auséncia das atividades que
envolvem os processos de downsizing dentre as responsabilidades de recursos humanos
pode ser o proprio papel que a area de recursos humanos tem desempenhado, a partir da
década de 80, em fornecer as organizagdes a retorica necessaria para a sustentacdo das
praticas congruentes com a economia de livre mercado e globalizacdo (Legge, 1995). Dessa
maneira, ndo se falam das atividades da area de recursos humanos que envolvem demissdes
porgue essa face das organizagdes deve permanecer obscura. Os processos valorizados da
ARH devem ser outros: recrutamento e selecdo, qualidade de vida e desenvolvimento, que

ressaltam a preocupacao das organiza¢des com seus funcionarios.
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De fato, quantas pessoas demitir e quem deve permanecer na organizagdo, sao acles que
podem ser vistas como demonstragdes de tough love e de conciliagdo entre as perspectivas

hard e soft de recursos humanos, como proposto pela abordagem critica de Legge (1995).

Uma outra questdo também relacionada a globalizacdo e a economia de livre mercado diz
respeito a ambiguidade das organizagdes quanto as praticas de gestdo de pessoas, ou seja,
como as empresas podem valorizar seus funcionarios, alardeando que as pessoas Sdo 0S
recursos responsaveis pelo sucesso das organizacfes e, a0 mesmo tempo, realizar
demissBes em massa? A primeira vista, tal incongruéncia poderia levar & descrenca dos
funcionarios em relacdo a organizacdo. A perspectiva critica de Legge (1995) e Keenoy
(1999) propbGem, entretanto, que antes de ser inaceitavel, é esta incongruéncia que fornece
as organizacOes a retorica de gestdo de pessoas frente a globalizagdo e seus efeitos. As
empresas, em busca de competitividade no mundo globalizado, determinam o melhor
caminho a seguir e estabelecem sua estratégia. Como “a estrutura sai da estratégia”, a partir
dai a estrutura das organizacdes é desenhada e os funcionarios mais adequados para o0
preenchimento das vagas da nova estrutura sao escolhidos. Até essa decisdo, a retérica € da
perspectiva hard de gestdo de pessoas, na qual as pessoas sao percebidas como recursos,
“pecas”, que devem ser alocadas corretamente. Determinadas as pessoas corretas, a
perspectiva muda para soft, ja que sdo estes profissionais que levardo a empresa ao sucesso.
Esses funcionérios sdo entdo percebidos e tratados como recursos diferenciados. Vemos
assim que a incongruéncia entre o discurso de valorizacdo dos funcionarios e as préaticas de
demissdo em massa se dissolve: sdo demitidos os que ndo estdo adequados a nova estrutura
e valorizados os que ficam. Como no mundo globalizado as empresas mudam de estratégia
com freqliéncia, as estruturas sdo constantemente redesenhadas, mais decisdes duras, em
sucessivas demonstracfes de tough love, devem ser tomadas para 0 bem da organizacédo e

dos que nela permanecem. Parece que precisamos ser cruéis para poder amar.
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Notas
1.0s dados referentes a 2003 ndo se encontravam disponiveis até nossa Gltima visita ao
site do Ministério do Trabalho e Emprego (2004) em 20 de setembro de 2004.
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