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Resumo

Nesta dissertacdo € abordado o processo de com@mioaganizacional em situacdes
de downsizing, considerando a comunicacdo como Uemeato produtor de
significados, percebidos através de perspectivamterpretacbes. Sdo discutidos
conceitos como, Mudanca Organizacional, Downsigitigomunicacdo Organizacional,
gue se coadunam com analise, uma vez que estesestdlacionados, facilitando a na
compreensao geral da dissertacdo. Deste modaputisie a andlise critica do discurso,
gue revelou os significados subjacentes aos desudando ainda importancia aos
diferentes grupos envolvidos. Sao indicadas, adradeé analise, solucbes para as
problematicas que se evidenciaram nos discursas soflomunicacado organizacional e
processo de downsizing, tornando todo o processtod@sizing e sua comunicacao

mais eficiente e eficaz.



Abstract

In this dissertation it is approached the processrganizational communication in
events of downsizing, considering the communicatsna component producer of
significations, perceived as perspectives and pné¢ations. It is discussed concepts as
Organizational Change, Downsizing and Organizatio@@mmunication. These
concepts are consistent with the analysis, thesecanrelated, facilitating the general
understanding of the dissertation. Thus, it wasl wseritical discourse analysis, which
revealed the underlying meanings to the speechemggfurther importance to the
different groups involved. Also are indicated tlwusions to the problems that were
revealed in the discourses on organizational conication and downsizing, making

the whole process of downsizing and the commurminatiore efficient and effective.
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“Todo o0 mundo € composto de mudanca.
Tomando sempre novas qualidades.”
Camoes

1 - Introducao

No presente deparamo-nos com uma enormidade dgasotiiarias, internacionais e
nacionais, sobre downsizing, despedimentos cotectweestruturacoes.

A realidade Portuguesa observa-se pelos dadosséstat do Ministério do Trabalho e
do Emprego e do Gabinete de Estatistica e Plan¢anger®e revelam um elevado
namero de processos de despedimentos colectivee enano de 2009 e 2010.
Concretamente, os resultados apresentados pelogbalnie Estratégia e Planeamento
revelam que mais de 700 empresas efectuaram poscdssdespedimentos colectivos
em todo o pais, onde mais de 60000 colaboradoramfdemitidos e mais de 11000
com intencéo de despedimento (entre o 1° trimelr2009 e o 2°trimestre de 2010).
Estes dados vém demonstrar e comprovar que umareahdade empresarial e social
estd a surgir revelando-se como uma area que gamhacrescente importancia e
desperta um enorme interesse para sociologos,patigns e académicos das mais
variadas areas.

Diversas razdes sao apontadas para a implemendac@oocessos de downsizing: a
transformacdo de mercados, o aumento da intensidaapetitiva (Rego, Gomes,
Cunha, Campos e Cunha, Cardoso & Marques, 2008témesmo como método de
oxigenacdo permanente das empresas (Welch, 20@%ja Borma, o downsizing foi
impulsionado, tendo-se transformando num processpiénte na vida empresarial.

A literatura académica (Tomasko, 1992; Caldas, PG0obre o tema revelam que o
namero de demissdes tem vindo a aumentar de foxmanencial e progressiva nas
tltimas décadas. Por outro lado, alguns dos estféotuados sobre o tema downsizing
salientam as vantagens e perspectivas positivatowaosizing, revelando que através
do downsizing empresas alcancaram elevada prodatigi melhor desempenho
econdmico-financeiro e mais elevada performancmerado de capitais (Rego et al.,
2008). No entanto, estes ndao sédo unicos, havemdta aiutros que sugerem que 0
downsizing néo influencia positivamente a perforogarorganizacional podendo

inclusive ter um efeito nulo (Yu e Park, 2006). &Eambiguidade de resultados dos

! Fonte: Boletim Estatistico — Agosto 2010, Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, Gabinete de
Estratégia e Planeamento (GEP), 2010



diversos estudos, segundo Yu e Park (2006), paderavir ndo do downsizing em si
como processo, mas do modo como este era exediRado et al., 2008).

Citando Jim MacLachlan, Director de Gestdo da Mgdado Deloitte & Touche
Counsulting Group, “ Uma coisa € certa: se voc&aitras pessoas como pedacos de
carne, arrepender-se-a um dia” (Rego & Cunha, 2p()) verificando-se pela sua
intencdo de que o processo de implementacdo, aafooomo € pensado
estrategicamente e todas as fases e etapas t@&meshe tonsideracao elementos como a
satisfacdo, o sentido de justica, de participacovelvimento dos colaboradores, para
que estes ndo se sintam prejudicados. Esta é uefa tacumbida aos decisores,
aqueles que participacdo na tomada de decisOemnegphento de todo o processo de
downsizing.

De modo geral, considera-se que o downsizing fate me um programa, de grande
amplitude, de mudanca organizacional, sendo comsldecomo uma simples estratégia
para diminuir custos da empresa (Tonelli, Pliopasofiseca, 2008) de forma rapida e a
curto prazo ou como um modo de vida organizacional.

No decorrer deste trabalho de pesquisa sera dapartancia a conceitos como
mudanca organizacional, downsizing e comunicacg§anizacional, conceitos que dao

0 mote para o estudo apresentado.

1.1 - Tema e problema de pesquisa

O tema de pesquisa posiciona-se no amplo contextawtlanca organizacional, mais
concretamente 0 processo comunicacional no dowgsguie caracteriza o presente da
sociedade contemporéanea e possivelmente o futuro.

No ambito do mestrado de Gestdo de Recursos HumandSomportamento
Organizacional e nas diversas disciplinas se estadoealidade organizacional e a
importancia do capital humano das organizacOesjoteam conta factores como, a
motivacdo organizacional, o desempenho, a satsfacautros conceitos que muito
estdo em voga no mundo empresarial como para ssi@ade de uma crescente
qualidade organizacional. Contudo, ao observaesente realidade com que o Pais e 0
Mundo se depara, a denominada crise financeiraaljlpbde-se afirmar que se gerou
uma consciencializacdo geral para as dificuldades as organizacbes em manter
afectos os seus colaboradores, como consequérsta amsciencializacdo a realidade

social modificou-se e um “novo” conceito vem a [l o downsizing.



Neste seguimento, e tendo me despertado espeteat¢dge, optei por efectuar um
estudo sobre um tema ainda em actualizacdo te®peaico estudado a nivel nacional,
de modo a contribuir para a formacdo de conteludwicte com informacdes,
fundamentos processuais e sugestdes para 0 muyaldzacional.

Assim, este estudo incidira sobre a comunicacd@nizgcional no downsizing,
percebendo através dos discursos comunicacionass qas interpretacoes e
perspectivas que os diferentes grupos envolvidasesiventes, vitimas e decisores,
fazem do processo comunicacional. Deste modo,sanséi também a construcédo das
suas significacdes e 0 que isso nos transmiteleearde para a contribuicdo de uma
implementac&o mais eficiente e eficaz como pargoceemder os elementos discursivos
gue sobrevém nos processo de downsizing.

No decorrer do estudo é necessario ter em conidivassidades de cada grupo a
estudar, quais as suas caracteristicas e o qutemndia de cada um, para que se possa

compreender e interpretar de forma adequada cagasta.

2. Enquadramento Tedrico

2.1- Mudanca Organizacional

O conceito de mudanca organizacional j& foi explora estudado por diversos autores
que deram a este fendmeno diferentes denominag@@eadamente, Hinnings &
Greenwood (1998) que o denominaram de mudancaatadiomanelli & Tushman
(1994) de transformacéo organizacional, GersickOll9denominou-o de mudanca
revoluciondaria ou Pettigrew (1998) que surgiu comeaominacdo de transformagéo
corporativa. Deste modo, verificamos a ambiguiddeleconceitos que sdo associados
como sinénimos de mudanca organizacional.

Este € um dos fendbmenos mais estudado nas Ci&Sui#ss, sendo um dos temas com
maior nimero de publica¢bes. Tal facto demonsten&ralidade da gestdo de mudanca
no meio académico das Ciéncias Sociais, onde énbatlh a importancia da construcéo
de fundamentos teorico-praticos que visem apoiarganizacdes (Cunha, Rego et Al.,
2003) e que nao podem ficar arredias do processentanto, o grande manancial de
saber acumulado, ndo facilita os processos de madgre continuam a ser dificeis de
captar em toda a sua complexidade e de pilotarefmécia.

Neves (2001) entende que mudanca organizacionaketersua base um conjunto de

medidas que visam a melhoria do estado da orgatizde modo a suportar a evolucéo
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e desenvolvimento estratégico da organizacao. a(®#4) acredita que as diferentes
concepgOes empresariais produzem mudancas organizigzcprofundas e abrangentes,
com alteracdes consequentes e simultdneas naégrtraestrutura, sistemas de
controlos, cultura e correlacdes internas de pddema dada organizacao.

Segundo Wood Jr., Curado & Campos (1994), as madamge as organizacdes estdo a
sofrer sdo diferentes das mudancas que ocorreranpageado, onde o0 padrao
empresarial era de uma continuidade confortavadrésente realidade trouxe consigo
novos desafios que transformaram as organizac@ssseus processos, tais como as
necessidades dos consumidores, aumento da intéasidapetitiva, reducao do ciclo
de vida do produto, (Borges, 2008) o clico de sriieanceiras, entre outros. Todos
estes desafios significam novas adaptacdes, nowmlngas, sejam planeadas ou
improvisadas (Cunha, Rego et Al., 2003).

O processo que desencadeia a mudanca organizan@mad, por norma, pacifico ou
seguro, pois acarreta mudancgas significativas édagdes sociais e a nivel do trabalho
gue necessitam de ser desenvolvidas e planeadasg@m bem sucedidas (Borges,
2008). Muitas vezes podera ser também um processsto e descontinuo (Motta,
1997), susceptivel ao fenbmeno da resisténcia,oseod isso muito dificil de ser
implementado, sendo o conceito de resisténcia a@aonal veiculado por Lewin em
1951.

A resisténcia a mudanca € um factor critico pasu@esso do processo de mudanca
organizacional. O envolvimento dos colaboradores murocesso desta natureza é
crucial. Contudo, sao estes que sofrem os maioneaatos da mudanca. As percepcoes
gue estes desenvolvem no decorrer do processo &radeimportante, por isso, €
fundamental que os colaboradores que detém uma pissitiva sobre as mudancas e
que estejam de acordo com o desenvolvimento dpa&qla trabalho e a nova politica,
estejam em maior numero, de modo a influenciargeslee a melhorar a satisfacdo no
trabalho.

A literatura argumenta que 0s processos de mudargamizacional sdo inevitaveis,
além de que a resisténcia € um fendmeno naturtd tipe de processos. Contudo, 0
sucesso dos processos de mudanca organizaciodaliesttamente relacionado com a
forma como a mudanca é gerida (Borges, 2008).

As mudancas implicam ainda diversas adaptacoesmtexto organizacional, podendo
ser vista como uma ameaca provocando um deseguiliberno que pode desencadear

reaccbes que visam o equilibrio anterior (Fons@€®0). No entanto, estudiosos
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afirmam que estas mudancas recaem principalmebie $@s variaveis: tecnologia,
estrutura e pessoas (Baron & Greenberg, 1989). ortante frisar que o esforgo
efectuado para a mudanca organizacional pode ser mamais forte em algumas
variaveis do que noutras. Assim, de acordo comaSilwWergara (1999), a tarefa mais
complicada na gestdo de mudancas ndo sao as queno@nivel de procedimentos e
estruturas, mas as que ocorrem nas pessoas.

As mudancas tecnoldgicas e cientificas implicanoe@monhecimentos para a execugao
de operacbes e também para a gestdo de pessaaficasiJo uma necessidade de
redesenho organizacional (Baptista, 2003). Jatesaabes nos processos de trabalho
requerem uma afinidade entre pessoas e tecnologma, vez que as mudancas
tecnoldgicas estado sujeitas ao clima e a cultiganizacional que por sua vez reflectem
todas as mudancas organizacionais.

O processo de mudanca nas pessoas € do mais cordpléxplementar, sendo um dos
topicos mais discutidos na literatura (Borges, 20@8 complexidade da mudanca
organizacional reside na necessidade de promovesradroes de comportamento nos
individuos e nas equipas de trabalho (Silva & Vexgd999; Hersey & Blanchard,
1997).

Um dos pressupostos da mudanga organizacionakrgtex a eficiéncia da mudanca
organizacional esta enormemente dependente dosocamgntos tomados pelos
colaboradores em ambiente de trabalho. Desta fammadanca nos individuos implica
alteracbes de comportamentos e atitudes no contganizacional por meio de
comunicacao, solugcéao de problemas e tomadas dsdg@orges, 2008).

Sendo mudancga organizacional um dos conceitos estuslados entre os pensadores
das Ciéncias Sociais, é natural que surjam divepsaspectivas, diversos tipos de

mudanca que acarretam uma série de novas indicagdegms para as organizacoes.

2.1.1 -Diferentes perspectivas da mudanca organizacional

A mudanca organizacional € observada e analisdoi@ sbversas perspectivas e/ou
escolas que ao longo de décadas foram surgindeéatde diversos estudos sobre o
tema.

As diferentes perspectivas a analisar reflecternesab manifestacdes organizacionais
da mudanca, olhando a sua forma teleolOgica, diedécevolucionista e de ciclo de

vida (Van de Ven & Poole, 1995).
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A escola teleologica teoriza sobre a mudanca argaitinal mencionando que esta é
pensada como uma sequéncia de formulacbes, implepdes, avaliacdes e
modificagOes, de modo repetitivo, dos objectivos) dzase nas concepgdes aprendidas
ou desejadas pela organizacdo (Van de Ven & Pdd@e5). Por conseguinte, a
mudanca organizacional na perspectiva teleolégigdica que a mudanca conduza a
organizacdo a um determinado estado e nesta |@gestdo tem de definir 0 estado a
alcancar, tomar as devidas accOes para atingirestado e verificar o progresso do
mesmo (Rego et al., 2008).

A mudanca interventiva que tem como prop0sito @as§uposto mover a organizacao
de estado inferior para um superior e pode tamlegroasisidera como intencional, uma
vez que é caracterizada por uma accao reflectidargtorizada por uma entidade, com
o sentido num objectivo comum, num processo ideatiel de definicdo de objectivos
gque estdo sujeitos a constrangimentos e a exigégu@a organizacao tem de cumprir
para alcancar o novo estado (Van de Ven & Pool@5)19

Assim, a légica de equifinalidade esta também patea perspectiva teleolégica na
medida em que esta pode seguir varios caminhosafiamacar o estado desejado (Rego
et al., 2008).

Por outro lado, a perspectiva dialéctica assenfaressuposto de que duas entidades se
opbem entre si, entrando em confronto, uma vezcqaegistem num mundo cheio de
multiplicidades sujeitas as colisbes de eventoscaf ou valores contraditorios,
rivalizando com o intuito de alcancar o dominicoatmlo organizacional (Van de Ven
& Poole, 1995). Segundo os ultimos autores a mwdangQrre da sintese resultante da
confrontagcdo entre entidades, sendo ainda camzaderi pela sua dimensao de
planeamento que se contrapde a sua caracteristiogpdovisacao.

Na escola evolucionista os pressupostos referidosVan de Ven & Poole (1995)
referem que as organizagbes coexistem num ambtentpetitivo estando sujeitas a
recursos limitados, sendo que a evolugao procedw miedida de variagéo, seleccdo e
retencdo. A variacao explica a criacdo de uma fmwaa de organizacao, cuja seleccao
ocorre principalmente da competicdo pelos recuesssassos e da seleccao pelo
ambiente das organizacdes de mais facil adaptagdwmore Ultimo, a retencdo é
caracterizada por forgas que se perpetuam e maigas formas organizacionais.

O ciclo de vida é a derradeira perspectiva que demo pressupostos as fases pelas

quais a organizacdo passa naturalmente mantendea adentidade ao longo do
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processo, processo esse que implica um conjungstddos identificaveis (Van de Ven
& Poole, 1995).

Estes estados identificAveis estdo incluidos nuograma ciclico natural, sécio
institucional ou logico que é semelhante a todasommnizacdes. As diferencas
interorganizacionais sado escassas neste processendo uma similaridade de
problemas nas diferentes fases de infancia, adwies; maturidade e declinio (Van de
Ven & Poole, 1995).

A avaliacdo do sucesso da mudanca organizaciort® per identificada através do
desempenho organizacional, isto €, da produtividafeacia, eficiéncia, lucro,
gualidade, entre outros, e do desenvolvimento homau seja, a expansdo do
reportério comportamental, alargamento de conhetivse diversificacdo de
perspectivas e da melhoria da qualidade de videabalho (Rego et al., 2008).

As perspectivas acima expostas tém uma importamassal na pratica da mudanca
organizacional. No entanto, tal ndo significa qué&as abordagens vanguardistas nao
possam ser articuladas com as presentes numa meelidamplementaridade e de
suplantacdo de constrangimentos suscitados parégotomo a ac¢cédo de concorrentes,
a dinamicas competitivas da industria ou a moviaghes politicas intra ou
interorganizacionais (Rego e Cunha et al., 2007).

Em suma, as perspectivas funcionam como pressigpqa guiam e orientam numa
medida de clarificacdo para a pratica e implemdéotaga mudanca organizacional,
contudo € deveras importante que as organizac@as diferentes grelhas de analise

sobre a mesma realidade.

2.1.2 - Os tipos mudanca organizacional

O conceito mudanca na sua totalidade implica toanmsfcdo que por sua vez implica
dinamismo e variacdes, entendendo-se assim quedanga organizacional assuma
uma caracteristica dindmica com teores distintas egtdo dependentes do grau de
planeamento, de antecipacéo e de proactividade.

Os tipos de mudancga organizacional estdo assicioréalos com os graus de mudanca
mais ou menos planeada, mais ou menos antecip&damais ou menos proactiva,
sendo que estas ndo se excluem umas das outras.

Como tipos de mudanca organizacional encontradtiseratura aqui enunciados temos
a mudanca organizacional planeada, a mudancaégstata mudanca emergente e a
mudanca organizacional improvisada (Rego et al§2Cunha e Rego, 2002).
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A mudanca organizacional planeada € caracterizaaalteracbes na estratégia,
estrutura ou sisteméadrdware— analogia ao hardware informéatico) ou nos prdp8ési
pessoas e processa®ftware— analogia ao software informatico), isto €, conges

da configuracdo organizacional (Bartlett & GhoslH#&l95). Desta forma, este tipo de
mudanca visa alcancar um estado de melhoramendmipagional relativamente a sua
envolvente. Segundo Cunha e Rego (2002), estaqutiisp tem uma base teleoldgica,
tratando a gestdo da mudangca como uma responsdgilibs responsaveis de topo, que
conduzem a mudanca de forma a que a organizac&orse mais adaptada e,
desejavelmente, mais adaptativa. Através dest@mesetende-se que a organizacao
revele um grau elevado de ajuste as caracteristicamis da envolvente, sem que
coloque em causa a possibilidade de ajustamentéererdes condigbes futuras. Os
modelos de gestdo planeada consagram trés faseguncurso, nomeadamente, a
preparacao, implementacao e reforco de mudancahéCriRego, 2002).

A fase de preparacdo esta subjacente a definicaubjéetivos especificos, o que se
pretende com a mudanca e a que condi¢cdes deve angaudonduzir a organizagao.
Nesta fase € também importante que a organizacélamdtar os objectivos e o estado
a alcancar com a mudanca, fomente nos seus codimvesaa motivacdo e convicgao
que sd@o necessdrias para a ocorréncia de mudanmgda Aa sequéncia destes
pressupostos a organizagao deve equacionar acgcam sistema de recompensas
que esporeie a adesdo dos colaboradores ao prodesswmdanca (Cunha e Rego,
2002). Ainda segundo Cunha e Rego (2002), € natessiar uma coligacdo poderosa
que leve a mudanca a combater as resisténciasegte grovenham, gerindo as suas
consequéncias directas e indirectas. Os esforabzados para alcancar a mudancga, por
vezes, falham porque aqueles a quem compete lesavcaa mudanca ndo conseguem
estabelecer uma equipa suficientemente capaz, gséray firme e empenhada, que
ultrapasse as resisténcias consequentes dos saem@sssoais e de lutas politicas.

A fase seguinte da mudanca planeada, a implementagésiste na aplicacdo das
accoes estabelecidas e necessarias que visemesswaly pre-definidos anteriormente.
Este ponto inclui a comunicacdo da visdo, a aféotate recursos, a clarificacdo de
responsabilidades, o apoio socio-afectivo aos ootamlmres em momentos de descrenca
ou cepticismo, empowermentios colaboradores, e o controlo/pilotagem do msxe
(Cunha e Rego, 2002).
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Ja o reforco de mudanca, por ser a ultima fasee dgst de mudanca, consiste na
divulgacdo dos ganhos, mesmo que pequenos, contuiboime gerar entusiasmo
transmitindo a mensagem de que a mudanca € umalesafpensador.

Este tipo de mudanca pode ter diversos pontosdra@s também fortes, tendo como
vantagens: a focalizacdo da atencédo de toda aipagan nos objectivos de mudanca,
onde as campanhas intensivas de comunicagédo intemmaal e informal, sdo um
precedente Util; as mudancgas sdo desenhadas admatbpo da organizagdo, 0 que
possibilita a distribuicdo do poder vigente, cdntimdo para uma coligacao poderosa; a
racionalidade € um conceito patente, uma vez qtee =s baseia em diagnosticos,
objectivos claros e calendarios que ajudardo a miame legitimidade da mudanca
junto daqueles que estdo mais cépticos; as solud@esnplementacdo podem ser
comparadas com outras possibilidades devido atesistcca de planeamento deste tipo
de mudanca, permitindo escolher as vias mais adaguantre outras vantagens
explicadas por Cunha e Rego na sua obra de 2002.

Contudo, nem tudo o que € planeado € passivel plerimentacdo, seja por razdes de
assimetria na divulgacdo de informacdo entre ueslaou subunidades, seja pela
resisténcia a mudanca, pela sua complexidade, jpgdaspoliticas que podem conduzir
a alteracbes de tacticas ou adiamentos de negesiagd até mesmo porque a
componente de negociacao da mudanca leva a gee®santornos sejam moldados.
No que respeita a mudanca emergente, outro tipoudianca que de seguida passarei a
explicar, verifica-se que esta é caracterizada gadinamica inesperada, surgindo em
reposta a problemas concretos, a oportunidadesafisgy de mercado que ndo sao
previsiveis nem antecipaveis (Rego et al., 2008). ptessupostos desta mudanca
baseiam-se em adaptacdes, acomodacles e altecag@esjuentes das contingéncias
sociais e da auséncia de um programa pré-estatelque contenha as directivas de
mudanca organizacional. Neste seguimento, a mudaneggente implica o surgimento
de novos padrbes organizativos. Desta forma, segWdick (2000) a mudanca
emergente € um facto universal da vida das orggéza no entanto, esta € uma
mudanca que tem sido descurada por parte das pagées que tendem a dar mais e
maior atencdo a mudanca planeada que € geridatelada pelo topo. A mudanca
emergente resulta das interac¢des no sistema méguestiq submissa a vontade do topo.
Ainda Weick (2002) justifica este défice de atenglavido ao facto da mudanca
emergente ser intrinsecamente imprevisivel, seprooesso complexo e pelo facto de

nao poder ser controladas pela gestao.
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Contudo, devido a caracteristica emergente da ngadamio seu surgimento sucessivo,
a propensdo para a aceitacdo da mudanca planead&®© bem como o combate a
percepcdo de estranheza é mais forte. Posto mtifica-se que estas comegam a ser
encaradas com maior naturalidade e que as orgéega@apmecam a constatar que este
€ um estado normal na vida das organizacdes. Assira,progressivamente mais facil
para as organizagbes obterem melhores resultadoprooessos de mudanga, pois o
treino que as mudangas emergentes proporcionanbiitgss construcado de confianca
que facilita a mudanca planeada.

Diversos autores reflectiram sobre o tema, obseosansobre diferentes Opticas, como
€ 0 caso de Orlikowski (1996) que comparou a mualasrganizacional com as
metamorfoses do artista plastico Escher onde a mgad& gradativa, intrincada,
continua e frequentemente quase imperceptivel.o®uaimtores referem a necessidade
de se proceder a alteracdes na forma improvisadseja, voluntaria mas nao planeada,
com o intuito de responder as situacfes mais nelesamas que sdo intrinsecamente
imprevisiveis (Cunha e Cunha, 2001).

Assim, outro aspecto diferenciador da mudanca esnézgé que esta € sensivel as
especificidades dos ambientes e locais como agydaridades contextuais (Cunha e
Rego, 2002). No artigdAs duas faces da Mudanca Organizacional: Planeagla
Emergente”de Miguel Pina e Cunha e Arménio Rego (2002),uisras referem que
este a mudanca emergente ndo esta sujeita ao pmMeados decisores de topo,
surgindo de acordo com o inesperado, em tempoereamo resposta a necessidades
locais, criando espago para a acgao reactiva evgfamento de oportunidades. De
forma geral, as mudangas emergentes ndo tém ura @im inicio claros, tornando-se
despercebida aos olhos da maioria. Desta formé#jcaese que emergente € a accao
que resulta da necessidade de agir para se adaptaras situacoes, para responder a
problemas inesperados ou para aproveitar oportdesdgue se revelaram sem aviso.

No seguimento da mudanga emergente surge a mudaggaizacional improvisada
que, é por sua vez, uma forma de mudanca emergaom®o foi referido anteriormente
Cunha e Rego definiram a mudanca emergente comdosama consequéncia
inesperada, em tempo real e reactiva, no entastmesmos autores, riManual de
Comportamento Organizacional e Gesta¢2008), fazem uma distingdo entre a
mudanca emergente e a improvisada, referindo queudanca organizacional
improvisada se caracteriza pelas decisdes tomadasnepo real, isto é, ndo planeadas,

proactivas ou reflectidas. Verifica-se assim qe2d02 a 2008, os autores concluiram
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que haveria mais uma forma de mudanca que surgiaqueéncia da outra. Os mesmos
referem ainda que a improvisagdo envolve uma adefiberada e extemporanea que
pode levar a organizacéo a reagir adequando-seuamaio envolvente em tempo real.
A titulo de exemplo, verifica-se que uma forma dadanca improvisada seria a
alteracdo de um produto em trés semanas com doindei reagir e contrariar um
movimento imprevisto de um concorrente. Deste medide acordo com as tendéncias
de globalidade e mudanca constante nos mercadosenimlo da hiper-competicéo,
chega-se a conclusdo que a mudanca organizaciopedvisada é cada vez mais uma
ferramenta imprescindivel para a adaptabilidadestdsmas organizacionais.

Por fim, reflecte-se sobre a mudanca estratégis o de mudanga corresponde a
uma profunda alteracdo no posicionamento que estaperante a sua envolvente,
afectando a organizacdo como um todo (Rego €iCdl7).

Segundo Johnson (1992), a mudanca estratégicast®nsi resposta da organizacdo as
alteracdes do seu ambiente de negocios e empitesarido essencialmente construida
internamente. Outro autor, Chakravar{i®82), afirma que as mudancas estratégicas
nao podem ser tratadas isoladamente como um poociasples de formulacdo e
escolha de estratégias, devendo, no entanto, seepsgonadas como um mais
complexo processo que envolve questbes de percepcivaliacdo das condigdes
ambientais.

Entenda-se assim que a mudanca estratégica comsiatesforco geral da organizacao
no sentido de alterar modos vigentes de cognicdacgio pelos membros da
organizacdo, com o intuito de obter vantagens pagunidades de negdcio ou mesmo
a superacao de desafios constantemente presergasateente.

A partir do exposto pode-se verificar que a mudapigmeada tem o seu foco na
mudanca intra-organizacional, isto €, no impactamerior da organizacdo, ao passo
que a mudanga estratégica tem um foco predominanteninter-organizacional, ou
seja nas mudancas relacionadas com os competittangfica-se ainda que a mudanca
improvisada pode ocorrer tanto nos processos deamgad estratégica como nos
processos de mudanca planeada, visando ajustam&ttsos necessarios para
consolidar estratégias e processos a decorrer.

Contudo, e apds a analise de diferentes tipos dtamga, € importante reiterar que a
mudanca organizacional nem sempre alcanga os bgdiwos. Tal como é verificado,
a mudanca organizacional pretende alcancar umced@duperioridade ao seu estado

anterior, contudo nao significa que esta ocorressariamente. Relembremo-nos das
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perspectivas exploradas neste trabalho de inveatigmnde se menciona a perspectiva
do ciclo de vida que revela um caracter regressvaisfuncional da mudanca
organizacional. A evidéncia é detectavel nas omgadies que, apesar das estratégias de
mudanca delineadas e implementadas pela gestdo.alndncam a superioridade

entrando em declinio organizacional.

2.1.3 — Mudanca Incremental vs Mudanca Radical

A mudanca organizacional € um fendmeno dinamicoé&uaentemplado por diversas
perspectivas e, de certa forma, descortinado feredites pensadores das Ciéncias
Sociais. Em conformidade com os objectivos destaosigdo, € consideravelmente
importante reflectir-se sobre os diversos tiposwdelanca e as diferencas entre si. Desta
forma, a mudancga incremental e a mudancga radicatisas dinamicas diferentes mas
gque coexistem no ambiente organizacional.

Séao varios os autores que reflectiram mudanca @a@aonal através de diversos
estudos tais como, Cunha (2002), Rego (2002), Hanem€hampy (1993), Nutt e
Backoff (2001), Morgan e Zohar (2001), Gersick (1.99

Por um lado, a mudanca incremental € observadeRpgo et al. (2008) como um
evento que ocorre em pequenos episodios, que ténmpacto limitado. Por outro
lado, segundo Daft esta é classificada como um cavamontinuo que afecta a
organizacdo, a sua estrutura normal, os procedometdd gestdo incutindo melhorias
organizacionais (1993). Podemos verificar que osnmos autores fazem um clara
distincdo entre mudanca incremental e mudancaaladdssim, a mudanca radical €
assim considerada, na obra Rego et al. (2008) conmevento que ocorre como
consequéncia de um episédio de forte impacto, engqugue Daft (1993)refere que a
mudanca radical se classifica como uma ruptur@tieas e paradigmas, transformando
a organizacdo no seu todo, criando uma nova esdretiadministracdo, bem como,
possibilita a criagdo de novas tecnologias, novoduyios e novos mercados.

Na literatura académica podem-se encontrar difesergerspectivas sobre estas
tipificagcbes de mudancas, onde cada grupo de peresadefende a sua posi¢cdo sobre a
melhor forma de mudar para obter melhores resudtadssim, os defensores da
mudanca radical manifestam-se como sendo os regphAros, defendendo a
transformacao organizacional, conceito que esit@amente conectado com a mudanca

radical.
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Desta forma, a transformacdo organizacional é untato chave para a mudanca
radical, visto que esta mudanca implica alteragdedvel estratégico nos objectivos
organizacionais, na estrutura e nos pressupossesdas organizacées. E uma mudanca
profunda que enfraquece os alicerces da organizati@oando todo o funcionamento
considerado normal da organizacdo (Rego et al8)200

Entre os defensores da mudanca incremental estagaloe Zahar (2001) que
consideram que pequenas mudancas sucessivas csignibbbtencdo de pequenos
ganhos sucessivos, criando uma dinamica de mudarganizacional imparavel,
posicionando-se enquanto reformistas segundo Regb(2007).

No entanto, e apesar da existéncia de diferentetpale vista sobre estas mudancgas,
na realidade € complicado auferir qual é a formamdelanca que ira trazer maior
superioridade de estado. Assim, os decisores aetéwp uma escolha sobre a qual se
deve reflectir na altura da mudanca organizaciamah vez que € necessario que estes
tenham em conta o grau de ajuste a envolvente rec@seguinte, a amplitude de
mudanca organizacional que se pretende, assim artempo disponivel para a
efectuar (Rego et al., 2007).

Um dos conceitos introduzidos por Cunha, Rego, @uahCardoso (2007) € o de
equilibrio pontuado. Este conceito implica uma ¢&tu integradora das mudancgas
radicais e incrementais, ou seja, as organizac@ssam por periodos longos de
equilibrio estacionario e de estabilidade onde wéorrendo pequenas mudancas,
mudancas incrementais. Contudo, estes periodopesfiarbados ocasionalmente por
episédios de choque, as denominadas mudancasisafasick, 1991; Romanelli &
Tushman 1994).

Em 1996 Tushman & O’Reilly mencionavam que era ivet@ gestdo simultanea de
mudancas radicais e incrementais. Deste formas asteres defendiam que a mudanca
incremental era aplicada na resolugdo de problemasurto prazo, preparando
simultaneamente as mudancas radicais necessarmapaituacdes de ajustamento a
longo prazo.

Concretamente, em casos de maior competitividagenaracional que surgem devido a
introducéo de novas tecnologias que alteram popt&imo funcionamento do sector da
organizacdo, € natural que se proceda a uma mudaagal, alterando
significativamente o0 que a organizagdo executa enamWlo como opera. Estas

transformacdes organizacionais significam que gisw@nto de uma nova viséo, seja
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por motivos de perturbacfes na envolvente ou psajdste organizacionais em relacao

a envolvente ou as metas alinhadas.

Posto isto, verifica-se que as dindmicas orgaropats SA0 vastas como as conjunturas
a que a organizacao esta exposta, seja por nowasldgias, adaptacdes ao meio

envolvente, por competitividade ou mesmo crisenite&ra, onde a aplicacdo de ambas
as mudancas organizacionais podem trazer melhesdtados do que a aplicacéo

isolada de apenas uma delas.

2.1.4 — Mudanca Programada vs Mudanca Emergente

As formas de mudanca programada e emergente sdwérarnsoncepcdes que 0S
gestores de topo necessitam de ter em conta naangas] organizacionais. Desta
forma, a mudanca programada consiste num planeanmeenpartir do topo e €

alavancada pela mudanca das estruturas e dos ggedesmais, seguindo uma série de

etapas apresentadas no quadro 1.

Quadro 1
Etapas da Mudanca Programada
Fases Descricdo
1. Estabelecimento de A andlise do mercado podera conduzir a
um sentido de identificacdo e discussdao de crises reais e
urgéncia potenciais, bem como das principais oportunidades
2. Criacdo da coligagdo Deve-se constituir um grupo, uma equipa, com
dirigente poder suficiente para colocar a mudanga em curso.
3. Desenvolvimento de  Pronunciagdo de uma visdo que ajude a
uma visdo e direccionar o esforco de mudanca. Definir
estratégia estratégias para alcancgar essa visao.
4. Comunicacao da A nova visdo e as estratégias devem ser

visdo de mudanca

comunicadas continuamente e por todos 0s meios
possiveis. A coligacdo dirigente deve funcionar
como um modelo para os colaboradores

5. Passagem a accao Devem ser removidos os obstaculos a mudanca,
mudadas as estruturas e sistemas que a dificultem
e encorajada a aceitagdo do risco.
6. Geragdo de ganhos Deve ser assegurado o alcance de ganhos de
de curto prazo curto prazo e recompensados aqueles que
facilitam o seu alcance
7. Consolidacdo dos A credibilidade dos sucessos anteriores deve ser

ganhos e criacdo de
mais mudanca

usada para mudar todos o0s aspectos da
organizacdo que ndo se conformam a visdo.
Devem ser recompensados aqueles que cuja
accao contribuiu para a mudanca.
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8. Ancoragem das A cultura organizacional deve preservar e reforcar
novas abordagens na as novas maneiras de pensar e agir.
cultura da
organizacao
De Manual de comportamento organizacional e gegt@oCunha, M. P., Rego, A., Cunha, R.
C. & Cabral-Cardoso, C., 2007, p.850. Adaptado dief (1996, p.21).

De acordo com o quadro anteriormente apresentaslomadancas programadas
implicam um conjunto de disposi¢cOes que sdo nedasg#ercorrer para que se obtenha
o0 sucesso pretendido. E de ressalvar a importélasianalises de mercado que podem
potenciar oportunidades de mudanca, bem como citesge equipa nas pessoas
envolvidas no processo de tomada de decisao, sntissBio de um sentido de confianca
para os colaboradores através da comunicacdo ntmstaa difusdo de sucessos
anteriores que permitirdo uma maior ac¢ao poguorgparte dos colaboradores.
Segundo Beer, Eisenstat e Spector (1990) é nemedsarem conta um fendmeno
denominado de falacia da mudanca, ou seja, edtiees@lertam para o facto de que as
organizacdes nao mudam por designio, pelo que amgacgrogramatica pode fracassar
tendo efeitos meramente dispendiosos nas energeasap consumidas em elementos
abstractos, como a cultura ou a participacdo. Osmuog autores aconselham as
organizacdes optarem por um processo que denondaatinhamento de tarefas e que
remete as organiza¢cfes para uma mudanca orgamabmais concreta, mudanca esta
que contrapfe a abstracta, no sentido em que abaradores tém a nocgdo de que
trabalham para atingir um determinado objectivée se baseiam apenas em discursos.
Esta mudanca consiste na criagcdo de responsaketidaelacbes entre empregados e
sintonia entre papéis, de forma a facilitar a eg@oude actividades que potenciam a
competitividade da organizacao.

A mudanca organizacional emergente é revista r@atsardagens que |he déo énfase e
importancia pela sua caracteristica inesperada &pdw®/eitamento de oportunidades.
De acordo com esta mudanca, se a organizacaorediteecionada para a inovacéo de
produtos, como o desenvolvimento de um novo progaide despoletar uma forca
impulsionadora para o surgimento ndo intencionahddanca na propria organizacao,
devido ao facto da inovagéao implicar a exploragéiaavas oportunidades.

No entanto, estas duas concep¢bes de mudanca zaganal podem ser
simultaneamente implementadas, caso 0s decisoréspdesejam competentes para
articular a concertacao entre o topo, que é regpehpelo planeamento do processo, e
a base, aqueles que a executam. Jack Welch, cdohgestor organizacional da

22



General Electric, provou com sucesso que a argiéolentre a mudanca planeada e
emergente € vital para os processos de mudanga e sucedidos. Neste caso, 0
topo planeou e ajustou a estratégia, as estruusistemas, criando ao mesmo tempo
um ambiente facilitador a participacdo daquelesgdem depende a execucdo do
processo de mudanca, os colaboradores. Desta foonagnvolvimento dos
colaboradores no processo de mudanca € deveragamigo pois € deste que depende o
sucesso. De acordo com esta visdo e com 0 exefnysivado, 0 topo criou um
ambiente de confianca, de disciplina e apoio, dadas as decisdes eram comunicadas
e racionalmente justificadas em vez de se alicesghre um ambiente sigiloso e de
manobras politicas. Assim, todas as desconfiarteasfes e conflitos inerentes aos
processos de mudanca foram facilitados com o re@uomunicacdo adequada e aos
cuidados com as justicas organizacionais que awamamnt a confianca dos
colaboradores em relacédo a equipa de gestéao.

Por conseguinte, os processos de mudanca aperas pdchncar o sucesso quando as
organizacdes exercem um esfor¢co adicional para&maanter um elo de comunicacao
com os colaboradores que ira fomentar a confiaacarganizacdo e nos gestores de
topo, que tém sobre si a responsabilidade de plameaudanca. Assim, sem esta

concepgao ndo existe processo de mudanga com Gucess

2.1.5 — Processos de Mudanca: Factores de Insucesd®esisténcia

No decorrer desta exposi¢do foi perceptivel quenadancas organizacionais estao
sujeitas a diversos elementos e pressupostos gue padem fomentar a mudanca
como prejudica-la no sentido em que surgem diveadasrsidades, como a resisténcia,
factor que pode levar a mudanga ao insucesso.

Na sua obra de 2002, Robbins advoga que as evédemas pesquisas sobre o
comportamento organizacional apontam para que genziacdes e 0s seus membros
resistem ao fendmeno da mudanca. Ja4 segundo T08E)( a resisténcia é tida como a
principal razdo para os fracassos dos processosmddanca organizacional,
considerando ainda que o termo resisténcia pendé&dal forma nas organizagdes, uma
vez que 0s gestores esperam resisténcias em \womaldo para a mudanca, pelo que
gerem a mudanca de acordo com essa concepcao.ofo aamm Schein (1993), a
mudanca sé pode alcancar o sucesso se 0s colalexagkiiverem psicologicamente
seguros sobre a mudanca organizacional, consegderambiente de confianca criado

na organizacao pelos gestores.
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No entanto, na normalidade dos casos 0s procegsaosudanca organizacional estao
sempre sujeitos as resisténcias, surgindo elasicio ida implementacdo quando ainda
conhecem pouco sobre o que se estd a sucedepetajma conducdo do processo,
sendo estes os factores psicologicos e/ou orgamineas que poderdo levar ao
insucesso da mudanca organizacional.

No decorrer da pesquisa dos obstaculos a mudamifasse que existem inUmeras
razbes pelas quais as pessoas resistem a muddstac(os psicolégicos), sejam
colaboradores do centro operacional ou decisoregedice estratégico. Stanislao &
Stanislao (1983) reflectiram sobre as razGes quamreas pessoas a resistirem a
mudanca fazendo uma distincdo entre aqueles queatéonidade para aceitarem ou
rejeitarem a mudanca e 0s que ndo tém. Para o&calmst psicolégicos os autores
concluiram que factores como a inércia, isto éprtade de fazer as coisas de modo
habitual;, a incerteza e medo de desconhecido, egunanca e o medo de falhar;
ignorancia; medo de perder o poder e/ou statud]itognde personalidade entre o
proponente da mudanca e o alvo que ele pretendeotd®”, auséncia de participacao
na definicdo de propostas de mudanca e obsoleac#mciompeténcias para a mudanca
proposta, sao impulsionadores a resisténcia a gad®ara obstaculos organizacionais
0os autores afirmaram que factores como, a surprasaada pelo surgimento de
necessidade de mudanca, a auséncia de informab&® sanodo como a mudancga
afectara os seus postos de trabalho, a ignorarmragada pela auséncia de explicacdes
por parte dos responsaveis, receio da perda desstd influéncias causadas pelas
percepcdes dos outros colegas, 0 medo de perdsyusasca, a consciéncia de que a
mudanca é perniciosa, a auséncia de participacdogaestdo da oportunidade da
mudanca, sdo também condutores de resisténcia.

Por sua vez, Rego et al. (2008) fazem referéncipuadro razdes principais para a
resisténcia a nivel psicoldgico, sendo elas, oamgnto da incerteza, as rotinas
defensivas, o choque com o0s interesses pessoas descrenca na mudanga. O
evitamento da incerteza resulta de uma observag@o pdocessos de mudanca
anteriores, processos que poderdo ter sido baseamogécnicas que trouxeram
consequéncias consideradas negativas, como osddasp#os colectivos, downsizing
ou reestruturagdes, fazendo com que os colabomsadersintam ameacados e reticentes
quanto ao novo processo de mudanca. J4 as rogfessi/as advogam que as rotinas e
o evitamento de custos de aprendizagem e ajustanf@mecem a organizacdo uma

certa estabilidade que pode tornar-se perigosadquas condicbes mudam e a
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organizacdo ndo reage para acompanhar a mudant¢a. dbstaculo € ainda
particularmente poderoso nas organizacdes comitosnflor resolver, porque supde um
sentido de acomodacao, uma vez que as pessoas péadesstar habituadas a participar
nos processos de mudanca mesmo quando lhes é dpdduwnidade. Por outro lado, o
auto-interesse revela que os individuos podem pera mudanga como uma ameaca
aos seus interesses proprios, resistindo a muddmdgarma a defenderem os seus
interesses. Este pode revelar-se pelos discursmguementacdes politicas, onde as
manobras politicas assumem grande subtileza e visawar territério proprio. Assim,

a luta pelos beneficios sociais pode ser ainda temtativa de ndo corromper com o
contrato psicologico que o individuo estabelecem eoorganizacdo. Por ultimo, é de
salientar que o conceito de descrenca em relacdmudanca que esta vinculado a
intencdo de adesdo das pessoas. Deste modo, aiaus€rconfianca nos objectivos,
intencdes e resultados do processo dificultam essdicdo essencial de adeséo. Tal
como foi verificado anteriormente, para levar ofalooradores a aderir & mudanca
organizacional € necesséario que sejam criadas @@egliestruturais, relacionais e
sociais que tenham como base a ideia de parti@paca

Os obstaculos psicolégicos que se interpde sobredanca organizacional ndo séo, no
entanto, tao lineares como pode transparecer.ekcimexdo de factores jaz sobre uma
tese mais verosimil, no aspecto em que propugnaxistéecia de agentes
influenciadores, como na situacdo em que 0s gesid@e cultivam a participacdo dos
colaboradores por recearem que estes adulterewcegso de mudanca organizacional
devido a interesses individuais ilegitimos e a dgenocultas. No decorrer de um
processo de mudangca organizacional, os gestoreemdesxplorar e procurar
compreender as razdes da presenca e subsisténcesigi®ncia, contrariando uma
postura autoritaria e despética. E fundamentalagugestores tenham a capacidade de
inspeccionar as suas proprias ac¢des com o irteismoptar os melhores métodos para
gue os processos sejam bem sucedidos.

No seguimento do exposto anteriormente, Rego et(28l08) referem ainda os
obstaculos organizacionais, isto é, as adversidgdes ocorrem numa abordagem
incompleta, de deficiéncias na comunicacdo e doindevido de tipos e técnicas de
mudanca. Deste modo, € referido que 0s processosdwibem sucedidos porque 0s
esforcos de integrag@o aos niveis formais, psicége sociais sdo perfunctoriamente
desenvolvidos. Os esforcos efectuados para desemviebvos produtos, de forma a

ultrapassar organizacbes concorrentes e as prafurekstruturacdes subsequentes
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podem levar a resultados desastrosos devido am detito das exigéncias do processo
de mudanca e as agendas pessoais dos seus cadabsragle ndo estavam
correctamente alinhadas.

O poder da linguagem pode ser um aliado no procdssmudanca organizacional,
facilitando a sua implementacdo. No entanto, o$oges necessitam de comunicar e
transmitir aos colaboradores os beneficios da nuadaeensibilizando-os para o
processo. A inércia presente nas organizacdesipfthdenciar e manter a complacéncia
persistente que tende a manter a continuacao dasagrinstituidas. Verificamos assim
que as deficiéncias comunicacionais podem prejudseaeramente o processo de
mudanga organizacional, caso 0s gestores ndo ttansigonstantemente a necessidade
de mudanca, reforcando-a com garantias de gantmsnpensas financeiras, estatuto,
prestigio, melhores condicdes de trabalho, enttasuazdes.

Como ultimo obstaculo organizacional observa-semindevido de tipos e técnicas de
mudanca, ou seja, o fracasso de um esforco de madaode resultar de uma
determinada técnica de intervengdo que se acrieglitdonar magicamente resolvendo
todos os problemas da organizacéo. Isto sucedelquatécnica é escolhida com base
naquilo que é moda, que por norma acaba por nao sEitodo adequado para aquela
determinada situacdo e quando o meétodo escolhides@&eflecte em resultados téo
rapido como o esperado, levando as organizac@aplamentarem outras solugfes que
poderdo causar confusdo e desconfianca nos cotidvesa De acordo com o disposto
esta também o autor Herzog (2000) advogando gasisténcia a mudanca ndo ocorre
apenas a nivel individual mas também a nivel dpri@rganizacdo. Onde as questdes
culturais, organizacionais ou sociais, sdo um faoftuenciador da resisténcia.

A cultura organizacional € também considerada cammo factor impulsionador de
resisténcia por Fleury (2001) que refere que auulbrganizacional consiste num
conjunto de valores e pressupostos que se expremsagiementos simbdlicos. Tais
elementos possuem a capacidade de ordenar, @tiabar significacdes, construindo a
identidade da organizacdo, estas agem como elesndet@omunicacdo e consenso,
como podem ocultar e instrumentalizar as rela¢céefodhinacéo.

Por outro lado, diversos autores apontam tambémoowlementos motivadores de
resisténcia organizacional a processos de mudamgmipacional, tais como, Toole
(1999), Kotter e Schlesinger (1992), Motta (200Babbins (2002), referenciados por
Ladeira e Costa (2006) no artigRétratos da mudanca organizacional: diferentes

percepcbes de seus conceitos e aplicacO&stes autores pensaram em diversos
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elementos que poderiam levar a resisténcias. Adsotter e Schlesinger em 1992
verificaram, apds diversos estudos a empresasexjggam quatro razdes principais e
comuns de resisténcia: 0 egoismo provinciano, @an#preensdo e falta de confiancga,
as avaliacOes diferentes e baixa tolerancia a ngad&or outro lado, Toole (1999), por
seu turno, equacionou uma série de hipoteses ddasr@uais apresenta: a inércia, a
satisfacdo, a falta de amadurecimento, o medo, teresse pessoal, a falta de
autoconfianga, o choque do futuro, a futilidaddaléa de conhecimento, a natureza
humana, o cepticismo, a rebeldia, a genialidadévithehl versus mediocridade do
grupo, 0 ego e o pensamento de curto prazo. Arpdette manancial de hipoteses
verifica-se que este autor apenas equacionou Bg®ee nivel dos individuos. J4 Motta
e Robbins (2002) apresentaram também fontes d#éesia como, o receio do futuro, a
recusa ao 6nus da transicdo, a acomodacdo ao fiafttisnal, a acomodacdo aos
direitos e conveniéncias, 0 receio do passado reignéstrutural, o foco limitado da
mudanca, a inércia de grupo, a ameaca a especé#diza ameaca as relacdes de poder
estabelecidas e a ameaca das alocacdes de reestabslecidas. Oreg (2003) é outro
autor que identificou um conjunto de razdes inctad de resisténcia organizacional,
tais como, a relutdncia em perder o controlo, @eimy cognitiva (individuos que
detenham uma mentalidade mais fechada e ndo téatidage para se adaptarem a
novas situacdes), a falta de resiliéncia psicofgicintolerancia ao periodo de ajuste
envolvido na mudanca, a preferéncia por niveisdsasle estimulo e novidade (segundo
estudos, os individuos considerados inovadores w@ma maior necessidade de
estimulos, aderindo @ mudanga com mais facilidadaanto que os individuos que néo
estejam direccionados para a inovacdo sentem nmeuessidade de estimulos, o que
os leva a resistirem mais as mudancas) e, pordinelutancia em desistir de velhos
habitos.

De acordo com os pensamentos dos diversos autaresgentes motivadores e
influenciadores de resisténcia a processos de madaodem ter a sua base a nivel
individual e organizacional, seja por motivos ddeon pessoal e psicologicos ou por
motivos de ma conducdo dos gestores ou até mesrtigomaentro dos contextos
organizacionais.

Assim, neste ponto mencionou-se as razdoes do ssuae processos de mudanga
organizacional, tendo como principal agente a t&sisa, explorando de que forma esta
se manifesta, maioritariamente de forma negativde gue forma funciona enquanto

agente aniquilador dos processos de mudanca oegemal.
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Segundo Kotter e Schlesinger (1979), a resistépuie ser gerida de forma a que os
sintomas da resisténcia sejam perfunctorios, raedela@ontrariamente empenhamento,
adeséo, resiliéncia e menor resisténcia. Destaafoos gestores podem implementar e
equacionar métodos com propensao para a educagammunicacao, ou seja, estes
devem educar os colaboradores sobre a mudancaamdora discussdes, apresentacoes
publicas, relatorios, onde comuniquem sempre dedarlara e aberta os objectivos e
motivos da mudanga. Por sua vez, o método de ipatio e envolvimento consiste na
escuta activa das preocupacles e sugestdes diereolares que podera funcionar
como um forte aliado a implementacdo da mudancadeksonstracdes de apoio, de
abertura por parte da gestdo podem influenciartipasiente os colaboradores,
ajudando-os a combater a ansiedade e o medo,tdadid o ajustamento. Os
colaboradores tendem assim a diminuir a resist@&nai@danca caso sintam poder para
negociar e acordar situacdes de maior conforton@®iao, recompensas, incentivos e
oportunidades de carreira, como também a intengioferecer aos colaboradores
papéis desejaveis no processo, utilizando a maggale a cooptagdo. Por outro lado, o
método coercivo, implicito ou explicito, pode tambiincionar na medida em que visa
ameacas de despedimento ou de perdas de oportesicEdvantes, no entanto, este é
um método arriscado uma vez que as pessoas podemvdb/er sentimentos negativos
direccionados a empresa.

Contudo, é de ressalvar que estes métodos podeftaresm algumas consequéncias
negativas como o tempo expendido na sua execucdacto de ser dispendioso
monetariamente ou até sentimentos negativos depmagéo e de revolta (Kotter e
Schlesinger, 1979).

Face ao exposto, seria de considerar que a ressténum dos factores que mais
consistentemente inibe o sucesso dos processosudanga organizacional. Todavia,
alguns autores afirmam que a resisténcia podeteequéncias positivas nas mudancas
organizacionais. Assim, Waddell e Sohal (apud @B03) intrigados com a questao da
resisténcia questionaram-se e estudaram o0s elesn@aisitivos que a resisténcia
poderia despertar a favor da mudanca organizaciOsaleferidos pensadores chegaram
a conclusdo que a resisténcia pode possuir um paflekenciador levando a
organizacdo a estabilidade e funcionando como elenmeediador entre a necessidade
de mudanca e a estabilidade, evitando o excesste Bmda adivinhar aspectos
inapropriados, mal planeados e prejudiciais a dzgghio. Outro aspecto positivo

prende-se com a energia que a resisténcia inject@ganizacdo, a qual pode aflorar
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aspectos motivacionais e energéticos necessariosnd$ormacdes organizacionais. Na
sequéncia dos conflitos organizacionais assisteas@ maior procura de solugdes e
alternativas para os harmonizar e homogeneizag angsisténcia se pode tornar uma
fonte de inovacdo e funcionar como um alerta dégpesobre a conformidade nas
decisbes de grupo, enfatizando a necessidade daessii®s e debates para pensar
melhores e mais adequadas solu¢des. As pessostemesi mudanca, no entanto, 0s
gestores ndo devem lamentar-se deste facto nenr sugoessas resisténcias sao
necessariamente nefastas, uma vez que estas pedpaosgivas revelando fraquezas da
mudanca.

A partir do exposto depreende-se a ideia de quauaiancas organizacionais S&0 um
fendmeno decorrente da vida das organizacdes, memtais para o desenvolvimento e
evolucéo face as contingéncias sociais e empresdbeasta forma, este fendmeno esta
sujeito a um conjunto de elementos organizaciormaigndividuais que poderéo
influencia-lo positivamente resultando em sucessnccpodera ocorrer o inverso, caso
ndo equacionem uma estratégia de gestdo adequadadwirsidades e resisténcias,
naturais num processo de mudanca organizacion&kndeser geridas de forma
sustentada e continua, assim como devem ser até&npara aqueles de quem depende
a execucao da propria mudanca, os colaboradotesdn o culminar de sucesso do
processo de mudanca organizacional.

Outro pressuposto que remanesce € o indicadoreda gastdo do processo de mudanca
organizacional que é fundamental para uma condefgéar e eficiente, ndo obstante de
gue essa propria gestao possa funcionar como géunesatalisadora do fracasso da
mudanca. Duck (1993) emblematizou de forma clareealidade organizacional,
enfatizando os seus elementos activos e dinanmiasua opinido, é necessaria uma
gestéo aberta e de contornos claros, pois os elesngue mais influenciam o resultado
da mudanca séo as pessoas, referindo que:

“A mudanca é intensamente pessoal. Para que a wgamdacorra em qualquer
organizacdo, cada individuo deve pensar, sentifaper algo diferente. Mesmo nas
grandes organizacdes, onde é necessario que milll@arempregados compreendam as
estratégias da empresa para traduzi-las em acqifepriadas, os lideres devem

conquistar os seus colaboradores um & Buck apud Cunha et. al. 2007 p.860).
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“Muitos executivos perfilham a logica simplista geguipara Downsizing a “mera”’

reducao de custos. Consequentemente, adoptam nasdsungerficiais, sem que a
“maneira de fazer as coisas” se modifique e melteediciéncia e a eficacia”
Rego e Cuntfa

2.2 - O Downsizing

O fendmeno downsizing tornou-se poderoso devidanacanjunto de diversificadas
razdes, como as transformacdes de mercado e o aunerntensidade competitiva,
transformando-se num processo frequente na vidanmarional e social. Este
fendmeno representa para a sociedade empresartehgooranea uma das tarefas mais
dificeis e desafiadoras, sendo considerado, pednsadores das Ciéncias Sociais, um
dos grandes desafios que um lider tem de executar.

O conceito de downsizing surge de forma manifestenan época de dificuldades
financeiras em que as organizagfes se deparamamingéncias de dificil suporte. A
literatura ainda néo é exacta relativamente aoaitinde downsizing, uma vez que este
pode ter diversas denominacdes similares, comoedespntos colectivos, contencao
de custos, reestruturacdo organizacional, entrasut

Segundo Cameron, Freeman e Mishra (1993) o condeittbwnsizing tem sido pouco
investigado e por isso se verifica a escassez spwstas quanto as diversas questbes
gue se colocam quando surge a necessidade deno dafe efectuar um processo desta
natureza numa organizagdo, suscitando questOeSvaelante ao seu processo,
repercussoes e efeitos.

Observando a literatura conclui-se que Brockne®Z)1%oi um dos poucos autores que
se debrucgou sobre o assunto, especificamente atssefle um processo de layoff e
despedimentos nos individuos e grupos. Cameroralefl1993) referem no artigo
“Downsizing and redesigning organizatidmgie Harrigan, Hambrick e Schecter (1982
e 1983) investigaram no ambito do encerramentodleichs e saidas de industrias
maduras. Por outro lado, Freeman e Hannah (19@%], (E980), Montanari e Adelman
(1987) e Mckinley (1987) investigaram sobre a dingéo da forca de trabalho e sobre
mudancas estruturais, especificamente a niveis négtnaitivos. Ja Grennhalgh
Lawrence e Sutton (1988) propuseram estratégiag sohierarquia dos despedimentos
e seu desgaste, enquanto que Tomasko (1987) regétraségias de implementacéo

? Fonte - Rego, A. & Cunha, M.P. (2005). Downsizing e despedimentos: uma perspectiva critica. Revista
Portuguesa e Brasileira de Gestdo. Vol. 4, n.23, 30-40.
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para o downsizing, fazendo um balanco entre o qug@&nizacionalmente exigido, as
estratégias e o lado humano.

Segundo Cameron et al. (1993), downsizing consiste conjunto de actividades que
sdo tomadas a nivel da gestdo, concebidas paranarekn eficiéncia da organizacao,
como a produtividade e/ou competitividade, represeto ainda uma estratégia que
afecta o tamanho da organizacdo, a nivel de cadboes/forca de trabalho e de
processos de trabalho. Nesta investigacdo € segsidano¢cdo de downsizing. Segundo
diversos autores, o niumero de razdes para o danggaliverso, e entre as principais
estdo, a reducao de custos (cascio, 1993), o aardestniveis de eficiéncia, eficacia e
produtividade (Gandolfi, 2002), competitividade (@aon, 1994) e o aumento do
desempenho organizacional (Thornhill & Saunder88)19

De acordo com Cameron et al. (1993) e West (200@pwnsizing € um processo
caracterizado por quatro principais atributos, queermitem distinguir conceitos
similares, como, intencionalidade, pessoal, efa@&nre processos de trabalho. De
acordo com os autores, a intencionalidade, tal carpalavra indica, recai sobre a sua
vertente intencional como resposta estratégicaoacpva com intuito de melhorar a
eficacia organizacional.

A dindmica pessoal do downsizing remete-nos parpessoas que trabalham na
organizacdo. As redugbes de pessoal sdo uma ctnstam processo de downsizing,
embora ndo se circunscreva as mesmas. Desta fpodardo haver incrementos na
quantidade de colaboradores, embora o processoanglabalidade resulte em menor
guantidade de pessoas por unidadeuwput.

A eficiéncia compreende uma logica reactiva ou ¢tihea, ou seja, ou o downsizing é
implementado como forma de prevencao (proactivajuwrge como consequéncia de
uma situacdo em particular, como a crise financg®activa). E seu objectivo, em
ambas as ldgicas, a reducdo de custos, o increrdentiacros, melhorar a eficiéncia
e/ou fomentar a competitividade.

Assim, os processos de trabalho implicam mudances ppderdo assentar sob a
reestruturacao, a eliminacdo de funcdes ou o redes#o trabalho. Apds as alteracdes
efectuadas nos processos de trabalho, raramentelairadores ficam nas mesmas
funcdes ou a executar o mesmo tipo de trabalheiang® downsizing, uma vez que tal

resulta das alteragdes de contetdo das fungdes.

31



Desta forma, downsizing, na sua concepcdo de baseym processo de
“emagrecimento” que visa actuar sobre a proporgerdpregados relativamente ao
trabalho a executar na empresa (Rego e Cunha,.2004)

De acordo com Cascio (1993), downsizing € “ a elagéo planeada de posi¢cdes ou
trabalhos” que o propdésito primario é reduzir &éode trabalho, mas outros conceitos
foram associados ao downsizing como, tais comazireg e “rightsizing” (Gandolfi,
2006) que contribuiram para uma sensac¢ado geralspeita sobre o downsizing, uma
vez que se levantaram questdes relativamente ao o®dmplementacdo e aos reais
objectivos.

Este € um conceito que desperta a atencdo de abvpeysonalidades na area dos
negocios, estudiosos universitarios, gestoresnassino da imprensa. Alguns sugerem
gue este conceito ainda esta pouco desenvolvidokyyla004), e outras afirmam haver
uma grande confusdo e perplexidade em volta do sieimg (Gandolfi, 2006). Nos
diversos estudos efectuados para compreender nelthmwnsizing, a maioria chega a
conclusdo de que as suas consequéncias sao nggativaua melhor performance e
desastrosas na sua pior, 0 que coloca em causaaptacao estratégica. No entanto,
outros mencionam estudos que revelam as vantagetiswhsizing, concluindo que as
organizacdes que o efectuaram alcancam elevadatpiddde, melhor desempenho
econdmico-financeiro e elevada performance no rderce capitais. Contudo, varios
estudos sugerem precisamente o0 inverso ou que oef@o no desempenho
organizacional € nulo, tal como sugeriram Yu e Ra006), (Gomes et al., 2008).
Alguns autores afirmam que os resultados das diservestigacdes sobre o tema nao
Sao concisos, suscitando confusdo em volta destentanto, Yu e Park (2006) referem
que o problema podera incidir sobre 0 modo de eérulo downsizing e ndo do
proprio downsizing em si.

De acordo com Gomes et al. (2008), o downsizingegsmirepercutir em consequéncias
negativas como positivas. Como potenciais conseggnpositivas apontaram o
aumento da eficiéncia organizacional, a reducaccuos, a remocao de funcdes
obsoletas e até mesmo a propria sobrevivéncia giniagacdo. Como consequéncias
negativas apontaram diversas, tanto a nivel orgaiozal como individual, ou seja, a
quebra de relacdes de confianca entre os individuesficaram apds os cortes de
pessoal, o declinio da cooperagédo interna, o erepwbento da imagem e da reputagcéo
da organizacdo junto dos clientes, da comunidade eutrosstakeholderscomo o

declinio da saude e do bem-estar dos colaboradores.
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O downsizing ndo € algo que acontece a uma orgaitzaas sim um processo tomado
pelas organizacdes de forma propositada, isto é, camunto de actividades
intencionais. Este processo, usualmente, envoldeictes de pessoal, incluindo
diversas estratégias de reducdo de pessoal coraosfdréncias de pessoal,
outplacement incentivos a reforma, despedimentos, etc. Nonémtanem sempre
envolve cortes de pessoal e ndo se limita aperetugdo de pessoal. Em alguns casos,
novos produtos sao adicionados, abrem-se novassfala receita, ou a quantidade de
trabalho aumenta sem que sejam adquiridos um nuprepmrcional de funcionarios
(Cameron, 1993).

Desta forma, o downsizing afecta o processo dealtiab conscientemente ou
inconscientemente, devido ao facto de ficarem pofiwacionarios para fazer o mesmo
trabalho e na mesma quantidade, tendo um fortedimp® trabalho que é feito e no
modo como € feito. Sobrecarga, cansaco, inefi@&noonflito e baixa moral séo
possiveis consequéncias que afectam todos os catkies da organizagdo. Além
disso, as actividades como reestruturacao e elgdmale trabalho, como fungdes
descontinuas, abolicdo de niveis hierarquicossdevile processos e fusédo de unidades,
que integram um processo de downsizing conduzemseguo torno, ao redesenho do
trabalho. Assim, este é um fendmeno empresarialvauenuito além de negécios e
estratégias organizacionais, uma vez que quandefee o downsizing, refere-se
também os colaboradores, sendo estes 0s mais dafectpelas propostas de
reestruturacao e de corte de despesas das org@szac

O conceito downsizing é agora divulgado e conhepimomuitos, seja porque se ouviu
falar, porque alguém conhecido passou por um psocdesta natureza ou porque o
proprio passou por um processo de downsizing, dagla recente progressividade. No
entanto, esta € uma estratégia ja utilizada haregulécadas e por variados motivos,

nas organizagdes de todo o mundo.

2.2.1 — Downsizing: Passado e Presente

Nos ultimos tempos, o downsizing tem suscitadoteré@sse de muitos, contudo, este
ndo é um conceito recente, verificando-se atraeebtetatura que a sua presenca na
vida organizacional tem surgido de forma ciclica.

Segundo Tomasko (1987) e Cameron (1994), perduraensds razdes que trouxeram
dificuldades de subsisténcia para as organiza&®ss autores referem um conjunto de
pressupostos principais em que as organizacOesssadam. Assim estas baseavam-se
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numa concepgao organizacional que era orientadaoparescimento desmesurado, pois
crescimento significaria sucesso (Tomasko, 198#gkaor posicionamento de mercado
(Cameron, 1994). Este crescimento organizacionapaletou a nivel hierarquico
diversas camadas de cargos de gestdo, transpopiarel@a organizacao burocracia em
excesso. Outra das caracteristicas desta concepcdiosobre a ideia de que, quanto
melhor posicionada no mercado estiver mais colalooes necessitara de ter (Tomasko,
1987 e Cameron, 1994).

Ha medida que o numero de colaboradores vai auntimtaa organizacao, acresce a
necessidade de gestdo de pessoal e 0 numero ds cErgestdo de modo a gerir os
colaboradores, enquanto estes suportam as uniddglesabalho da organizagéo.
Funcbes como, processamento de salarios, orgaoizdedeventos, servicos de
alimentacédo e seguranca, ajuda médica e aconseltméo sendo incorporadas na
propria organizacdo a medida que esta cresce, miogqgae nas organizacbes mais
pequenas estas fungdes séo suportadas por emgoesesrior (Tomasko, 1987).

Deste modo, as organizacdes tém grandes custososarnlaboradores, chegando a
cerca de 40% do orcamento da empresa. Por issod@sarge a necessidade de cortar
despesas, sendo 0 downsizing o método utilizadm tpgré nestes 40% que surgem 0sS
maiores cortes para que a organizagao continuerantabilidade em épocas de crise.

A titulo de exemplo, considere-se os Estados UnutpsAmérica que enfrenta este
fendmeno de grandes propor¢des, sendo que de 22MWbaafectou mais de 7 milhdes
de colaboradores (General Motors Corp.; Bank of Acae Ford Motor Co., entre
outras). No entanto, o conceito Downsizing estaaceez mais globalizado tendo
também atingido corporacdes europeias como a Fiieegleeom e a Fiat.

Uma das consequéncias do crescimento do numeroldeocadores e de cargos de
gestdo, prende-se com o facto de que a organiZecédl® a perder a consciéncia
constante dos objectivos e das prioridades orgeinizais.

Cameron (1994) refere ainda que, todas as conce@jém do imenso crescimento
organizacional eram consideradas como um sinalralguéza e uma anormalidade,
concluindo que se uma organizacdo nao evidencasseimento estaria estagnada ou
nao era produtiva o suficiente. Ja os antigos tigeeores nem colocavam a hipotese
de a organizagcao passar por ciclos de estagnac&eundesenvolvimento. Assim de
1960 a 1980 a organizagdo favorecia uma concepgéoagsentava no crescimento
através da diversificacdo. As organizacdes conaegueste crescimento através de

aquisicdes ou através da criacdo de outras empmgsasexigiam das organizacgoes,
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mais executivos para gerirem as diversas situagfies provinham das novas
contingéncias, gerindo também o nimero de colaboead Tomasko, 1987).

A gestéo pela descentralizacdo era outra das cpbegmrganizacionais que levaram
empresas a situacdes de dificil suporte. Esta benaalelegacio de funcdes e a gestao
por objectivos, que em algumas empresas resultodesiuicdo das economias de
escala e na duplicacao dos esforgos dos colabesafbomasko, 1987).

A adaptabilidade e flexibilidade organizacional nerassociadas a poucos recursos,
fraco acoplamento e a redundancia. Este pressupn&la que as organizacdes para se
manterem ageis, flexiveis e adaptaveis ndo neaeasit de muitos recursos, pelo
contrério, estas eram associadas a organizacfesfgaBvamente tinham poucos
recursos, tal como a presenca de redundanciasrpropava a possibilidade de resposta
a oportunidades e a ameacas (Cameron, 1994).

Nos anos 1970 as organizacdes comecaram a adaptaplano estratégico para
conseguirem controlar a diversificacdo da orgadiaaé adopcdo do plano estratégico
suscitou a necessidade de criar novos postos Hallttapara a criagdo dos planos
estratégicos, tendo-se criado também novas fungéees analistas nos mais diversos
niveis hierarquicos da organizacao (Tomasko, 198 Plano estratégico estava por sua
vez, associado a eficiéncia organizacional, assimoc 0os conceitos de estrutura,
sistema, estilos e capacidades (Cameron, 1994)a ésada, nos anos 70 a revolucao
tecnoldégica que ja se fazia sentir, viria a tramsfy a vida de milhbes de pessoas
atravées do processo de “down-sizing”, conceito sdge por Charles Handy,
actualmente Professor naondon Business SchodAppelbaum, Everard & Hung,
1999), no entanto, foram poucos 0s que percebesama previsao.

A par com a progressdo das concepcOes de gestanizagonal surgiram novas
preocupacdes como, a conservacao de energia, epsogla produtividade, seguranca,
qualidade do produto, qualidade de vida dos cotatmoes no trabalho, inovacao e as
novas tecnologias. Estas novas concepces troux@arganizaces a necessidade de
criacdo de departamentos com colaboradores quelipsss) habilitacdes superiores
(Tomasko, 1987).

Desta forma, até a década de 1980 as organizagf@mm-se confrontadas com
contingéncias sociais e empresariais que resultaran rapido crescimento
organizacional e consequentemente no aumento dcerolete funcionarios, que

subsequentemente trouxe a necessidade de hiemrquirganizacdo de forma a gerir
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os colaboradores (Tomasko, 1987). A burocratizads@® organizacfes resulta desta
hierarquizagao organizacional.

Contudo, no inicio da década de 1980, entre 198088, as organizacdes depararam-se
com a necessidade de examinar toda a sua formag@ogincluindo a gestdo dos
colaboradores, devido a recessdo econdmica. A€goéscias organizacionais desta
foram profundas e mais complexas de gerir comparaondh outras crises anteriores.
Na sequéncia desta recessdo econdmica, um gramoera@e organizacdes viu-se
confrontada com a necessidade de efectuar despgdsnem larga escala incluindo
gestores de topo.

Tomasko (1987) menciona ainda alguns factores gudénada de 1980 impulsionaram
e influenciaram a necessidade de downsizing, tarsca forte competicao que se fazia
sentir entre paises como o Brasil, Coreia, Taiwaesedos Unidos da América; a
crescente globalizacdo das organizacoes; o dedasarganizacdes de fabricacdo, do
crescimento e da inovacdo, jA que o mercado estdagatado para outro tipo de
sectores, como a industria thest foode producdo de software; a reducdo de precos
competitivos, sendo a queda do preco do combustimelos maiores condutores para a
reducdo de pessoal; a fase de desregulamentacéapjesniversas areas de actividade
como, a aviagdo, servigos financeiros, companh@sfonicas, entre outras, se
depararam com ambientes empresariais de alta ciivigatle e um excesso de
capacidade devido as reducdes de preco; a preasiiggnhos num mercado maturado,
situacdo em que organizacdes anunciavam corteess®gl para garantir mais ganhos
ou rapidez no desenvolvimento de produtos, ja gueoaes de pessoal se reflectem na
reducao de custos da organizacéo; o frenesim dsigips e fusdes de organizagdes; e
a privatizacao de organizacdes como as compargieddriicas, organizacdes publicas e
companhias aéreas, com o intuito de sintonizadas @s mercados ao contrario de as
manter conectadas a processos demasiados burosratic

Ribeiro et al. (2009) menciona que nos Estados adyidurante o periodo de 1970 a
1989, o downsizing foi implementado maioritariangemas empresas que tinham
passado por anos de prosperidade, crescimento leogdimanceiros, interpondo
mudancas e transformacdes num ambiente de altaetibwigade. Na verdade, as
organizacbes de sucesso criaram diversos depattsnele forma sistematica,
colocando de lado a importancia de uma estrutuganmacional mais eficiente e
eficaz, transportando, desta forma, excesso declaiizacdo para a organizacao

tornando consequentemente 0S processos mais lentos.

36



Durante este periodo, as crises econdmicas eraesssuas, modificando o modo de
actuacdo de diversas organizacdes, despoletandeviada de estruturas e a
reformulacdo de accdes de marketing. A competdtled organizacional era imensa
devido ao facto de ndo se criarem novos mercadoandlo a que as organizacdes
lutassem para obter, no mesmo, valor de mercadstaNase, algumas organizacdes
estrangeiras aproveitavam para alcancar os mer@adescanos, considerando que as
organizagc6es ndo tinham capacidade de respostsaimedevido ao excesso de niveis
hierarquicos que levava a morosidade das tomaddsailsio no que toca a questdes de
novas exigéncias dos clientes. Segundo Peters )1&88dmas organizacdes chegavam
a laborar com menos de 80% do contingente adnatiisirapresentado.

Segundo Tomasko (1992), nesta época, empresas A0&d, Exxon, Kodak, HP,
CBS e Times, introduziram medidas de corte comaeducdo de colaboradores,
programas de aposentadoria antecipada, eliminag&®ectores e departamentos, que
resultavam em cortes de pessoal de 60% a 70%.

Ribeiro et al. (2009) refere ainda que no periceld @0 a 2006 o downsizing tornou-se
numa técnica diferenciada, passando a instrumentaldacdo para as organizacdes. A
concepcao de reducao de excessos de pessoal eedehiérarquicos deixou de fazer
sentido para as organizagfes. Segundo Caldas (20@@nsizing passou a ser parte
integrante das estratégias de sobrevivéncia demniaegdes, visando a reducdo de
custos mantendo a competitividade e produtividade.

A globalizacao trouxe um conjunto de consequénusaa as organizacoes, tal como a
necessidade de reducéo de pessoal para alcangarpradutividade a menores custos.
As inovagcbes ou rupturas tecnolégicas também wamsifam o0s mercados,
contribuindo para a rapidez de producdo em fungdcsidtemas mais complexos,
equipamentos modernos e produtivos, fluidez naatae informacdes e sistemas de
controlo mais efectivos. Assim com este aumento pdedutividade diminui a
necessidade de contratacdo, logo também aumemwtarsizing (Ribeiro et al. 2009).

A automatizacdo de processos de trabalho importeecassidade de downsizing, uma
vez que a mao humana ndo era necessaria para ac&sxedo trabalho, tendo-se
eliminado algumas centenas de milhares de emp(&gia, 1995).

Na andlise da literatura existente sobre o tenwjozese que o downsizing, entre 0s
anos 1970 a 1980, tem sido adoptado pelas orgéeigagcomo uma estratégia de
resposta a recessdao e a faléncia organizacionabn(R& Macky, 1998) e

consequentemente como, uma estratégia proactive@alesos humanos (Chadwick,

37



Hunter, & Watson, 2004), coincidindo com os presstgs sugeridos por Tomasko

(1987) e Cameron (1994). Assim, verifica-se quesrdios autores reflectiram sobre o

downsizing contribuindo com algumas concepg¢fesesobmesmo, conforme quadro

apresentado abaixo:
Quadro 2

Downsizing no Tempo

Definicbes e contribuicbes do periodo
de 1970 e 1989.

Definicdes e contribuicdes do periodo de
1990 a 2006.

- Conjunto de medidas destinadas a

- Reducdo de pessoal na reducdo de pessoal,
1987 recessao (APPELBAUN, | 1995 | - Melhoria de eficiéncia e
SIMPSON e SHAPIRO, 1987) enxugamento estrutural (CAMERON,
FREEMAN e MISHRA, 1995)
- Decréscimo substancial nos - Desmotivacéo dos sobreviventes
1987 recursos da organizacao 1996 | Diminuicdo do empenho dos
(CAMERON, KIM e WHETTEN, colaboradores (ICHNIOWSKI et al.,
1987) 1996)
- Reducdo do tamanho da .
T - O processo de downsizing, com
organizagao . frequéncia, ndo conduz as empresas
1992 - SO pode ser caracterizado | 1997 L
observando-se o tempo e a a uma melhoria dos seus resultados
profundidade (TOMASKO, 1992) (CASCIO, YOUNG e MORRIS, 1997)
- Usado como ultimo recurso para - Reducdo permanente do tamanho
1993 | salvar a empresa (CAMERON, | 1999 da empresa (BUDROS, 1999)
1993)
- Planeamento global tem de
envolver todas as 4&reas da - Enxugamento da empresa e
1993 empresa 2000 | demissdes em massa (CALDAS,
- Concepgédo estratégica: Manter 2000)
talentos (TOMASKO, 1993)
. Redugio de tamanho da - A 'gestéo do downsizing.deve ser
empresa & dos Seus processas criativa na busca de alternativas
1994 2004 | - O planeamento deve ser longo e

- Reducdo sistemética do nivel de
empregos (CAMERON, 1994)

ligado ao planeamento estratégico
(CASCIO e WYNN, 2004)

De Revisitando o Downsizing: Um Ensaio Comparatividre o Brasil e os Estados Unidos.
Ribeiro, V. C., Oliveira, G. S., Dias, M., SoarBs A. S. R., Oliva, E. C., 2009, p.3.

Ainda na década de 1980 surgiram autores que lamiauma reflexdo sobre as

concepcdes de gestdo até entdo adoptadas, aleparados resultados indesejados das

mesmas e para a necessidade de uma nova filosfgestdo. Tomasko (1987) faz

referéncia a um estudo elaborado por Robert Hay#gdliem Abernathy na década de

1980, intitulado“Managing Our Way to Economic Declineimencionando que este
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veio despertar as pessoas para a forma de gesdestpva a ser adoptada. Segundo
Dolan, Belout & Balkin (2000) na década de 199®wikizing tornou-se um factor de
colossal importancia na gestao, tendo-se tornadi®cada do downsizing.

Tomasko menciona na sua obra de 1987, um investigadbre o conceito de
downsizing, Thomas Peters, enfatizando a perspedieste que acreditava que
acreditava que se podia encontrar muitas empresasugcionam melhor com menos
pessoal, alertando ainda para a recessao de 183lel@ estd recheada de historias
sobre Presidentes de organizacdes que cortaraa der80% do pessoal. Este autor
elaborou um estudo sobre as empresas americamgmnclo a conclusdo de que estas
partilhavam 7 caracteristicas, 4 das quais oriastgéra a simplificacdo e as outras 3
caracterizadas por organizagdes com um grupo meeocolaboradores e menos
hierarquizadas.

As 4 primeiras sdo integradas pelo, facto de sidlirao trabalho, pela gestédo orientada
para prontiddo e valorizagcdo, pelo investimento pessoal para melhorar a
produtividade e controlar de perto as areas méisag, descentralizando as restantes.
As Ultimas 3 sugerem, uma gestao orientada pacgd@ade aproximacao ao cliente e
de inovacéo, fornecendo autonomia operacional.

Apdés a recessao econdmica e a experiéncia gu@regtarcionou aos gestores a nivel
de despedimentos de pessoal, os gestores comeggrarapectivar o downsizing com
um novo vigor. Nesta fase, muitos cargos de gesgdimpo e sedes foram eliminados,
tendo-se diminuido hierarquias organizacionais.

O downsizing corporativo foi conduzido como umaasgia de mudanca de gestao
durante mais de duas décadas (Williams, 2004),0sqnd, e de acordo com Gandolfi
(2006), nas décadas de 1980 a 1990, o downsizengngslementado apenas pelas
organizacdes que experienciavam dificuldades ecmadmNo entanto, hoje em dia o
downsizing tem sido utilizado como uma ferramenta gestdo em diversas
organizacdes privadas como governamentais pordedondo.

Segundo Cameron (1994), na década de 1990 os possssi base, até entdo, tomados
como verdadeiros para as organizacfes foram qonadbtig, altura em que sofreram
algumas transformacdes. Estes novos pressupostyanvi complementar os ja
existentes, sendo integrados por concepg¢des cayaainacées mais pequenas, a par de
grandes organizagfes, também significam sucesss, &ssimilaram que o tamanho da
organizacdo néo esta propriamente correlacionago cosucesso organizacional;

downsizing e declinio, tal como, crescimento, swMmenos naturais e desejaveis no
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desenvolvimento organizacional. Com o desenvolviméa organizacdo, o surgimento
de tarefas obsoletas e ineficientes € comum, demido, € necessario que as
organizacfes, de tempos em tempos, adoptem méiedexsiucdo pessoal e custos, de
forma a reduzir a ineficiéncia, a criar um fort@@lamento e pouca redundéancia. Tal
como, 0S poucos recursos e fraco acoplamento esaswciados a adaptabilidade e
flexibilidade, o conflito e inconsisténcia a par dangruéncia e consisténcia, sao
também indicativos de eficacia organizacional. Aipdestes pressupostos, considera-
se gue organizacdes de sucesso também podem dienatesdes mais pequenas, ageis,
efectuandaesizingde forma constante, consciente dos custos, sesiio dominantes
no mercado empresarial.

Desta forma, estas transformacdes nas concepc¢lgsilodeque € considerado
importante e indicador de eficacia organizaciotelaram a que o downsizing fosse
implementado como uma escolha estratégica na malas organizacgoes.

Passadas as décadas em que o downsizing foi intensautilizado como ferramenta
de reducdo de massa muscular e de custos orgamaesi continua a subsistir uma
forte evidéncia de que o downsizing € uma estrat@gipular entre as industrias
(Sahdev, 2003) de todo o0 mundo (Mirabal & DeYowf)5).

Recentemente, tem-se olhado para o downsizing cais preocupacoes, visto que este
€ um fenémeno naturalmente presente, mesmo de faicleca, na vida das
organizacdes como ja foi verificado anteriormente.

Nesta fase, surgiram diversos estudos sobre asqu@riscias do downsizing nas
pessoas envolvidas. A preocupacdao inicial remetiassvitimas, ou seja, as pessoas que
eram demitidas no decorrer do processo de dowgsiziantudo, as organizacdes
comecaram a dedicar atencdo aos sobreviventedeaque ficam na organizacao apos
o downsizing, com o0 intuito de apurar os possiveisitos negativos que as
consequéncias deste processo teriam na produtevidiasi organizagdes (Ribeiro et al.,
2009).

Os diversos estudos elaborados por autores cormellifd’liopas e Fonseca (2005) e
Molinsky & Margolis (2006), demonstram evidéncias rkcessidade das empresas em
preservar o clima organizacional interno, implerardbd acc¢des que minimizem 0s
efeitos e impactos sobre aqueles que sairam eeggegmaneceram.

Presentemente, a maioria das demissdes devemesmtasyéncias sécio econdmicas,

deste modo e segundo Ribeiro et al. (2009) esswanpbderia levar ao agravamento
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dos riscos anteriormente identificados, fazendo qamressurgissem com uma forca e
intensidade superiores aos encontrados antes atsthing.

Segundo Cascio (2002), o downsizing comecou aubestituido por outras terminacdes
como, reestruturacdo, desmobilizacéo, racionalzagdraccédo da operacao, ajuste e/ou
arrumar pecas, devido ao facto de se associaruenégmente, o downsizing
exclusivamente a demisséo de pessoas. Assim,sedtststuices tém o intuito de evitar
comparagdes com os efeitos negativos obtidos anteznte.

Podemos entéo verificar que o downsizing ndo €éamirheno recente e que ao longo
de décadas foi implementado pelas organizacoes peéas diversificadas razoes,
levando usualmente, a demissdo de centenas deapes8oompanhando a seu
desenvolvimento, diversos autores elaboraram estighalo analisado factores como a
sua implementacdo estratégica e consequéncias tantmivel social como
organizacional, alertando, deste modo, para a i@poea da sua implementacéo

eficiente e eficaz.

2.2.2 — Downsizing e outros conceitos

O termo downsizing tem alcancado grande importanoianeio empresarial, sendo
intensamente discutido, seja pela necessidade @éenmntacdo ou mesmo pela
confusdo que envolve este conceito.

Esta confuséo € sentida pela diversidade de acepg@esdo associadas ao downsizing
como sendo sinénimos deste, todavia, o conceitala¥ensizing tem-se dissociado
desses termos. Ao longo das décadas de implemerdagictividades caracteristicas do
downsizing, varios estudiosos verificaram que sstdistinguia de alguns dos conceitos
comuns no mundo empresarial causadores de confosi@s suas consequéncias
similares, como os despedimentos de pessoal.

Cameron (1994) refere que as organizacoes tendmnfandir o downsizing com um
conjunto de conceitos que, por norma, se assoamadowansizing de forma a substitui-
lo. Neste conjunto de conceitos verificam-se osuisggs: declinio, desmantelar,
reequilibrio, reorganizar, comprimindo, desconggata downshifting, consolidar,
reestruturacao, redesenho, entre outros.

De forma a distinguir o conceito de downsizing dé&r@s € necessario ter em conta as
suas caracteristicas dominantes, como, o factaeleste ndo € um fendbmeno do acaso,
ou seja, é realizado de forma intencional, o guesped o diferencia de eventos como

perda de cota de mercado, perda de ganhos ou nyem® involuntaria de pessoal
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devido ao fenomeno denominado de declinio orgamzat (Cameron, Freeman e
Mishra, 1993). Este envolve ainda, usualmente, g@eki de pessoal, contudo, ndo é
limitado a esta actividade, deste modo actividadeso, layoff, transferéncias,
incentivos a reforma antecipada, sdo associadadoamsizing devido a esta sua
caracteristica.

O downsizing é ainda uma actividade focada paf&i@mcia organizacional, ocorrendo
de forma a alcancar maiores ganhos para a orgéoizagmentando e potenciando a
competitividade. Desta forma, este podera ser im@fado como uma reaccao
defensiva ao declinio organizacional ou como unratégjia proactiva para aumentar o
desempenho organizacional. Em ambos 0s casos osithwgn €, normalmente,
concebido com o intuito de conter e reduzir cu@Bamneron, Freeman e Mishra, 1993).
Finalmente, o downsizing € uma actividade que afest processos de trabalho de
forma voluntaria ou involuntaria, seja esse o s®o fprincipal ou ndo. Aquando da
demissdo de um grande numero de colaboradoregstantes ficam com a mesma
guantidade de trabalho anterior ao downsizing,ndgaa uma necessidade de ajuste a
nivel dos processos de trabalho, além de que es@nkno organizacional leva, por
vezes, a reestruturacbes e a eliminagcbes de detetas tarefas, como as tarefas
obsoletas, niveis hierarquicos, logo diminuicdo dargos de gestdo, como
reestruturagao de processos.

Clarificadas as caracteristicas do downsizing garescessario entdo contrapor este
conceito com os principais conceitos a que é asdocde acordo com Cameron et al.
(1993), declinio organizacional, layoffs, cresciteemeverso growth-in-reversg e
inadaptacao, distinguindo-o dos mesmos.

2.2.2.1 — Declinio Organizacional vs Downsizing

Declinio € um conceito amplamente estudado e twina literatura, o que revela o
seu destaque no mundo empresarial. E também impsriama vez que se consegue,
desta forma, uma distin¢do clara entre estes doscei

No artigo ‘Downsizing and Redesigning Organizatiort& Cameron et. al (1993), este
fez referéncia aos diversos autores que estudaramefiriram declinio como, o
encolhimento dos mercados e aumento de competR@e( 1980; Harrigan, 1982),
cortes de orcamento (Krantz, 1985; Levine, 1988fd® de inscricdo de estudantes
(Freeman and Hannan, 1975), perda de legitimidBgegon 1975), inadaptacédo as
mudancas do ambiente (Greenhalgh, 1983; Cameian &088), estagnacdo (Whetten,
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1980), deterioracdo de desempenho organizacionabcfiinan, 1970;Kolarska &
Aldrich, 1980). Ja Hofer (1980) conceptualizou tedduziu a relacdo entre a severidade
do declinio organizacional e o grau de reducdesudeos e activos que a organizagao
deve incluir na sua resposta ao declinio. Em 188%ault analisou o fenbmeno de
declinio organizacional como um processo de makigtapas, ou seja, um processo
que passa por algumas fases como, o plano de amixgé a da recuperacao e
crescimento. Outros estudos como o de Morrow et(2004) verificaram que a
dimensdo da organizacdo esta negativamente red@z@orcom o desempenho
organizacional, tal como, 0s recursos excedent@st&o positivamente relacionados
com o desempenho em industrias em crescimento.

O declinio acontece a organizagdo, ao contraridaensizing, sendo algo que nao é
previsto pelos gestores e € também visto como uarsequéncia negativa da
inadaptacdo as mudancas e disfuncdes do ambiente.

Este conceito difere também do downsizing, devido facto de nao produzir
necessariamente uma redugcédo de pessoal. Orgarizqgéetenham experienciado a
fase de declinio organizacional podem ver apenam gesultado a diminuicdo da sua
cota de mercado bem como dos ganhos, sem quewsgredciiimero de colaboradores,
sendo que, outras organizagdes reduziram o nuneeroldboradores na mesma medida
das suas perdas de lucros e de producao. No poiro@so, ndo se verifica qualquer
semelhanca com o downsizing, no segundo casojceesié que a reducdo de pessoal
funcionou como uma resposta reactiva ao declirgarozacional.

Outras diferencas observadas entre declinio e dowgsemetem-nos para o facto de
gue o primeiro ndo é uma estratégia que se pretemplementar para aumentar a
eficiéncia da organizacao, isto €, ndo visa a@&faa organizacional, incorrendo em
deterioracdo. O declinio ndo afecta necessariananterocessos de trabalho como
acontece com o downsizing. Os individuos persistam trabalhos padronizados
enquanto esperam pela faléncia da organizaca®m(50@83).

Em suma, verifica-se que o declinio e downsizing s#@nceitos distintos. As
organizacdes podem efectuar um processo de dowpssegm passar pela fase de
declinio organizacional, isto observando-se quandadownsizing é usado como
estratégia proactiva, tendo o objectivo de aumentaimpetitividade (Tomasko, 1987),
assim como é possivel que as organizagbes possagarclao declinio sem o

downsizing.
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2.2.2.2 — Layoff vs Downsizing

No decorrer do processo de downsizing uma dasidatigs comuns deste € o layoff de
colaboradores, ou seja, a suspensado temporariaegpedimento de um grupo de
colaboradores com ou sem aviso prévio.

A confusdo gerou-se entre estes conceitos devidfa@o de alguns autores terem
tratado o downsizing e layoff como sinénimos, semdte ultimo, tradicionalmente,
uma das primeiras alternativas usadas para efectmrprocesso de downsizing
(Gilmore e Hirschorn, 1983; Brockner, 1988).

Layoff € uma tactica singular, uma operacdo reactisada para a implementacao
estratégica do downsizing. Este processo inclierdas op¢des para reduzir a forgca de
trabalho para além de layoffs. Na realidade, |laypfidem nem sequer estar incluidos
estrategicamente no processo de downsizing de wgamipacdo. Downsizing foca-se
na reducdo da organizacdo a nivel analista, aogacmntdos layoffs que se focam na
andlise a nivel individual (Cameron, Freeman e Kish993).

Em concluséo, o downsizing deveria ser um concdeétado como singular e em
separado de conceitos como declinio, layoffs, dr@icia ou simplesmente
emagrecimento de organizacdes. E um conceito nimeck investigagdo como um
fendmeno independente devido ao seu crescimentorgasiza¢cdes assim como pelas
suas dinamicas singulares que continuam por delsemteoricamente.

E de ressalvar que nesta investigacdo se obséayafb como uma actividade presente
num processo de layoff, visto que na maioria desosale downsizing, as empresas

portuguesas recorrem ao layoff, adequando-se asteoria a realidade social nacional.

2.2.2.3 - Crescimento reverso vs Downsizing

Se traduzirmos downsizing a letra pode-se verifiger este é o contrario @rowth, ou
seja, crescimento, por isso, alguns autores camasideestes dois conceitos como
antonimos, ou seja, downsizing como 0 oposto aresgmaorganizacional.

Aquando do crescimento organizacional, a empressapaor um conjunto de estagios
identificados, tendo numerosas consequéncias cateecentralizacdo, especializagao e
aumento de unidades (Quinn e Cameron, 1983). Algwieres sugeriram que 0
downsizing implica dindmicas inversas, ou seja,agmjunto inverso aos estagios do
crescimento, como centralizagdo, menor especidlizagnenos expansao das unidades
organizacionais (Krantz, 1985).
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A natureza intencional do downsizing significa gquea organizacéo tende a ficar mais
pequena com o intuito de descentralizar, espearalizcomo forma de fomentar o
aumento da conexdo com o exterior, através de sdisaactividades expansivas (estas
sdo as mesmas intencdes e consequéncias do crascerexpansao).

A titulo de exemplo, o downsizing pode ser bem didceatravés de cortes em algumas
fungBes levando a descentralizacdo, ao estabelaewades especializadas para servir
multiplas empresas locais (especializacdo), ou @wrolver no Seu processo e
implementacdo do downsizing empresas externas.lasm@nte, o reverso do ciclo
organizacional ndo acontece por si so.

Por ultimo, downsizing e crescimento podem no mdnamar, teoricamente, as mesmas
formas e estruturas organizacionais, sendo que awmsizing eficiente pode levar a

crescimento.

2.2.2.4 — Inadaptacédo vs Downsizing

Alguns autores definiram declinio como o reverso atlptacdo. Assim, e por
consequéncia, inadaptacdo seria um conceito cemialdefinicAo de declinio
organizacional (Weitzel e Jonsson, 1989). Greehh@l§83) sugeriu que o oposto de
declinio, observado numa Optica e indicadores aendizing, seria adaptacao e que o
declinio surgiria numa conjuntura de um ambienteirdelaptacdo as mudancas da
organizacado, assim este autor conectou downsizimgdaptacao.

Downsizing nao significa em si inadaptacéo, falbarau desempenho, mas representa
uma manobra estratégica por parte da organizacée gamentar o desempenho
relativamente ao seu meio envolvente. Esta mane$tratégica pode ser proactiva,
reactiva ou criativa (distin¢cdo feita por Camerohliees, 1982). Assim, mesmo numa
solucao reactiva nenhum conceito como inadaptastdcsabentendido.

Downsizing pode ser uma reaccao a certos errosstgdes ambientais, quando € uma
estratégia reactiva ou criativa este processo [fuagonar como accdo antecipatoria

para melhorar o desempenho organizacional.
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2.3 — O processo de Downsizing

O processo de downsizing pode ser definido como comunto de actividades,
pensadas pelos gestores de topo da organizagaoyispra@ melhorar a eficiéncia
organizacional, a produtividade e/ou a competitidie| contudo, este € um processo
complexo que exige um planeamento cuidado e atanttmdas as envolventes
financeiras, sociais e humanas.

Tomasko em 1987 defendia que o downsizing planéadma alternativa sustentavel
para as organizacdes. No entanto, as organizacétesam relutantes quanto a
processos de cortes de pessoal devido aos sewos twshanos, podendo prejudicar a
sua habilidade de inovacéo e de perda de lealdadi®yia, continuavam preocupados
com 0s excessos de colaboradores e de camadastiead.

Contudo, algumas organizaces comecaram a oriestauas preocupacgfes para o
controlo do numero de colaboradores, para as camadearquicas, efectuando um
esforco para eliminar os excessos, mantendo-se cdedaa com o tamanho da
organizacdo. O crescimento econdémico viabilizaxase®sos organizacionais a nivel de
recursos materiais, humanos ou financeiros, enquantecessao ou a preocupacao
causada pelo medo de recessdo difunde nas orgaeszagn sentido de receio para
investir no mercado como para aumentar a forcaath@tho da organizacéo.

O downsizing sera entdo uma alternativa sustens@védr implementado com base em
algumas licdes importantes apreendidas de procetsatownsizing efectuados em
diversas organizacbes americanas, europeias ecasidfTomasko, 1987). Estes
exemplos organizacionais resultaram de processesi@Esso ou mesmo de processos
mal conduzidos e implementados, tendo-se retiigded importantes dos mesmos.
Tomasko (1988) elegeu diversos principios-base rsiderar pelos gestores das
organizacdes quando ponderarem executar um prodesdmynsizing, nomeadamente:
iniciar um processo de downsizing antes de semexgte necessario, prepararem-se
devidamente e antecipadamente para o lado negigste processo, ndo usar o método
de “matanca”, gestdo continua do tamanho e formarghnizacao, ter como objectivo
de algo mais do que apenas cortes de pessoalastbes ple trabalho.

Diversas organizagcfes chegaram a conclusdo de&guenimam outra solucdo sendo o
corte, vasto, de pessoal uma vez que esperaransidgimaté tomarem uma decisao.
Em alguns casos de perigo eminente de falénciaywmglzing pode revelar-se na Unica

alternativa, contudo, mudancas repentinas podemteer a poucas empresas que se
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mantenham vigilantes. Factores como competicae guuténcias ou a introducdo de
um novo produto no mercado por concorrentes, femepor norma, diversos sinais de
alerta aos quais as organizacdes necessitam deagsStdas para que possam reagir
antecipadamente a futuras ameacas.

A necessidade emergente de cortar, rapidamenteggscaem pessoal leva a que as
organizacoes figuem expostas a todas as consegsémegativas que resultam desta
medida. Na sequéncia de cortes drasticos, poderém@ consequéncias negativas das
quais se possa recuperar, todavia, ndo sera ens tml@asos, pois alguns efeitos
persistentes poderédo anular os ganhos retirades gescesso.

O downsizing permanece como um processo contrgvarea vez que a literatura e
alguns estudos analisam e reflectem as vantagensc®iras que este pode trazer para a
organizacdo, sendo que, outros estudos praticasarevque as organizacbes nao
atingiam os resultados propostos. Estudos da Wgaimpany, da American
Managment Association e da Human Resource Mangémevelaram que diversos
objectivos ndo eram conseguidos, principalmenteeamdmicos, devido a motivos
como, a impreparacdo para a realizacdo do dowgsianndo antecipacdo dos
problemas que poderiam surgir futuramente e a ptadao e ndo desenvolvimento de
politicas ou programas que pudessem minimizar @gosfnegativos consequentes do
downsizing, revelando também que um grande numerorghnizacdes aumentaram a
produtividade tendo piorado, em alguns dos cagus @ downsizing.

Um estudo elaborado pela organizacdo Arthur Dlefitterificou o que se poderia
descobrir através das organizacbes que efectua@mmsiting ou reestruturacdo
algumas licbes que pudessem ajudar a compreendan tidar com este tipo de
mudancas a nivel humano e a nivel da eficiéncianizgcional. Este estudo mostra
uma forma de downsizing sustentavel e ndo apena® aona estratégia reactiva,

revelando oito licbes principais a seguir:

’ Fonte — Tonelli, M. J., Pliopas, A. L. V., Fonseca, P. C. (2005). Doces praticas para matar: o papel de
Recursos Humanos em Downsizing e Demissdo. Acedido, 17, Abril, 2010 em
http://virtualbib.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/3088/Rel132008.pdf?sequence=1.

4 Empresa de consultoria de gestdo, especializada em estratégias e operagdes de gestdo.
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Quadro 3

Principais LigBes para um downsizing sustentavel

Licbes

- Naéo h& solucdes
rapidas

- Um downsizing eficiente leva o seu tempo a planear,
envolvendo gestores, colaboradores e a ajuda de consultores
ou pessoas que tenham acompanhado outros downsizing;

- Construir, nao

destruir

- Primeiramente deve-se pensar numa estratégia e ndo no
ndamero de colaboradores a cortar. Eliminar primeiro as
funcdes redundantes e deshecessarias antes de reduzir na
forca de trabalho;

- Achatar a piramide

- Focar-se no numero de niveis de gestdo e ndo apenas no
namero de gestores: reestruturar de forma a minimizar os
niveis hierarquicos de gestéo e clarificar o valor que cada nivel
de gestdo traz para a organizacao;

organizacional; nao
cortar nos
colaboradores;

- Gerir 0s
colaboradores  como
um negocio

- Os gestores devem pensar a forma como estdo a gerir 0s
seus talentos e equacionar a sua gestdo similar a de um
negdcio em vez de mais um recurso; pensar novas regras,
velhos conceitos tém de ser corrompidos; alertar o0s
colaboradores para as necessidades dos clientes internos e
verificar a possibilidade de usufruir de servicos externos ao
contrario de aumentar o numero de colaboradores;

- Evitar os layoffs como
medida de gestdo de
excessos de pessoal;

- Ap6s o0 inicio da reestruturacdo muitas organizagfes
verificam que tém colaboradores em excesso para a nova
estrutura organizacional, deste modo, é necessario que seja
efectuado um esfor¢o de inovacéo de ideias para solucionar o
excesso de pessoal, evitando layoffs massivos. Algumas
organizagcbes congelaram contratagbes, proporcionaram
formacédo, como colaboradores efectuavam trocas de funcbes
nos diversos departamentos, converteram trabalhos a tempo

inteiro para part-time;

- Antecipar as
consequéncias
negativas do
downsizing;

- Processos de downsizing eficientes tém como base sistema
de comunicacado que eliminam os rumores que tendem a surgir
a cada fase do processo. E oferecido aconselhamento aos
colaboradores que permanecem como aos que S&o
dispensados. E necessario dar tempo as equipas de trabalho
para se reorganizarem como o0s gestores sdo reavaliados para
assegurar que estes tém capacidade de lidar com grandes
responsabilidades que irdo ter. O investimento em formacéo é
vital, como é introduzido um plano de incentivo ao pagamento.

- Permanecer fiel aos
objectivos;

- Requer o apuramento das razoes que levaram a organizacao
aquela situacdo. Caso estas ndo sejam apuradas a
organizacdo ndo tem como saber as mudancas que deve
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efectuar para operar de forma diferente, correndo o risco de
voltar aos mesmos problemas.

- Comecar antes de | - Quanto mais cedo comecgar a habilidade de controlar o que
ser realmente | se estd a fazer como o0 planeamento ser4d maior. As
necessario; organizacdes que efectuam downsizing de sucesso ndo tém
que reagir a novos competidores ou a proxima reviravolta nos
mercados, pois estardo preparados para pensar as suas
préprias estratégias.

Adaptado de Reshaping the corporation for the future: eighs@ss por Tomasko 2002, p. 5-
8. Acedido em 2, Fevereiro, 2010 em
http://www.roberttomasko.com/Articles.Reshapinglogsshtml

Tomasko, ja em 2002, acreditava que estas licdderigon ser de uma grande ajuda
para as organizagcdes que consideravam efectuarrooesgo de downsizing. Estas
guiariam 0s gestores da organizagcdo no processmmglementacéo, alertando para
factores a ter em conta previamente ao downsizgsgnacomo para factores durante o
processo, sustentando o processo de downsizing.

Na sequéncia de um estudo elaborado por Cascid3) 1980 revelados factores

dominantes nas organizacdes que efectuaram umapt@mto prévio e adequado a
todas as exigéncias de um processo desta natwieda, complementar os anteriores
enunciados por Tomasko (2002). Entre estes estoitbes:

1) O downsizing é uma decisédo tomada pelos gestoregpdecom recomendacdes
dos colaboradores do centro operacional, a patandlises de como o trabalho
€ actualmente organizado;

2) Estratégias de curto prazo, como a reducdo de gdessas estratégias de longo
prazo, como a redesenho de funcdes e mudancamisa$éna cultura da
empresa, sao usadas de forma conjunta;

3) E dada atenc&o especial aos que perderam os spusges) as vitimas, como
aqueles que permaneceram na organizagao, 0S SEIeE;

4) A andlise e acompanhamento dos dados internos giopam a organizacao a
informacdo sobre redundancias, excessos de custosnegciéncias,
possibilitando a eliminagcdo destas. Tratamento dgceros externos
(fornecedores, distribuidores, entre outros) congentes participativos do
processo;

5) Downsizing é visto como um meio para se chegar dimgpor exemplo, maior
competitividade, como também € o objectivo final;

6) Reestruturagbes produzem, por norma, pequenasi-@gginomas organizagdes
dentro de outras maiores e integradas. Contudeestruturacdo geografica ou
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por produto, resulta na formacdo de unidades nmierenais centralizadas

dentro de uma maior e descentralizada.
Observadas as licdes anteriores apreendidas atdevésocessos de downsizing de
sucesso, é perceptivel a necessidade de um edioplo das organizacbes para
efectuarem um processo de downsizing eficaz eeefiej atendendo a todas as
envolventes restantes, as vitimas, os sobreviveateemunicacdo, a participacdo, 0s
agentes externos e 0s objecti2vos.
Revisto o processo de downsizing, licdes, concepe@@gumas consequéncias, Cascio
(1993) levantou a questao, afinal, quais os redogdtaesperados?. O autor respondeu a
esta questdo mencionando que o processo de dowgngiade ser dividido em dois
grupos relativamente aos seus resultados: bergefiemnomicos e beneficios
organizacionais. Os primeiros resumem-se a interggioaumento de valor aos
accionistas, ou seja, delimita-se pela l6gica dgaccacustos a partir da folha de
pagamento. O segundo grupo representa resultados, @odiminuicdo de despesas, a
diminuicdo de burocracia, tomadas de decisdo ndpiglas, melhorias nos canais de
comunicacao, maior iniciativa e aumento da prodigive.
No entanto, Cascio (1993) reparou que permanecgumals tendéncias relativas ao
downsizing, tais como: downsizing leva a necessidigl se realizar mais downsizing;
continuos cortes de pessoal passam a fazer parteultl@a organizacional; as
organizacdes gerem 0s seus colaboradores como qmiteventario de mercadorias,
guanto menos pessoas, melhor; primeiro, downsizdieggis se questiona; os sindicatos
trocam congelamentos ou concessdes de salariosggoiranca no emprego. Estas
tendéncias revelam algumas consequéncias do dommsias organizacdes, contudo,
estas ndo séo as concepcdes de uma organizacftanei® um downsizing adequado,
atento a todas as influéncias humanas, financera® extra-organizacionais.
Apo6s diversos estudos sobre organizagBes que tirilgoiementado processos de
downsizing, Cascio (1993) chegou a conclusdo decqueepc¢bfes que se mostraram
comuns e relevantes para todas as organizacOe® oexlo, verifica-se as suas
conclusdes:

a) Downsizing continuard enquanto 0s custos com pessmatinuarem nao
competitivos em relagcédo aos concorrentes;
b) As organiza¢Bes com mais dividas sdo as mais pes/ée implementarem um

processo de massivo de cortes de pessoal,
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c) Muitas organizacbes ndo estdo preparadas paranmaptar um processo de
downsizing, pois ndo apresentam uma politica deleeacéo profissional para
os demitidos nem para 0s que permanecem na organjzalém de nao
conseguirem antecipar os problemas que poderdar Selgtivamente aos
recursos humanos;

d) De 6 meses a 1 ano apds o downsizing, os indicadmm@o lucros, precos de
accoes, entre outros, ndo apresentam mais melhorias

e) E fundamental estar preparado para a sindromeldevseente, no entanto, sera
melhor evita-la ao maximo, envolvendo os colaboreslona fase de
planeamento do plano de accao para a implementacdownsizing;

f) O downsizing alterou profundamente os termos qugeme o contrato
psicoldgico existente entre os colaboradores eganiacdo. E importante
reconhecer que o downsizing coaduna o mito da aegarno emprego como
acelerou a mobilidade no trabalho, especificamentee os membros de gestao
e da &rea administrativa.

g) Quando ndo acontecem mudancas no modo como o hmalgalexecutado,
sucedem-se efeitos negativos para a produtividagigakdade, pois a mesma
carga de trabalho é executada por menos colabesgdor

h) E necesséario estar preparado para administrartéggtta contraditérias ao
mesmo tempo, como as estratégias de longo prazcasaie curto prazo, esta
conjuncao pode ser essencial para 0 sucesso dsavg,)

i) Integre o corte de pessoal com mudancas planeadasmeira da organizagao
fazer negécio;

j) Downsizing ndo € uma solucéo Unica e rapida qubaareela competitividade da
organizacdo. O downsizing tem de ser visto comtepategrante do processo

de melhoria continua da organizag&o.

Estas conclusdes realcam a complexidade do prodesdownsizing, como a evidente

necessidade de preparacdo prévia, de um planeangésttal e de um ajuste a

estratégias de longo e curto prazo.

Brudos (1999) efectuou estudos onde explorou dumen$des, pouco estudadas,

associadas ao downsizing: a ac¢éo organizacionah wertente racional vs irracional e

0 contexto organizacional na vertente organizatiamaextra-organizacional, no

seguimento deste estudo, este passou a considéi@wrtsizing como uma inovagao

social. De acordo e seguindo a definicdo de Daman(i®91) do conceito de inovacao
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organizacional, esta consiste na adop¢ao de mewanssstema, programa ou processo
gue seja gerado internamente ou adquirido por nmeiternos, que seja de qualquer
modo, considerado como uma inovacgdo, ou algo n@a/mnganizagdo. Posto isto,
considera-se que a inovacdo organizacional é umelvemte do processo de
downsizing.

A dimensdo da accdo organizacional pressupde quac@®es desenvolvidas pela
organizacdo podem ser racionais ao adoptarem idesague tém como objectivo
alcancar maior competitividade, eficiéncia, perfante ou produtividade, como podem
ser irracionais, devido as acc¢des que a organizagdenvolve para se inovar a nivel
cultural, institucional ou politico legal. A abogian do contexto organizacional
pressupde duas vertentes, a organizacional e a-@xjanizacional. Estas duas
dimensdes aplicadas de forma conjunta levam, seganautor, a uma avaliacdo das
causas que levam, por sua vez, as organizacbescaua@kem um processo de
downsizing. Surgem assim, 0s conceitos de raciem#tla-organizacional, racional
organizacional, irracional organizacional e irracbextra-organizacional.

A abordagem racional organizacional salienta ggarozacfes de grande dimenséao
que tendem a executar mais consolidacfes, fusdemquigices, que investem em
grandes equipamentos tecnoldgicos e que tém gradelmesas com altos salarios,
sentem uma maior necessidade de implementar poscessdownsizing. Isto sucede
devido aos factores consequentes como, a mao-deexisedente, a redundancia de
funcdes, aos equipamentos que substituem os calidres e a crescente necessidade
de cortes nas despesas com pessoal.

Ao analisar-se a abordagem racional extra-orgaioizac observam-se causas para a
implementacdo de downsizing como, a desvalorizat@® accdes de mercado da
organizacdo, ofensivas ofertas de compra ou fussextores de economia
desregulamentados, e recessdes econdmicas.

Segundo a lbogica das abordagens irracional orgdaira e irracional extra-
organizacional levantam-se propositos como, um&ntacdo mais centrada nos
colaboradores em comparacdo com uma orientacaofimanceira que se revela mais
benéfica para as organizacbes pois diminui as sieleeles de downsizing, como
gestores com formacdo em areas diferentes dasndacéiras, correspondendo a
abordagem irracional organizacional e ainda, omgeplies que possuam contacto com
outras organizacdoes que efectuaram downsizing téra maior tendéncia para o

mesmo, a legitimidade dos processos de downsiamgcdbm que este aumente nas
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redes organizacionais, quanto maior a percentagetowinsizersle elites econdmicas
e sociais maior a taxa de downsizing tal como,anganizacao que tenham uma maior
orientacdo para a concorréncia, correspondendo cidadem irracional extra-
organizacional.

O processo de downsizing € deveras complexo ratatnte a sua concepc¢ao primaria
assim como na sua implementacao pratica. As infiaére factores a que a organizagao
necessita de prestar atencdo sdo inumeras, tanteebhumano, social, financeiro,
externo, interno, comunicacional e como a outrogiai Contudo, nem todas as
organizacdes tém um plano estratégico capaz desanabdas essas envolventes,
pecando sempre pela falta de planeamento de unmadas que podera ser fatal para o
sucesso do processo.

2.3.1 — As Melhores Praticas de Downsizing

Feldman e Leana (1994) efectuaram um estudo sadysdiv organizacdes do sector
publico e privado que demonstraram uma atituderoépidade e de preocupacao para
com os funcionarios que foram dispensados, tendanasmo tempo mantido a
viabilidade econémica da empresa.

Entre estas organizacfes encontravam-se a Gerlecati& a Duracell, a IBM, entre
outras. Apds a analise dos resultados positivogdoe a postura de preocupacao e
atencdo que a organizagdo teve para com o0s coflltesa os autores chegaram a
conclusdo de que estas se regiam por praticas sonouie denominaram de boas
praticas.

Segundo os autores as praticas que deveriam derexemplo para outras organizacoes
séo:

1) Criacdo de um sistema de comunicacdo, prévio, péegtar potenciais
demissbes. As organizacOes deram avisos préviosigakzaram as demissdes
vindouras, preparando os colaboradores para ac&duque se avizinhava. O
facto de se ter alertado para a possibilidade dasselade de despedimentos
colectivos, permitiu que a organizagdo se pudesspapa para evitar tal
acontecimento, tendo agido noutro sentido, ajustandtras solucbes. A
organizacdo pode ainda tomar decisbes mais coogmsas de como iria
implementar o downsizing e como iria preparar @ajws futuros demitidos a

conseguirem outro trabalho.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

Politica de recursos humanos mais focada na tr@msfi@ de funcionarios do
que nos despedimentos. As organizagcbes com bas¢éa ngslitica
implementaram alternativas aos despedimentos, daloc transferéncias de
pessoal para outras unidades, cortaram no numeiund®narios temporarios,
cortaram no numero de horas extraordinarias tradakh e incentivaram as
reformas antecipadas.

Comunicagdo honesta, solene e directa com os fénds sobre o0s
despedimentos. A informacdo é um elemento crucigrocesso de downsizing,
é fundamental que a organizacdo informe abertanesieu pessoal sobre as
razoes do downsizing, 0 prazo previsto para a s@oedos acontecimentos
como a assisténcia disponibilizada aos demitidosocaos que permanecem na
organizacdo. Deste modo, combate-se a ansiedadwéstrdo elo de
comunicacao aberto entre organizacdo e colaboradore

A organizacdo deve identificar quais os colaboregl@ demitir como motiva-
los a participar em programas de assisténcia esaltamento. O asseguramento
de que todos os funcionarios terdo acesso aos itiesetios programas de
aconselhamento (outplacement) e formacéo € dewvepastante. Deste modo, a
organizacdo pode combater a resisténcia que podeedar-se por parte dos
colaboradores.

Identificacdo dos problemas que os demitidos et#réa e desenvolvimento de
programas de apoio, com o intuito de ajudar osbcodlores a encontrar
trabalho noutras organizagcbes com a mesma areat@ade e na mesma
localizacdo geografica.

Envolvimento dos demitidos no desenvolvimento e lémentacdo dos
programas de apoio e formacdo. A participacdo dosidnarios permite que
estes se mantenham sempre informados sobre o @uea ser feito, o que por
consequéncia permite que estes compreendam methale@sbes que sao
tomadas, alem de aumentar a lealdade e compronmétimeestes na
participacdo dos programas solucionados.

Programas de suporte social, para manter a motv@gsi demitidos na procura
de um novo trabalho, como no combate ao stres®lpgico. O apoio entre
colaboradores € também um factor positivo e a Isegsaas boas praticas, tal
como, colaboradores que ja tenham passado poriemxpes similares e de

sucesso, poderdo também dar aconselhamento aoantesst colegas,
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participando no programa de apoio. O apoio psicotogleve ser dado no
sentido de preparar os colaboradores demitidosgsadificuldades de encontrar
novo trabalho, como no sentido de aliviar a cargaaonal sentida na altura.

8) Planeamento de programas de assisténcia finangegadisponham de grande
variedade de beneficios. A organizacdo deve mestraconsciente das
dificuldades que os demitidos irdo enfrentar. Neod®r dos processos de
downsizing é pouco provavel que a organizacdo terdnbas para fornecer
beneficios generosos, sendo para isso, hecesdaoim alos programas de apoio
do governo para os desempregados, garantindo assnimimo de beneficios
para que estes consigam enfrentar melhor o pegoda@stardao desempregados
ou em layoff.

9) Programas de outplacement que identifiquem habilislae potenciais
habilidades, formacé&o e ajuda na procura de um trabalho. Os programas de
outplacement sdo um pouco controversos devido o f#e que ndo houve
eficiéncia comprovada na prética em todas as argedés. Contudo, algumas
das organizacdes que implementaram este tipo dgrgonas tiveram uma
abordagem completa sobre o processo de procuraode emprego como
incluiu a identificagdo de habilidades, tendo abtidesultados sobre as
condi¢cbes dos demitidos.

10)Programas que ajudem na orientacdo de mudancardeague sejam voltados
para as necessidades dos demitidos. Uma orientec@iaudanca na carreira é
importante pois dificilmente estardo disponivesb&lhos similares para os
demitidos. Esta orientacdo deve encoraja-los a maeavida e as suas
perspectivas de trabalho.

11)Programas de assisténcia para 0s sobreviventes,qpar estes reconstruam o
seu compromisso psicolégico para com a empresaaecpan 0 desempenho e
produtividade. As organizacées devem clarificar aobreviventes as razoes
para as demissfes e o0 porque de assegurarem opostos de trabalho. Um
contacto préximo com o0s sobreviventes € crucialapgarantir a boa
performance da organizacéo durante e depois degsoale downsizing.

12)Ajuda financeira proveniente da organizagcdo comotoao (outras unidades)
para suportar os custos com downsizing, assegurtanaoém as operagbes de
curto prazo como as estratégias de longo praza.djistia financeira permite as

unidades o fornecimento de mais recursos para esmdecisdes de forma mais
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ponderada sobre demissfes e pagamento de salaéosprejudicando a
viabilidade economica da organizacao a longo prazo.
13)Responsabilidade social perante comunidades lecarmedidas concretas para
minimizar os efeitos das demissdes para essas cdaaas. O envolvimento da
comunidade € também importante para que seja dadonaior apoio aos
colaboradores demitidos e para que haja maior aenpéo do processo e
menor ansiedade quanto a futuras mudancas.
14)Sinergia e acc¢bes conjuntas com outras organizagimsernamentais,
sindicatos, grupos comunitarios e instituicbes adwnais. Uma colaboracéo
conjunta entre todas estas organizagOes assegsugesso do programa de
downsizing. Esta colaboracdo contribui de formalgpara o desenvolvimento
das accbes pensadas de apoio aos demitidos.
Desta forma, verifica-se que € possivel planear processo de downsizing
cuidadosamente, de forma a que englobe actividattggas a todos os envolvidos,
levando a poucas demissdes definitivas ja outtamativas foram também observadas.
Cameron, Freeman e Mishra (1993) advogam que asoresl praticas diferem das
praticas comuns e deste modo os autores efectuamarparalelismo entre as duas
praticas.
As melhores praticas sdo abordagens ou actividaoe$m alta probabilidade de levar
a eficacia organizacional como a uma melhoria deigenho organizacional. Existem
praticas comuns que sao abordagens tipicas dasizagdes ao downsizing, no
entanto, tém grande probabilidades de levar aciefi organizacional. Isto explica o
porqué das organizagbes nao conseguirem efectuatowmsizing eficaz, reportando
consequéncias negativas do mesmo.
Quadro 4

Melhores praticas vs Praticas Comuns do procesgowlesizing

Melhores praticas Préaticas Comuns
Orientacdes gerais para o Downsizing:
Downsizing como uma forma de vida Como um programa ou alvo

E responsabilidade de todos os | E responsabilidade dos gestores de topo
empregados

E motivado pelas melhorias E motivado pela crise iminente
E uma abordagem proactiva e visto como | E uma abordagem reactiva e visto como
uma oportunidade uma ameaca

Reflecte inovacdo juntamente com | Reflecte conservadorismo e afundamento
melhoria continua
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E tomada uma visdo geral dos custos

Os primeiros custos considerados sao 0s
colaboradores

Os recursos humanos sao considerados
COMO 0S recursos mais valiosos

Recursos humanos séo geridos como se
fossem inventarios

Gerir os recursos humanos de forma
eficaz € uma prioridade

Gerir os racios financeiros de forma
eficaz é a prioridade

Actividades especificas do
downsizing:

Preparacéo e analise extensivas

Resposta imediata

Livre escolha

Escolha a forca

Envolvimento e  participacdo  dos | Mandatos de fins e meios de cima para
colaboradores baixo
Informagcdo sobre custos largamente | Informacdo sobre custos secreta

partilhada

Melhorias nas medicbes e bases de
dados

Banal colheita de dados

Multiplas estratégias de downsizing

Abordagens tipo granada

Consisténcia com a cultura e visao
organizacional

Visto como uma actividade de uma sé
vez

Lideranca activa, agressiva e acessivel

Lideranca parandica e defensiva

Perseguicdo de qualidade cultural
avancada

Presos a uma qualidade cultural pobre

Focalizacdo no processo de melhoria

Focalizacdo apenas na melhoria de
produtos

Focalizacdo em “as coisas vao bem”

Focalizacdo em “as coisas vao mal”

Humildade leva ao benchmarking

N&o foi inventado aqui sindroma

Treino avancado a  todos 0s

colaboradores

Treino no trabalho daqueles
permaneceram

que

Simplificacdo (da estrutura, processos,
produtos e tecnologia)

Complexidade continua

Adaptado deDownsizing and Redesigning Organizatiggee Cameron, K., Freeman, S. J. &
Acedido

Mishra, A. K. 1993.

em 17, Janeiro, 2010

http://webuser.bus.umich.edu/cameronk/Downsizing@sg@nizations.pdf

As melhores préticas representam a forma certaxdeutar o downsizing, enquanto

que, as praticas comuns, normalmente, representarmma errada de o fazer.

2.3.2 — Downsizing como reorientacao e convergéncia

Atendendo a que o processo de downsizing estadcajaliversos estudos e analises €
natural o surgimento de diferentes abordagens espgies associadas a este. Freeman
(1994) foi um dos autores que apresentou duasedifes |l6gicas de analise para o

processo de downsizing, convergéncia e reorientacao
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A logica de convergéncia remete para um esforcoiadil de reforco da estratégia
organizacional, da estrutura e dos processos feexés na organizagdo. A logica de
reorientacdo assim age no sentido da revoluga@msftrmacgé&o organizacional.

De forma a aprofundar as abordagens acima desaptasentam-se os pontos descritos

abaixo.

2.3.2.1 — Downsizing como reorientacao

Pensando no downsizing como uma oportunidade deamgag de ruptura com
concepgOes anteriores que nao mais produziam ef@gaesenvolvimento e evolugéo
na organizacdo, podemos também considerar quduesiena igualmente como uma
oportunidade para repensar em toda a sua estragaeus propositos Como nos seus
objectivos e metas mais relevantes. Esta é umaturpdede para rejuvenescer,
realinhando-se com o seu ambiente.

Nesta logica, a estratégia principal do downsizénga estratégia de redesenho
organizacional que consiste na ruptura da formeaocegnexecuta o trabalho e a maneira
como esta organizado. O downsizing passa a ser parta menor de um grande
objectivo: a mudanca extensiva que engloba todagan@acdo. Desta forma, os
esforcos efectuados para cumprir os objectivos agamca organizacional patenteiam-
se pela fusdo de departamentos e eliminacdo ded@dcias.

Tacticamente, o downsizing compreendido como retag&o pressupde que este seja
planeado de forma a prever a formacdo de colabmadmara que estes se possam
ajustar como a recolocacao de pessoal em novaddsinconsiderando ainda que as
demissbes devem ser evitadas.

No decorrer do processo deve ser mantido um fool#ra@o sobre quem sera
dispensado da organiza¢do e sobre quem permanassi@, como, sobre a conversao
de habilidades e conhecimentos essenciais parg@amipacdo € a minimizacdo das
consequéncias disfuncionais.

Sucintamente, a implementacdo dos processos desthimgnna logica da reorientacao
incluem um planeamento com base em:

1) Analises sistematicas da estrutura da organizai@,processos, das funcdes
como da prépria forca de trabalho, com o intuit@dkerir se o processo decorre
dentro do planeado.

2) Essencial a participacdo dos colaboradores nanici@di de necessidade de
mudanca. Quanto mais profunda for a mudanca, ndane ser a participagéo e
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envolvimento de todos os colaboradores. Atravesadearticipacdo dos

colaboradores, pode surgir entre os colaboradonesaior grau de aceitacao de
mudanca e sentimento de pertenca. Este aspectoegageimportante, pois

guando as mudancas sdo de grande profundidadetiplosihiveis, tanto os

gestores como administradores nao possuem todoscookecimentos

necessarios para colocar em préatica as mudandaseagas. Esta participacao
é crucial na fase de implementacéo.

3) A comunicacdo e a administracdo simbolica aliviamn anbiguidades e
incertezas sentidas em periodos de mudanca orgemah A comunicacéo
deve ainda, desvendar todo o contexto da mudanega amtecipacdo dos
impactos. A administragdo simbdlica esta mais pateo acto de mostrar e
menos no de comunicar, variando entre discursgeratres e motivacionais
através da maneira de vestir.

4) Mudanca sistematica que envolva todos os memtaasde envolvente, como
os sindicatos e a comunidade.

Desta forma, o downsizing como reorientacdo préssumudancas ao nivel do
tamanho, isto €, a reducdo do numero de pessodasatpa¢dham na organizacao, assim
como a diminui¢do da carga de trabalho dos coldboea. Na sequéncia desta légica, €
necessario ainda ocorrer uma mudancga ao nivel sificgele pessoas, revendo 0s
sistemas de seleccao, recrutamento, avaliacdonwdgenento e remuneracdo dos

colaboradores.

2.3.2.2 — Downsizing como convergéncia

O downsizing como convergéncia é incorporado narorkgcdo como uma rotina,
fazendo parte desta como um processo de melharitnaga, isto €, prevé o refinamento
e a melhoria das operacdes da organizacdo. Assigesiores devem alterar o modo
como pensam, questionando-se sempre sobre o mopunfaaem as coisas, verificando
se este é 0 mais adequado. Por outro lado, é tambéessario que os colaboradores
adoptem uma perspectiva que abranja as mudancasoasgante busca por novas
maneiras de cortar custos e tempo de reestruturgcémutras actividades de
implementacéo de downsizing.

O downsizing como convergéncia difere do downsiziago reorientacdo na medida
em que o segundo surge na necessidade de redemsgan@acional e o primeiro tem
como produto o redesenho organizacional. O dowmizie convergéncia usa as
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reformas como uma oportunidade de redesenho dédan¥erifica-se assim que ha
uma inversao de factores entre o downsizing deéeracéo e o de convergéncia.

As demissbes ndo sdo previstas neste tipo de damgsiuma vez que nao se
apresentam como necessarias, considerando quepestasy ser evitadas ja que as
mudancas ocorrem de uma forma mais localizadareah®r escopo. Um outro factor
deveras importante neste tipo de downsizing sexamngir a seguranca do emprego as
pessoas, deste modo, espera-se que se crie umngnde confianca para que 0s
colaboradores consigam propor mudancas construgvasntinuas, sem receio de
retaliacbes ou mesmo de despedimento.

Salienta-se também o facto de que os processosnplienentacdo deste tipo de
downsizing séo similares aos do downsizing de eatado, mudando apenas a sua
abordagem. Verifica-se assim que as analises sititars sdo mais localizadas e
limitadas, ocorrendo de maneira mais espontaneg@aliz respeito ao seu surgimento.
A participagdo é também mais limitada no ambitoeoaenudanca especifica ocorre, no
entanto, a participacdo deve ser mais profundativaétaente aos colaboradores
atingidos directamente pelas modificacdes. Porodatto, a comunicacao deve ser uma
ferramenta de instigacdo de modo a que os colabm@mdontribuam com ideias para a
melhoria continua dos seus trabalhos.

Segundo Freeman (1994), estes dois tipos de dangsiao abrangem de forma global
as formas de como o downsizing realmente ocorrglemdo que o discurso € deveras
diferente da realidade organizacional, levantandgstjes de ética sobre 0 mesmo.

O processo de downsizing pode ser observado sarsdss perspectivas. Diferentes
autores que investigaram sobre o tema revelam ygpegdes diferentes sobre o
processo. Uns centram-se nas consequéncias neggtieaeste pode trazer para a
organizacdo, outros focam-se no processo de impkagio abordando tacticas e
estratégias mais adequadas para se conseguir unsidow de esfor¢co conjunto.
Efectivamente, ndo ha nada no processo de dowgsimia se limite a uma investigacao
e analise simples. O processo de downsizing néagedsiinvestigacdo constante de
modo a adaptar-se a todas as novas contingénaméss@mpresariais e humanas que
sofrem mudancas constantes ao longo do tempo,ntentperceber as melhores

estratégias de implementagéo.
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2.4 — A implementacéo estratégica do downsizing

A implementacéo de um processo de downsizing eaagedecisores um planeamento
exacto de todo o processo, estes devem assumir posigdo relacional com os
colaboradores, nao ignorando o facto de que estsipm um papel verdadeiramente
importante em todo o processo de downsizing.

No decorrer de diversas investigacbes sobre a m@tacdo do processo de
downsizing, Perry (1986) sugeriu algumas alteraatias actividades de despedimento
ou layoff efectuados durante o downsizing, coma@uilpa de emprego e de trabalho,
licencas, diminuicdo no tempo de pagamentos, caléepagamento e sistemas de
pagamentos baseados no desempenho.

Tomasko (1987) diferenciou dois tipos de estragégfaush” (empurrar) e “pull”
(puxar). As estratégias de puxar incluem incentiveformas antecipadas, servicos de
outplacementpara que o0s colaboradores se sintam atraidos radsaiempresa
voluntariamente. As estratégias de empurrar inclussoas de departamentos ou
negocio, eliminagcdo de niveis hierarquicasuesourcingpara ajudar os colaboradores a
sair da organizacdo sem recorrer a totalidadeydéfta

Outros autores identificaram ainda outras estraségiomo, diminuir as horas
extraordindrias, programas de encerramento, camgek® de contratacdes, e
programas de reorganizacao.

E importante ter em conta que n&o ha linhas odentéas universais para se efectuar um
processo de downsizing de forma eficaz, pois cadanizacdo vive em diferentes
circunstancias unicas que tém influéncia sobre srme Por essa razdo ndo ha préticas
universais aplicadas a todas as organizagoes.

No entanto, ao identificarem-se as estratégias azepsos de downsizing que
caracterizam as organizacdes com maior eficaciacquastam com aquelas que se
caracterizam por ineficacia, pode-se criar algudliaas que nos poderdo levar aos
principais pressupostos.

De forma a se implementar um processo de downsigingcessario que se considere e
se pense estrategicamente em todas as fases,gnépae para as adversidades que

cada uma apresenta.
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2.4.1 - Antes, durante e depois do processo de dsiaing

Os diversos estudos efectuados sobre o processowdesizing remetem-nos para uma

linha orientadora que se divide em trés partesit@sao durante e o depois do processo
de downsizing.

Price (1990), Brockner (1992) e Gandolfi (2007) sfiguns dos autores que nos

proporcionam estas linhas orientadoras, no entante ressalvar que é necessario
atender as idiossincrasias de cada situacdo, pds gema € singular e tem as suas
particularidades que ndo podem ser interpretada® amiversais, servindo apenas

como linhas orientadores.
* Antes

Deste modo, verifica-se que na fase prévia é dserportante e que, em primeiro
lugar, se avalie a relacéo entre a necessidadegpedimento de pessoal, a estratégia e
a cultura da organizacdo. A decisdo de despedintenfessoal tem de ser tomada de
forma consciente e integrada logicamente na egtaatéganizacional. Por outro lado, é
necessario verificar se esta medida colide comltarauorganizacional e analisar se
essa € a intencdo da organizacao ou néao.

Um outro aspecto relevante nesta fase, € o avé&soopdos colaboradores sobre o que
irh acontecer na organizagdo. A maxima anteced@n@@guerida no caso de processos
de downsizing de modo a preparar e alertar os crddbres.

O envolvimento de todos os colaboradores é tamh#&mamental, pois estes podem
contribuir com solucdes validas e alternativas sabidecisdo de downsizing. Assim,
nao se deve subestimar os colaboradores.

De acordo com a complexidade do processo de dowgse com a sua vertente
humana que nos remete para os factores stresgadtdsrosos que estdo associados a
este, € importante que 0s gestores e supervisgi@sa preparados previamente para as

consequéncias perversas que este pode acarretar.
* Durante

A comunicacgéo e divulgacdo de informacgao sao rfest do despedimento cruciais
para que esta se desenvolva da forma mais pagibeaivel. Os gestores devem
proporcionar ampla informacdo sobre o assunto,lteawp explicacdes genuinas e

verdadeiras. Apesar de existir um risco subjacamtivulgacéo de informagéo, ou seja,
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os colaboradores podem usar a mesma de formdiarratarganizacao, ressalva-se que
a nao divulgagcdo de informacdo pode ter um efdihdaamais perverso, podendo
mesmo condenar todo o0 processo.

E importante a elabora¢éo de um plano de comuricagd se implemente de forma a
proporcionar um elo comunicacional regular entreasaboradores, os supervisores e
gestores. As mensagens facultadas podem ndo sgprethdas da forma que é
pretendida pelos gestores, pelo que deste modaesng o desencadeamento de
mensagens incorrectas e mal interpretadas.

A assisténcia aos colaboradores é outro factorlahsoente importante nesta fase. E
essencial que o0s gestores disponibilizem toda dst@ssia possivel, como
indemnizac¢des e aconselhamento a todos os colamesacespecialmente as vitimas.
Além disto, as percepc¢Oes de justica e de respagddambém factores que os gestores
devem ter em grande conta, pois 0 modo como sedgatolaboradores ira reflectir-se
grandiosamente na concluséo do processo.

Durante o processo, 0s gestores devem mostrarrapreseacessiveis a quaisquer
necessidades que se imponham e o facto de estésst@rem da turbuléncia natural do
processo nao ira ajudar o processo. Estes devela micrementar a sua disponibilidade
perante os membros da organizagdo de modo a eesestnantenham informados das
diversas situacao que sucederdo, preparando-sidaarkacilmente com a transicao.
Finalmente, alguns autores afirmam que a execue&agiins eventos, cerimonias ou
rituais poderéo facilitar a transicdo, contudoagstecessitam de ser levadas a cabo de
forma honesta e verdadeira, respeitando a dignidasienvolvidos.

* Depois

A fase pos-despedimento requer que 0s gestoresnaaas colaboradores para que
estes contribuiam para a recuperacdo da organjzag8on como no recontro dos

desafios com que a organizacdo podera enfrentar.

Nesta fase, devem analisar-se todos os procesdnabdého, visando a eliminacdo de
ineficiéncias como de redundancias, simplificandgmcessos de trabalho. Por outro
lado, as fungcbes dos membros organizacionais desemenriquecidas, tornando-a
intrinsecamente satisfatérias para os mesmos.

A comunicagdo é também um factor de elevada rebéwarOs gestores devem

comunicar de forma honesta e aberta com os soergel’y do despedimento,
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transmitindo um sentido de oportunidade e de remasto da nova fase da
organizacao.

A existéncia de oportunidades deve ser transmémka colaboradores, assim como o
crescimento da carreira profissional ou asseguua @ reconhecem como a sua
ocorréncia efectiva.

A ideia de valorizagdo deve ser colocada em préseado a mesma transmitida aos
colaboradores. Esta ideia beneficia os colaboradmanedida em que estes associam o

seu proprio éxito com da organizacao.

2.4.2 — Estratégias de implementacéo

A implementacéo estratégica do processo de dowgsiem vindo a ser estudada por
diversos autores como Cameron (1998), Tomasko j1@&Mmeron, Freeman e Mishra
(1993), Rego et al. (2008), Cunha e Rego (2004)ad»edo com a analise destes, uma
implementacédo estrategicamente planeada e pensaparg@ona ferramentas para a
organizacdo efectuar um downsizing ajustado assemlz@es da organizacdo, dos
clientes internos e externos, associando este $so@® conceito deghtsizing

O conceito deightsizing surge associado ao conceito de downsizing esitat@glas
suas caracteristicas diferenciadoras. Rego e@08] refere que oightsizing ndo
implica apenas a reducdo de pessoal, mas compreenaereocupacao maior para
com os colaboradores, ajustando a quantidade derfgessoas que sao essenciais a
organizacdo, assim como se focaliza no desenvahioneéos recursos humanos.
Vollmann e Brazas (1993) referem ainda que todovendizing que ndo tenha em vista
rightsizingtorna-se num exercicio incapaz e futil.

Tendo em consideragdo 0 conceito rightsizing e a ineficiéncia e ineficadcia das
actividades que visam apenas a reducao de pessaalppde levar a uma grande saida
dos melhores talentos a nivel da organizacao, deaodfacto desta estratégia destruir a
confianca e a lealdade dos colaboradores para comgamizacdo. Nesta sequéncia
impbe-se a necessidade de pensar estrategicanoeBt@ando-se para uma vertente
sistémica as actividades de downsizing.

Além da associacao dightsizingao downsizing como estratégia diferenciadora e mai
adequada e ajustada, Cameron (1993) nomeou tré&sertdiés estratégias de
implementacdo de downsizing, nomeadamente, a reddedforca de trabalho, o
redesenho organizacional e a estratégia sistéMisara e Mishra (1994) analisaram o
impacto destas trés estratégias na melhoria ghidalrganizacdo, especificamente na
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reducdo de custos e na melhoria da qualidade. tOsealchegaram a concluséo de que
a estratégia da reducdo da forca de trabalho seiaga negativamente ao desempenho
organizacional, ao contrario das estratégias desestho organizacional e sistémica que
se associavam positivamente.
Determinar as estratégias de downsizing € umaatafas mais importantes que o0s
gestores devem executar para o desenvolvimentoodegso, sendo importante tomar a
consciéncia de que estas nao se limitam umas esso@ameron (1993) sugere ainda
que o uso integrado de algumas estratégias podeeséfico para a organizacdo, ao
contrario da utilizacdo de apenas uma.
Cameron (1993) descreveu cada uma das estratégimsando as actividades que cada
uma das estratégias deve incluir, fornecendo irdgfes cruciais de apoio para 0s
decisores.
De acordo com o autor supracitado procede-se avenfecacdo das trés estratégias de
implementacéo:
1) Reducdo da forca de trabalh@/drk force reduction— esta estratégia esta
focalizada, maioritariamente, na reducdo do nunder@olaboradores activos.
Esta estratégia consiste em actividades como,rtaafe reformas antecipadas,
transferéncias eutplacementisto €, apoio/aconselhamento aos colaboradores
dispensados e no extremo layoffs e despedimenstas Bctividades podem ser
implementadas rapidamente sendo, normalmente, &xiasua nivel geral.
Esta € uma estratégia controversa e complexa tizare@e forma a enfatizar a
sua complexidade o autor fez um paralelismo destatégia com a accdo de
uma bomba, ou seja, este menciona que a estrditbgi@na do mesmo como
guando se atira uma bomba numa sala repleta degses®char a porta e
esperar que atinja e elimine uma certa quantidedpedsoas. Deste modo, &
deveras dificil predizer quem serdo os colaboradarser eliminados e quais
permanecerdo na organizagcdo. Outro aspecto dewepastante e dificil de
prever sao a retencdo de conhecimentos, a memd@tiaucional e os talentos e
habilidades criticas que se irdo perder na orgefiizacom a demissédo de
colaboradores.
Além da reducdo de colaboradores de forma imediata, dos principais
pressupostos desta estratégia é alertar a orgaaizega a séria condicdo que
esta esta a atravessar, motivando o corte de cdistass, e preparando-a para

as mudancas vindouras. Devido ao seu impacto nanigagdo esta € uma
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estratégia que chama a atencdo, no entanto, asq@mgias negativas podem
ser imensamente avassaladoras, levando a que aizagi#o n&o consiga
adaptar-se as mudancas.

Uma das consequéncias desta estratégia € a pesiele de conhecimento e
de experiéncia, fundamentais para o bom funciontonga organizacdo. Esta
perda poderd originar erros crassos, pois as peaseguadas para a fungdo ndo
mais ocupam o seu lugar, tendo sido substituidaopivas que ndo detém o
mesmo saber. Desta podem resultar erros com g@vwesequéncias para a
organizacao a nivel financeiro.

Quando implementada na auséncia de outras esamtégia abordagem ao
downsizing raramente é positiva, trazendo diversasequéncias negativas.

2) Redesenho Organizaciondr@anization redesign stratepy- esta estratégia
focaliza-se no corte de trabalho e ndo de colaboead Pretende eliminar
fungbes, niveis hierdrquicos, grupos ou diviséesgytos, reestruturar tarefas,
consolidar ou fundir unidades e reduzir horas alestho.

A implementacdo desta estratégia funciona apet@sga prazo, exigindo uma
analise prévia das areas e actividades a modifeeguidamente de uma
eliminacdo ou reposi¢céo de subunidades dentrogim@acdo com o intuito de
reduzir tarefas.

Esta estratégia ndo coloca mais trabalho sobre aabaradores que

permaneceram na organizacdo poés os despedimenmaiengendo evitar o

cansaco extremo causado pela sobrecarregar déhtrabareestruturacao do

trabalho ajuda a assegurar que os alvos das mud@@gaos processos de
trabalho e as estruturas organizacionais, em vez ababoradores. Esta
simplificacdo dos processos de trabalho pode el@vaiganizacdo a um nivel
mais eficiente.

3) Estratégia sistémic&ystemic stratey- esta € uma estratégia deveras diferente
das anteriormente descritas, pois foca-se na madauitural da organizacéo,
na mudanca das atitudes e dos valores dos colavesadsto significa definir o
downsizing como uma forma de vida, um processoiwoaotem vez de um
programa ou objectivo.

Downsizing significa simplificar todas envolventds uma organizagao, todo o
sistema organizacional como, fornecedores, investaprocessos de design,

meétodos de producéo, relagdes com os clientes etiragke suporte de vendas,
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etc. Todos os custos ao longo da cadeia de cliezgpscialmente os custos néo
quantificados e invisiveis sdo os principais a ielan A titulo de exemplo
verifica-se a reducédo do tempo de espera, do tetap@sposta, a revisdo do
trabalho, incompatibilidades nos sistemas dados efdrmacdo, nimero de
fornecedores, regras e regulamentacao.

Em vez de serem os primeiros a ser eliminadospladaradores sédo definidos
como impulsionadores de ideias como da sua implEg&o. Todos os
colaboradores contribuem para o corte de custo® quara procurar e sugerir
melhorias.

A implementacdo desta estratégia é também de lpregm, por isso podera nédo
originar melhorias de forma imediata. Juntamenta esta estratégia podera se
necessario treinar alguns colaboradores, efectisgnalstico de sistemas e
formacdo de equipas. Por outro lado, evita quensejacessarios efectuar
despedimentos de colaboradores cada vez que é&@mecluzir custos, sendo
este um dos objectivos principais desta estratégia.

As estratégias enumeradas ndo sdo exclusivas.gasipacoes podem utiliza-
las em simultaneo, no entanto, existe uma tend@ace utilizar apenas uma, a
diminuicao da forga de trabalho.

As organizacgfes podem ser classificadas em furg@oadundidade e amplitude
das estratégias de downsizing que empregam. As niaegdes que
implementaram accdes como layoffs, reformas arddeip que sdo estratégias
de reducédo de forca de trabalho, tém mais profad@icha sua estratégia. As
organizagfes que implementaram diversas estratégiam reducdo de forca de
trabalho, reestruturacdo organizacional e est@atégstémica, tém mais

amplitude na sua estratégia.

Tonelli et al. (2008) referem ainda que o processaownsizing deve ser claramente

definido, assim como deve estar integrado nos plasbratégicos, na cultura como

noutros sectores da organizacao.
De forma esquematizada Rego et al. (2008) aprasertt@s estratégias de

implementacéo e exemplos das mesmas:

Quadro 5
Tipos de estratégias de implementacao do downsizing

Tipo de Estratégia Caracteristicas Exemplos

Reducdo da forca de | ¢ Fito: reducao de » Transferéncias e
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trabalho pessoal (custos); outplacement;
manutencao da| < Incentivos a
guantidade global de aposentacdo, como
trabalho; as reformas
Foco: colaboradores; antecipadas;
Implementacdo: curto » Pacotes de buyout;
prazo; * Despedimentos.
Promocéo de
transicao;
Tempo
implementacéo: curto
Inibicéo: da
adaptabilidade a longo
prazo.

* Redesenho Fito: mudanca Eliminacéo de

Organizacional organizacional, funcbes/cargos;

diminuicao do trabalho; Fusdo de unidades

Foco: trabalho;
Implementacdo: médio
prazo;

organizacionais;
Eliminagcdo de niveis
hierarquicos;

Promocao da transicao Eliminacao de
e potencialmente de produtos;
transformacao; Redesenho das
Tempo de tarefas.
implementacao:
moderado;
Inibicdo: do retorno
rapido.

« Estratégia Fito: mudanca da Mudanca de

Sistémica cultura da responsabilidades;

organizacao, das Redefini¢céo de
atitudes e valores dos funcdes;

colaboradores;

Foco: processos em
status quo;
Implementacdo: longo
prazo;

Promocéo da
transformacao;
Tempo de

implementacao: longo;
Inibicdo: da economia
de custos a curto
prazo.

Reducado de custos da
cadeia de valor a longo
prazo, como tempos

de espera,
redundancias,
guantidade de
fornecedores;

Envolvimento de todas
as partes interessadas;
Promocdo de melhoria
continua na inovacao;
Simplificacéo;

Novas prioridades
estratégicas.

De Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Hurpandgsomes, J. F., Cunha, M. P., Rego,
A., Cunha, R. C., Cardoso, C. C., Marques, C. B0&12Ed Lisboa: Edi¢oes silabo, Lda., p.
734.
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As estratégias de reducao da forca de trabalhdeseeho organizacional sdo muitas
vezes conectadas, no entanto, poucas sao as @g@@szgue as colocam em pratica em
simultaneo.

Algumas organizagbes optam por tornar a organizagdis pequena, enquanto que
outras optam por primeiramente torna-la diferer@e.downsizing e o redesenho
organizacional, normalmente, ocorreram em orgadgagom ambas abordagens de
convergéncia e de reorientagdo, no entanto, unde tarpreceder a outra. De acordo
com o estudo efectuado por Cameron et al. (199@ndp as organizacdes adoptavam a
estratégia de convergéncia, o downsizing tendiaem & primeira estratégia a
implementar, no entanto, verificamos anteriormeaqe, segundo Freeman (1994), as
demissfes, teoricamente, ndo eram incluidas naladpemn de convergéncia, o que
segundo este estudo apresentado nao se verifiec@nt®a reorientacdo, as mudancas
ocorriam primeiramente a nivel estrutural, comesteiturar do trabalho.

O downsizing pode ainda ser observado como umatégia de pro-actividade ou de
reactividade. Autores como Rego et al. (2008) e €am (1993) fazem referéncia a
estas duas estratégias de downsizing, referindoagpgmeira tem como base uma
postura de antecipacdo do problema, visando o aapestto do trabalho, da
produtividade e dos produtos e servicos da empeesgianto que a segunda tem como
uma reaccao no imediato para solucionar o probrfarma rdpida, o que por norma
consiste no corte de custos e por consequéncidedmpessoal, ndo ha planeamento.
Os autores advogam que uma estratégia de proematvipode apresentar melhores
resultados a nivel financeiro e de produtividadsjra como a nivel de aceitagdo por
parte dos colaboradores. Em contrapartida, a égteatle reactividade que resulta de
uma decisdo repentina, por norma, sO torna o mocewis complexo e de dificil
gestao.

Em suma, as organizacdes devem efectuar uma andlfenda, anterior ao
downsizing, de forma a verificar quais os verdaeobjectivos e qual a estratégia mais
adequada para os atingir da forma mais correcjaséada. Estas estratégias fornecem
as organizacOes opcOes para além da reducdo dmlppsg, que caso seja realmente
necessaria, pode ser implementada simultaneamente outras estratégias,

complementando o processo de downsizing.
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2.5 — Porque falham os processos de downsizing?

Os processos de downsizing necessitam de um pliacgio estratégico e amplo que
tenha em consideracdo todas as fases e influéguas organizacdo tera enfrentar.
Posteriormente, é crucial que estas ideias sejansmitidas para os colaboradores de
modo a que estes possam patrticipar, criando umasédra de necessidade de mudanca,
de confianga e envolvimento, o que ira facilitaoaducédo do processo de downsizing.
No entanto, nem sempre 0s principais pressupoatwsegyuidos pelas organizacoes, 0
que trara para a organizacdo consequéncias adwersadera inclusivamente resultar
no insucesso de todos os esforcos e estratégamadesizing.

Alguns autores reflectiram sobre o tema, como Mélne Margolis (2006), Vollmann

e Brazas (1993), Cameron, Freeman e Mishra (19983cio (2002), chegando a
conclusao de que os efeitos das injusticas, a esngeia de corte de custos equivale a
cortes de pessoal e o incumprimento de certasxcasatiurante o processo, levariam a
gue o processo de downsizing nao tivesse sucesso.

No seguimento deste Cascio (2002) efectuou um esudiversas organizacdes que
tinham realizado processos de reestruturacédo, w@ukargual percebeu que um dos
factores fundamentais para o sucesso do downsizan@ modo como as organizacoes
percepcionavam 0S seus colaboradores. Algumas ipagées observavam os
colaboradores apenas como um custo que necesséaexr cortado, caracterizando-se,
segundo o autor, por uma mentalidade descartastel, & nos momentos em que
necessita faz uso da sua forca de trabalho, dasdara quando ja ndo € mais
necessaria. Contrastando com esta concepc¢ao, ast@ganizacdes que observam o0s
seus colaboradores como um activo a desenvolvem® awma fonte de inovagao e
renovacdo. Estas organizacfes estdo mais propéciafectuar as actividades de
downsizing mais responsaveis e eficazes.

Outro factor realcado pelos autores, que poderar lag insucesso dos processos de
downsizing, € as percepc¢des de injustica. As pefeepde injusticas criam sentimentos
de humilhacdo, e segundo Margolis e Molinsky (20@®&dera também resultar em
actos de vandalismo, sabotagem e litigac&o judicial

As injusticas cometidas as pessoas que foram diadas podem ter um efeito nocivo
sobre os colaboradores que permaneceram na orgamizalaborar, uma vez que ao
perceberem o0 modo como a organizacao tratou oxe@gas, agora dispensados, leva

a gque estes se sintam desmotivados e que o seunms® seja afectado, originando
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menor produtividade, com receio de |hes suceder esnm, podendo mesmo
revoltarem-se para com a organizagdo. Por outro, ladideia simplista de que o
downsizing € apenas corte de custos, logo cortgesigoal, leva a que a organizacéo
efectue apenas mudancas superficiais sem que a feah de se fazer as coisas sofra
verdadeiras e profundas alteragdes.

De acordo com o estudo que Cascio (2002) efecasarganizacdes tendem a efectuar
alguns erros que podem ser fatais para o processesgao a implementar. Deste modo,
o autor refere que entre os erros mais comuns:estawefinicAo dos objectivos de
longo prazo e curto prazo; a implementacdo do diawgsde forma irresponsavel,
observando-o como uma moda pelo facto de outrasnmagdes o implementarem,
acabando por ndo considerarem alternativas ao ammgsomo, o congelamento de
contratacOes de pessoal, de salarios e promocdesicassao de férias remuneradas,
entre outras; a implementacdo de programas de doag®ao selectivos, ou seja, se a
organizacdo ndo efectuar uma analise sobre ostdeyanto, seccdes e colaboradores
que sao realmente valiosos para o funcionamentwrgimizagcdo, ndo conseguira reter
os talentos e os sectores de inovacado fundameyaesa mudanca; falha em mudar o
modo como o trabalho é feito na organizacdo, oa, s& organizacbes pensam
continuar a realizar os negécios de igual formarést ao downsizing, tal ndo pode
suceder pois a mesma quantidade de trabalho rebaé sim menor nimero de
colaboradores e pode comprometer os resultadosckiras a longo prazo; o nao
envolvimento dos colaboradores nos processos dauigacdo e downsizing é outro
dos factores que pode levar ao insucesso. Assitplaboradores demonstram-se mais
aptos e confiantes se ajudarem a criar o processstes devem ser envolvidos em
momentos de decisdo, deste modo, sentir-se-ao tikishade e como parte integrante de
um processo de mudanca; a falha em comunicar-f@a aberta e honesta, também
necessita de ser contornada para 0 sucesso. Asizag@es devem promover
actualizacbes de informacdes regulares e constangeg contribui para a eliminagao
de incertezas e a criacao e expansao de rumoregjawa informacado aberta e honesta
é fundamental para os funcionarios para que est&@em na organizacdo; o facto de
nao apoiar os colaboradores que foram dispensadamiém um erro comum. A
organizacdo deve promover formacdo profissionabicama procura de emprego,
assisténcia psicoldgica e aconselhamento; a getdgoeles que permanecem nha
organizacdo € também fundamental. As organizagetem a subestimar o impacto

emocional que estes sofrem pelo facto de veremus®legas dispensados, pelo que a
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organizacdo deve estar atenta a forma como tratmolaboradores dispensados;
ignorar os efeitos sobre os sécios, além dos soferees e as vitimas do downsizing, é
também preciso considerar os impactos sobre astediefornecedores, accionistas e a
comunidade local; por fim, outra falha é ndo avadia resultados e aprender com o0s
erros cometidos. A organizacdo nao deve ter medperguntar aos colaboradores a
todos o0s niveis hierarquicos o que eles gostarais D menos no processo de
implementacdo, como também se deve perguntar i@osed externos se estdo a atender
melhor as suas necessidades.

A organizacdo necessita assim de criar uma meatidliferente e necessita de
modificar as praticas fundamentais da organizagéfoana a redesenhar os processos
de trabalho, tendo uma visdo a longo prazo. A implgacdo de um processo de
mudanca exige da organizacdo um esforco completoudanca estratégica que resulta
na modificacdo de valores e atitudes que faziarte mh cultura organizacdo, sempre
com especial atencdo pelo capital humano de matdnenizar os efeitos perversos
gue podem advir.

2.6 - Sobreviventes, Vitimas e Decisores

No decorrer desta exposicdo ja se falou do downgizilas suas estratégias e das
melhores praticas para a sua implementacao, fazsrdpre referencia aos envolvidos
como sendo um dos factores essenciais a ter endegreonsideracdo durante os
processos de downsizing, devido as influenciasegtes podem exercer na conclusao
do processo.

Neste seguimento, € necessaria uma clarificacactaegias caracteristicas de cada um
dos grupos que possuem diferentes papéis no popctssdo também diferentes
interferéncias. No presente trabalho s&o nomeadvosvitimas, sobreviventes e
decisores, devido as caracteristicas singulareadke um.

O grupo dos sobreviventes, aqueles que sao esoslhpdra permanecerem na
organizacdo a laborar durante o processo de dowgsitem um papel deveras
importante na continuidade da organizacdo e na analldo desempenho e da
produtividade, no entanto, para que estes se siotgrazes e confiantes, é necessario
gque a organizacao proceda correctamente para ¢emespara com os dispensados.
Caso os sobreviventes observem que a organizacawdorecta e ndo realizou todos
os esfor¢cos para atender as suas necessidadeslispgisados estes podem sofrer, por

consequéncia, de uma sindrome denominada comdrarsi@ do sobrevivente.
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Os sobreviventes possuem um papel absolutamentatange na organizacdo apos o
downsizing, pois sdo estes o combustivel que ii@erd sucesso e 0s resultados
positivos, tendo também em seu poder a forca parapedir (Mishra & Spreitzer,
1998).

A sindrome do sobrevivente € um conjunto de emoeg@@@sportamentos e atitudes que
estes individuos manifestam no seu dia-a-dia dealtra. Este sindrome é também
conhecido como,dfterchock’s (Zemke, 1990), aftermatti (Clark & Koonce, 1995) ou
“downsidé (Cascio, 1993) do downsizing.

Brockner (1988) afirma também que o downsizing itasama variedade de estados
psicologicos: culpa, raiva, alivio e insegurancdrabalho. Estes influenciam o trabalho
do sobrevivente, as suas atitudes, motivagOes, rocongtimentos, satisfacdo e
desempenho.

Esta sindrome ainda inclui niveis elevados de sti@ssentismo, desconfianca, baixo
nivel de qualidade de trabalho, moral e produtidaCascio (1993) revela que a
sindrome de sobrevivente é caracterizada pela digdio dos niveis de moral, do
envolvimento dos colaboradores, da produtividadeat®lho e da confianca na gestao.
Por outro lado, Lecky (1998) argumenta que estdreine se manifesta de forma
negativa na moral dos sobreviventes, diminuind@mpromisso dos colaboradores e
aumentando a preocupagao sobre a seguranca dibhdraba

A culpa de sobrevivente é outra das sindromes sfeegeupo esta sujeito. Esta consiste
num sentimento de responsabilidade ou remorso dévgituacdo em que se encontram
os colegas dispensados, que se manifesta de fapnasdiva, medo e/ou raiva (Noer,
1993). Esta culpa de sobrevivente € comparavelasindrome de combatente, que se
refere as emocdes sentidas pelos soldados que rabatm passaram pela experiéncia
de morte de um colega. Os sobreviventes sofrenenignrentos ambiguos, uma vez
que, por um lado, sentem alivio pela sua sobregigénpor outro, sentem imensa culpa
sobre a sua propria sobrevivéncia (Allen, 1997hmarando com a situacdo das
vitimas.

De acordo com Cameron, Freeman e Mishra (1993htinsento de culpa sentido pelos
sobreviventes ocorre quando lhes € pedido paralltrabhoras extraordinarias e quando
recebem os cheques de pagamento. Este grupo dem@mlares pode ainda considerar
gue qualidades como lealdade, competéncia indiviéudiligéncia ndo sado mais
valorizadas na organizacéo, ja que os colegasballro que possuiam estas qualidades

foram também dispensados no decorrer da implen@mntde downsizing. Alguns

73



autores afirmam ainda que ndo é apenas a dispenseoldboradores, que cria
sentimentos de hostilidade, raiva, amargura e cdépaobrevivente, mas é também a
forma como os cortes de colaboradores sao gerigoglementados.

Os sobreviventes deste processo expressam serdgnel®@ raiva e desgosto,
desenvolvendo também o sentido de culpabilidadefpeto deles préprios ndo estarem
envolvidos directamente no downsizing. Em algursbgaos sobreviventes acreditam
gue os colegas dispensados trabalhavam tdo benelbomdo que eles préprios, o que
traz também consequéncias a nivel emocional paressos.

Outro factor que influencia o sobrevivente € a javgue também surge durante o
processo. Esta reflecte-se em sentimentos de inpejante as vitimas (Kinnie,
Hutchinson e Purcell, 1998), na medida em que gstEsumem que as vitimas tém
tratamento especial, recebendo condi¢cdes de refespeciais, incentivos financeiros e
Novos empregos mais atractivos e compensatoriasdeiramente.

No que diz respeito as vitimas, Greenglass & By#1) afirmam que as vitimas
possuem um conjunto de efeitos psicolégicos qué&raddo downsizing, tais como:
stress psicolégico, saude debilitada, problemataadlia, problemas materiais, baixa
auto-estima, depressao, ansiedade, sentimentosndesaida, desespero e sentimentos
de isolamento social. Outros autores (Dolan et24lQ0; Brockner, 1993 e Macky,
2004) revelam que a perda do emprego tem consdgeégiaves nas carreiras dos
dispensados, uma vez que revelam perda de poder saiovo emprego, incerteza e
baixos niveis de compromisso e de lealdade, umaguezas vitimas continuavam a
levar para o préximo trabalho todos esses sentoaentlesconfiangas.

Considera-se que o foco principal num processo aensizing esta nas vitimas,
(Amundson, Borgen, Jordan e Erlebach, 2004), unzaquee sdo estas as principais
vitimas do downsizing e quem precisa de maior atbamento, apoio, ajuda e nova
formacao. Gandolfi (2006) explica que sé@o as viinpae recebem todos os incentivos
monetarios e servicos de outplacement na ajudardeuna de novos empregos e
formacdo. Estes beneficios incluem aconselhamenividual e familiar, despesas de
recolocacéo, formacao e uma variedade de pacatescentivos lucrativos.

Os decisores sdo considerados como os individuessio encarregues de planear,
executar e avaliar a actividade de downsizing, pddeser um empregado, um gerente
ou um consultor (Downs, 1995). Apesar de este ig&x figura central e talvez decisiva
na actividade de downsizing, ndo existem estudosestes para que empiricamente se

possam enumerar definitivamente os efeitos sobtes esdividuos devido ao
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downsizing. No entanto, existem algumas evidémpigsindicam que os individuos que
implementam o downsizing sofrem também de consaigEnpsicoldgicas e
emocionais similares as das vitimas e sobrevivé@asdolfi, 2007).

O papel que estes desempenham leva a que tenhaswtwhe como gestores das
emocOes mais complexas de gerir que, por norman@atham 0S processos de
downsizing, facto que € incompativel com as emogi@mtivas que eles proprios
experienciam. Segundo Clair, Dufresne, Jacksondgd.42006) e Gandolfi (2008) as
dificuldades e os problemas de gestdo de emoctesdecisores sdo maiores por
diversas razdes, nomeadamente, quando estes t@pda®lsociais positivas com as
vitimas e conhecem as situa¢des familiares, quemisideram que o despedimento nédo
é justificavel e que nao foram consideradas todadtarnativas mas tém que informar a
implementacdo do downsizing de qualquer forma, doeg@o obrigados a mentir aos
colaboradores quando estes questionam sobre ditidasie de virem a ser despedidos,
guando se sentem estigmatizados pelo trabalho @uede fazer que outros néao
compreendem, por consequéncia temem represdliasegam pela sua seguranca e
simultaneamente adquirem sentimentos de inseguisolg@ o seu proprio futuro na
organizacdo. Consequéncias como cansaco, sentsnéatoonfusdo, culpa, irritacao,
depressdo e ansiedade assolam os decisores, tdifibnil 0 préprio processo, pois
prejudicam a eficacia dos gestores durante e gie®aesso. Estas levam a que alguns
abandonem a organizacdo, procurando melhores &#siaprofissionais e menos
traumaticas.

Os autores imediatamente supracitados referem ajndaesta quebra de eficacia se
deve aos distanciamentos emocional, cognitivoieofi© primeiro distanciamento leva
a que os decisores tratem as vitimas como nunaessalorizando-os como pessoas e
as consequéncias negativas que 0 processo trardganesmos, os decisores podem
mesmo chegar a estado de entorpecimento emockstalestado pode levar a que seja
desvalorizado o0 apoio as vitimas como aos sobnetdége O segundo distanciamento
impele os decisores a racionalizarem a situacdo tenmmos positivos, tentando
minimizar os sentimentos de culpa. Neste estadteosores tentam também justificar
0 seu papel de agentes, com por exemplo, a dulidasa dos negdécios. O terceiro
distanciamento leva a que o0s decisores evitem dacioncom o0s colaboradores
perdendo, deste modo, a capacidade de actuar moentas de maior necessidade.

O downsizing é um processo dificil e com devergslicacdes para os envolvidos na

actividade. O nivel de stress é também elevadosabgeviventes quando comparado
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com as vitimas, isto deve-se ao facto da enornpaudiade que existe nos recursos
disponiveis para as vitimas comparado com o0s msudisponiveis para 0s

sobreviventes. As vitimas recebem comummente paabtetransicdo, servigcos de
outplacement, enquanto os sobreviventes tendentebge muito pouco ou mesmo

algum recurso ou apoio (Gandolfi, 2006).

Devine et al., (2003) compararam o0s resultadosdabtentre os colaboradores
dispensados e o0s sobreviventes, chegando a comcllsdque as vitimas que

encontraram novos empregos revelaram um maior mideresultados positivos do

que aqueles que continuaram na organizacdo, nceatahile downsizing. As vitimas

gue sentiram menores niveis de stress no seu nmopeego, revelaram um elevado
nivel de controlo no seu trabalho como também nesnafveis de efeitos negativos

comparando com 0s sobreviventes.

2.7 — Os efeitos do downsizing

O downsizing €, por norma, implementado com umitmtseja a reducédo de custos, a
reestruturagcdo organizacional ou a melhoraria dalypividade e do desempenho
organizacional. Contudo, esta mudanca acarretagmds/ersos efeitos profundos aos
niveis, organizacional e humano.

Cameron, Freeman e Mishra (1993) investigaram sobrefeitos do downsizing no
desempenho organizacional, chegando a conclusd@uede as organizacdes que
melhoraram o seu desempenho tinham-se preparasi@mmpente para o downsizing.
Estas organizacdes investiram em tempo e recuim@s gnalisar todo o sistema de
funcdes, mais especificamente as tarefas, as daples pessoais, 0S recursos
necessarios, o tempo necessario para a sua exgasga&olundancias processuais, entre
outras. Deste modo, as organizacbes puderam charife estabelecer quais as
actividades do downsizing a implementar, ou sejamirgaram cirurgicamente 0s
trabalhos desnecessarios, 0s processos e pos@desez de usar simplesmente a
estratégia de reducéo do tamanho da organizacase@omento desta, outra prova de
melhoria do desempenho, recai sobre implementagé@mental e gradual. Neste
estudo, os gestores de topo afirmaram que eraféawdisbordar o downsizing de forma
rapida, sendo esse o0 seu método, uma vez que ré&i@muarrastar 0 processo
indesejavel, minimizando o medo e ansiedade d@bodores por ndo saberem quem
seria dispensado da organizacdo, deste modo, atiraiidm a dor de uma sé vez. No
entanto, a estratégia oposta (implementacdo grad@alassociada a melhoria
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organizacional, pois as reducdes graduais sdoiadasca melhorias de desempenho,
tal pode ser explicado pelo facto de que esta fgradual de abordar o downsizing e
de implementar as suas actividades pode reduzircerteza que os colaboradores
sentem, ao contrario de quando se utiliza um métpido e de uma so vez.

Segundo a pesquisa de Marques (2008) os efeitododmsizing na rentabilidade
organizacional sdo também um factor muito analispdips investigadores, pois
segundo o que é teorizado a fundamentacdo basewdtsiding € a assumpc¢ao de que
este é a resposta a diminuicdo da rentabilidadeodganizacdes (Mentzer, 1966;
McKinley et al., 2000). De acordo com diversos @stu(Bruton et al., 1996; Chalos e
Chen, 2002; Kang e Shivdasani, 1997; Elayan ef888), os impactos do downsizing
na rentabilidade eram de facto positivos, contumdros estudos (Suarez-Gonzalez,
1999; De Meuse et al., 2004; Carswell, 2005) reaataque os efeitos do downsizing
na rentabilidade eram negativos. Devido a esta guidade de resultados, Marques
(2008) debrucou-se sobre o tema dos efeitos nahiédade chegando a conclusao de
que o efeito global do downsizing na organizacaouito pequeno, sendo portanto
inapreciavel.

Outros estudos (Cameron, Whetten e Kim, 1987) ifigsram 12 atributos negativos
nas organizagbes que passaram por uma conjectudedii@io. Estes atributos séo
consequéncias disfuncionais da perda de colab@sdde receitas, de recursos e de
quota de mercado. Os autores denominaram-nosDay “Dozeri, sdo estes: a
centralizacao; a curto prazo — crise de mentalidageerda de inovacéo; a resisténcia a
mudanca; a diminuicdo da moral; a criagdo de grulgosteresse politizados; a ndo
prioridade de cortes; a perda de confiangca; o atomda conflito; a comunicagao
restrita; a falta de trabalho de grupo e a faltid#wanca. Estes ocorrem na maioria das
organizacdes que reduzem a forca de trabalho sameghento, sendo por isso
importante perceber se nas organizacdes que ténmntengédo e planeiam o downsizing
também ocorre os mesmatdirty dozen”.

Segundo Gandolfi (2008) o retrato financeiro dertransonsequéncias negativas de
forma inequivoca, transversal e longitudinal. Goagbncluiu que as organizacfes que
adoptam o downsizing podem alcancar os beneficiaséenicos e organizacionais que
tanto anseiam, referindo também que enquanto guenals organizacdes mostraram
algumas melhorias financeiras ap6s o downsizing,axdste nenhuma prova empirica

que sugere a correlacdo entre o downsizing e ems#d®rias, outras organizacbes
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revelaram melhorias a curto prazo, mas a longoopeaz consequéncias financeiras
mostraram-se constantemente negativas.

Ao longo dos anos foram efectuados diversos estedagiricos que chegaram a
diversas conclusGes sobre o downsizing, a suaceficdiganizacional, financeira e as
suas consequéncias nos individuos envolventes.

Zemke (1990) efectuou um estudo em 1989, tenddidepe mesmo em 1990, onde
analisou as afirmacdoes de 500 executivos de om@gies que implementaram o
downsizing. Segundo os decisores, 0s resultado$ond@im positivos a nivel financeiro
tendo na realidade obtido efeitos negativos. Odsdexs afirmaram ainda que 0s
choques causados pelo downsizing eram significaitivo

Em 1991 Worrell, Davidson & Sharma efectuaram urmngélise aos efeitos do
downsizing a nivel de retornos organizacionais 8meimpresas que efectuaram layoffs
entre 1979 e 1987. Ao autores efectuaram um peralelentre os 90 dias antecedentes
ao layoff e os 90 dias posteriores ao anuncio yleflmo Wall Street Journal, chegando
a conclusado de que a reacc¢do do mercado ao layafefativa cumulativamente com
uma perda de valor de mercado em 2% comparativenoemi outras empresas. Ja as
organizacdes que apresentaram a reestruturacaaselidacdo como motivo para o
layoff, os mercados registaram um aumento de 3.6%atbr de mercado, no mesmo
periodo de teste acima citado, enquanto que asiragdes que apresentaram a crise
financeira como motivo para o layoff verificaram weclinio no valor de mercado de
5.6% no mesmo periodo.

Ainda Cascio (1998) verificou, através da sua amala 500 organizagbes que
implementaram o downsizing, que entre 1981 e 198txse organizacdes nao
apresentaram melhorias na performance financsi@slgnifica que o downsizirger

se isto €, a implementacéo Unica desta estratégi@adduz a melhorias financeiras.
Um estudo australiano efectuado pela Universidaamdldgica de Queensland revelou
que apenas 40% das organizacfes € que alcancavaamroemto de produtividade e
50% conseguiam diminuir custos gerais pos-downgi@diecky, 1998).

Em 2004 De Meuse, Bergmann, Vanderheiden & Roffaiftearam um dos estudos
longitudinais mais sistematicos sobre a analise peagformance financeira nas
organizagcfes que implementaram o downsizing. Atraleste estudo verificou-se que
as organizagdes tinham um desempenho pobre atéo2 @mds o anuncio do
downsizing, no 3° ano apos o0 anuncio da impleméotdp downsizing, as diferencas

notadas nao foram significativas a niveis estatisti Relativamente a dimensdo do
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downsizing, as organizacdes que cortaram até 3%cdtaboradores tiveram uma
melhoria significativa a nivel do desempenho no deoimplementacdo do que as
organizacdes que cortaram cerca de 10% da forcaadalho que revelaram uma
diminuicdo na melhoria do desempenho, comparanaioasoprimeiras.

Estes sdo apenas alguns estudos que demonstrafeitos eegativos associados ao
downsizing, tais como: o empobrecimento da perfagadinanceira, da produtividade
e da eficiéncia das organizacdes que implementasianestratégia de forma singular e
universal.

No entanto, as consequéncias do downsizing ndo ag@mas financeiras, as
consequéncias humanas também sdo deveras explqratiaditeratura. Estas sao
consequéncias a nivel da for¢a de trabalho, quetsfinadas de efeitos secundéarios do
downsizing.

Devine et al. (2003) chegou a conclusao, apos stgeestudos de que o downsizing
produz um grande numero de consequéncias a niveladia denominados de
“aftereffecty efeitos pds downsizing, verificou também quectdegodos os envolvidos,
vitimas, sobreviventes e decisores na forma madfupda. Relativamente aos
sobreviventes, este verificou que na maioria damesjeficam sobrecarregados de
trabalho e com maiores responsabilidades, semegebam mais recursos, formacgao ou
apoio, sofrendo também de uma série de sintoma@up processo. Em relacdo as
vitimas este verificou que obtém servicos de ougrteent e pacotes financeiros quando
saem da organizacdo. Os executantes sofrem efgitotares aos das vitimas e

sobreviventes.

2.8 — Mudanca Organizacional e o Downsizing

O conceito de mudancga organizacional pressupdesemé#encia continua de processos
dindmicos, quase omnipresentes, em contextos a@agaonais que enfrentam a

instabilidade, a incerteza e a mutabilidade de ecamomia mundial globalizada. Deste
modo, as organizacdes necessitam de se posici@taua relativamente as pressoes e
solicitacdes do meio envolvente, como antecipatrassformacdes (Parente, 2006).
Assim verifica-se que o downsizing faz parte de uewlidade superior, ndo sendo
apenas uma actividade que as organizacfes implamenuando sentem essa
necessidade, uma vez que na realidade uma mudag@aizacional profunda exige

diversas acc¢Oes da organizagéao.
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A mudanca organizacional é um processo que sup@ersds transformacdes
organizacionais, sejam de natureza tecnologicaepsnal ou social. Estas alteragfes
tém implicagBes profundas a nivel do individuo gersdem a ser exigentes ou a nivel
de formacao para adequacdo a novas tecnologiasiimelgpsicoldgico, na medida em
que € necessario um ajuste psicoldgico a todasteraches estratégicas, ou ambas
simultaneamente.

A necessidade de mudanca organizacional depreenders diversas contingéncias
empresariais, sendo da responsabilidade dos gestoggtarem as estratégias mais
adequadas para a mudanca organizacional pretendida.

De acordo com o exposto, anteriormente, relativén@nmudanca organizacional,
verificou-se que esta pode ter diversas perspactbeeno: mudanca organizacional
planeada, mudanca estratégica, mudanca emergenteudanca organizacional
improvisada (Cunha et al.,, 2007; Cunha e Rego, 22gundo o que € advogado
pelos tedricos relativamente ao processo de doimgsieste € um evento que surge
como uma necessidade organizacional, devido asngéntias sociais, as dificuldades
financeiras que impliqguem uma diminuicdo da forga tlabalho e mesmo da
necessidade de reestruturacdo de processos. Nuogrgate ndo € um processo que
simplesmente acontece nas organizagfes, pois @gwretenda implementar um
processo de downsizing este exige um planeamenmtgcenttado nos objectivos
organizacionais a par dos interesses do capitaaham

Recorde-se que a mudanca incremental é definidalgans autores como sendo um
evento que ocorre por pequenos episddios com urmactmfimitado e ao mesmo tempo
é considerada um avanco continuo que afecta paidegadnizacao, incluindo alteracdes
a nivel da estrutura, dos processos de gestdo,onashtecnolégicas e do produto
(Cunha et al 2007); Daft, 1993).

Segundo Cunha et al. (2007) a mudanca radical @aoemtecimento organizacional que
tem sobre a organizagdo um forte impacto. Daft 1968fere que esta implica uma
ruptura de paradigmas que transforma toda a orggénz criando uma nova estrutura,
tecnologia inovadora, novos produtos que por antmovas oportunidades de mercado.
A mudanca planeada consiste hum planeamento a gartopo e € alavancada pela
mudanca das estruturas e dos processos formaisdAnga organizacional emergente é
caracterizada pelo seu surgimento inesperado espalaapacidade, nao intencional, de
suscitar novas oportunidades, uma vez que se aipagao estiver direccionada para a

inovacdo de produtos como para o desenvolvimentardaovo produto, pode resultar
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numa forca impulsionadora para o surgimento naengivnal de mudanca na
organizacao.

Numa analise superficial poderia-se sugerir queracgsso de downsizing é uma
mudanca planeada devido as suas exigéncias paesss, todavia, de acordo com as
estratégias de downsizing e dos outros tipos deangadorganizacional, observa-se que
esta pode ter um impacto superior na organizac@soemte a estratégia de downsizing
implementada, o que implicara diferentes tipos deanca organizacional num grau de
maior ou menor amplitude e profundidade.

Recordando as estratégias de implementacdo dospmacke downsizing, exploradas
neste estudo, observamos a reducédo da forca @dhimab redesenho organizacional e a
estratégia sistémica. Cada uma das estratégiascampiudancas na organizacao,
contudo, a simples reducéo da forca de trabalhtidenpma mudanca apenas a nivel do
tamanho da organizacdo, ndo sendo uma mudanca iprgfanda, todavia, néo
significa que n&o tenha grande impacto nos colaooes. Em relacdo ao redesenho
organizacional, pode-se afirmar que implica umaangd mais profunda, pois remete
para uma reestruturacao geral da organizacao enel@r@nam niveis hierarquicos e se
redesenham processos de trabalho. A estratégiangist € aquela que mais atinge de
forma profunda a organizacdo, pois exige mudaneagatbres e atitudes, ndo sendo
apenas uma reducdo do tamanho da organizacao. dsstagégias diferem entre si e
entre os seus focos de principal actuagcédo, no tentppdem ser implementadas em
simultaneo, tal como os tipos de mudanca orgarinatipodem surgir em simultaneo
dentro de uma organizacgéao e diversas vezes nacteule vida.

Desta forma, verifica-se que o downsizing € um @$80 que estara sempre associado
ao conceito de mudanca organizacional, pois estdeéfacto, uma actividade de
mudanca organizacional. As caracteristicas do daumgse o facto de que esta nao €
um evento que pode ocorrer sem aviso na organizagddicam planeamento,
elaboracdo de estratégias, tomadas de decisdo tanfgx como envolvimento e
participacdo dos colaboradores. Assim, e devidmdicdo destes factores necessitarem
de ser pensados previamente, verificamos que esteédnudanca que necessita de ser
planeada. No entanto, tal ndo implica que, porsjezagja também uma mudanca radical
devido as mudancas profundas que sdo implementielascordo com a estratégia
definida.

Como verificado o processo de downsizing € complexambiguo, pois a melhor

implementacéo resulta da juncéo de estratégiagevdacao profunda que esta origina
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na organizacao, no entanto, ndo pode haver susEssoplaneamento ajustado as

necessidades percebidas e atento ao capital humano.
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“Toda a actividade de uma empresa (ou qualquer oigacéo) € um encadeamento de
processos de interac¢cao e de comunicagoes eles lsdificante que permite o
funcionamento do mecanismo organizacional”
Cabin, 1999

2.9 — Comunicacéao Organizacional

7

A comunicagcdo organizacional € uma componente fuedtal para a vida
organizacional, pois desempenha um papel crucral @aeu funcionamento eficiente e
eficaz. Este processo de comunicagao envolve gmgfias de informacdes formais ou
informais ao nivel de toda organizacdo, desta te@sulcomunicacao entre diferentes
elementos que consequentemente origina a criacaceldedes e de um circuito
informacional.

Deste modo, comunicacao organizacional consiste pnaresso de comunicagao que
ocorre no contexto de uma organizacao, integrandonhecimento e o estudo dos
grupos de interesse de uma instituicdo, os publiEst® processo requer o planeamento
de préticas de comunicacdo nos ambitos interno Wpn@macdo interna) e externo
(comunicacdo externa), necessitando de constargkagdo continua das medidas
implementadas.

A investigacdo sobre a comunicacao organizacionahé&ampo hibrido devido a sua
intersec¢éo das Ciéncias Administrativas e da Caagéo (Giroux, 1994; Laramée,
1993). As disciplinas de comunicag¢do e administrasg® dominios de conhecimento
multidisciplinar das Ciéncias Cociais, que procuraonhecimento na Sociologia,
Psicologia, Filosofia, Economia e outras. Tendo &h consideracdo, as suas fontes de
conhecimento interdisciplinares, verifica-se que conceito de Comunicacao
Organizacional ainda esta em desenvolvimento (TaD4).

Segundo Jorge e Silva (2007) todas as relacdesajestabelecem entre as pessoas e
entre os membros de um grupo resultam num process® ou menos formal de
comunicacao e de transmissao de informacdo. Osesutonsideram que o sistema de
comunicacado possui quatro caracteristicas fundaisernim emissor, uma fonte de
informacéo e utiliza um canal de transmissao, paegar a um receptor através de um
codigo convencionado e aceite pelo canal de trassioi Podemos entéo afirmar que o
processo de comunicagdo € essencial para que duaais pessoas se entendam, para
gue as pessoas interajam umas com as outras gumesociedade tenha um sentido

de conhecimento do que é e do que tem de fazer.
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Segundo Rego et al. (2007) a comunicacao € umagémgine qua norda vida social

e, a fortiori, da vida organizacional. A comunicagao organizadiureciona como um
aparelho circulatério que facilita a resolucdo deertos problemas organizacionais,
como pode levar ao aproveitamento de muitas opdedas (Rego et al., 2007).

Nos ultimos anos o conceito de Comunicacao Orgeiozal tem-se desenvolvido de
forma a caracterizar o quadro de referéncia comaiorganizacdo. As décadas de 1960
a 1970 foram um periodo em que se utilizavam a@géextremamente limitados
relativamente a pesquisa significativa (Mumby, 2006a década de 1980 surgiu uma
revolucdo critico-interpretativa (Tompkins & Warnthaibault, 2001), que rompeu com
as tradicdes sobre o modo de pesquisa dominanteoeminicacdo organizacional
(Miller, 2000).

A partir dos anos 1980 e 1990 o conceito de conagéaiw organizacional foi associado
a diferentes paradigmas, caracterizando-se pelansoaensurabilidade (Corman e
Poole, 2000). A incomensurabilidade implica que acquhradigma se desenvolva
separadamente, adquirindo conhecimento individadiz de modo a perseguir a sua
propria problematica (Jackson, Hardy, 1999). Aiteaomunicacional dos processos
organizacionais surge no século XXI devido a caneta&volucdo na investigacao e
pesquisa de conhecimento sobre a comunicacdo pegamal (Tompkins, Wanca-
Thibault, 2001).

O processo comunicacional promove e consolidargidbele da organizacéo através da
criacao e definicdo de uma imagem externa da mgmm@aovendo-a e consolidando o
posicionamento identificativo da organizacao e tamlatravés do logotipo e da marca.
De modo a garantir a comunicagdo devem-se ganmamticonjunto de principios que
nos garantam a qualidade da mesma. Assim, a coagdicdeve ser, clara, coerente,
adequada, oportuna, distribuivel, adaptavel eastamte (Casali, 2006).

Assim, é requerido ao sistema de comunicacdo aa@einnal um meio fluido de
transmissao de informacoes, elevada qualidadendiedi® de decisdo e a implementacéo
das decisdes pelos interessados (Tannenbaum, ¥@8#)formacdes devem ainda ser
transportadas de forma adequada para que se caidase informacional, por parte da
lideranca e dos niveis hierarquicos, de modo aacareitacdo das decisdes e a eficiente
coordenacao do esforco dos membros seja concretieghdazmente. Tannenbaum
(1984) revela que a eficacia da organizacdo estdéaesente conectada com o modo

como a informacé&o é gerida na organizacao.
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Segundo Penley e Hawking (1985) a comunicacao maennal entre subordinado e
superior hierarquico pode-se dividir em 5 grandesedsées como: a comunicacdo de
tarefas, sobre desempenho, sobre carreira, destaspopessoal. A comunicacéo de
tarefas consiste na partilha de informacdes ensugperior e 0 subordinado sobre o que
necessita de ser feito para a realizacado do trapatibre mudancas no ambiente de
trabalho como indicam as politicas organizacioreti®vés de ordens directas, sessdes
de formacao ou descrigbes de cargo, de modo awmasex um desempenho confiavel
no trabalho. Na comunicacdo sobre desempenho, segjare a transmissao de
informac&o do superior ao subordinado sobre a dpadi do seu trabalho, revelando
tantos o0s aspectos negativos como 0s positivostaDiesma, devem-se delinear
previamente critérios claros sobre a realizacdotae$as para que o superior possa
analisar e efectuar uma avaliacéo justa. A discuds@oportunidades de formacao e de
carreira entre superior e subordinado remete-nos @acomunicacao sobre carreira
revelada por Penley e Hawking (1985). Assim, o sapencoraja o desenvolvimento,
a progressao dos colaboradores. O superior devgaest subordinado, de forma a
responder as suas questdes e duvidas, esta cataEigemete-nos para a comunicacao
de resposta. Por fim, as mensagens de integracie wdos os individuos da
organizacdo, as informacgfes partilhadas sobre itamiinteresses pessoais, levam a
comunicacao pessoal.

Uma outra perspectiva revela o conceito de esatigaaeste que € considerado como
importante para a organizacdo. A escuta activa keveompeténcia de ouvir os
colaboradores, assim devem atender a mensagem sfee gretendem transmitir,
atender a problemas importantes, que necessitammdetomada de decisao eficiente,
criando confiangca nos colaboradores e incentivamddesempenho eficiente, deste
modo, pretende-se criar uma realidade organizaciatanta as verdadeiras
problematicas dos colaboradores (Rego et. al.,)2007

A escuta activa € um modo de combater a comunicagganizacional deficiente,
segundo os pressupostos de Kreitner e Kinicki (L 9%9&scuta activa ndo é apenas o
escutar uma mensagem mas deve atender a desagibfieanterpretacdo activas das
mensagens verbais. O modo de escuta activa, perg@s superiores hierarquicos pode
trazer diversos beneficios para a organizacdo, adameente: um maior recurso a
comunicacao oral, em vez da comunicacdo escrit@ vEZ que se cria uma maior
riqueza de informacéo oralmente; melhor comunicas&endente, pois a atencao dada

a informacao pelos superiores hierarquicos imeslii@a a que a informacéo chegue ao
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topo com menos distor¢des; maior franqueza e abetitios subordinados, desta forma
0s colaboradores sentem-se mais a vontade parana@nos problemas; decisdes de
melhor qualidade, uma vez que sabendo ouvir oomssficam mais sensiveis aos
sinais reais das diversas situacdes organizacjaraisolaboradores tendem a respeitar
e a acreditar mais nos seus superiores; melhosaatacionamentos humanos no seio
da organizacdo; maior empenho e cooperagdo espantirs colaboradores; clientes
internos e externos mais satisfeitos e proporciana sistema de avaliacdo de
desempenho mais eficaz e eficiente, devido ao f@dasocolaboradores serem ouvidos
mais eficazmente aquando das avaliacbes de deskmpmrssibilitando aos gestores
observarem uma perspectiva mais clara das razbgsntes aos pontos fortes e fracos
do desempenho.

Segundo Casali (2006) a comunicacdo tem em si @haeza polissémica, sendo um
campo bastante fértil para a multiplicidade de dhgens e interpretacdes. Deetz (2001)
considera ainda que a comunicagdo organizacionaassecia a trés concepcoes
diferentes, a primeira revela que é percepcionanlmocuma especialidade dos
departamentos e associacbfes de comunicacdo, defilima area particular de
especializacdo ou de pesquisa. A segunda concepglia a comunicacdo como um
fendmeno que flui na organizacdo e a terceira pedeeperspectiva de que a
comunicacao ajuda a descrever e a explicar as iaegées.

Segundo Cavalcante (2008) a organizacdo necessiterdoons comunicadores, de
forma a que estes consigam distinguir o que é &nter pessoal e a profissional. De
acordo com a concepcédo anterior esta Clemen (2608)afirma ser importante para a
organizacdo saber diferenciar um acto de comurocagérpessoal de, por exemplo,
um processo de comunicacao interna que atingeatodganizacao.

Estas diferentes concepc¢des podem ser reunidadusshdiferentes nogcdes basicas, “a

comunicacao nas organiza¢des” e “comunicagcéo coganzacao”.

2.9.1 — Comunicacgao nas organizacoes

Nesta perspectiva percepciona-se a comunicacdo comaovariavel constantemente
presente na vida da organizagdo, ou seja, é uneeterque ocorre dentro da estrutura
organizacional.

A percepcao de organizacdo € nesta perspectivavabsea partir de uma atitude
essencialista, isto €, a organizacdo como entidactnsiderada um facto dado, o que

coloca em questdo a sua investigacdo cientifica,teon por sua vez o objectivo de
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delinear uma teoria ou modelo de organizacdo, dsam eficiéncia e a eficacia
administrativa (Taylor, Van Every, 2000).

Esta percepcéao singular de organizacao reduz ecsic@pcao a apenas um local, onde
a comunicacéao se limita a interaccao social, relduaiactos empiricos de transferéncia
de informacdes, o que considerado como o refedemtiaimo numa organizacao
(Deetz, 2001).

De acordo com Laramée (1993) a comunicacdo desémmpencdes fundamentais para
garantir a manutencdo do equilibrio e da ordem mizgaional. Estas funcdes séo
integradas por funcbes operacionais, de manuteng@orelacbes humanas e de
inovacao.

A comunicagao com fungéo operacional, consisteamsiissao de informacao entre as
diferentes etapas de uma cadeia sequencial ddommalagdo, seja na realizacdo de
servicos ou na producdo de bens. Estas informag@hsgem dados sobre vendas,
informagdes sobre o mercado, informagdes sobrecal,l0 momento e o estado do
material ou processo. Segundo Champion (1985) aucimacdo esta directamente e
diariamente relacionada com o fluxo de trabalhayue permite as organizacbes a
realizacdo dos seus objectivos.

A funcdo de manutencéo fornece um suporte aoscesfaperacionais de producao,
garantindo a cooperacéo dos actores organizaciopacsimprimento das suas tarefas.
A comunicacdo com o intuito de manutencdo consisse aprendizagem, no
conhecimento de politicas e regras organizacionais,estratégias, dos objectivos da
organizacdo e de como atingi-los. Esta inclui m@gdes relacionadas com a
legitimagao e motivagéo interna e externa.

Na funcdo de relacbes humanas a comunicacdo seds- atitudes, a satisfacdo, a
realizacdo pessoal, a auto-estima, aos sentimem&acdes interpessoais.

Por fim, a fungdo de inovacdo que permite atrawesamunicacdo a transmisséo de
mensagens que ajudam a organizacdo a adaptar@amlaente interno, sejam novos
projectos, actividades ou politicas, e a0 ambient®rno, sejam novos contextos
sociais, politicos, culturais, econdmicos, entrérasu Desta forma, se espera que a
comunicacao crie sinergias de forma a produzir farnmacdo necessaria para a
renovagao e mudangas conforme as exigéncias.

A comunicagdo como um processo que ocorre “nasmzgcdes pode enumerar duas

grandes dimensdes, a primeira refere que a congdiuexterna que liga a entidade aos
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seus parceiros externos e a comunicagdo interna qoerre entre 0S

colaboradores/membros da organizagéo.

Em geral e de acordo com Mumby (2000) os acadénacasisam a relacdo entre
comunicacao e organizacdo como uma transmissaar lde informacdo ao longo de

canais hierarquicos relativamente estaveis.

2.9.2 — Comunicagéao como Organizacao

O conceito de *“organizagdo como organizagdo” coermmle a comunicagao
organizacional como um processo de organizacaizadal por interacgdes simbdlicas
(Deetz, 2001). Nesta concepc¢ao as organizacbegstas como sistemas de individuos
em interaccdo, que estao activamente envolvidogrenoessos de criacdo e recriacdo de
uma organizacao original através da comunicacampkm, Wanca-Thibault, 2001).
Esta perspectiva engloba duas formas de relaciartamentre comunicagdo e
organizacdes, producdo e equivaléncia (Putnamljd2hiChapman, 1996). A primeira
reflecte sobre a forma como as organizacbes praduz@municacdo, ou como a
comunicacao produz as organizagOes. A segundalpastua mudanca radical nos
padrbes de relacionamento entre comunicacao eipagan, tratando a comunicacgéo e
organizacdo como expressdes que se referem ao mésmdoneno, ou seja,
comunicacao € organizagcao e organizacado € comanicsgo isomorficos.

As praticas discursivas levam a que os membroggknizacdo entrem na construcdo
de um sistema de significados complexo (Mumby, 208@gundo Casali (2006) a
nocdo de “comunicacdo como organizacdo” segue dicdi@ interpretativa. Esta
perspectiva estuda os significados emergentes gjupteraccdes da vida quotidiana
transportam através da comunicacdo. Lamarée e evVglle0l) advogam que esta
abordagem interpretativa da comunicacdo organizatge fundamenta no estudo dos
significados, observando uma sequéncia de compeniams reflectidos pela
comunicacdo, tendo em consideracdo que os individ@on as suas proprias
interpretacdes da realidade e aprendem com a mesma.

O paradigma interpretativo remete-nos para umaidesid organizacional que €
socialmente construida, esta resulta das accoesngeshadas pelos individuos, das
palavras e simbolos utilizados pelos colaboradoi@sorganizacdo. Esta realidade
organizacional tem a sua construcao nas signifesagfie os individuos atribuem as
suas acg¢les, no entanto, de modo a atribuirem sigisificacbes, os colaboradores
formulam interpretacées baseadas nas accbes sdeigisam (1982) afirma que a
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realidade constituida por significacdes e integm@ts é activamente mantida por via de
experiencias comunicacionais e significados eméegeque sao promulgados a partir
desses comportamentos.

A nocado de que a organiza¢cfes sdo um meio dindicteractivo remete-nos para a
concepcao de organizacdo como um conjunto de sigpifes, como uma realidade
social que emerge pela comunicacgao, ou e segundor BaCooren (1997) emerge por
meio de linguagem, de enunciados e actos de liegisagDe acordo com Cheney
(2000) os posicionamentos interpretativos revewenase preposicional “comunicacao
nas organizacdes” para considerar as caractesistig@nizacionais da comunicacao,
especialmente em termos da construcdo de uma “goaltoridade por meio de
linguagem. Baldissera (2000) advoga que a orga@izapnsiste num processo de
construcdo que tem na sua base 0 processo de CATAMLI

A linguagem né&o € o Unico conceito que aproximarsttucao de “organizagcdo como
organizacdo”, diferentes abordagens holisticasodganizacdes remetem-nos para a
teoria de que a comunicagcdo € um processo conadjtuhcluindo exemplos de
pesquisa em discurso organizacional, cultura orgaimonal, administracdo de
significados, retorica e narrativa, fases do preace® decisdo, processo organizacional,
entre outros. Todos estes exemplos tém em comuniemerto de construgéo
correlacionado com o de interaccdo, 0 que expresszardcter constitutivo da
comunicacao por meio de interaccdes, que por suaae mediados pela linguagem e
permeados de cultura.

A cultura organizacional é outro factor que se atreoenvolvido na perspectiva de
“comunicagao como organizagao”, tendo em consideraggue Stohl (2001) afirmava,
diversos estudos sobre cultura organizacional tesmam correlacdo com 0S processos
comunicacionais na tradicao interpretativa.

De acordo com Vaara (2002) as diferentes pesgeisasomunicagdo organizacional
que consideram a existéncia de diferentes intexpdes sobre o fendmeno
organizacional e as diversas formas que os adi&nmegm avaliar, justificar e legitimar
as suas accoes revelam que a maioria dos fenéraggaszacionais € contada, descrita
e reescrita sob forma de narrativas. Desta fornsa,a@0es organizacionais ou
estratégias podem ser compreendidas como cons$rdigeirsivas.

Krone, Jablin e Putnam (1987) advogam que a nogio‘cdmunicacdo como
organizacdo” engloba os modelos interpretativo-6linb e sistemas-interacgao.

Observada sob uma perspectiva interpretativa, aucmacdo organizacional consiste
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em padroes de comportamento coordenados, com zidag@ de criar, manter e
dissolver organizagoes.

O sistema de organizacao social e humano é condicdocomunicacdo, assim como o
sistema é uma estrutura na qual a comunicacdoeo€baylor E Cooren, 1997). As
organizacdes ndo se constituem apenas pela com@oicamo também se expressam
em comunicagao.

Posto isto, verifica-se a necessidade de esclanerersd conceito a compreensdo da
comunicacao organizacional integrando as no¢cdésotkeunicacdo nas organizacdes” e
“comunicacdo como organizacao”.

Quadro 6
Comunicacao “nas” organizacbes vs Comunicacao “tamganizacao
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Comunicagao “nas”
organizacodes

Comunicacéo “como”
organizacao

Viséo das Organizacdes

- Unidade
- Maquina ou colectivo

- Sistema de interaccgdes
- Construcéo Social

- Variavel dependente da
estrutura organizacional

- Elemento constitutivo das

. L - Mecanismo para a ~ .
Visdo da Comunicagéo . relagdes sociais
transmisséo de ~
. ~ ~_ | - Transaccao
informagfes e manutencao
da ordem organizacional
Relagdo Comunicagdo - : - Producéo
. - Conteiner N
Organizacéo - Equivaléncia

- Desempenho de func¢bes

Importancia da | operacionais, de o . ,
. ~ ~ - Processo “organizante
comunicacao manutencdo, de relacdes
humanas e de inovacédo
- Mensagens Lo
. g - Processos simbolicos de
. - Canais ~ . ~
Foco de analise da Redes estruturacdo co-orientacao

comunicacao

- Relagbes sociais e climas
organizacionais

e legitimacdo das accbes
sociais

Sintese

Comunicacao Informativa

Comunicacdo Constitutiva

De Comunicacdo Organizacional em Fusdes e Aquisicbesnacionaispor Casali, A. M.,
2006. Tese de obtencdo do titulo de Doutor, Unidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis; Acedido em 15, Agosto, 2010 ktip://www.tede.ufsc.br/teses/PEPS4987..pdf

As nocodes de "comunicacdo como organizacao” e “cicagao nas organizacdes” ndo
se excluem uma a outra, pelo contrario, funcionam akrto modo como

complementares. No entanto, a comunicacdo orgaoimdcndo se limita a estas
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nocoes, vai além desta integracéo de perspecpeasp sistema € um elemento maior

do que a soma das partes.

2.9.3 — Redefinicdo da comunicacgao organizacional

O conceito de comunicagcdo organizacional compreesidéntas concepcdes da
realidade social que necessitam de ser descortinpdea um maior e melhor
entendimento tedrico das matérias relacionadasacommunicacao na organizacgao.
Apés a verificacdo das nog¢Bes de comunicacdo “coonganizacdo e comunicacao
“nas” organizagdes, conclui-se que este é um psocgse estda permeado por crencas
paradigmaticas que nos remete para suposicOedivage subjectivas sobre a natureza
das ciéncias sociais, suposi¢cdes de ordem ou maidaige a natureza da sociedade.
Deste modo, Taylor (2004) afirma que o entendimelat@omunica¢cdo organizacional
apos periodos funcionalistas (comunicacdo “comgjaoizacdo) e interpretativos
(comunicacéo “nas” organizacdes) entra numa diferase da sua evolucéao.

Diversas teorias sobre a comunicacdo organizacitiaalscendem os paradigmas
tradicionais sugerindo que realidade social dewecsenpreendida como um todo
material e social, ndo sendo exclusivamente subpechem objectivo como
caracteristico das teorias expostas anteriormgsta. compreensao da realidade revela
um dinamismo inerente, que apresenta uma estrdauraccao (Boden, 1994) ou um
processo estrutural essencialmente dual (Gidde®®4)1 desta forma, se revela a
facilidade de transcendéncia sobre as dimensé&pdrinicagdo como organizagao” e
“comunicacao “nas” organizacdes”.

De acordo com a dimenséao transcendente de divensdises teoricas e investigacdes
revelaram que surge uma redefinicdo entre accéddodl e estrutura social, rejeitando
diferencas entre micro e macro analises e integrasdnoc¢des de tempo e espaco
(Casalli, 2006).

Taylor e Van Every (2000) investigaram sobre unoaideque rejeita a suposicao de que
existe uma dualidade na realidade social, as neigr@acro, que representam a ideia de
que as organizacdes existem como entidades e io$dinas sdo as suas componentes.
Por outro lado, a teoria destes autores argumeargaaga a organizacao se encontra
num nivel plano, invariavelmente situado, circunsi@ e produzido localmente em
periodos finitos de tempo e espaco, envolvendmpesgais, encarando-as como micro
€ macro actores capazes de interpretar, criar ®apetendo a capacidade de se agrupar
em torno de um processo social, de forma a gamaregitimidade deste processo.
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Weick (1995) posiciona-se sobre uma analise plafeaedte da anterior, pois néo
efectua uma distingdo sobre micro e macro actgoess equipara 0S processos
individuais e organizacionais de producao de Siadb. A par desta corrente de
pensamento, Giddens (1984) equaciona a dicotonui@raimacro, no entanto, sugere o
debate que opbe a accéo social e estrutura s&si@.oposicdo entre micro e macro
apresenta-se como algo referente a forma comoacg@es em contextos de mutua
presenca estéo estruturalmente implicadas em sistdendistanciamento de tempo e de
espaco. Concluindo estas nocbes de micro e maoseaplicam na realidade, sao
apenas ferramentas analiticas que ndo tém umagdistobservavel empirica e tedrica.
Neste seguimento, as nocfes de tempo e espaco apdioénh questionadas,
problematizando-se as referéncias do passadonpeesduturo. Deste modo, a analise
nao recusa a natureza sequencial e episddica tiasgates humanas, reconhecendo a
caracteristica retrospectiva das actividades cegsitde producdo de significado
(Weick, 1995), onde o passado e o futuro sao cotestente redefinidos no presente.
Segundo Boden (1994) os acontecimentos do pref&rgen sentido, imediatamente,
retrospectivamente e no futuro.

Outra das teorias remete para a divisdo entre adogais e globais, sendo que por
meio de interac¢bes as dimensdes espaciais, gla@dmxcais, sdo amalgamadas.
Segundo Wenger (1998) estas dimensdes requereis dé/@articipacdo relacionados
que coexistem e se modelam um ao outro. Esta cgiicege coaduna com O que
Giddens (1984) afirma ao reconhecer que accde$irlente situadas criam e recriam
estruturas globais.

Uma breve revisdo dos estudos revela que para @&dd®84) a comunicacdo é uma
modalidade dentro da dualidade estrutural, enqua@m Engestrom (1987) a
comunicacao participa da estrutura de toda actieideumana. Segundo Weick (1995) a
comunicacdo é inerente aos processos de decretagh@ntal énactment e de
producao de significade¢nsemaking

Estas analises e perspectivas permitem compreanc@nunicacdo e estabelecer uma
base teodrica de andlise para o estudo da comuaiaaggnizacional que transpde
limites paradigmaticos. A comunicacado acorda pama uisdo do mundo onde esta € o
combustivel de realidade social, este € um movimnsatial continuo que se mantém
pela representacdo e produgédo de conhecimentasp&sipectiva leva-nos a nogdes de
simbolismo e sub-simbolismo da comunicacdo orgammal (Taylor, Van Every,
2000).
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O simbolismo da comunicacdo refere-se a represemtde conhecimentos, fazendo
evidéncia ao seu caracter referencial, isto éndigiduos referem, normalmente, factos,
objectos, conceitos preexistentes, entre outrota Rsrspectiva € ainda limitada no
aspecto em que considera apenas 0s agentes deicagcdone o meio, contudo, nao
equaciona o0 contexto em que ocorre a comunicagégungo Taylor e Van Every
(2000), a comunicacdo funciona como meio em qupeasoas pensam, transcrito de
forma verbal ou escrita, pode ser transmitido gpéigsoas que interpretam e encaixam
na sua estrutura de referéncias.

A dimensédo sub-simbdlica aqui apresentada refer@-peoducédo de conhecimento,
evidenciando a importancia da comunicagéo nos psosede construcédo de realidade
social, ou seja, contexto, e de constituicao datidade do ser, do outro e da sociedade,
isto &, a relacdo entre os agentes de comunic&dioncionamento da comunicacéo
nesta perspectiva, refere-se a possibilidade queeasoas tém em construir, em
conjunto, conhecimento de forma interactiva, o gekorna uma prioridade comum
gue ndo pode ser definida como prioridade individlea nenhum dos membros da
interaccdo que o produziu. Esta concepcao pressgpéenenhum participante da
interaccao seria capaz de compreender individudémersituacdo, tem de existir uma
producao intelectual colectiva. Segundo Taylor & \Every (2000) a apreensdo da
realidade é um processo social que se desenvdeg@maunicagao.

Desta perspectiva conclui-se que a comunicacaan@reesocial, tanto na sua forma
simbdlica como sub-simbdlica, como envolve processriais tanto na representacao
como na producdo de conhecimento, e que na sua famimsimbdlica a comunicacao
produz conhecimento social que é sempre distriba@dectivamente, que reside em
comunidade de praticas (WENGER, 1998) e é expessorganizacoes.

As perspectivas sobre comunicagao organizaciooadlis&rsas, autores advogam que a
comunicacdo na organizacdo funciona como acto rdgidigem que carrega em Si
propriedades organizacionais, uma vez que as palado sdo apenas expressdes mas
meios para realizar ac¢des (Taylor e Van EverypDR0Boden (1994) considera que a
estrutura sequencial das conversacfes constitulocus primario da accao
organizacional. As conversacdes sdo as unidadesndlisse da comunicacdo e das
organizacdes, que modelam e sdo modeladas pelduestorganizacional, onde as
accOes organizacionais sdo realizadas por meica dessdo criadas no continuo

dinamismo. E ainda através de conversacdes questastueas S3o constituidas e
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reconstituidas. De modo a compreender o sistenanizagrional, € necessario perceber
as conversacoes que ocorrem dentro desse sistema.

No seguimento da perspectiva focada sobre conversade Boden (1994), Taylor e
Van Every investigaram sobre as suas limitacOemtéecambios de conversacdes, de
forma a colmatar tais limitacbes introduziram o ®elod bidimensional
texto/conversagOes. Esta nogédo de texto preteralearea simples ideia de que 0s
discursos séo construidos por palavras e fraseslamardas de uma forma mais ou
menos sistematica, com o intuito de produzir unm@aessdo de linguagem coerente e

compreensivel. Casalli (2006, p. 50) afirma que:

“Textos representam conversacoes cristalizadagjt@estdas e inscritas em
um discurso, mas que podem ser constantementeicqaekis por novas
conversacbes, ou modificacbes em funcdo de novasrpiatacdes

decorrentes de sua equivocidade”.

Desta forma, é sugerido um processo continuo elairde traducdes, onde se converte
textos em conversacdes e conversacdes em texigsr(€aal., 1996).

De forma a integrar os aspectos objectivos e irg&@apvos da comunicacgéo, Taylor
(2004) verifica e analisa a comunicagcdo como aetbnguagem e como conversacoes,
propondo o modelo de co-orientacdo. Este modelssppde que o0 uso da linguagem
produz organizacdo e por meio de conversacdes artoagao torna-se uma instancia
de producéo de sentidos, agenciamento e posiciorarsecial.

Taylor e Van Every (2000), como Weick (1995) prapdema reconstrugéo da teoria
das organizacbes com base na comunicacdo. Estesesaubeduzem a prioridade
conceptual da separacdo entre organizacdo e onseierde, identificando praticas
discursivas como a principal caracteristica docretamento entre organizacdes e seu
contexto ambiental. No seguimento deste pensanesraotores advogam que a relagcéo
entre organizacdo e ambiente € enraizada em Eaigaocessos discursivos. Weick
(1995) sugere que o ambiente € definido por indim$éde organizacbes a medida que
estes percebem, interpretam e armazenam algunst@spe suas experiéncias, de
acordo com este pensamento Taylor (2004) sugeregjualividuos criam as proprias
organizagoes.

Posto isto, reitera-se uma definicdo abrangenteameunicacdo organizacional que

considera que nao existem barreiras na relacde erganizacdo e ambiente, ou seja,
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nao existem dois fendmenos distintos, mas apenasica fendmeno da comunicagao
organizacional, sendo impossivel diferenciar coreptes que identifiquem uma
relagdo entre as partes.

A vida em sociedade pressupde continuos processa@®rdunicacdo e organizagao.
Existe uma relacdo entre comunicacao e organizppd@ressupde que uma nao existe
sem a outra na realidade social, deste recorredsgaametafora matematica da relacao
entre comunicacdo e organizagdo. A equagao queideomsa organizacdo e
comunicacdo como unidades distintas que estabelecerrelacdo entre si resulta em
unidade de uma forma matematica numa relacao eletreentos de igual valor.

A comunicag¢do organizacional perde o seu caract®mo (quando os investigadores
tentam dividi-las e explica-la por meio de relagbess como “comunicacdo nas
organizacdes” ou “comunicacdo como organizacao”.f@ma a se compreender a
comunicacao organizacional ndo é necessario estaveklacdes entre comunicacéo e
organizacdo, mas compreendé-la como um todo Unico.

Este é um fendmeno Unico devido ao seu objectoofimia seja, 0 processo de
comunicacao organizacional em si mesmo. Um actocataunicacdo envolve a
organizacdo de palavras, ideias, conceitos ou ®wlementos de expresséo oral e
corporal, que comunica a compreensao dos elemergasizados.

A comunicacdo organizacional € um processo soailagciona universos subjectivos
e objectivos com o intuito de criar um ambiente mesmo tempo estavel como
adaptativo as mudancas emergentes e/ou planeadas.

Conclui-se que esta ocorre por meio de conversag@dss e tradugcdes que integram
as nogodes objectivas de que a comunicacdo ocasrerganizagdes e as subjectivas de
que a organizacao produz as organizacfes. Seguaydior T2004) a comunicacao esta

na organizacao, assim como a organizacao estamaeacao.

2.9.4 - Comunicacéo interna e externa

A comunicacdo € provavelmente uma ferramenta devenportante que permite
diversos tipos de actividades desenvolvidas petdsres organizacionais, estando
directamente relacionada com a "performance glatmBrganizacéo.

Sem esta poderosa ferramenta as organizacOesinigide conseguiriam delinear
planos estratégicos para a realizacdo dos objsciemcisos e claros e funcionar
também numa perspectiva holistica. Deste modo, mucizacdo assume uma

importancia fundamental nas dindmicas internas terexs de uma organizagao,
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contribuindo para uma mais facil interaccdo enseaaboradores, desempenho mais
eficiente e eficaz, ajudando também na compreerd@iodiferentes problemas
recorrentes do dia-a-dia como nas situagfes praiiess implicitas em processos de
mudanca e de crise organizacional. A comunicacadliaaas accdes de forma a
clarificar e a possibilitar interpretacdes adegsadaajustadas a cada individuo e
situacao.

Segundo a sugestdo conceptual de comunicacaelige (2007) verifica-se que a
comunicacao € um meio de exceléncia que visa peimo@r um maior conhecimento
sobre as expectativas dos clientes internos enegede modo a satisfazé-las. Desta
forma, fica claro que a comunicagéao exerce um gapelamental na accao e interacgéo
entre individuos a nivel profissional. Nesta perSpa a comunicacdo tem uma
dimensdo dinamica que assenta em duas essencr@sapactividade global da
organizacao, ou seja, a promoc¢ao e coordenacamnuantcacao interna e externa.

A comunicacédo pode muitas das vezes ser a solggoadde parte dos problemas de
uma determinada organizacdo. A organizacdo dewduefeuma andlise de forma a
identificar as causas dos problemas existentes ®rma como sao tratados,
considerando que as falhas de comunicacdo e ainfldtaa de socializacdo das
informacBes sdo responséveis por varios destedeprab, que poderiam, com um
sistema comunicacional eficaz, serem evitados. @omvolucdo das organizagdes
algumas ja estdo a desenvolver accles estratgmacasa utilizar a comunicacédo de
forma a conseguirem um reconhecimento mais duradeweficaz com seus publicos,
sejam eles internos ou externos.

A necessidade de explorar detalhadamente os poregeqoe envolvem 0s conceitos de
comunicacao interna e externa, como as suas impksaorganizacionais, surge pela
importancia que esta desempenha dentro e foragdaiaacao.

A comunicacao interna consiste num processo pedd gs pessoas interagem e se
revéem pessoalmente como organizacionalmente (4&n@&003). Pode ser percebida
como uma actividade desenvolvida em contexto orgaronal que é responsavel pela
producao e fluxo de informacao, entre os actorgarizacionais, e que esta inerente a
toda a actividade desenvolvida pelos mesmos. Anargedo é percepcionada enquanto
entidade fisica e moral, onde se reflectem a @jltas subculturas emergentes, mitos e
ritos.

Segundo Cavalcante (2008) a comunicacdo internaeveraks importante para o

desenvolvimento eficaz das ac¢bes dentro da omginz pois possui um conjunto de
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actividade e ferramentas que auxiliam no desenweito harmonioso de todos os
processos executados pelos colaboradores. Deste, rmoakganizagdo deve seguir a
perspectiva de desenvolvimento continuo na comgéicanterna. Neste seguimento a
organizacdo, aléem de ter uma missdo definida dmdoclara, inequivoca e de
conhecimento geral, necessitara de desenvolver esccue auxiliem na
consciencializagdo da importancia do alcance des sghjectivos para 0S seus
colaboradores enquanto profissionais, para a empiestro do mercado e para a
sociedade enquanto publico-alvo.

As informacfes que circulam internamente podemotermais variados temas e
intencdes, s&o estas as ferramentas da comunicde&t, podendo ser veiculadas em
diversos veiculos comunicacionais.

Dentro da comunicacéo interna pode-se identificas tipos de canais, o formal e o
informal. Segundo Rego (1986) os canais formaistgédos os instrumentos oficiais,
como relatérios ou normas, que circulam as infodeacde forma ascendente e
descendente, assegurando o funcionamento efidenbeganizagéo, ou seja, séo todas
as informacdes que a organizacdo pode ter atravasmmhis que possibilitem o seu
registo, na maioria das vezes por escrito.

Os canais informais seriam, para Rego (1986,) s@oessdes e manifestacdes dos
colaboradores que ndo sdo controladas pela adragéist A titulo de exemplo
verificam-se as conversas paralelas que ocorrenrodeia organizacdo. Além dos
canais formais e informais a comunicacdo pode ecawb diversos tipos de fluxos de
informacdo caracteristicos na comunicacdo interas arganizacdes. Atendendo a
Kunsch (1986,) a comunicacdo organizacional podetedr-se através de diversos
fluxos informacionais, tais como os descendentsseralentes e laterais ou de uma
forma bidireccional, o vertical e horizontal.

Segundo Kunsch (1986) a comunicacdo descendenteertigal ocorre de modo a
transmitir as informacdes do vértice estratégicmmmnizacado para os colaboradores,
isto é, a comunicacdo de cima para baixo, tradozmdilosofia, as normas e as
directrizes dessa mesma organizacdo. O mesmo afitora que na comunicacao
ascendente 0 processo € ao contrario, ou sejgrécesso em que os colaboradores
enviam as suas mensagens para o topo.

Na comunicacdo horizontal ou lateral, a direccaofldgo de informacdes pode

movimentar-se entre departamentos ou sectoressiguaipares, no mesmo nivel
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organizacional, isto €, a comunicagao se procegsa @epartamentos, seccoes, servicos
ou pessoas situadas no mesmo plano da organizagab(&Kunsch, 1986).

No entanto, ndo se pode considerar que estes fllexosormacéo funcionam de forma
perfeita e exemplar devido as suas -caracteristioaislireccionais nos fluxos
descendentes e ascendentes como o bidireccionateracteristico do fluxo horizontal
qgue apresenta um fluxo limitado apenas aquelet@men mesmo posicionamento na
organizacao.

De forma a complementar os fluxos apresentadosKposch (1986), o autor Rego
(2000) apresenta mais um tipo de fluxo de inforrmagadiagonal. Este fluxo funciona
de modo a trocar mensagens entre um superior tpigcar e um colaborador que
trabalhe num outro departamento ou area, destaafabre-se uma via comunicacional
mais estreita, comum em organizacdes mais aben@mnes burocraticas.

Todas as organizacdes sédo deveras dinamica emasdass vertentes, deste modo, 0s
fluxos comunicacionais podem ser diversos e simet§, para tal s&o utilizadas
diversas ferramentas como, contactos pessoais,ifesn contacto telefénico,
memorandos, cartas, circulares, placards, rel@ooaixas de sugestdes, publicactes,
videos, entre outros (Kunsch, 1986). Além de rasisle imprensa, que tem como
objectivo informar os colaboradores das noticidacienadas com a organizacéo,
producédo e gestdo de contetdos atravées da divolgasanoticias via site, organizacdo
de acc¢bes formativas, workshops, seminarios deaf@mesempenhar um papel activo
na aprendizagem organizacional e propostas de d#genento cultural, na sequéncia
da aprendizagem cultural.

A comunicacgao interna possui diversas funcdes olafdr organizagao, entre estas a
funcdo de orientacdo, informacdo e motivacdo. Agira € caracterizada pelo acto de
ouvir e sensibilizar os colaboradores sobre ososadspectos e caracteristicas da
organizacdo. A funcdo de informagdo remete-nos patdacdo de uma politica de
informacdo escrita, como publicacdes, inquéritelatdrios ou caixas de sugestbes, uma
politica oral, ou seja, reunides, discursos, aptagées, e/ou suporte electronico, como
intranet, blogues, e-mails, entre outros, tudo istom vista a dar resposta as
necessidades dos colaboradores. Por udltimo a fumgiomotivacdo, com uma
comunicacao estreita com os colaboradores estés t@ma maior assimilagdo e
identificacdo com a estratégia e projectos da azgaéo, o que incita a motivacéo geral

como a sintonia com os colaboradores (Lite, 1997).
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Por conseguinte, verificamos a importancia davidetiles de seleccao e distribuicdo de
noticias, de producéo e gestdo de conteudos mditynéa organizacdo de actividades
de formagdo como seminarios e workshops e aindanaepcdo e elaboracdo de
propostas relacionadas com o desenvolvimento alltds funcbes e actividades da
comunicacao interna tém sempre como objectivo ¢@@ioae esclarecer todos 0s
colaboradores da organizacdo, assim, se uma oaggaoninao conseguir estabelecer um
elo de comunicagcdo com os seus colaboradores npribdbdemas podem surgir como
nao conseguirdo resolver outros que surgem no-dia-da vida organizacional.

A comunicacao externa é outra das vertentes omdgamizacdo deve apostar de forma
a projectar-se no mercado, no entanto, a forma cest@ mensagem é transmitida
também necessita de pensar pensada e atravésamjumto e ferramentas adequado a
organizacao.

Pode-se afirmar que a comunicacdo externa compre@mdconjunto de informacéo
relacionada com as actividades que a organizagiengle desenvolver, tendo como
objectivo principal promover e divulgar a imagem deganizagdo aos publicos
externos.

A comunicacao externa € uma forma de gestdo daemmata organizacdo, sendo um
dos aspectos mais relevantes a nivel exterior para organizacdo, ndo s6 na sua
apresentacdo e divulgagdo, mas também por ser chor feonsideravel para o seu
sucesso.

As actividades a desenvolver sdo deveras imporfaoi® a primeira percepcao da
imagem € aquela que assume um maior peso na fanmdagdma ideia e percepcao da
organizacdo. Deste modo, é também importante a micagéo interna e a percepcao
que os colaboradores tém da organizacdo, pois &8 es elementos que melhor
transmitirdo ao publico externo uma imagem organizel.

Outra das formas que é utilizada para a divulgaigéonagem da empresa passa pelo
contacto com a comunicagdo social, a qual se dilitiaa informagéo sobre as areas
de intervencdo e acontecimentos relevantes na defda organizacdo. Assim a
organizacdo chega a um publico mais diversificattem de fornecedores ou parceiros
de trabalho.

A comunicacgdo externa pressupde a troca de mersagée organizagdes, grupos ou
individuos fora da estrutura organizacional. Outlos objectivos desta via
comunicacional é facilitar a cooperacdo entre gsujigados a organizagcdo, como

fornecedores, investidores e accionistas, da mésmea que pretende transmitir uma
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imagem favoravel da organizacdo em geral, dos senscos ou produtos para 0s
possiveis e actuais clientes como para a sociestadgeral.

Os canais para efectuar a transmissdo de comuaied@rnamente sao diversos,
incluindo reuniBes presenciais, através dos mesosothunicacao social, radio, jornais
ou televisdo como também a internet, que se toumoumeio de manifesto interesse
para as organizacOes se darem a conhecer. A cagéni@xterna requer um esforgo
conjunto de diversos sectores da organizacdo, apsector de relagdes publicas, de
comunicacao e imagem, publicidade e marketing.

Os tipos de comunicacédo interna e externa deserapenm papel muito importante
para a organizacdo, pois podem influenciar siguif@mente as interpretacdes e
discursos do publico interno, os colaboradores, oe pdblico externo, clientes,
accionistas, fornecedores e comunidade. Estasciuati de modo a favorecer ou a
prejudicar a organizagcdo, mais concretamente, auc@acao interna pode ter efeito
muito positivo, pois estreita a ligacdo entre sigpez colaborador o que pode trazer
uma maior confianca profissional e motivacao, abl@mas dissipam-se de forma mais
rapida com uma comunicacéo aberta. Verifica-se éamdpue uma comunicacao interna
eficiente e eficaz pode favorecer a comunicacaereaf no que diz respeito ao papel do
colaborador como agente transmissor de uma imageganiaacional. Uma
comunicacao externa de acordo com 0s objectivostratégia organizacional pode
trazer para a organizacdo um maior numero de eBergabendo transmitir todas as
qualidades organizacionais.

Em suma, a comunicagdo externa e interna sao unentee organizacional que nao
deve ser descurada a nivel organizacional, pois arganizacdo sem uma forte
predominancia comunicacional pode ndo desenvolder se adaptando também as
mudancas organizacionais, pois ndo sabera ajlestarss novas necessidades de

comunicacao, sejam externas ou mesmo internas.

2.9.5 — O Downsizing como Mudanca Organizacional & Importancia da
Comunicacao
A comunicacao € um elemento fundamental em prosefsdownsizing, pois é atraves
desta que se veiculam as mensagens informaciondes esclarecimentos sobre as
mudancgas organizacionais que irdo ocorrer. Nestgp@etiva, verifica-se uma

unanimidade entre estudiosos e agentes de mudangaeda comunicacao auxilia na
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obtencédo de bons resultados em esforcos de mudidatiar, 1998; Pettigrew, 1988;
Kanter, 1991)

Segundo Reis (2004) o relacionamento entre a caacéd e mudanca organizacional
tem sido encarado como simples, linear e dire@ongd® a comunicacdo uma variavel
dependente que se repercute como uma funcdo deteswgm processo de mudanca
organizacional.

Outra perspectiva remete-nos para a necessidadamperganizacao tem em construir
uma comunicagao organizacional com base na trasdmde informacéo descendente,
ascendente (Kunsch, 1986) e diagonal (Rego, 2@@(y, estara a utilizar os diversos
fluxos de informagcdo que influenciam e possibilitaama maior compreensdo das
mudancgas organizacionais.

Qualquer processo que busca a mudanca organizhdidaacom relacionamentos
pessoais, institucionais ou comerciais onde a cayagfio € no minimo identificada
como uma técnica que quando utilizada com compietémcconsciente, fomenta e
expressa esses relacionamentos (Reis, 2004).

Reis (2004) afirma ainda que a comunicacdo desemapemn papel muito mais
importante do que aquele que lhe é atribuido, ga, s#mplesmente técnica. Esta
concepgao coaduna-se com a de Martino (2001) esatrtores, que advogam que a
comunicacdo € um processo socialmente rico e coamplpue além de fomentar e
expressar relacionamentos, os articula, os repredwiabiliza, via interlocucéo, a
producao compartilhada com sentidos.

As organizacgdes ao equacionarem a necessidadeptiEmientacdo de um processo de
downsizing que tera como efeitos profundas conseigg organizacionais e pessoais,
nao podem descurar, nesse momento crucial, a nmg@stelo contacto e a transmissao
de informacdes relevantes para com os colaboradores

Verificamos assim a concepcao de Braga (2001) ggeneenta que o objecto da
comunicacao é tudo aquilo que necessita de didlmgosersacdo e troca (simbdlica e
de praticas interactivas) nas diversas instancstiacoes da vida social, como todo a
accao que solicite a co-participacao.

A comunicacao funciona como um padrao e praticaslatutorias quotidianas como
episddicas que impregnam a vida organizacionatnateomo externa, desta forma, a
comunicacao passa a ser percebida como um pap@leoamnque funciona além de
suporte. Segundo Martino (2001) a comunicacao daimentalmente relacdo ao inves

de uma relacdo binaria, que funciona apenas derd Bado esquema accao/reaccao,
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onde se aumenta o numero de respostas possivaifanelo na aniquilagcdo da sua
natureza mecanica, dando lugar a processos qugséem via interpretacéo e selecgao.
Um outro factor a reter sobre a importancia da cooaigdo em processos de mudanca
organizacional, é o facto de esta se apresentao aoma mediacdo que age na
optimizacdo da mudanca, principalmente, sobre as f@ntes de resisténcia ou de
ineficiéncia (Belmiro, 1997), como ja verificamaaram condicionantes frequentes em
processos de downsizing.

Argys (1990) tem estudado ao longo dos anos salmreumicacdo em processos de
mudanca organizacional e os meios utilizados panaunicar, chegando a concluséo
que os instrumentos normalmente utilizados paralgiv e expressar a informacao,
como boletins, jornais internos ou placards, s@mag Uteis na producdo de informagéo
sobre questdes rotineiras, todavia ndo fomentaeagcolaboradores reflictam sobre o
seu trabalho e comportamento como nao trazem afupes tipos de informacdes
profundas e potencialmente ameacadoras que podérammaprendizagem e produzir
a mudanca real.

Neste sentido algumas técnicas blogueiam a mudamgscarando 0os mecanismos de
defesa organizacionais, no entanto, ndo impede qoenunicacdo actue com o intuito
de envolvimento e comprometimento dos colaboraduaes a mudanca.

A literatura focada nas organizagfes, por normanap sugere que como sistema de
meio comunicacional se crie novos jornais instdoeis, murais, entre outros. A
literatura focada na comunicacédo enfatiza o faeogde em contextos de mudanca
organizacional, as organizagdes saolacusprivilegiado de producao de interlocucoes
e interpretacgoes.

E ainda importante referir que uma abordagem alltuemete-nos para ideias,
significados, linguagem e artefactos simbdlicosiraths de uma pratica social e
material compartilhada por um dado grupo que coOnstrno¢do do que seja uma
organizacdo e de como ela deva agir (Smircich, 198partilha e integracdo ou nao
dessas interpretacdes, é vista como o factor queeddabilidade as estruturas
organizacionais.

A questdo cultural ganha assim uma certa impodampera a compreensdo das
dindmicas organizacionais, inclusive os processsnddanca organizacional (Reis,
2004).

Em todo o planeamento do processo de downsizing d@odas as vertentes de

intervencdo, a comunicacdo € uma das mais impegapbis esta pode ser utilizada
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como ferramenta de instigacdo dos colaboradoremnsapem em melhorias continuas
dos seus trabalhos, que é também um dos objecevisais do downsizing.

As influéncias da comunicagdo na minimizacdo dastas negativos podem ser
cruciais para a conclusao do processo. Band enl(I8209) comprovam iSso mesmo,
ao afirmarem que a forma como é comunicado as agtiennecessidade de dispensa
como o apoio prestado tem efeitos sobre as vitareié mesmo sobre os sobreviventes.
Um contacto proximo e de preocupacdo com as vitimas sé as ajudara a
compreender a situacdo, como transmitird aos swkrdées honestidade e sinceridade
por parte dos decisores, facilitando o processacdegacédo do downsizing.

Através da analise das estratégias e dos errosnsoha processo de downsizing
verifica-se também a importancia do papel que aucicacdo pode desempenhar.
Segundo Cascio (2002) a falha na comunicacdo padear em causa a honestidade e
abertura transmitida aos colaboradores, ou sejaa s®ganizacdo ndo promover
actualizacbes de informagOes regulares e constpu#s estar a contribuir para a
criacdo de uma atmosfera de incertezas e exparesdontbres. A atitude contréria
surtira o efeito reverso, uma informacao abertaresta transmitird aos colaboradores
confianca, que é fundamental para um processoedrueuracdo bem sucedido.

Os diversos instrumentos de comunicagao séo fentaside apoio e que possibilitam o
estreitamento da mesma de forma mais regular, rdamesnte, emails, cartas, videos e
reunides, elementos que incentivam a comunicac&onen constante. A partilha de
informacfes confidenciais sobre a situacdo finaacala organizacdo com 0s
colaboradores pode também ajudar na criacdo denbieate de confianca.

Feldman e Leana (1994) efectuaram diversos estsbdse organizacbes que
implementaram processos de downsizing e chegarambéta a conclusdo que a
comunicacdo deve ser incluida nas praticas orgaoiras. Desta forma, as
organizacbes devem criar um sistema de comunicagédeia com o intuito de
identificar a possibilidade de demissfes futurasa gposteriormente se concentrarem
em maneiras de evitar tais demissdes e de mininagaonsequéncias negativas das
mesmas. Ainda neste seguimento as organizacOesgudeansferir os colaboradores
antes de anunciar as demissdes como tomar deasigsacionais de como realizar 0s
programas de downsizing, preparar os futuros déogsito mais cedo possivel.

Ainda os mesmos autores consideraram que uma coagd@o honesta, enfatica e
directa deve ser uma pratica comum nas estratdgia@®wnsizing. A transmissao dos

objectivos e das verdadeiras razdes, o0 prazo pogwsa a implementacdo do programa
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de downsizing e esclarecer se havera apoio aogwebntes e vitimas. Além disso,
esta € também uma forma de combater a ansiedadmtmea um processo desta
natureza, isto ira influenciar o modo como os cmlabiores percepcionam todo o
processo.

Uma das caracteristicas das estratégias mais begdidas do downsizing, é troca de
informacbes e a quantidade e regularidade das msespmés uma constancia de
informacional leva a que os colaboradores compeeand que |lhes estava a ser
oferecido como o que estava previsto acontecer é@amFreeman e Mishra, 1991).

A comunicacao deve ter como objectivo assegurartgdes os colaboradores estao
devidamente informados sobre os propdsitos do daimgse/ou outras actividades de
reestruturacdo, das estratégias a adoptar, custok/elos, entre outras, evitando, deste
modo, comunicar apenas 0 que necessita de comuesarando 0s assuntos mais
sensiveis ao nivel da administracao.

No decorrer do processo de downsizing manter umaizacao constante e repetitiva
é fundamental para evitar comunicar apenas ostaéssl e 0s rumores e ambiguidades.
Alem disto, pode-se obter andlisekeedbackglos envolvidos no processo antes que a
implementacdo do downsizing seja completado e memm@s de uma avaliacdo do
processo (Cameron, Freeman e Mishra, 1991).

De acordo com os resultados apresentados por Teheall. (2008) obtidos através de
um estudo efectuado a profissionais de recursoshosnde organizacfes que passaram
por processo de downsizing, a comunicacao é caasideeomo um dos pilares para a
estruturagéo de processos de downsizing como moatrexisténcia de um fluxo de
comunicacao.

O fluxo comunicacional estendeu-se a diferentesignd) dentro e fora da organizacéo,
incluindo, sindicatos e representantes da comuaidBéntro da organizacdo o fluxo
comunicacional efectuou-se primeiramente por unrmaucicacdo geral com todos os
colaboradores, explicando as razbes do downsizegdo posteriormente efectuada
uma comunicacao individual, isto é reunides, contaaboradores a dispensar e de
seguida uma nova comunicacdo geral com o0s sobrggs/ie Assim, 0S superiores
ficavam com a sensacdo de que os traumas causados dpwnsizing eram
minimizados.

Ainda no decorrer deste estudo se observou umeedda na comunicacédo a par das
diferentes estratégias de downsizing, ou seja, peooesso fosse intencionalmente

implementado de forma rapida, com o intuito de duni custos, a comunicacéo era
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efectuada de forma réapida, em horas ou em doigésudias. NOos processos mais
longos, como em casos de faléncia ou fusdes o ftlexacomunicacéo foi repetido a
medida que as decisdes eram tomadas (Tonelli 208i8).

A nivel do conteudo de comunicacao foram identifoisaalguns elementos comuns na
descricdo da comunicacdo de downsizing, ou sejmmfodadas primeiramente
premissas da mudanca, na busca de produtividade eowhpetitividade, tendo a
comunicacdo ocorrido de forma constante a medida agudecisbes eram tomadas,
alertando sempre para o facto da possibilidade efaissées como resultado da
mudanca. Outro factor detectado foi o facto de ajmeensagem transmitida por todos
os individuos pertencentes a direccdo era sempmgesma, havia uma coeréncia
informacional.

No decorrer do processo 0s meios de comunicacBradios efectuavam-se por canais
formais, como comunicados da administracdo, respi@mails, jornais internos,
seminérios e informativos na intranet. No entaaigumas organizacbes também se
preocuparam com 0s canais informais de comunicagimeadamente, reuniées com
colaboradores identificados como formadores dei&pjonde se pode argumentar com
a administracdo sobre as mudancas que iriam ocorrer

Nesta andlise se verifica a importancia da lingmagelo facto de este funcionar como
um instrumento para a criagao de legitimagao da&urgdes e construgdo da realidade
(Spink e Freeza, 2000; Spink e Lima, 2000; Bergenakmann, 2002). De acordo com
esta perspectiva a linguagem parece funcionar gostiicacdo para o simples facto de
esclarecer as coisas como elas realmente sac,ist@omunicacdo nos processos de
downsizing deve sempre conter as razdes que levavahownsizing e as premissas da
mudanca. Desta forma, a comunicacdo do downsizanig @ justificativa do motivo
pela qual as demissdes eram necessarias e ingvjt@ém de que a informacao
transmitida devia manter-se coerente para todoscasaboradores, vitimas e
sobreviventes (Tonelli et al., 2008).

O estudo efectuado por Tonelli et al. (2008), agrasu os resultados aferidos em
diversas organizacdes que passaram por processgswdesizing, concluindo que a
comunicacdo constante em todo o processo leva i@dmegdo por parte dos
colaboradores, sendo necesséria a explicacdo dogmque levaram ao downsizing a
par de um discurstouhg lovee com a garantia de que o nucleo de pessoas essenc
continuaria na organizacao. Efectuado o processmuheinicacéo e a racionalidade do

downsizing a sua légica passa a ser percebidacevades pelos formadores de opiniéo,
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utilizados pelos administradores para ajudar napceemsdo de todo o processo, a
organizacdo podia estar mais segura para a exedogdimcesso pois 0s colaboradores
estariam compreensivos com toda a situagao.

Neste estudo verificou-se um processo comunicagiopaimeiramente uma
comunicacdo geral com todos os colaboradores, twnaadlecisdo de quem seria
dispensado os administradores comunicavam indilritkrde com as vitimas e de
seguida novamente uma comunicagdo geral com osvdedmtes. Os publicos a quem
se comunicou mudaram, contudo a mensagem a transraitteve-se coerente nos trés
momentos comunicacionais.

Outros autores se pronunciaram sobre a import@ecieomunicacdo em processos de
mudanca organizacional, como Nikandrou, PapalexanglrBourantas (2000) que
referiram que uma comunicacdo frequente e a quididdas relacbes com os
colaboradores séo variaveis importantes na corg&trde confianca geral e possibilita a
reducdo de reaccdes negativas em processos dastazaaSegundo Balmer e Dinnie
(1999) o sucesso de processos de mudanca orgamabaumenta quando os gestores
direccionam a sua atencdo para as melhores pr&maglentidade e comunicacéo
organizacional.

Algumas perspectivas sugerem diferentes andlisesonminicacdo em processos de
mudanca organizacional, num conjunto tedrico € rilgeque a transmissao de
informacédo deve ser constante e empregada de ftianaparente (Zimmermann,
2002), outros enfoques realcam trés regras de @amunicar, comunicar e entao
comunicar ainda mais (Ashkenas, Demonaco, Fra2@x]).

A comunicacgdo € ainda um instrumento que gera oimieato, produz inovacao, cria
ambientes de aprendizagem, estimula a adaptaggpestas a mudancas rapidas, além
de direccionar a eficiéncia (Tonelli, 2008).

Segundo Molinsky e Margolis (2006) no decorrer decessos de downsizing podem
ocorrer 5 diferentes tipos de conversas disfungompe podem condenar todo
processo, nomeadamente, regatear, amortecer, dggraargumentar, mecanizado.
Estes tipos de comunicacédo surgem por consequéasigrandes dificuldades sentidos
pelos gestores em comunicar situacdes probleméaticas € o downsizing, deste
modo, quando estes retém as suas emocdes podean aocomunicacdo do processo
muito mecanizada, produzindo comportamentos rigalosboéticos. Todos estes tipos

de conversa¢des minam o medo e o tratamento c@ait@e sensibilidade.
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Quadro 7
Tipos de conversas disfuncionais em processoswesizing

5 Tipos de conversas disfuncionais

Tipo de conversa: Descricao: Emocoes: Resultado:

Regatear Gestores Simpatia, culpa e | Prejudica o]
negoceiam ansiedade tratamento
detalhes do layoff e consistente por
oferecem todos 0s
acomodacdes colaboradores
especiais para

aliviar o stress dos
colaboradores

Amortecer Os gestores | Simpatia, culpa e | A mensagem nao é
suavizam a noticia | ansiedade comunicada e a
do layoff para sua comunicacao
aliviar o stress dos tardia traz
colaboradores sentimentos piores

Descarregar Os gestores estdo | Culpa, simpatia, | A mensagem néo é
assoberbados pela | ansiedade comunicada, néao
emocao e aliviam- ha tratamento
se comunicando a sensivel
noticia na reunido
de layoff

Argumentar Gestores ripostam | Raiva, frustracéo Nao ha tratamento
gquando sédo sensivel
confrontados ou
culpados

Mecanizado Gestores aliviam o | Ansiedade, Nao ha tratamento
préprio stress ao | simpatia, culpa sensivel

comunicarem de
forma rpida e
rigida

Adaptado deThe emotional tightrope of downsizing: Hidden cbiadjes for leaders and their
organizationgpor Molinsky, A. & Margolis, J.,2006.

Num tipo de conversa em que surge a possibilidaedeedatear pode levar a que o
colaborador tenha a ilusdo de que esta envolvidoanoegociacdo e que talvez haja
uma outra solugdo, quando perceber que ndo h&desentir-se traido. Segundo um
grupo de executivos e peritos em outplacement sioiges deveriam dizer o que tém a
dizer, de forma clara e nada mais

Estas conversas ndo deveriam demorar mais de l1Basjrcaso demore mais tempo
significa que os gestores foram atraidos para negf@es com os colaboradores sobre as
vantagens do downsizing. As palavras “é a decis@d’ fé dificil de pronunciar mas

caso nao sejam ditas, as pessoas vao querer negocia

107



O deixar regatear parece ser uma forma de prec@opacrespeito para com 0s
colaboradores, no entanto, esta impede a congstdaqgrocesso e de igualdade para
com todos os colaboradores.

O facto de que o colaborador vai ser dispensade sievcomunicado nos primeiros 10
segundos, alguns gestores ndo conseguem seguioasttho e em vez de ser directo e
claro tendem a amortizar a noticia, ao fazer istestor pode confundir o colaborador
prolongando ainda mais a sua agonia.

Ao prolongar a conversa dizendo coisas como “ stams com algumas dificuldades
na organizacdo com vendas, e ja o tinha informadgue o seu esforco ndo esta a
110%...algumas das entregas estdo atrasadas, edisapros de ir numa direccao
diferente e fazer algumas mudancas...” este tipoodgersa faz com que o gestor se
sinta melhor consigo mesmo ao fornecer tantostetakstas accdes eram justificadas,
no entanto, o colaborador poderia ndo estar alperceda do que se estava a passar e
qual a intencéo da conversa.

Um outro exemplo de amortecer/suavizar a noticegpéesentado por situagdes em que
a organizacdo comunica ao colaborador que estalaramsiado qualificado para a
funcdo que estava a desempenhar e que teriamaigaarauma mais adequada para as
suas elevadas qualificacdes. Desta forma, a admaigé® estara a confundir o
colaborador levando a situagbes constrangedoraso @or exemplo, o colaborador
aparecer no dia seguinte para trabalhar sem téorae que tinha sido dispensado, caso
nao tenha havido nenhum outro tipo de comunicac@mumciar as demissfdes. A
organizacao teve a intencao de suavizar a inforonpeb eufemismo, no entanto adiou
a comunicacdo da mensagem tornando mais dificiloga-la e mais humilhante para
o colaborador.

Mais uma vez se verifica a importancia de uma coocagao constante, verdadeira e
directa, de modo a transmitir a mensagem de fotara,csem ambiguidades, criando
um ambiente de confianga em vez de um minado pettora desconfianga.

A sobrecarga de emocdes faz com que o0s gestorammpram a mensagem de forma
apressada e nervosa, ficando apds com a sensagéiwidecomo quem ja disse o que
tinha a dizer tendo-se libertado dessa terrivekizotA dificuldade de comunicar aos
colaboradores a necessidade de dispensa cologa a@aiministracdo uma mistura de
emocodes negativas que estes necessitam de deacgaed reduzir o stress associado.
Neste tipo de situacdes dificeis os decisoresildignte conseguem transparecer calma,

compaixao e dignidade, pois factores como colalovesd que tinham empregos
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estaveis noutras organizacfes tendo-se demitido ndesmas para trabalhar na
organizacdo que agora o esta a dispensar, tornraamanicacdo do downsizing mais
dificil de suportar, podendo levar o gestor a g@ree as suas emocoes.

A raiva € o factor que leva ao quarto tipo de cosevalisfuncional, a argumentacéo,
quando os colaboradores reagem de forma agressinas noticias. Nestes casos 0s
decisores devem esperar, ouvir a resposta do caldtnoe reafirmar a mensagem. A
resposta agressiva por parte dos decisores sdminar a justica do processo de
downsizing.

No entanto, os decisores podem e devem arranjaicé&cpara superar a vontade de
responder também de forma agressiva quando sesgarventade a insurgir, evitando
assim uma confrontagéo.

Os gestores ao ndo conseguirem controlar a sua mastes momentos criticos, ndo so
irlam aumentar as probabilidades de retaliacdo celestambém iriam sofrer danos na
sua visdo como gestores competentes, pois naogrorese controlar-se mantendo a
compostura.

O tipo de conversa mecanizado leva a que a mensaggmcomunicada de forma
mecanica, pois 0s decisores procuram escolherlagras adequadas para informar os
colaboradores, caindo no risco de soar a discursdcea uma conversa em dois
sentidos.

Posto isto, se verifica a importancia da comunicagéa forma como se comunica em
processos que requerem estratégias de layoff, dongsreestruturacdes, pois todas
tém em comum o facto de surgir a necessidade dertiar colaboradores.

No geral, os administradores devem equacionar usneplmento comunicacional,
relativamente, as fases, ao meio, ao conteudo @illico, de modo a ndo esquecer
nenhum factor que possa influenciar negativamenteeacepcdes e interpretacdes dos
colaboradores relativamente ao processo.

Nenhum dos grupos envolvidos num processo de madaom alteracdes profundas a
nivel humano deve ser esquecido, pois a falta elecab e de comunicacao pode ter
influéncias e consequéncias a nivel da motivaca® parcepcdes de justica, como dos

discursos que surgem em todo 0 processo.
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3 - Metodologia

A partir do problema de pesquisa proposto e dokeammentos sintetizados na reviséo
e enquadramento tedrico, o presente capitulo desoreeferencial metodolégico neste
estudo para a elaboracdo da analise sobre o poodessomunicacdo e discursos
internos que surgem num processo de downsizingit@wke mudancga organizacional.
S&o apresentados, o delineamento e perspectivasdaipa, as fontes e os métodos de
recolha e andlise dos dados e o desenvolvimenestpuisa.

3.1 - Delineamento e perspectiva da pesquisa

A utilizagdo de uma abordagem subjectiva apresesgocomo uma alternativa
metodoldgica adequada, pois analisa-se um fendis@rial complexo, assim sendo, a
pesquisa orientou-se por uma perspectiva quaktatRessalva-se que as pesquisas
qualitativas investigam fendmenos fugidos que r&m reensuraveis, mas podem ser
qualificaveis. Num conjunto de diversas formas ddliae qualitativas existentes
(alguns exemplos sdo a Fenomenologia, a Hermenaéuii@ Heuristica), esta pesquisa
seguiu os principios da andlise critica do discugs®e sublinha as dimensdes
interactivas e contextual do acto de comunicar.

Efectuando uma breve analise historica, verificagge a partir da década de 70,
desenvolveu-se uma forma de analise do discursotextb que identificava o papel da
linguagem na estruturacdo das relacbes de podeociadade (Fairclough, 2001).
Todavia, anteriormente ja haviam surgido indicios alguns movimentos que
consideravam estudos sobre a importancia das masiaogiais como perspectiva de
andlise (Pedrosa, 1998).

Na década de 90 surge a Andlise Critica do Discdesgui em diante ACD, devido aos
estudos limitadores de algumas teorias em AnabsBiscurso (AD). Um marco para o
estabelecimento dessa nova corrente na LinguifstiGa publicagdo da revista de Van
Dijk, “Discourse and Soci€ty em 1990. Entretanto, € importante acrescentar
publicacbes anteriores, como os livrasafiguage and pow&rde Norman Fairclough,
em 1989; Language, power and ideoldgyle Ruth Wodak, em 1989; e a obra de Teun
van Dijk sobre racismoPrejudice in discourseem 1984 (Pedrosa, 1998).

A ACD é um método de andlise que estuda a linguagemo pratica social,
considerando o papel crucial do contexto, contingé@nsociais. Esta € uma disciplina
focada, fundamentalmente, em andlises das relag®edominacéo, discriminacao,

poder e controle, isto é, analisam a forma com® staexpressam atraves da linguagem
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(Wodak, 2003). Esta perspectiva que nos remete gpdrmjuagem como um meio de
dominacdo e de forca social, que funciona tambémocprocesso legitimador das
relacdes de poder estabelecidas institucionalméhte andlise fidvel a luz da ACD
impbe a necessidade de descri¢cdes e teorizacoguaEssos e das estruturas sociais
responsaveis pela producédo de um texto, ou seja,descricdo de estruturas sociais e
processos em que os individuos criam sentidos aanserac¢cdo com textos (Wodak,
2003).

Segundo Fairclough (2003) a ACD é uma forma dec@énritica concebida como
ciéncia social com o intuito de identificar as a@des problematicas que as pessoas
enfrentam em decorréncia de formas particularesddasocial e destinada, igualmente,
a desenvolver recursos aos quais os individuosnpadgeorrer a fim de abordar e
superar esses problemas. A ACD destaca a necessldadn trabalho interdisciplinar,
objectivando-se uma compreensédo adequada do moao &dinguagem opera. Desta
forma, poder4d acompanhar-se a manifestacdo daaljegu na constituicdo e na
transmissdo de conhecimento, na organizacdo d#siges sociais e no exercicio do
poder.

Segundo_Nascimento (200&)ACD é uma abordagem democratica altamente stnsiv

ao contexto social, assumindo uma postura éticaesab questdes sociais com 0
objectivo de melhorar a sociedade apresentado&@dygara enfrentar os problemas. A
autora considera ainda que a ACD é uma contribuieiaiivamente recente para a
analise discursiva, sendo melhor caracterizada coma abordagem/perspectiva de
andlise do que como um método propriamente dito.

O marco analitico da ACD, sucintamente, envolvesgagomo a centralizacdo em um
problema social que tenha um aspecto semidticoguead se deve identificar os
elementos que funcionam como obstaculos. Assimacopar-se-ia diferentes formas
de abordar esses obstaculos mediante da andliseedes praticas em que estdo
localizados, da relagdo que mantém com outros ekese&a pratica particular de que
se trata, do discurso, da analise estrutural, @ aeordem do discurso, da analise de
interac¢des, da inter-discursividade, da analisgulstica e semidtica e da verificacao e
consideracao de factores como a ordem social estaereclama em certo sentido o
problema ou nao, identificando assim as possiveiseiras de superar 0os obstaculos e
reflectir criticamente sobre a analise (FaircloZfi)3).

Relativamente ao conceito de Discurso procede-seesmtarecimento do mesmo

enfatizando o facto de que este corresponde asddas textuais que sao por norma,

111



tratadas como conteudos, significados, topicosssurdos. No entanto, este € um termo
gue consiste num modo particular de construir usarg®, como o conceito difere dos
predecessores pelo facto de enfatizar que essest@ssou conteludos, areas de
conhecimento, entram apenas nos textos na formeadaede construcdes particulares
dos mesmos (Fairclough, 2001). A relacdo entreudisce estrutura social tem uma
natureza dialéctica, que resulta do contrapont@ entleterminacao do discurso e a sua
construcdo social. A determinacdo do discurso @mecicomo um reflexo de uma
realidade mais profunda, na sua construcao elprésentado de forma idealizada como
fonte social. O discurso e seus constituintes Edmedos em sociedade decorrentes de
uma pratica social, que esta imersa em estruto@sis concretas, sendo orientada por
elas (Fairclough, 2001). Ainda de acordo com o noegutor, o discurso funciona como
pratica politica, devido ao facto de manter e faansar as relacdes de poder e as
entidades colectivas em que existam tais relagbésscursos funciona também como
pratica ideoldgica, pois o discurso constitui, retma, mantém e também transforma os
significados do mundo nas mais diversas posi¢ctesealiacoes de poder.

Contrapondo com o conceito de discurso, o conacltoontexto que, segundo Meyer
(2003) inclui elementos socio psicoldgicos, pabisi@ ideologicos, portanto postula um
procedimento interdisciplinar. Os discursos saaodhis e s6 sao passiveis de
entendimento se referenciados aos seus contexwsl@gh, 2003).

Os individuos também desempenham um papel impertaatanalise de discursos,
sendo que para Fairclough (2001), os sujeitos panstrapor e, de forma progressiva,
reestruturar a dominacgao e as formacgfes medigmté&tiaa, ou seja, 0S sujeitos sociais
sdo moldados pelas praticas discursivas, mas tandd@mcapazes de remodelar e
reestruturar essas praticas.

Um dos elementos influenciadores desta abordag@iiticen € a identidade na medida
em que as origens sociais, género, classe, atjtedmscas, também se expressam a
partir de formas linguisticas e através dos sigamifos que o individuo selecciona,
sendo transmitido da forma como o produtor intemipara um texto. No seguimento,
surgem as categorias de intertextualidade e de-digeursividade que sdo bastante
exploradas pela ACD, devido ao facto de esta amadis relacdes de um texto ou um
discurso, considerando outros que lhe sdo recesei@egundo Bakhtin (2000) os
textos “respondem” a textos anteriores e, tambébecgpam textos posteriores.

Os conceitos de critica, ideologia e poder sdocbagpara a ACD, uma vez que esta

entende a critica, como o resultado de certa distathos dados, considerados na
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perspectiva social e mediante uma atitude pol@icantrada na autocritica e a ideologia
como um término utilizado para indicar o estabebecito e conservagdo de relagbes
desiguais de poder. Deste modo, a ACD indica, camo de seus objectivos, a
desmitificacdo dos discursos por meio da decifraigéioleologia (Wodak, 2003).

A ACD utiliza ainda a prética discursiva, que incklementos como producéo,
distribuicdo e consumo, que se baseiam na tradi¢@igpretativa ou micro socioldgica,
qgue considera a pratica social como algo que asopss activamente, produzem e
apreendem resultante de procedimentos compartidosensualmente. Trata-se,
portanto, de uma anélise chamada de “interpretafigs € uma dimensao que trabalha
com a natureza da producdo e interpretacdo texAlguns aspectos podem ser
observados nesta anadlise, envolvendo as trés dieenda pratica discursiva, a
producao do texto que encerra em si a inter-disgédesle e intertextualidade manifesta,
a distribuicdo do texto que inclui as cadeias Hd®tuais e 0 consumo do texto que nos
remete para a coeréncia. A essas trés dimensodeslofrgh (2001) acrescentou as
“condi¢bes da prética discursiva’ com a finalidatke apresentar aspectos sociais e
institucionais que envolvam a producdo e consumoted#os. Sucintamente, e
relativamente na producdo de texto -considera-se iober-discursividade e
intertextualidade o facto de que os textos estalet@s de fragmentos de outros textos.
Esses fragmentos podem estar delimitados explieitégnou miscigenados com o texto
que, por sua vez, pode assimilar, contradizer aerfaessoar, ironicamente, esses
fragmentos. A intertextualidade pode ainda moldantarpretacdo efectuada pelos
individuos, porém, também o0s outros textos queatesgretes, variavelmente, trazem ao
processo de interpretacéo séo de destacar.

O investigador Bakhtin (2000) acredita que os t&xéo influenciados por textos
emitidos anteriormente como o0s textos do presariteenciam os do futuro, neste
sentido o autor destaca a falta que faz a perspettti um estudo sobre como o0s textos
“respondem” a textos anteriores e, por sua vezcgEam textos posteriores. Assim
entende-se a perspectiva do autor que afirma gleeezaunciado € um elo de ligacao na
cadeia da comunicacional. Ainda no seguimento dsppetiva de Bakthin (2000) a
intertextualidade pressupde a inclusdo da hisgmaum texto e, portanto, desse texto
na historia, ou seja, todos textos absorvem e @astrtiidos por elementos textuais do
passado, pois operam entre si de forma a assiosijaeste modo, verifica-se que cada
texto ajuda a fazer historia, pois contribui pana gcorram processos de mudanca mais

amplos, ja que também antecipa e molda os textiseguentes.
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E importante referir que no campo da intertextaalel estdo implicados alguns
fendmenos, tais como: pressuposicdo, negacdo, rmdeteurso e ironia. As
pressuposicoes, sejam baseadas em textos antefmm®dutor ou em outros textos,
podem também ser tanto manipulativas, caso se edstab uma proposicéo
desonestamente, com intencdo manipulativa, quanteras, nos casos em que 0
produtor do texto apresenta uma proposicdo coma gad outro. As proposicoes
funcionam como formas efectivas de manipular asqass por serem, geralmente,
dificeis de desafiar (Pedrosa, 1998). As fraseathey sdo, por norma, utilizadas com
uma intencdo polémica, devido ao facto de veicolacertos tipos de pressuposicoes
gue incorporam outros textos apenas com o objed&oontradizé-los ou rejeita-los.
No elemento meta discurso sdo apontados variossaxrde forma a que se obtenha a
estratégia discursiva, tais como, a utilizacdoxggessdes evasivas como “espécie de”,
“tipo de”, o uso de expressdes de um outro textocoovencdo particular, ou
metaféricas como “em termos cientificos” ou “falanchetaforicamente” e o uso de
parafrases ou de reformulacdes de expressdes camitura empresarial” por
“empreendimento” (Pedrosa, 1998). Desta forma, gersio que o individuo se
distancia e se coloca fora do seu proprio discut@odo condigdes para que o individuo
controle e manipule o discurso. Por fim, o elemérdaia, isto é, dizer uma coisa e
significar outra, remete-nos para o facto de quant@spretes devem estar capacitados
para perceber o outro sentido velado nas estrutungsisticas. Através de diversos
factores se pode efectuar essa observacédo, nas egiao incluidos o tom de voz do
individuo ou pistas no texto escrito ou os presstgqsodos intérpretes relativamente a
crencas e valores do produtor do texto.

Outra dimensao da pratica discursiva € a distrédmuige texto que, por sua vez, nos
remete para o facto de que as cadeias inter-tex¢dai sequenciais. Estas podem ainda
ser consideradas como muito complexas, a titulo edemplo, se observa a
transformacdo de um discurso presidencial em ourdss, pertencentes a diferentes
géneros tais como, reportagens, analises, comanidui artigos académicos, podendo,
no entanto, ser também muito simples, uma vez que aontribuicdo a uma conversa
informal ndo gerara tantas cadeias inter-textu@isocno exemplo anterior.

Como observado anteriormente o consumo do texéorekstcionado com o conceito de
coeréncia que é aqui tratado como propriedadetdpietacdo, devido ao facto de que

um texto s6 faz sentido para alguém, quando estsegoe interpreta-lo, efectuando
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leituras coerentes. No entanto, ha sempre a hipdese efectuarem diferentes leituras
como resisténcia a proposta pelo texto.

Por fim, as condic¢des praticas discursivas, inasrfubr Fairclough (2001) revelam-nos
que € necessario perceber que os textos sdo pdodude maneira particular e em
contextos e contingéncias sociais particulares.

Pensadores sobre a ACD revelam que quanto a sodaotagia, esta deve ser orientada
de modo a que os métodos utilizados sirvam pareuldn a teoria com a observagao
(Pedrosa, 1998). Segundo Meyer (2003), € necessfu® a ACD mantenha,
continuamente, uma conexao entre a analise e bhaede dados. Assim, a seleccéo de
dados nao termina aquando do inicio da analisgprpeio ao contrario, dai em diante,
a procura de um facto novo, utilizara a fonte ddodapara procurar exemplos que
confirmem o facto encontrado.

Devido a variedade de enfoques da ACD, ndo ha apema forma de obtencdo de
dados especifica, porém, Pedrosa (1998) apresestamidamente, 0s seguintes passos
metodoldgicos:

a) primeiras seleccdes de dados;

b) primeiras analises;

c) identificagc&o dos indicadores para conceito€i@ias;

d) elevacdo dos conceitos a categorias;

e) reunido de novos dados com base nos primesakados (amostra teorética).
Enfatiza-se o facto de que a maioria dos enfoquesA@D se concentram nos
problemas e ndo em elementos linguisticos espesifipossuir uma capacidade
linguistica para seleccionar os aspectos que sartorelevantes para 0s objectivos
especificos da investigacdo e a teoria e a metgido$dio ecléticas, ou seja, vao unidas
desde que seja util para a compreensdo dos prablsowais que se submetem a
investigacao (Meyer, 2003).

Segundo Fairclough (2001), ha trés caracteristpzaxipais que revelariam se um
trabalho tem como base a ACD ou ndo, que sdo asdadnalise e os resultados.
Concluindo, a analise critica do discurso € unrumsénto de analise imp6s o seu lugar
nas matérias das ciéncias sociais, possibilitant investigacdo a temas considerados
subjectivos e de dificil analise, tais como os feanos de complexidade social,

analisando também as contingéncias sociais.
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3.2 - Estratégia da pesquisa

Nesta investigacao é utilizado o estudo de casmanétodo de investigacdo qualitativa
para a recolha de dados que amparam a formuladé@ioateexposta e onde os dados
recolhidos servem como referéncia para a compaey#e a teoria e a pratica.

Na sua obra de 2003 Yin classifica o estudo de cas®m uma forma de realizar uma
pesquisa social e empirica, investigando um fenénaetual dentro do seu contexto de
vida real no qual as fronteiras entre o fenOmemocentexto ndo sao evidentes sendo
utilizadas multiplas fontes de evidéncia. O estddccaso é também alvo de diversos
preconceitos por parte dos apologistas dos métodastitativos que consideram
apenas verdadeiro aquilo que é quantificado, coon@tros que advogam que € pouco
estruturado e um meétodo facil, contudo, € de mpiarum método pouco estruturado é
de mais dificil aplicacdo da metodologia de pesgeimecessita de maior dedicagéo
académica.

Este método envolve a analise intensiva de um mumaativamente pequeno de
situacdes, sendo que, por vezes, este nimero dedazapenas um. E dada énfase a
completa descricdo e ao entendimento do relaciom@anu®s factores de cada situacéo,
nao importando 0os numeros envolvidos (Boyd e Std€8b).

O estudo de caso € ainda criticado pelo seu fraderpde generalizagcéo, todavia, este
ndo € o objectivo principal deste método, assim ccdeorias substantivas, o seu
objectivo é permitir a compreenséo de fenbmenacpkares presentes num contexto
especifico, tendo associado a si 0 conceito desrr@sibilidade que acaba por
compensar a reduzida capacidade de generalizag&al{(006). A transmissibilidade
garante que os resultados de um caso sao reptesengpodem ser aplicados a outros
casos (Kincheloe; Mclaren apud Denzin; Lincoln, 4993al como o enquadramento
tedrico efectuado nesta pesquisa que aborda cosasitrelacionados e influenciadores
entre si como a mudanca organizacional, downsigir@pmunicacao organizacional,
também se adequa a outro tipo de trabalhos, carotres casos.

Alguns autores afirmam que este conceito € um glarao conceito de validade
externa, o qual se refere ao grau em que as daserjgodem ser comparadas com
outros grupos (Guba, Lincoln, 1994). Deste modo,vesdfica que em pesquisas
qualitativas, tal como o estudo de caso, ndo ereoat generalizacdo o seu objecto de
pesquisa, mas na transmissibilidade que varia omefoa amplitude da teoria

formulada.
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A nivel histérico e de consideracfes teorizadasstodo de caso pode ser utilizado
como método ou abordagem epistemolégica (Hamel,owufFortin, 1993). Na
Academia Sociolégica Americana o estudo de casas® womo um método, na
Francesa este € observado como uma abordagemodaeneluir diversos métodos
com o intuito de construir um estudo sociolégicgpbmbaseado num caso.

Na presente pesquisa, o estudo de caso foi utilizacho método estratégico aplicado
com o intuito de verificar o processo de comunioagéos discursos que surgem em
contingéncias problematicas para os colaboradoesbrenistradores, como a situacao
de downsizing, em que se utilizam estratégias cotagoff.

A pesquisa desenvolvida teve como base um estudcasie simples (Yin, 2003),
efectuado em duas organiza¢des da mesma areaivddaalet, Empobor e Borvul, que
sdo administradas pelos mesmos individuos, conupnsagma sé. A investigacao seguiu
uma perspectiva descritiva, que tem como objedidescricdo das caracteristicas dos
fendmenos (Ferrari, 1982) que surgem nas orgareszagévido a diferentes situacdes
do quotidiano organizacional, que revelem inter@ssegéncias sociais.

Hamel, Dufour e Fortin (1993) chamam a atencdo paramportancia do valor
representativo dos casos seleccionados, assim ootnaado e qualidade na escolha
das estratégias seleccionadas para a investigag&od@meno.

Concluindo, o objectivo deste estudo de caso dicerio processo de comunicagéo
efectuado em situacdes de downsizing como 0s d@swomunicacionais que surgem
durante esses processos. Deste modo pretendeeseratpr licdes e alertas a nivel

comunicacional e das interpretacdes dos colabozagu@ra preparar 0s gestores.

3.3 - Dados: Fontes, Recolha e Analise

A investigacdo realizada nas organizacoes sediasa$ombal, Empobor e Borvul
(geridas pelos mesmos administradores), teve o iseipn, com 0 principio da
investigagdo tedrica em Janeiro de 2010, tendaoedengado até ao més de Dezembro
do mesmo ano. O primeiro contacto com o0s admikistess das organizagdes foi
efectuado através do Sindicato dos Trabalhador€udaica, Farmacéutica, Petrdleo e
Gas do Centro, Sul e llhas. Este contacto permrgicular a ligacdo entre a
investigadora e os administradores, que ap0s rewtedapresentacdo de projecto de
dissertacao iniciou a sua investigacao empirica.

Conforme o disposto nas caracteristicas da anétifea do discurso esta pesquisa

manteve a preocupacdo em efectuar uma analisexttodm contexto, analisando as
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relacdes entre estas duas dimensdes do discursta Dema se prestou atencédo ao que
é dito, ao modo como é dito, e forma como tal smi@a no fluir global do evento

comunicativo.

3.3.1 - Fontes

O investigador Yin (2003) identificou seis tipo$edentes de fontes de recolha de dados
empiricos utilizados em estudos de caso, tais cdotymentacao, arquivo, entrevistas,
observacoes directas, observacdes participanteésfachos fisicos. As fontes primarias

e secundarias foram as mais utilizadas nesta iga€ab.
3.3.1.1 - Fontes primarias

Uma das caracteristicas dos dados primarios éto thc serem auténticos, inéditos e
recolhidos pela primeira vez pelo investigador dtgaa realizacdo do estudo em
campo, resultando da observagao directa ndo ppanmitd e das entrevistas semi-
estruturadas efectuadas. Ressalvo que nesta gagibi empirica os dados sdo também

auténticos, inéditos e foram recolhidos Unica éuskamente por mim.

A observacdo € uma das técnicas cientificas wdiga dando também sentido a
consideracdo de que € a base de toda a investiglmc&ampo social (Richardson,
1989), que serve a um objectivo formulado de pssquYin (2003) afirma que as
observacdes podem ser concretizadas em visitaardpog incluindo em ocasides de
entrevistas ou de reunides e visitas. Nesta irgasb as observacdes foram realizadas
por altura das entrevistas como das reunides mascad

As entrevistas semi-estruturadas foram realizada® & a 4 dias durante o més de
Outubro de 2010 a uma amostra de 52 pessoas, nuaramde 100. Os entrevistados
foram dividos em grupos de acordo com o seu camtextcontingéncia social, estando
assim repartidos por cerca de 30 vitimas do dowmsiZ20 sobreviventes e o0s 2
decisores, os administradores das organizacoes.

Num contacto inicial com os administradores dasmmacdes foram apresentados o0s
objectivos do estudo como foi solicitada a indicagés colaboradores a entrevistar que
correspondessem as caracteristicas dos grupasasjtsobreviventes e decisores. Estes
individuos sado caracterizados pelo facto de teran dispensados com base na
estratégia de layoff durante o periodo de um nm@8sameses, ou seja as consideradas

vitimas, sdo também caracterizados pelo factordentpermanecido na organizacao no
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periodo em que a organizacdo efectuou o downsieings administradores da
organizacéo, os individuos envolvidos no processdetisdo desde que foi detectada a
necessidade de dispensar colaboradores. O delinganhestes grupos foi considerado
pertinente pelo facto de serem as pessoas enveleiddectadas em todo o processo,
além de que representa uma estratégia de categfwizie analise. A sequéncia das
entrevistas foi definida ao longo da pesquisa,@moné as recomendacgdes realizadas e a
disponibilidade dos entrevistados.

No decorrer das entrevistas muitas das informaets®s similares consoante o0 grupo
em que o colaborador estava inserido, no entamtgiram algumas consideracdes
interessantes e representativas de diversas ietagpes dentro de um mesmo grupo.

Na conducdo das entrevistas ndo foram registadoglgs problemas, pois a maioria
respondeu a todas as questdes formuladas, tendondiado, na sua maioria, estar
confortaveis na prestacdo de declaracbes sobréuac@d. No entanto, apenas se
interpés alguma limitacdo ao nivel agendamentoeti@®vistas que foi repartido por
véarios dias e ao nivel da baixa escolaridade denalgolaboradores que demonstraram
dificuldades em responder a algumas questdes,-snddaptado as questdes para que
as pudessem compreender e responder ao que selfaete

Cada entrevista seguiu uma ordem particular pelkdofalas entrevistas semi-
estruturadas possibilitarem uma flexibilidade agestigador como ao entrevistado. De
acordo com Trivifios (1987) as entrevistas semugstidas sdo um meio deveras
enriguecedor para a investigacao pois valorizaegsgoca do investigador a par do
tempo de liberdade que oferece ao entrevistado.

A entrevista é considerada uma das principais $odeeinformacdo de um estudo de
caso (Yin, 2003), pois o entrevistador pode efealigersas questdes aos entrevistados
sobre factos de determinado assunto ou mesmo diegj impressdes, interpretacdes
sobre determinados acontecimentos. As fontes pam&dao guiadas por temas que
servem também como guia inicial de analise, nonémtas entrevistas estdo sujeitas a
interpretacdes e a opinides que mudam de indivdwa individuo, havendo uma forte
dindmica de discursos, sendo necessario um ajustangeie foi determinado pela
evolucéo da pesquisa e pela interaccéo constratdaiavestigadora e entrevistado.
Uma das dinamicas que influenciaram as entrevfsias facto do acontecimento de
downsizing ter ocorrido num passado recente, em9,2@dde por um lado os
colaboradores responderam mais conscientes, ndo $&to influenciados pelo stress e

clima de instabilidade organizacional, e por owlguns dos entrevistados revelaram
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nado se lembrar das coisas ao pormenor, o0 que nds f@onbém fornecer dados
relevantes para a analise critica do discurso.

Por fim, as entrevistas foram gravadas, analisadiesscritas em portugués.
3.3.1.2 — Fontes secundarias

Os dados secundarios incluem publicagbes de ditrefiontes como outros
documentos organizacionais. A andlise destes destsdarios pode fornecer matéria
confiavel sobre as categorias analiticas em estoho para a elaboracéo do referencial

tedrico.

No decorrer do periodo desta investigacdo foratasgiesquisas em diversos sitios
nacionais e internacionais, entre os quais, o @#biBstratégico e Desenvolvimento do
Ministério do trabalho e da Seguranca Sodalman Resource Managment Jougnal
Human Resource Managment, The Academy of Manageaimmtal, The Academy of
Management Reviewntre outras.

Através desta pesquisa foram retirados diversigoarsobre downsizing, as melhores
praticas de downsizing, os efeitos do downsizirgvitimas, sobreviventes e decisores,
comunicacdo organizacional, mudanca organizacioredjsténcia a mudanca, a
importancia da comunicacéo organizacional em psasede mudanca organizacional,
analise critica do discurso, entre outros.

Os dados secundérios possibilitaram a identificad@aontexto de pesquisa, 0 que
possibilitou a formulacdo dos topicos para o0 encpmadnto tedrico e consequente
elaboracdo do guido para as entrevistas semi-@staats.

A recolha de dados nesta fonte auxiliou o desenmeinto da investigacao
empiricamente e analiticamente, fornecendo dadossugmrte que confirmam e

complementam os resultados obtidos através desfpnitmarias.

3.3.2 - Andalise dos dados

Os dados recolhidos foram analisados de formaitleace interpretativa, utilizando-se
a andlise documental e a andlise critica do discurs

Segundo Richardson (1989) a analise documentalistensuma analise sobre os
documentos, sendo especialmente tematica tendo jectigb de efectuar uma
determinacao fiel dos fendmenos sociais, enquaatmalise critica do discurso analisa
0 texto em contexto, efectuando uma andlise asdetaentre as duas dimensdes do
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discurso, de onde podemos verificar diferentesuds®s sobre um mesmo texto em
igual contexto, no qual considera as interpretagiesliscurso influenciadas pelas
assuncdes, conhecimento, crencgas, opinides ideslagiciais ou politicas de cada
individuo (Pinto, 2004).

Segundo Bardin (1979) a analise documental consiste conjunto de operacdes
visando a representagdo do conteudo de um dadendotol sob uma forma diferente
da original, com o objectivo de facilitar, numa l&# ulterior, a sua consulta e
referéncia. Outras ideias remetem-nos para o thectsta analise efectuar uma série de
concepcOes que visam estudar e analisar um owsw@mmentos de forma a descobrir
as circunstancias sociais e econémicas com as po@ésn estar relacionados.

Desta forma, a analise documental possui limitag@esivel da restricio de acesso a
certos documentos com dados de relevada import@Baigne, Herman, Schoutheete,
1991), os autores afirmam ainda que, por vezesie importante ndo esta escrito.

Os documentos analisados foram elaborados a niya&hiaacional pelo que j4 possuem
caracteristicas que apresentam uma representagddactos. Posto isto, a analise
documental pode despoletar desconfianca e os ssulsados questionados, de modo a
contornar estas limitacdes foram contrapostos dedsecundarios e primarios.

De acordo com Pinto (2004) a andlise critica doulg assenta na concepg¢ao de que o
texto apenas constitui a parte visivel de um psmesOmunicativo complexo de
producdo e de compreensdao, interactivo por natugea ocorre numa determinada
situacao concreta e numa sociedade e cultura.

Desta forma percepciona-se a comunicacdo como umo e transmissao de
significados, um acto de accdo e interaccao secmkontexto, em que a linguagem
funciona como um meio transparente e constitutRmt¢, 2004). E de notar que
quando falamos fazemos referéncias, contudo, tanm@&Enocupamos com tarefas nao
referenciais como as de controlo das relagbes ®outos envolvidos na interacgéo e
a de construir identidades para nés e para os(Atees, 2001; Moisés, 2001).

Assim, a ACD presta atencéo ao que é dito, o textmo € dito, as influéncias gerais e
como estas se encaixam no contexto, analisande@ seglmente os individuos dizem
em relacdo ao que estdo a fazer. O texto € sengmreeltsido por aqueles que o
produzem para o contexto em que ocorre, 0 que @dazsna andlise de conteddo e
documental.

Deste modo, é dada especial atencdo as caracssigtos grupos em andlise, as

vitimas, os sobreviventes e os decisores, devidfaao destes serem individuos em
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que a producdo do seu texto é influenciada pelo cmiexto e caracteristicas
subjacentes a contingéncia experienciada.

Segundo Paillé (1994) algumas investigacoes utiliagesquisa de analise de conteudo
como metodo de analise de frequéncia do contelelqathvras ou expressdes em
determinada forma de comunicagdo ou mensagem.

Na analise de dados recolhidos através de entesgshi-estruturada, procedeu-se da
seguinte forma, transcricdo da entrevistas, anotdearespostas mais frequentes, de
referencias ao contexto da entrevista e/ou obsgegagreliminares durante a
transcricado, reproducéo da gravacéao realizada saumaga de leitura atenta dos dados
transcritos para a conferencia do material, revidds notas efectuadas durante a
transcricéo e a redaccgao de novas anotacgoes.

No presente trabalho, os dados foram reunidos e da seleccdo das entrevistas, da

leitura critica e da selec¢ao dos objectos disoossinais relevantes.

4— Resultados

Conforme a metodologia apresentada no capitulagianteesta investigacao, teoria e
pratica sdo integradas na formulacdo de uma andtisprocesso de comunicacao,
observado como produtor de significados, perspestey interpretacdes, revelando-se
nos discursos organizacionais em actividades densiaing. Desta forma, se efectua
uma analise critica ao discurso tendo em contato f#e que a comunicacao funciona
como meio de transmissao de significados, num @etaccéo e interaccdo social em
contexto, onde a linguagem se manobra como um mn@nsparente e constitutiva
(Pinto, 2004). Na analise dos dados provenientegstiodo de caso da Empobor e
Borvul, na sequéncia do evento de downsizing efglctina empresa, destacaram-se 0s
processos de identificacdo de categorias, construtif modelo de andlise e a
formulacdo de conceptualiza¢des discursivas.

As categorias de analise representam conjuntos datbgas utilizados para a
interpretacdo dos dados, sendo identificadas tr&®garias, 0s processos de
comunicacao organizacional, downsizing, discursggrozacionais em eventos de
downsizing. A correlacdo entre estas trés categérapresentada no modelo de analise.
Por fim, é efectuada uma analise geral onde searetinclusbes e licdes a nivel
reflexivo nos discursos organizacionais.

Os resultados e conclusfes apresentados resultaonttaposicdo entre investigacao
empirica e pesquisa teérica, conforme os preceiteodoldgicos deste trabalho. A

122



recolha, interpretacdo e analise de dados foraemtadas com o objectivo de efectuar
uma analise aos processos de comunicacdo em adegidle downsizing observando,
por outro lado, os discursos organizacionais quigesa e resultam de determinados
eventos. Estes discursos sdo observados atravésandise a comunicacao
organizacional em downsizing, efectuando uma iné¢agao critica, entre respostas e
discursos subjacentes. Particularidades da situab8ervada sdo apresentadas para
esclarecer as reflexdes tedricas e ilustrar suasefes praticas, sendo que estes dados
foram inseridos e referenciados no corpo de teA®.evidéncias provenientes das

entrevistas estdo destacadas em blocos de citagéioaracteres em italico.
4.1- Categorias de Analise

De acordo com o enunciado anteriormente, as casgibe analise analiticas referem-se
aos dados codificados, ou seja, 0S processos dendmagao organizacional, 0 processo
de downsizing e os discursos organizacionais emtevede downsizing. Através da
andlise dos dados foi possivel compreender quda rEssquisa, a comunicagao
organizacional em processos de downsizing repr@sent papel fundamental a nivel
das influéncias e manifestacbes de comunicacacectiitio-se em discursos
organizacionais. Deste modo, o ponto seguinte aptasos resultados obtidos na
observacédo dos elementos da comunicagdo orgamahaiesta investigacao.

A comunicagdo organizacional € observada como wtnumento de transmissao de
informacdes e de interaccdo com o0s colaboradoeesiosneste caso, efectuada uma
observacdo a comunicacdo prévia, ou seja, comdofue@ antes do downsizing,
durante o processo de downsizing e posterior aatevde downsizing, verificando
como essa sequéncia constroi e transmite signiffcadetalhada na analise dos
discursos organizacionais. O processo de downsiirgui observado ao nivel do
processo de comunicagdo, dos objectivos, da pma@&o dos colaboradores, da
coeréncia informacional e justica. Os discursosmacionais sdo analisados sobre a
Optica da andlise critica do discurso com o ohjectie observar os discursos
subjacentes que surgem no ambito de eventos dengadaganizacional, como as
actividades de downsizing, através da producaoodeinicacdo, isto é significados e
interpretacoes.
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4.2— Processo de Comunicacgao organizacional

Este ponto tem como objectivo reflectir sobre o endeé funcionamento habitual da
comunicacao organizacional na empresa em estudopde a que, posteriormente, se
proceda a uma andlise que verifique as alteragéesiadas no decorrer do processo de
downsizing. Feita esta andlise a comunicacao argeional poder-se-a efectuar uma
analise mais especifica ao processo de downsiz@gonduzira a analise dos discursos
organizacionais. Deste modo, analisa-se a comuivcaganizacional antes, durante e
depois, observando esta a luz da revisdo teércdugfdo no capitulo anterior.

Assim, os entrevistados revelaram que a nivel dauo@acao organizacional esta se
efectua de forma estreita, seguindo, por normapsem mesmo fluxo de transmissao,
ou seja, os administradores comunicam aos che&xaregados e estes transmitem
aos colaboradores as informagoes pretendidas. Gemerifica nas declaragbes abaixo:

A administracdo ndo comunica (...) a administracdo ndaa
comunicar (...) nunca ha comunicacao directa conralsathadores,

gualquer ponto de deciséo (...) é comunicado ao®shef

Se for a respeito de trabalho, o encarregado vear feom a gente,
os patrdes falam com o encarregado e eles falamacgente.

E patrdo para o encarregado e encarregado para erapo.

No entanto, este fluxo de informacdo pode sofraragdes conforme os assuntos e
circunstancias, sendo que por vezes, em assuntof/eh confidencial tanto os
administradores como o0s colaboradores comunicare ensem que essa informacao

passe pelo nivel intermédio:

Se for problemas confidenciais, de empregado cotr@dg@anandam

chamar o empregado ao escritdrio e falam com ele.

Quando é um caso mesmo especifico € que (...) poraneéo falar

directamente com o funcionario.
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A direccéo fala com os chefes e os chefes fazegachdanformacao
aos varios departamentos ou entdo vao falar direeiate
dependendo do assunto.

Relativamente aos administradores e a sua dispidaiie de ouvir e de comunicar, a
maioria dos colaboradores foram unénimes, revelaqa® sempre se mostraram
disponiveis para falar com os funcionarios e sengue houve problemas foram
escutados. Deste modo, se verifica que o modo déaesactiva tem sido adoptado,

conforme declara¢fes abaixo:

Eles recebem bem as pessoas e falam bem.

Todas as vezes que os donos da empresa (...) otodketiveram
gue falar comigo, falaram (...) qualquer divida eu ao escritério e
sou muito bem atendido sempre resolveram as dificids que tinha.
Se tiver alguma coisa vou directo a sala dos daga@ pergunto (...)
nao tenho problema e eles ndo tém problema nenhumsémpre
estiveram impecéveis nesse aspecto, ndo tenho aagentar (...)

sempre foram muito acessiveis.

Pelo menos, ja tive um caso, eu tive um problemb fialar com o

Dr. e ele disponibilizou-se logo e resolveu logarablema.

Deste modo, e de acordo com a maioria das inforesagfestadas pelos entrevistados,
regra geral, os administradores sdo conhecidos sueladisponibilidade de escutar o
colaborador e de resolver os problemas que esteseapem. Verificamos assim alguns
dos pressupostos da escuta activa que assentecemresacomo uma comunicacéo de
proximidade entre administradores e colaboradonas,melhoria da comunicacéo

ascendente, onde é dada elevada importancia edataagcolaborador, o que leva a
uma maior disponibilidade e abertura para que @booshdor comunique 0S seus

problemas. Tal se verifica pelas respostas dodadores.

Deste modo, se verifica o funcionamento da comgaizanterna organizacional. Os

entrevistados revelaram que a organizacao naoipEsssi um sistema de comunicagao
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interno muito abrangente, em termos de veiculoefdemacéo, sendo maioritariamente
utilizada a publicacdo de comunicados em placanttecados na fabrica, um meio de
comunicacdo formal, como comunicado oralmente. @amé se verifica pelas

seguintes declaracoes:

Se for problemas de trabalho, mudanca de turnossaocoisa de

férias ou quem vai de férias é afixado ali o avieglacard.

As vezes falam com o encarregado e ele transm#d-ng ja houve

reunides (...) as vezes afixam um papel.

Com os trabalhadores h&a placards de informacéo, igelnde

producéo (...) ha placards afixados.

Tudo o que é comunicado é por papéis (...) comunaane eles e

depois afixam um papel.

Existem os morais de informagéo (...) informativog € eles sao
utilizados assim em férias, folgas, tudo isso (...)pdlitica de
comunicacao que eu vejo sdo os morais (...) fadi@omunicacéo

da empresa para com os funcionarios.

Segundo a literatura a comunicagcdo externa pressup® conjunto de ferramentas

utilizadas para desenvolver junto da comunidadereatactividades que auxiliem na
promocdo da imagem da organizacdo, passando patactm com a comunicacao

social, publicitando é&reas de intervencdo como @catrde mensagens entre
organizages, grupos ou individuos fora da estdrganizacional.

De acordo com as informacdes prestadas pelos atraoiores da organizacdo, também

entrevistados, estes mantém relacdes com divergpegexternos:

Temos uma componente social (...) em tempos tamb@ianegs o
basquete feminino, os bombeiros e o Sporting debBbm
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No entanto, a nivel da comunicacdo externa a naaoiws colaboradores ndo tem a
nocdo de como esta se processa, revelando que éndiocdnhecimento quando

guestionados sobre esse tema:

A nivel externo nao sei...

Além dos tipos de comunicagdo interna e externa, gsde ainda ocorrer, de acordo
com os dados empiricos, de forma descendente, destdene lateral ou vertical e
horizontal. E afirmado que a comunicacdo desceadmmivertical é utilizada aquando
da transmisséo de informacdes do vértice estratégicseja do topo para a base, sendo
a base os colaboradores. Nesta sao transmitidasia¢des normativas e as directrizes,
sendo que na comunicacdo ascendente o processveérso. Nesta investigacdo pode-
se verificar ambos fluxos comunicacionais, o dedeste e 0 ascendente, pelo que foi

revelado pelos entrevistados:

Podemos ir directos ao patrdo mas normalmente pagsi

encarregado.

Quem fala é o encarregado (...) mas deve ter ordengattdo (...)
depende da situacéo, se for uma situacdo directtem®ym o patrdo

fala-se com o patréo.

Os encarregados falam 1° com os funcionarios (...0lepo ir

directamente ao patréo (...) estdo sempre disponiveis

Deste modo, observa-se que o fluxo de comunicagganizacional ndo segue uma
Unica direccdo, a ascendente ou a descendentey gardambas séo utilizadas como
meio de transmissao de informacdo organizacionglessoal. Observa-se ainda uma
permissdo e um ha vontade para que o colaboratsniita ascendentemente as suas
mensagens, estando de acordo com o analisado oamenie sobre o fluxo
informacional e 0 modo de escuta activa.

Verifica-se ainda que o fluxo descendente se atilimioritariamente como meio de
transmissao de informacdes laborais, e o fluxoraoge se considera mais a nivel de

transmissao de informacdes pessoais, assuntosupantis ao individuo que pretendem
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discutir com os administradores ou encarregadod. SEa observa quando os

entrevistados responderam:

O placard nos lemos e depois quem néo tiver dedactala com o

encarregado.

Se nao tivermos satisfeitos falamos com o encad@gaele fala com

0 gerente se ndo nos vamos la.

Observada a luz dos académicos a comunicacdo putketar um fluxo informacional
horizontal ou lateral, isto €, a informacdo movitaese entre o0s departamentos,
seccles, servicos ou pessoas que desempenhem alrsipafar, sendo consideradas
como iguais ou pares do mesmo nivel organizaciersdcial. No ambito deste fluxo
organizacional surge uma concepcao observada @u@sitentrevistas em que 0s
entrevistados mencionaram que existe uma grandelagdo de informacéo entre
pessoal sobre os mais diversos assuntos, sejabdéhio, seja sobre a situacao particular
da empresa, revelando que muitas das coisas queeeem na empresa sabem-se
previamente sem que tenha que a ver com situagdealzhlho especificamente. Como
se pode verificar:

Ha uma cultura de ouvir dizer (...) antes de as mmgichegarem ja
toda a gente sabe (...) ha sempre duas ou tréoaaegse antes de as
noticias chegarem ja sabem (...) mesmo a nivel deecsas que
deveriam ficar entre eles (...) numa cultura do die glisse, ha
sempre um fundo de verdade (...) € quase como omgoved uma
contra informacdo que é para as pessoas ja estgm@paradas para

aquilo que vai acontecer.

Na literatura, € ainda ressalvado o facto de qtesdBixos comunicacionais podem
funcionar de forma simultanea além da sua divedsida que ja foi observado
anteriormente nesta analise.

Neste estudo de caso, ja se observou a existémsacdntactos pessoais entre
administracdo, encarregados/chefes e colaboradtmedp sido apurado durante as

entrevistas outras ferramentas, conforme declaseaaidaxo:
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As vezes falam individualmente, as vezes fazenmaimiio.

Temos uma caixa que é a caixa das sugestbes (.0)qah é lido

pelo encarregado.

Desta forma, verificamos que o0s instrumentos deuocoracdo organizacional mais
utilizados para transmitir informacdes sdo, o ccntpessoal, as reunides e a caixa de
sugestdes implementadas, ndo havendo indicios,emniasvistas, de outro tipo de
instrumento utilizado organizacionalmente.

Nesta analise verificou-se o modo como flui a cowcagéo em contexto
organizacional, tendo-se observado que esta fluntkeforma simples, sem a existéncia
de uma politica de comunicacdo definida e impleatatintencionalmente e sem
grandes obstaculos, havendo uma proximidade ralaémtre todos os actores
organizacionais. Assim, a informacdo ocorre tomadde@rsos fluxos, ascendente,
descendente e horizontal, que permitem a transmissaanutencao de informacdes e

mensagens divididas entre os protagonistas orgaoivas.

Administracao
A

A

A 4

A4

Encarregados
v l T T l
Colaboradores | Colaboradores

Figura. — Fluxo de comunicac¢éo organizacional

Fonte: Sintese elaborada pela autora, segundo dagmssquisa

Este ponto remete-nos para o funcionamento orgaoiza, considerando aspectos
gerais da comunicacdo e do seu funcionamento, conftuxo informacional, a
comunicacao interna e externa e modos de comuwicag&ociados com as boas
praticas de comunicacao visando uma maior efi@éaanizacional, a escuta activa.
Todos estes pontos de analise se observaram saagditeraria, sendo importantes para
0 esclarecimento e compreensao de um modo gerab dontiona a comunicagao

organizacional.
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4.3— O processo de Comunicacdo no Downsizing — conagglizacbes e

interpretacoes

Esta seccdo de andlise pretende efectuar umacagéb de como se procedeu o
processo de comunicacdo no evento de mudanca pagemal, isto €, uma das
actividades de downsizing.

Processos desta natureza envolvem e impdem ddsrephpéis que 0s actores
organizacionais tém de desempenhar, deste modome consequéncia das diferentes
contingéncias organizacionais, estes podem diseliem trés diferentes grupos de
andlise. E assim importante efectuar uma andli¢ieacique equacione os diferentes
grupos envolvidos, posto isto, a analise postevioservar-se-4 sob trés diferentes
perspectivas, a das vitimas, dos sobreviventes seddgisores. Pretende-se assim,
observar o processo de comunicacdo nos diferenipegy como as suas perspectivas e
interpretacdes do que foi feito, do modo como faceitado e do que deveria ter sido
melhorado, equacionando as similaridades de dissurs

O processo de comunicacdo € compreendido com lzagelor que é advogado na
revisdo literaria, tais como, as melhores prata@somunicacdo e as mais comuns,
sendo também desta forma observadas algumas dgme@@ras e interpretacdes dos
envolvidos no processo, retiradas das entrevistastuadas, aos colaboradores

dispensados, aos que permaneceram e aos admioiegad
4.3.1- Vitimas e Sobreviventes

De acordo com os dados empiricos as vitimas ségrupo que esta sujeito a diversas
adversidades devido a contingéncia organizaciatedte modo, consequéncias como
stress psicologico, problemas familiares ou matgrialesespero ou ansiedade
(Greenglass e Burke, 2001). Assim espera-se queganiaacao efectue durante o
processo todos os esforcos possiveis para que ingnias consequéncias nefastas
naqueles que estao delineados para sair da orgaaiza

O grupo dos sobreviventes, também envolvido nogssam, caracteriza-se pelo facto de
terem sido os escolhidos para permanecerem naipagan durante a dispensa de
pessoal. E importante que a organizacido tenha &#ombe que estes sdo importantes
para a organizacdo nesta fase crucial, uma vezdgpende deles a melhoria do
desempenho e da produtividade da organizacdo. Destl, compete também a
organizacdo proceder de forma coerente e correxa) o intuito de afectar
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positivamente as interpretacdes e perspectivasam®viventes, que por sua vez tem
consequéncias na imagem interna e externa da nagaioi.

De acordo com a analise efectuada as declaracoésrigas por parte das vitimas

percebe-se que as informacdes relativamente assdnfam transmitidas, onde, de

uma forma geral, todos sabiam o porqué da necelestladispensar pessoal. Conforme

se verifica nas declaracdes abaixo:

Sim houve uma reunido e eu participei nela (...) aestura foi

exposta a situacao bastante abertamente.

Disseram que era por causa das dificuldades qumpresa estava a

passar naquele periodo.

Isto era uma situacdo conjectural, isto foi um &bt@ foi por a
economia estava em clima coiso (...) entdo a empgaesafrer com
isso e depois a segunda coisa foi porque tinham guapo de
empresas que lhes deviam imenso dinheiro e enquale® nao
conseguissem reaver esse dinheiro era impossivgincar a pagar
aos empregados (...) foi essencialmente por essas @uzées que

eles disseram.

Disseram que nao havia encomendas e tinha que ser.altura ja

nao havia horas e pouco trabalho para durante a dia

No entanto, alguns dos entrevistados revelaramagorganizacdo nédo foi totalmente
verdadeira quando explicou os termos em que arBspiia reger-se, evidenciando,
especificamente, o facto de quanto iriam recebguamo estivessem no periodo de
layoff. Assim, estes revelaram que se sentiramatdiscios para com a organizacao e

com os motivos do layoff. Verificamos isto pelagusates declaracdes:
O que explicaram n&o bateu certo (...) eles falarama g gente ia

receber 450€ todos os meses e néo recebemos 4B4gpiSpara a

seguranca social (...) isso é a realidade e elesraf® bem, porque
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nao disseram iamos receber 450€ e 50€ eram pamodes (...) isto

foi 0 que assinei, isto sdo coisas sérias.

Eu desconfiava sempre, porque ao receber menos@aquilo que a
gente recebia aqui pelo ordenado base ou o subsielidesemprego

(...) iamos receber menos.

N&o acertaram foi o valor que nos iamos recebersalemente, que
depois quando fomos a ver ndo era nem pouco maisenos aquilo
gue foi acordado (...) temos de ser francos (...) mascBo que nao
foram francos, fiquei um bocado renitente em retagdoa vontade
ou a bondade dos patrbes porque acho que mentiersaiaram
muito bem aquilo (...) sempre a iludir-nos em comamente noés
famos receber tudo aquilo a que tinhamos direiemdim ao cabo a

coisa nao se passou, SO por isso.

Eles tentaram e falaram o que é que ndo cumpriram o que eles
disseram e o que assinaram (...) ndo foram respestadacoisas que
eles assinaram, nao foi bom, porque eles nédo respen a
assinatura deles, a gente assinamos e eles assna@m para

respeitar o que tava feito e decidido e eles naogriram.

De acordo com as declara¢des dos sobreviventeghgese que estes também sabiam,
de um modo geral, dos motivos que tinham levad@ayaff, sabiam-no pelos colegas,
porque viam o que se passava dentro da organipacgelo aviso colocado no placard.

Verifica-se assim:

Os colegas € que disseram (...) o jornal corre mudifndo, de onde é
gue elas saem é que eu nao sei, mas correm muygtdorasoube-se
logo.

Ouvia ai um “zunzun” pelos colegas, mas nés tamb&mos pelos
nossos proprios olhos, porque havia pouca coisa fiazer (...) havia
pouco trabalho, via-se que andava o pessoal em amsados outros

sem nada para fazer.
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Como nos ndo fomos chamados (...) eles puseram ueh quagdquer
a comunicar isso, derivado a dificuldade que estagsentrar.

Um comunicado a comunicar da necessidade.

No entanto, estes revelaram ainda que nunca fon@maxdos pela administracdo para
que estes pudessem explicar pessoalmente 0 qusS®E/p COM a organizagao e quais
as decisdes tomadas para resolver a questédo, ntistalgum descontentamento pelo
facto de a organizacdo nao ter efectuado uma caegdo geral com todos os

colaboradores. Verificamos as seguintes declaraf@@sobreviventes:

Quando foi para layoff ninguém foi chamado, ningdéimada (...)
meteram la o programa, escolheram aqueles (...) @etero quadro
e as pessoas receberam uma carta e foram, ningaérargcou.
Primeiro os patrbes € que deviam (...) dar o exenfpl) nem
precisavam de ir fazer a propaganda que eles fipea@ (...) metia-se
0 pessoal num grupo (...) fizeram uma lista (...) adeegazerem isso

reuniam os empregados todos.

No layoff erraram, deviam ter chamado logo |4 antles mandar,
avisar que vai acontecer isto, vai pessoal parathynds ainda nao
sabemos quem é e x e x vai (...) 0 pessoal ja eStayagora assim

um passou um papel no quadro e ta a andar.

SO o problema é que nao fizeram a reunido geral ém)geral uma
reunido e depois entdo escolhiam as pessoas guanmhale ir para

layoff.

Essencialmente essa parte de comunicar aos furis)ae falar
com eles, de transmitir 0 que se estava a passar qualquer
empresa em que nao houver dialogo frontal como easejtudo (...)
se houver um dialogo frontal que a empresa pode.y mas eu acho
gue nao havera, digamos uma politica (...) portagieanto melhor

estivermos informados, melhor soubermos aquilo \Gieacontecer,
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melhor sabemos até aquilo que havemos de fazergéduem para

toda a gente, estarmos preparados.

Pelo que se observa a organizagcdo comunicou cati@ss, transmitindo os motivos
que levariam ao layoff, sendo este um dos factargsortantes que auxiliam na
compreensao e aceitacdo do mesmo, tal como ausilidiminuicdo de certos efeitos
como a ansiedade. No entanto, o facto de as infd@resatransmitidas sobre os termos
da dispensa ndo terem correspondido com a realitmlabona a favor da organizacao
nem diminui os efeitos negativos nas vitimas, padatrario cria sentimentos de
desconfianca como ansiedade.

Relativamente as declaracfes efectuadas pelos va@mes se observa que a
organizacao utilizou o meio de comunicacédo que abmante utiliza para comunicar,
ou seja, através de comunicados publicados emrglapara comunicar a todos o0s
colaboradores a necessidade de dispensa de peestalmodo, optaram por nao reunir
todos os colaboradores. Os sobreviventes declanasasna maioria que a organizacao
deveria ter comunicado com todos, de modo a quastémssem esclarecidos sobre o
que estava a passar na organizacdo possibilitanéstes uma maior e melhor
preparacao psicoldgica para o evento.

Empiricamente, é ainda advogado que a organizagé® definir criteriosamente quais
os colaboradores escolhidos para serem dispensdelésrma a que estes percebam o
que levou a administracdo a selecciona-los, ewtashtimentos de incompeténcia e
injustica. Segundo as informacdes prestadas pedabaradores ndo houve uma
informacédo clara e especifica por parte dos dexsseobre o0 modo como estes tinham
sido seleccionados para integrarem o grupo dosemkslos, tal se verifica pelas

diferentes respostas dadas pelas vitimas:

Ja estdvamos a fazer quase uma seleccdo naturalegam os mais
Novos aqui na empresa e 0S que estavam, portarmis, idosos (...)
gue estavam quase no final do contrato, alias halgens casos que

aproveitaram a layoff e depois foram para a reforma

Os critérios foi sempre no interesse da empresa @.meu colega
esta ca ha mais anos que eu, eu tou ca ha 11ralmais velho e o

Eng.° optou por ele.
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Pelo que falaram diz que era pela capacidade dbadifzo mas isso
nao era de certeza, acho que nao, ndo explicaramibso (...) como
tavam a tentar dizer, queriam dizer que o pessoal fgi para layoff
nao tinha capacidades e € mentira, eu por exengpui@tui ha 3 anos
e faco trabalho de pessoal que esta ai hd 20 8Q@ahnos (...) acho

gue néo é justo.

Numa analise critica verifica-se que nao foi efadtuum planeamento comunicacional
que equacionasse as diferentes informagfes quamseelevantes para esclarecer as
ambiguidades, que sempre surgem em casos dest@zaat® esclarecimento dos

critérios adoptados para seleccionar os colabogaduara a dispensa, poderia auxiliar
as vitimas a processar a necessidade de dispensa &acompreensdo da mesma,
minimizando alguns do efeitos caracteristicos dgstpo. No entanto, uma das vitimas
ressalvou o facto de a organizacgdo ter tido alguishado na escolha do pessoal que iria

para dispensa:

Ainda tiveram o bom senso de perguntar se criavaoitas
dificuldades (...) pelo menos tentaram ver quantassqes (...) se

causava algum transtorno, que podiam ser trocaawsoptros.

De acordo com a concepcdo de que € necessarioam gk comunicacdo, esta a
afirmacdo tedrica em que se advoga a necessidadgial@io de um sistema de
comunicacao previo, de forma a alertar os colalwsesdda necessidade de dispensa de

pessoal, no entanto, tal ndo se verificou nas dexas de vitimas e sobreviventes:

Quando chega ao trabalhador ja esta decidido hatoni@mpo certas

coisas, quando chega ao trabalhador ja € muitoeard

Se dissessem assim, vai acontecer isto. Reuniasqsessoas e
diziam, meus senhores, era isso que eu faria sssvuma empresa,
a empresa esta com dificuldades, provavelmente wateo que

despedir ou suspender por algum tempo alguns eragosg
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As afirmacfes efectuadas no decorrer das entrsvéssavitimas e sobreviventes,
mostraram que a organizacao permitiu que fosséueid@ uma comissao representante
dos trabalhadores que iam ser dispensados, tentssilm criar um elo de ligacéo
comunicacional, proporcionando um maior contactenwolvimento das vitimas.

Verifica-se segundo as declaracgdes:

Na altura fui eleito representante dos trabalhadorpie iam para o
layoff, tinha mais algumas habilitacfes literarid® que todos os
outros e como tinha mais vontade de falar e com@pessoas se
desenrascam mais em certos assuntos (...) fomosielesopor esse

motivo.

Depois nomeou-se entre todos uns que iam reprasergeupo todo
(...) fizemos uma escolha entre nds, uma votacdo €u.)fui
seleccionado porque tava bem informado e mais 40ass fomos 5

representar todos os outros trabalhadores.

Foram uns colegas meus (...) eram trés da empobaotresotrés da
parte da borvul que representavam o grupo de tiahabres e depois

eles comunicavam o que se ia passar, basicamente.

Houve uma comissao de funcionarios e por lei teda haver e eu
ouvi e a que empresa chamou. Foram escolhidos paiéprios

funcionarios.

Esta comisséo representante dos trabalhadoresdomha objectivo manter um elo de
comunicacao entre administradores e vitimas, sesdpertencentes & comissdo que
atendiam as reunides, ficando incumbidos de traisenidlar conhecimento as restantes
vitimas. No decorrer das entrevistas algumas pefispe sobre o funcionamento
comunicacional da comissao de trabalhadores foraginslo, pelo que se verifica que
no geral alguns trabalhadores ndo consideram quoemassao tenha resultado, na
medida que n&o estavam preparados como ndo treamemias informacgoes.

Observamos tal facto pelas seguintes declaracoes:
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Esse corpo judicativo de funcionarios, ndo fez nédg eles nem
sabiam o que haviam de fazer, eles nem conheci@gisdacao (...)
ndo tinha bases solidas para dizer (...) ndo tinhasparo nenhum
(...) ndo houve uma organizacdo por parte dos furdios, nao
houve nenhum tipo de estrutura dada pelos funciosgrara que as
pessoas que la fossem soubessem aquilo que estadkrer, nem
elas procuraram saber (...) quando eu fui mandadooembfui a
procura das informacdes porque essa comissao néia saque dizia.
N&o teve grande impacto, fizeram qualquer coisa @s)coisas
pararam talvez um pouco nessa situacdao, deviamdeo uns

passitos mais a frente.

Estas perspectivas sobre a comissao de traballsadengete-nos também para uma das
melhores préticas a considerar na implementacdpraltesso, ou seja, o incentivo a
participacdo e envolvimento dos funcionarios. Nest®, ndo se observa uma atitude
da organizacdo mas dos colaboradores, algumasralgi#g indicam que os proprios
colaboradores ndo demonstraram interesse sobteagd que a organizacado estava a

enfrentar, optando por ndo se envolver nem paaticlfRegundo as vitimas:

Se houve uma grande falha nessa altura foi dosidnados, se 0s
funcionarios fossem organizados, se as pessoasérefundamentos.
N&o estavam envolvidos, ndo liam, ndo pesquisarajng muito mais
facil ver o Sporting e o Benfica do que ir procusaber quais sdo 0s
direitos quais sdo 0s deveres e 0 que a empresa fEghlmente

fazer.

Alguns dos sobreviventes também mostraram desssiersobre 0 assunto e sobre a
participacdo e envolvimento no processo, ndo ceraidio que a situacdo os afectasse,
remetendo todas as responsabilidades e tomadacid@éas para os administradores, o

que verificamos pelas seguintes declaracdes:

N&o sei em que € que nds poderiamos interferir,vefmem que (...)

€ um assunto que quando foi exposto ja estavaidecid
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Se os patrdes ndo conseguem resolver o que é qeenpgados

podem fazer (...) acho que néo daria certo.

Se perguntassem, eu dizia que eles é que sabeés @apue sabem,
noés somos 0s empregados, VOcés € que sabem sedemog nao

para layoff.

O facto de ser considerado como uma das melho&tisgs dar responsabilidade aos
colaboradores tal como envolver os colaboradoreprooesso remete-nos para uma

outra perspectiva revelada pelos sobreviventes:

Como ndo nos sentiamos responsabilizados, ou gaejase passar
assim e assim, a situacdo esta mal e isto podeomaltse vocés
participarem (...) colocar situacbes de puder melhargperguntar,
vocés concordam (...) o que é que todos podemos garzrque as
coisas melhorem.

Verificamos assim, que além da criacdo da uma c@misde trabalhadores

representantes das vitimas, os colaboradores evasith que a organizacao devia ter
efectuado uma comunicacédo geral, dando maior reapdiade aos colaboradores

pelo facto de Ihes questionarem a opinido como aiap pensar em solucdes

alternativas. Anteriormente, ja se tinha obsenadteresse dos sobreviventes em que
tivesse sido comunicado aos mesmos a necessidadspinsa de pessoal, ou pelo
menos um aviso prévio, de modo a que pudessem marotehecer melhor a situacao

da organizacéo.

Ainda de acordo com as melhores praticas seleatasngelos autores Cameron,

Freeman e Mishra (1993) as organizacdes devem ieqaaanultiplas estratégias de

downsizing, de forma a evitar uma estratégia ueri@xclusiva que resulta de forma

bombastica e prejudicial para a organizacdo e paraolaboradores. Segundo as
declaracdes se observa que a organizacdo implemaigomas estratégias antes de

implementar o downsizing:

Antes do layoff dispensaram outras pessoas que/astgerto da

reforma, contratados, houve varias medidas ante} 1°..0 pessoas
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gue estava contratado e ia terminar o contratodispensado e os que
estavam reformados também dispensaram, s6 deppige €ntraram

em layoff.

Foram procurar alternativas antes do layoff, queizest tentar

resolver a situagcédo de uma outra forma.

1° houve uma reunido para a gente reduzir as haedyzimos para

6 horas e depois dar as horas.

Deste modo, entende-se que a organizacao equadidecentes estratégias para tentar
solucionar os problemas que enfrentava, ao verifjoa ndo eram suficientes viram-se
obrigados a implementar o downsizing, de forma lacgmar o problema de forma
célere.

De acordo com as linhas orientadoras de Price J1®®0@ckner (1992) e Gandolfi
(2007) durante o processo de downsizing é crudaanaunicacdo ampla e a divulgacao
de informacdes genuinas e verdadeiras, deste modda-se importante 0 modo como
a organizagdo processou toda a comunicacdo ducamecesso. Questionadas as

vitimas sobre o processo de comunicagdo estagranehue:

Comunicado oficialmente foi um més antes (...) nequesefoi
comunicacdo directa. Primeiramente foi através dapel que
tomamos conhecimento, depois é que fomos convo¢addk® fomos
chamados individualmente e depois houve uma reun@gunta.
Todos nds tinhamos que assinar a acta em como @A@MO0S com
os termos em que foi planeado o layoff e quais exarabrigacdes e

deveres enquanto estivéssemos em layoff.

O socio chamou-nos la de uma forma muito educadagtanto o
outro soOcio agarrou nos papéis do layoff e desarevas linha a
linha o que era o layoff, em que consistia, para gta, quanto € que
famos receber, descreveu-nos isso tudo e eu ackofguuma

situacao boa.
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Na altura recebi uma carta em casa, oficialmentgbsona carta.

1° foram chamados os encarregados para de cad&segpgem ia e
guem nédo ia e a partir dai fomos chamados la deiitrg alguns
porque muitos nao quiseram ir e fomos meia duziesde..) foram a
reunido que explicaram as condi¢cbes (...) estavarmases ja

“fichados”.

Foi aplicado ali um papel, depois fomos chamadgsr&ncia.

Na medida em que as vitimas foram questionada® solprocesso de comunicacao,
também os sobreviventes foram questionados solbmesmo, deste modo se observa
quais a similaridades do processo de comunicadgé® timas e sobreviventes. Assim,

0s sobreviventes declararam que:

Eu ndo sei se eles pensaram, mas que eles dissesseumissem,

estamos com dificuldades.

Foi explicado s6 aos que foram para layoff, foig@ima reunido com
todos os chefes e depois com os empregados, paedeadgso que iam

para layoff.

Foi s6 para os que foram para layoff (...) penso dexam ter falado

com todos os trabalhadores para explicar melhoit@agao.

Acho que foi posto ai um papel no placard, comuaitauns com 0s

outros (...) chegamos la e vimos o papel.

Puseram naquele placard uma folha mas antes dearpgessoal ja se
comentava (...) deviam chegar ao pé dos empregadopaides,
fazer uma reunido e juntavam-se e comunicava-semalmente
gualquer coisa que se passa aqui, até de muito ritaupie metem

sempre a folha e nunca dizem nada a ninguém.

140



A empresa fez um comunicado a explicar as razoegupda para

layoff.

Meteram cartazes a anunciar, fulano e fulano, I§ydé tanto a tanto.

Os colegas é que comecaram a explicar umas casaspresa soube
tudo, ha um que comecga a espalhar as coisas (..i)dsgquiro é um

correio azul.

Verificadas as declaracdes dos sobreviventes absengue n&o foi estabelecido com
0S mesmos um contacto pessoal, onde lhe fosseantitadas as diversas informacoes
sobre o processo, tendo este grupo tomado conh&cinte todas as informacdes
através de comunicados ou pelos comentarios degaslDeste modo, verificamos que
a possibilidade de participacdo e envolvimentoadi®s os colaboradores no processo
nao foi proporcionada pela organizagéo, tendo djglenas uma atengao e preocupagao
em comunicar individualmente como reunir conjuntar@e&om as vitimas.

Corrida a fase da implementacao do processo é mrilb&lamental que a organizacao
mantenha os niveis de comunicacdo honesta e ablerttorma a transmitir aos
colaboradores um sentido de oportunidade e de meelde desempenho. No decorrer
das entrevistas os colaboradores entrevistadosenataram qualquer indicio de que a
organizacdo mantinha uma via de comunicacdo contuitd de esclarecer e alertar
para a situacao real e presente da organizagao.

Efectuada a andalise ao processo de comunica¢cd®adegoentos correlacionados com a
comunicacao em processos de downsizing, sob aqotinspe interpretacao das vitimas
e sobreviventes, subjaz a necessidade de efectossma analise as consideracdes
efectuadas pelos decisores, ou seja, neste cagtnosistradores, deste modo passa-se
ao ponto seguinte.

4.3.2 - Decisores

Segundo os dados empiricos o papel dos decisocensideravelmente importante,
uma vez que sao estes que planeiam, executamianaalactividade de downsizing
(Downs, 1995). As concepcdes base do downsizingpgderao influenciar em larga
escala o0 sucesso ou insucesso do processo depeadeatacisdes de planeamento dos

decisores.
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Efectuada a analise as concepcbes e perspectivascalaboradores envolvidos,
divididos por dois grupos, vitimas e sobreviventesysidera-se importante efectuar
também uma andlise critica as concepcbes efectysmdas decisores, deste modo,
pretende-se auferir se estas concepcOes se coadomamas dos colaboradores
verificando se os decisores efectuaram uma comgaucaficaz que fizesse chegar as
informagdes aos colaboradores.

Como verificado anteriormente, os decisores devamten com todos os colaboradores
uma comunicacdo honesta, solene e directa quentiudricias directas nas vitimas e
nos sobreviventes. Os primeiros tendem a sofrandeedade, consequente do processo,
que podera ser apaziguada com uma comunicacdotadirecverdadeira. Os
sobreviventes sdo também influenciados atravésodaumicacdo pois poderdo ser
incentivados a melhorar como mantém os niveisalddde.

De acordo com a analise das entrevistas aos desiser verifica que estes tentaram
preparar-se para o processo de downsizing de farmgplementa-lo coerentemente e
de acordo com os pressupostos legislativos. Comovesdica pelas seguintes

declaracoes:

Tivemos que estudar a lei, chamamos um advogades$tuglamos e
vimos a melhor forma de fazer as coisas (...) demasatgum tempo
(...) demoramos tempo demais (...) a estudar as cp@&aasnao fazer
assim em cima do joelho, tudo a pressa (...) dem@atampo

demais.

Quando questionados como se processou O downsiastgs revelaram que
comunicaram com todos os colaboradores que iriamdispensados como efectuaram
diversas reunides para pensarem na melhor fornraglementacédo. De acordo com as

declaracdes abaixo:

Foi tudo dito aqui nesta mesa com eles (...) ndo tmofps, com
aguela comissao que se criou (...) houve uma altueafglamos com

eles todos, cara a cara, com 0s que iam para lagaffgrupo.

Encarregados e os directores (...) falavamos com teléss os dias

(...) nés chegamos a uma altura que chegamos aueides diarias,
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as 9h da manha e com os chefes todos para se decglie se ia
fazer, era diario, numa fase para se decidir o daeer e depois
guando houve o aumento de procura para se decidueose ia fazer,

as prioridades.

Os decisores revelaram ainda que equacionaram lenraptaram outras estratégias
prévias ao downsizing, que de acordo com as infpiesmteodricas € uma das melhores
praticas de implementacdo do downsizing (Camermerkan e Mishra, 1993), que se

observa pelas seguintes afirmacdes:

N&o foi s6 o layoff, todos os contratados néo visrseus contratos
renovados (...) e os reformados (...) 1° passou pof [E@Ssou por
nao renovar contrato e os que estavam reformadoks quer dizer
tinham meio de sobrevivéncia e alguns a gente fatou eles para
tentar fazer a rescisdo de contrato antecipada oureforma
antecipada, tentamos de forma a minimizar para osos (...)
chegamos até certa altura a pensar que chegavans mé&o

chegaram.

Deste modo, percebe-se que a organizacdo ndo ojpioialmente, por efectuar

simplesmente uma estratégia de downsizing, a redigdorca de trabalho (Rego et. al,
2008) tendo, no entanto, com o passar do tempore c@gravamento da situacao
observado a necessidade de implementar uma esdratémyrto prazo que produzisse
efeitos imediatos, colmatando os problemas enfdesta

De acordo com o observado nas declaracfes dawistaseo principal problema da
organizacdo centrava-se na falta de procura doufmptendo isto originado diversos
problemas financeiros para a organizagcdo. No mwotbemporaneo em que a crise
financeira comeca a ser um estado comum a quedbgdunos tém de se adaptar,
surgem diversas razdes para a implementacdo deaoesgo de downsizing, tais como,
a transformacéo de mercados, 0 aumento da intelesmampetitiva, como método de
oxigenagdo permanente das empresas (Welch, 200Ihesmo a crise financeira

global. As declarag6es dos decisores quanto adsoa®@ao inequivocas:
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Estamos a falar de um periodo em que estavamogisen(c.) falta
de procura e excesso de pessoal (...) no fim de @d©8e avizinhava

a crise, tivemos uma quebra de 40% na altura.

O layoff foi por falta de encomendas.

Segundo a literatura, a organizacdo deve propacion envolvimento dos
colaboradores durante todo o processo, mantendo osmmesmos um elo
comunicacional que funcione como meio de transmisgdinformacdes verdadeiras e
honesta, que deve ser planeado e pensado de foomaesponder a um sistema de
comunicacao que ocorra previamente, durante e si@peidman e Leana, 1994).
Analisadas as afirmacfes dos decisores observaeseses mantiveram contacto com
os chefes e transmitiram informacdes sobre o psocesm algumas das vitimas, tal
como, com a comissdo de representantes das viticnasla e seleccionada pelos
préprios colaboradores que iriam ser dispensadas. eNtanto, o processo de
comunicacdo e a forma como as informacfes saontitibias aos colaboradores é
importante, devido ao facto de que esta opera muidse de envolvimento e
comprometimento dos colaboradores para a mudarganiaacional (Argys, 1996).
Deste modo observa-se como foi anunciado aos galdbies que seriam dispensados e
como foi comunicado o processo aos sobreviventegunslo as declaracdes dos

decisores:

Foi por comunicado, foi individualmente (...) 1°&ois chefes, depois
foi feito em comunicado e depois foi individualnreeatexplicamos o

gue se iria fazer (...) tentamos esclarece-los.

Comunicado a todos e em particular aos chefessalgchefes foram

ouvidos neste processo todo (...) ndo fomos sozquedecidimos.

Quando questionados sobre o envolvimento dos sebrdes neste processo e sobre a
necessidade de ser efectuada uma reunido gerat, smdransmitisse a todos os
colaboradores as concepcoes do layoff, os motivos eritérios de seleccdo para os

dispensados, estes responderam negativamente:
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N&o essa hipodtese néo.

Os decisores justificaram este facto alegando apl@stja estavam ao corrente do que se
iria passar mesmo nao tendo sido efectuado umnestde comunicacdo que 0S

incluisse na transmissao de informacao. Tal séiceepelas declaracdes abaixo:

Eles sabiam, eles sentiam, pelo menos foi a miehsagao (...) todos
os funcionarios sabiam, eles sentiram o problemajp® viam (...)
toda a conjuntura econdmica e viam na televisd@m eé&é s6 aqui,

infelizmente era generalizado.

Continuando, a analise efectuada as informacdesniitidas aos colaboradores observa
que os decisores pensaram e implementaram critdgigeleccédo dos dispensados. Tais
informacgBes sdo importantes para os colaboradpriesjpalmente para as vitimas que
precisam de ter a no¢do dos motivos que levarammaescolha para a dispensa, de
modo a evitar 0 agravamento de algumas conseqeématastas, ja observadas

anteriormente. Segundo as declaractes dos decsoairserva os critérios de seleccao:

Comecou por idades (...) os mais novos iam para flaglepois
levantou-se outros problemas que era a situacaantinira de cada
um deles que ia ser mais ou menos afectada comgodf Ia..) para
haver layoff tinham que primeiro ser dispensadosqos estavam
contratados a prazo, isso é da lei (...) mas o dot@rimeiro foi a
idade (...) o tempo que ca estavam (...) depois hanentes disso,
teve que se ver quem fazia mais falta e onde (pgisleada chefe de

processo teve que ver quais seriam mais dispersavei

A andlise efectuada a declaracao proferida pelosates revela que estes delinearam
critérios de seleccdo, tendo, contudo, efectuaglinas analises as situacdes familiares
e financeiras de alguns colaboradores levando argoensiderassem alguns dos

colaboradores seleccionados primeiramente, tendHostituido por outros. Esta ideia

é reforgada ainda por outras declaragdes:

145



Houve situacbes em que trocamos pessoas, estavaneadas
pessoas para entrar em layoff e depois em convérsasassim olhe
isso vai prejudicar muito a vida dele e ha pesspas quase que se

ofereceram.

Os decisores revelaram ainda, no decorrer da éstagvjue também eles sofreram
alguns efeitos consequentes do processo. De aammp os dados empiricos 0s
decisores sdo também sensiveis ao processo, senwmds pelo cansaco, stress,
nervosismo, efeitos ja verificados anteriormentendui-se esta ideia das seguintes

declaracdes:

N&o nos sentimos bem, ndo era habito nesta casa.

Havia um condicionalismo grande, era o nervosisraadssa parte,
0 que se calhar nalgumas coisas nao nos deixouapdmsm, se

calhar até fizemos asneiras por nervosismo, adgqusim.

Deste modo, se verifica que os decisores, tal camoyitimas e 0s sobreviventes
também experienciam efeitos que poderdo prejudidgumas das suas acc¢bes ou
tomadas de decisdo. Neste estudo de caso, osrésasostraram-se conscientes desse
facto, admitindo que algumas das decisbes podem teé@aesultado devido ao
nervosismo que sentiam, uma vez que estavam anmptar um processo que nunca
havia sido necessario implementar naquela orgainzac

Por ultimo, os decisores consideraram que ap6ésocepso de downsizing surgiram
algumas mudancas na organizacdo, principalmentenigel dos colaboradores,

revelando que:

A maneira de ser das pessoas talvez tenha mudadmaado (...) as
pessoas mudaram um bocado mas acho que ndo é dff, laya

conjuntura, que esta a mudar.

Os decisores efectuaram um processo de dificilemphtacdo e aceitacdo, tendo-se
visto com um problema sério que necessitava delagmolucédo, contudo, nem sempre

as solucdes e decisdes sao as que melhores resudtadelhor imagem trariam para a
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organizacdo, o que ja foi observado, de certo mo@sia andlise particular aos

decisores, sobreviventes e vitimas.

4.4— Discursos organizacionais em processos de dowinsig

A comunicagcdo organizacional desempenha um papearake influente em toda a
actividade da organizagdo, sem comunicacao naaiaavansmisséo de informagéo,
nao haveria desencadeamento de processos, namhaeeiucdo, de um modo literal,
como nao haveria producao de significados e depirgacoes.

Um processo de mudanca organizacional esta seelp@onado aos individuos como
aos relacionamentos existentes entre instituicesomerciais, onde a comunicacao é
utilizada como meio que fomenta e expressa eskseso@amentos (Reis, 2004).
Contudo, a comunicacdo ndo € apenas um meio dendmagéo que possibilita os
relacionamentos interpessoais e organizacionaistida(2001) advoga que esta
possuia um papel mais complexo e rico, pelo faet@sta funcionar como uma via
partilha de informacgé&o que consequentemente preehtrdos compartilhados.

Esta concepcéo de partilha de sentidos remetearasopfacto de que toda a accéo que
solicite co-participacdo necessita de dialogo, emsacdo e troca simbolica de
interaccdes (Braga, 2001). Deste modo, percebetse gomunicagdo funciona como
um padrdo de praticas interlocutérias possuindgapel mais complexo e muito além
de mero suporte.

Nesta seccdo pretende-se efectuar uma analiseoddoamom a concepcéo de que a
comunicacao enfatiza a producédo de interlocucOrdeepretacbes, em contextos de
mudanca organizacional, neste caso no contextowesizing.

Neste sentido, além de uma comunicacdo produtorsigméficados a organizacdo é
culturalmente construtora de ideias, significadogyuagem e artefactos simbdlicos,
consequentes de praticas sociais quotidianas sadpas, partilhadas por grupos que
através destes significados constroem no¢des sobje € uma organizagdo e o de
como esta deveria agir (Smircich, 1983). Esta lparte a integracdo ou ndo dessas
interpretacdes efectuadas pelos grupos pode sesideomdo como um factor
estabilizador das estruturas organizacionais, @aasvganizacdes as considerem.

Sendo a comunicacgao produtora de significadosietelg@retacdes, estas manifestam-se
de algum modo, através dos discursos em que oDgrinAo manifestar as suas
interpretacdes da qual se extraira diferentes fstggdbs. A determinacdo do discurso

funciona como um reflexo de uma realidade maisunmdd, sendo elaborados em
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sociedade decorrentes de uma pratica social, gdeiragrsa em estruturas sociais
concretas, sendo orientadas por elas.

Desta forma, esta € uma analise que se concengrgproblemas sociais e ndo nos
elementos linguisticos especificos. Contudo, esédise € também efectuada através
dos elementos linguisticos que se evidenciam retesgara a investigacao. Posto isto,
é de ressalvar que a teoria e a metodologia esiflasudesde que esta ligacdo seja Util
para a compreensdo dos problemas sociais em maedti (Meyer, 2003). Neste caso €
importante compreender a ACD como um elemento dksande uma realidade social,
que adequa as percepcOes significantes e integpesta efectuadas nos pontos
anteriores, aos discursos linguisticos que nosmmaam outros significados que estédo
intimamente ligados a todo o processo de downsizing

Através de uma andlise critica efectuada as dedesaproferidas pelos entrevistados,
se conclui que muitas das interpretacdes dest@és smhbém impregnadas por outros
significados subjacentes as interpretacdes anabsaok pontos anteriores.

Deste modo, observou-se que além de toda a pecceljocfrocesso de downsizing o
grupo das vitimas manteve discursos que indiciak@mlta e a0 mesmo tempo de
aceitacdo e de compreensao, tendo por vezes otbsetigcursos de indignacao ou
mesmo de passivismo Os discursos indicativos d#teexeflectem também, aquilo que
se verificou relativamente as caracteristicas kosfgue o processo pode trazer para 0s
individuos, efeitos esses que podem surgir pelanipceensdo, por uma comunicacao
eficiente e eficaz ou pela ma gestdo. Se por um, lamstraram-se indignados com o
gue estava a acontecer, revelaram também umaeafitassiva, onde mostraram, de
forma geral a aceitacdo, que se coaduna com cogobdervado anteriormente, o facto
de ndo haver uma responsabilizacdo geral como ag®ee participacdo. Todos estes
conceitos estdo conectados com as interpretac@agjwitimas efectuaram sobre o
processo de downsizing e todo o processo de coag#uc

De acordo com 0s pressupostos empiricos o prodesgownsizing esta sujeito a certos
condicionalismos sendo um deles o factor resistéride acordo com algumas das
declaracdes apresentadas, as vitimas terdo expaderisso mesmo, ainda que possa
ter passado despercebido para os decisores, mitoda ndo ter havido uma relacéo
estreita entre colaboradores e administradoresnttua processo. O factor resisténcia

observa-se pelas seguintes declaracoes:
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Eu fui contra isso de mandarem as cartas registgus casa, eu
estava aqui, até aqui se era trabalhador da cassudinha que me
deslocar uns kms da minha casa para ir la e nadatinempo

disponivel, depois deram-ma.

Eu até aqui tenho sido trabalhador da casa e estd¥azer de mim
uma besta negra, ndo sei porqué, também figuemassn pouco

melindrado.

Atraves de tais declaracdes verifica-se que nord&cdo processo surgiram indicios de
resisténcia na aceitacdo das condi¢Oes propostapesencadeamento do processo,
colocando obstaculos a tarefas que por lei teriam sgr efectuadas. A comunicacao
eficaz acerca das razbes da mudanca e suas reaissidades sdo fundamentais e
indispensaveis. As pessoas melhor informadas podasétribuir significativamente
para o processo. De modo a que as pessoas aceatenudancas, estas precisam
conhecer exactamente as suas razfes, a fim de &uesen sintam ameacadas, e
prejudicadas pela mudanca. Fonseca (2002) acradgae a organizacdo deveria
proporcionar uma informacdo oportuna e relevantas @sta permite reduzir as
incertezas inerentes as mudancas.

Deve-se ainda considerar que as questbes cultseg@sn elas organizacionais ou
sociais, influenciam a resisténcia organizacioeal, funcdo de que as transformacdes
poderdo afectar directamente a estabilidade orgeinizal sentida até entdo. Os
aspectos culturais da organizacdo contribuem paesisténcia, na medida em que a
cultura propde uma identidade organizacional, depeque irdo conduzir a uma
aprovacao em caso de mudancas. Naturalmente asapdendem a resistir, iSso ja é
facto. O maior problema estd em como lidar com restigténcia e se esta pode impedir
um processo planeado e uma 6ptima implementacdoud@ncas. De acordo com a
observacdo efectuada, o facto de a escolaridadema@ritariamente baixa e a
existéncia maioritaria de colaboradores com idanhess avancadas, leva a que
culturalmente a organizacdo nao seja, por natuadmata a mudancas organizacionais,
havendo uma maior incidéncia de factores como iatéesia, a incompreensédo e o
passivismo.

Outros discursos surgiram no decorrer das entesyigais como, de aceitacdo e de

desvalorizacéo, ou seja, se por um lado os coldbmra aceitaram bem 0 processo
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outros desvalorizaram a situacdo, ndo consideramg@ortante o envolvimento dos
colaboradores no processo. Mais uma vez se confirmae ja foi observado, alguns
dos colaboradores desvalorizaram a situacdo, rdogsna necessidade de downsizing,
remetendo as decisdes para os decisores. As elddéie aceitacdo e desvalorizagéo,
sdo observadas por frases simples mas signifisatimgporoducéo de significados mais

profundas. Tal se observa pelas seguintes decksaco

Fizeram um comunicado qualquer.

Tivemos que aceitar a proposta deles.

Quem esta na parte de baixo sabe muito pouco edeuprocuro
saber muito (...) nés andamos tanto tempo sem trab@lh) se a
empresa a nivel financeiro e a grade orgcamental c@mportava 0s

novos funcionarios (...) penso que foi muito bemeamphtado.

Eu ndo senti nada (...) completamente a vontade @o.fiquei nada

chateado (...) chegamos a um consenso.

Algumas das vitimas mostraram interesse em auxiBacolegas, revelando discursos

de lideranca e de activismo. De acordo com as stguileclaracoes:

A gente quando ndo sabe desconfia, mas como eigeaedentro de
tudo, ja estava com uma opinido formada, sabia begue estava a
fazer, ja tinha dito aos outros, epa tenham calisty ndo € nada
daquilo (...) porque muitos pensavam que era pargetls (...) ndo

sabiam nada.

Da analise efectuada as entrevistas das vitimabssvou que os discursos de revolta,
a par dos discursos de aceitacdo e compreensag cosuwgimento de discursos de

lideranca e ac¢do sao 0s mais comuns apos o poabeskwnsizing.

De acordo com as entrevistas aos sobreviventes@aasdeclaragdes, estes produziram
discursos que transmitiam alguma insatisfacéo faeto de néo ter sido comunicado de

outra forma mais directa, a par com incompreenaéeitacdo e desvalorizacdo e/ou
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desinteresse. Estes também sofrem de factores &oesisténcia, de acordo com alguns
dos discursos que o0s sobreviventes produziram.

Os discursos de desvalorizacao e de compreens&@s sdais comuns, revelando que na
generalidade estes ndo encararam o downsizing aomcsituacao real que atinge toda
a organizacdo, ou seja, todos os colaboradoresindd os que permaneceram nha
organizacdo e nao foram dispensados. Pode-se comdalerar que estes optaram por
desvalorizar o processo de modo a salvaguardarenc@®o individuos, das
consequéncias do downsizing, denotando algumaéesia pelo facto de optarem pelo
afastamento, em vez de colaborac&o e envolvimEraida de notar que pelas anélises
anteriores que a organizacdo também ndo proporcioaos sobreviventes a
possibilidade de participarem e se envolverem 0ogsso, sendo estes discursos uma
continuidade daquilo que foi efectuado pela orgagéip. Posto isto, verificamos as
seguintes declaracfes dos sobreviventes que revetaram lado desvalorizacéo e por

outro, compreensao:

Isto chegou a um ponto que eles foram obrigadegerfisso.

Se estava mal, era a melhor solucdo, ndo vao coetiraté se

afundar.

N&o houve outra alternativa (...) teve de ser.

Como nos ndo fomos chamados (...) eles puseram ueh quagdquer

a comunicar isso.

Eu soube que o pessoal ia para layoff e tambémfuidé meter-me

naquilo que néo era chamado.

Passou, ndo me preocupei nada, quando eles vidasens nos.

Foi indiferente porque nédo interferiu no meu pra@ptiabalho (...) se
eu fosse para layoff e ndo fosse informada ai isiavd aborrecida.
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No entanto, houve também quem produzisse signdia@rcaracteristicas de um papel

mais activo e de interesse:

Era importante mesmo para aqueles que nao foram,iraportante

para saberem em que situacdo estava a empresa.

Quanto melhor nés estivermos informados, melhobawguos aquilo
gue vai acontecer, melhor, sabemos até aquilo qwernos de fazer,

gue € bom para toda a gente.

De uma forma geral, os sobreviventes revelaramavédr dos seus discursos,
compreensao para com a organizacao, sendo quedergenos motivos que levaram
aguela situacao e consideraram que ndo haveria soiticdo. Demonstraram também
uma desvalorizacao da situacdo pois ndo considgerque fariam parte integrante do
processo, pois nunca foram convocados, nuncadnésfismitido qualquer informacéao
directamente, pelo que néo se sentiram resporsatok e envolvidos, desvalorizando
a situacao.

Em andlise as declaracdes dos decisores observques®s discursos destes eram
maioritariamente de preocupacéo, atencédo e poo ado de racionalizacéo, para com
a contingéncia organizacional e para com os codalooes a dispensar.

Estes discursos reflectem também que os decisstés auma posicdo passivel de
sofrer efeitos consequentes do processo de dowgsmmo o estado de preocupagéao e
nervosismo, que se ira reflectir na tomada de desisomo na comunicacédo geral do

processo. Deste modo se observa as seguintesad@aardos decisores:

Custou-nos muito e ainda mais andamos a escolhepessoas,

tentamos escolher as pessoas que menos prejudicava.

O layoff a gente adiou adiou até (...) até ndo podais.

Tivemos que estudar a lei (...) estudamos a melhorafae fazer as
coisas (...) estamos a falar de um periodo em gqaeasis em crise.
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Pelo que se observa da analise dos discursosypssgpronunciaram linguisticamente,
a producdo de significados e interpretacdes quendi@enciadas pelas caracteristicas
dos diferentes grupos e pelo modo como foi deseitmmlb processo de comunicagéo
no evento de mudanca organizacional. Deste moduitiagas revelaram indicios de
alguma revolta, que sdo também uma das conseqsé&roeenientes do processo de
downsizing, por outro lado, também mostraram coens&0 e aceitacdo, tendo-se
resignado a necessidade de dispensar pessoalllista evidéncia remete-nos para
uma questao importante, se por um lado houve algawwdia, o que tera feito com que
a maioria tenha aceitado de forma pacifica e coemgiido, tendo ainda revelado
alguma desvalorizacdo. Como verificado anteriormemtcultura € um factor que
também esta intimamente conectado com o processiwlesizing, influenciando as
percepcbes e interpretacbes dos individuos e haveamticios de que a cultura
organizacional € impregnada de passivismo e deesfgsnsabilizacdo, logo a curto-
médio prazo, apdés a revolta, os individuos cometagaaceitar 0 processo. Os
sobreviventes revelaram no seu discurso maioregi@sdde desvalorizacdo e de
compreensao. Considera-se que desvalorizaram egsmcpossivelmente pelo facto de
também néo terem sido incutidos a participar n@gsso, como também por motivos
culturais. Por fim, os decisores revelaram indicios efeitos, ja mencionados, que sao
caracteristicos dum papel, atento e direccionada plyjumas das necessidades dos
colaboradores, desempenhado pelos decisores.

Assim, e de acordo com o analisado neste pontdjcaese que as interpretacdes e
perspectivas sao influenciadas pelo modo como éeimgntado o processo, sendo a
comunicacdo um elemento deveras importante narogast se significados que se

manifestam de forma mais subjacente através dosrd@as dos envolvidos.

5 - Discussao

Elaboradas as andlises as interpretacdes e pavagedeé um processo de downsizing
através do processo de comunicacdo e como conse@u&s discursos, € neste ponto
efectuado uma analise critica daquilo que foi ieifo através dos pontos anteriores.
Deste modo, voltamos ao ponto de analise em quevesficou o modo de
funcionamento da comunicacdo organizacional. Segumdevisdo da literatura, a
comunicacao organizacional requer um meio fluidotrdasmissdo de informacdes,
havendo a necessidade de que estas sejam tradsgai@aforma adequada para que se

crie uma base informacional da lideranca dos nili@sarquicos, de modo a que a
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aceitacdo das decisbes e a eficiente coordenacdesfioco dos membros seja
concretizada eficazmente. Outros dados empiriceslaim ainda que a comunicagéo
organizacional é favorecida pelo modo de escutvaactjue ajuda a combater as
deficiéncias encontradas na comunicacao organizaic{oasali, 2006). Este modo leva
a que uma maior comunicacao oral, em vez de umarmioatao escrita, eleve a riqueza
de informacgéo oral. Melhora também o modo de cooagdio ascendente, devido a
atencdo dada a informacéo pelos superiores hiécdsjumediatos que levam a
informacé&o ao topo com menores distor¢cées. Pasaitambém uma maior franqueza e
abertura por parte dos colaboradores que se sentasna vontade para comunicar 0S
problemas. Deste modo os gestores ficam mais siezesillos para os reais problemas
organizacionais, efectuando decisdes de melhoidaguaia!.

Neste caso de estudo a comunicacdo organizacideatuada previamente ao
downsizing limitava-se a uma comunicacdo, maioataente estreita e formal,
havendo sempre a possibilidade de contactar dinecte com os administradores,
como é referido pelos colaboradores. Assim, verifios que durante o0 processo o
modo como se processava a comunicagado se mantese/az que durante 0 processo
os administradores continuaram a utilizar o placantho meio de comunicacéo geral,
abrindo apenas a excepg¢do para as vitimas que tmammnicadas pessoalmente.
Considerando, e de acordo com a reviséo literari@maunicagdo interna e externa
desempenham um papel fundamental para o bom fiamiemo da organizacdo. Assim
impbem-se uma analise ao sistema comunicacionanmacional, para que sejam
desenvolvidas accbes estratégicas de forma aantdiz instrumentos comunicacionais
com o objectivo de atingir um reconhecimento mécae com 0s seus publicos.
Segundo os dados apurados empiricamente a comaoigaterna desempenha um
papel muito importante para o desenvolvimento eficlas accdes dentro das
organizacfes, uma vez que através desta se pod@im uen conjunto de ferramentas
gue possibilitem um desenvolvimento coerente dedams processos desenvolvidos
habitualmente e durante o downsizing. Esta reumergbs canais de comunicacéo,
informais e formais, que utilizam meios para tratisimformacdes. Atendendo ao que
€ advogado pela literatura, os canais formais emes para uma comunicagcao
maioritariamente escrita, sendo veiculadas atrdeéglatorios, normas, comunicados e
instrugdes. Os canais informais englobam todasoamak livres de expressédo dos

colaboradores que néo sao controladas pela adragést
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Efectuada a andlise as entrevistas pode-se compleira organizagdo, mantém, por
norma, uma comunicacdo interna por meio de um umgnto de comunicagao

principal, ou seja, os avisos e/ou comunicadosigadids em placards na organizacgéao.
Deste modo, tanto as informacdes relativas a f@oaso as informacdes de elevada
relevancia como o downsizing séo veiculadas atrdeése mesmo meio. Contudo, 0s
colaboradores revelaram que a administracdo € aatgertisponivel para com o0s

colaboradores, de um modo geral, mantendo também caixa de sugestdes em
funcionamento, este aspecto mostrou-se do agrach® @praz, na generalidade, os
colaboradores.

Verificamos assim, que a organizacdo nao possui sistema de comunicagao

complexo, sendo justificado pelos decisores, patdtof de que sdo uma organizagcao
grande em tamanho mas de dimensfes pequenas nodiguaespeito aos

relacionamentos:

Nunca tivemos essa necessidade (...) ndo € muita ge¢atla a gente
se conhece, falamos com as pessoas (...) esta émprasa meédia

com a estrutura de uma pequena.

Deste modo, observamos que a organizacdo nao t@henmantado um sistema de
comunicacao organizacional, efectuando a comuracac&ransmissao de informacdes
por uma via instrumental. Assim, conclui-se tamlzira a0 manter 0s mesmos meios
de comunicacgdo prévios durante o processo de dowgsk organizacdo também nao
elaborou um sistema de comunicacéo especificogar@smo.

Relativamente aos fluxos de informacdo e de acoomo a analise, € percebida uma
maior incidéncia de assuntos que passam peloediés fluxos informacionais, isto €,
os colaboradores comunicam directamente com a &tragfo quando surge algum
problema ou quando necessitam de resolver algureatau pessoal, sendo que a
administracdo comunica directamente com o0s coldboga quando assim tem
necessidade independentemente do assunto. As reassague fluem entre
colaboradores, encarregados e administracdo s&oretacionadas com o trabalho em
si e a producdo fabril, através das quais sdo e@awvialirectrizes, ordens sobre a
execucao do trabalho. O fluxo lateral, aquele que nemete para uma comunicacao

associada aos colaboradores e que funciona eat@ocadores, associa-se neste caso a
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mensagens mais privadas, a fugas de informacasae@spalham rapidamente entre
colaboradores, sendo comentado por todos logoeatingrau de comentério e/ou de
boato. Estes indicios ndo implicam que ndo sejamsinitidas, entre os individuos,
outro tipo de mensagens, no entanto, sdo estapapseiem maior impacto a nivel
organizacional. No decurso do processo as inforeggélativas ao downsizing foram
na sua maioria veiculadas para as vitimas e peto flescendente, o que impulsionou o
aumento da comunicagéo lateral.

A comunicacao é assim um elemento que pode auaBi@dministradores, utilizado de
forma correcta, a minimizar alguns dos efeitos tiegs intrinsecos ao processo,
influenciando as perspectivas e interpretacdesvitiasas e sobreviventes. Neste caso,
os administradores agiram correctamente, na meniidgue tentaram transmitir todas
as informacdes para as vitimas, ainda que com algumeongruéncias, verbalmente e
por escrito, atraveés das cartas enviadas as vitil@mgudo, a organizacdo nao devia ter
esquecido os restantes colaboradores e ter penaaslganizacdo como um todo e nao
como uma parte, desta forma, atende-se tambénmspostlb empiricamente, em que 0
envolvimento e participacao de todos os colaboesis#o cruciais.

Segundo a literatura a comunicacao honesta, seleirecta pode ter influéncias sob a
diminuicdo da ansiedade sentida pelos colaboradespgcialmente das vitimas que se
vém confrontadas com uma situacéo limite a quaésede adaptar, sem saber com
toda a certeza o que devem esperar da organizagatudo, a comunicacao é também
importante para o0s sobreviventes pois utilizadafatena correcta permite a estes
acreditar na organizagdo, mantendo os niveis didalda e confianca inabalaveis, caso
0S sobreviventes percebam que a comunicacdo naerdadeira em algum aspecto,
estes podem comecar a desconfiar da organizacfisdipesndo a sua motivacédo e
produtividade. Assim, a informacdo € consideradacam elemento essencial para
que a organizacao proporcione aos colaboradoresamal informacional em que as
informacdes circulem abertamente sobre as razdesleparam a necessidade de
dispensar pessoal como o prazo previsto para as@eos acontecimentos.

Efectuada as andlises as declaracdes dos sobrgdyeitimas e decisores, observamos
que o0 processo de comunicacdo organizacional lahbnéo sofreu alteracbes, tendo
este sido o habitual meio de comunicacdo internaitibzado para transmitir
organizacionalmente as informacdes do processowagizing, como a necessidade do
proprio processo. Todavia, se observou que a agedd efectuou um esforco

adicional de comunicacdo, além do habitual, pama vitimas do processo. Os
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decisores e colaboradores revelaram que apOs dcagd® da transmissao da
necessidade de downsizing e de publicada a list@simlhidos a dispensar, estes foram
chamados individualmente como em grupo para umaigmacdo mais estreita com a
administracdo, que tinha como objectivo transnoisirpressupostos do processo como
esclarecer as duvidas existentes. De acordo contdeakracdes das vitimas a
organizacdo néo esclareceu no seu todo os presssipase do layoff, ficando algumas
guestdes por esclarecer, tendo as vitimas sidoardatias com esse facto no decorrer
do layoff, falamos das informacfes sobre os rendiiosea receber durante o processo.
Deste modo, a organizacdo nao efectuou uma conodnceficiente e eficaz, pois
colocou em causa a honestidade e sinceridade ttadessraos colaboradores.

No decorrer do processo foi criada uma comissameseptante das vitimas que iria
efectuar uma ligacéo que transmitisse as infornmgéeaestantes vitimas, contudo, esta
comissao de representantes foi alvo de criticapabe das restantes vitimas. Competia
a esta comissao veicular as informacdes, transtoiais na sua plenitude a todos as
vitimas, durante as reunifes que deveriam ter wefdot Deste modo, levanta-se a
questéao, tera desta forma chegado a informacadas s vitimas, concluindo-se que
verificada a grande confusdo sobre motivos, coieei outros, a informacgéao ndo chegou
a todos.

Na analise efectuada aos sobreviventes, estesrawetjue a organizacao néo efectuou
qualquer esforco ou planeamento de um sistemarmdaréoacdo que os integrasse, de
modo a que estes fizessem parte do grupo a que feraecidas as informacdes
importantes sobre o downsizing como da contingéo@anizacional. De acordo com
as declaracbes dos colaboradores a organizacdoeveard habitual meio de
comunicacdo para comunicar na organizacdo, sendmi@ meio pelo qual os
sobreviventes tinham conhecimento do que se passaveganizacdo. Ressalva-se que
este € um bom meio para comunicar certas infornsagi@as superficiais, alerta-se, no
entanto, para o facto de que neste caso, as inféeaaransmitidas eram unicamente
aquelas que a organizacdo pretendia, ndo havempdgcepara que 0s sobreviventes
colocassem as suas questbes, muito embora os reecggam individuos acessiveis,
nao proporcionaram aos sobreviventes um elo coracioical que € considerada umas
das melhores préaticas no downsizing (Feldman e d,ed994). A maioria dos
sobreviventes mostrou interesse em que a orgaoizagésse efectuado algumas
reunides com todos os colaboradores, de forma kreser inequivocamente 0s

pressupostos base do downsizing, dando a posaiiglidjue fossem colocadas as
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questbes esclarecedoras necessarias ou mesmodsggakérnativas e apoio. Desta
forma, a organizacdo contribuiu para que se criags® atmosfera de incertezas, de
rumores e boatos que circulavam na organizacgéad floxo lateral.

Assim, era também esperado que a administracad@nasse os colaboradores para o
downsizing, aumentando as hipdteses de haver wsteapaior e mais adequado, tanto
dos colaboradores como da organizacdo que podésiapensado conjuntamente com
os colaboradores outras formas de evitar tal aconémto, outras solugdes. Esta pratica
remete-nos para a concepcado considerada como umiamethores praticas de
downsizing a efectuar pela organizacdo, ou sej&nwolvimento das vitimas e
sobreviventes no desenvolvimento e implementacdprdgrama. Este envolvimento
permite que os colaboradores se mantenham inforsndeédodo o processo, daquilo
que estd a ser desenvolvido e pensado, o que psequéncia leva a que estes se
sintam como parte integrante da tomada de decisGasdo a que as compreendam de
uma melhor forma aumentando a lealdade e o compiroer@o (Feldman e Leana,
1994).

A implementacdo de uma comunicacao directa e hampesteria influenciar de modo
positivo os colaboradores, diminuido a ansiedade egtes poderiam experienciar.
Contudo, de acordo como algumas das revelacdeyitiems e de acordo com as
analises discursais, alguns dos dispensados néatvanaos interesse em conhecer 0s
pressupostos do downsizing, nem em questionar anazagdo, fomentando um papel
pouco activo e participativo no processo, tendo esmo se verificado nos
sobreviventes. Deste modo, se levanta a quest@oi@l@s praticas que a organizacdo
nao implementou ou que ndo equacionou para a ceagdu do processo, poderiam ter
levado a que os colaboradores tivessem observagmaesso como algo que néo
merecesse uma atencao maior, ndo se sentido rasp®)310 sentido de que poderiam
ter auxiliado a organizacdo. Por outro lado, eftetores podem reflectir um nivel de
resisténcia, em que se opta pelo afastamentospeeagjue a crise organizacional passe
sem que seja necessaria a sua accao.

De acordo coma distingdo entre as praticas comuns e as mellpoécas que sao

implementadas no processo de downsizing, efectpad&€ameron, Freeman e Mishra
(1993), encontramos entre as melhores praticasto ke ser importante transmitir um
sentido de responsabilidade a todos os colaborsdtek como, o envolvimento e

participacdo dos mesmos e a necessidade de comtodes as informacdes sobre 0s

custos reais da organizacdo, entre outras. A cgaogpe que é essencial a participacao
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dos colaboradores na definicdo da mudanca € tanaslogada pela perspectiva do
downsizing como reorientaco, revista na revis@ddmos empiricos.

Relativamente a aspectos que deveriam ser comasichlforma evidente, tais como
0S motivos ou critérios de seleccdo para o pesssaénsado, se observa que as vitimas
tinham a nocdo dos motivos pelos quais a orgarozag@&ntrar em layoff, contudo,
quanto aos critérios, as suas declaracdes forarfusamn e diferentes individuos
revelaram diferentes critérios. No entanto, umdissmédocumental observa que na carta
registada enviada aos colaboradores dispensadoga@izacao deixou claro e de forma
escrita quais os critérios de seleccdo, nomeadameonhecimentos especificos,
polivaléncia e produtividade. Posto isto, ndo sgepaulpabilizar a organizagéo por nao
ter informado os critérios de selec¢cdo, a confusditida pelas vitimas quanto aos
critérios de seleccao poderia ser desvanecidaesiss tivessem efectuado uma analise
e leitura de todas as informacdes redigidas ema,catmo se tivesse havido uma
veiculacao repetitiva de informacdes entre vitimasmissao representante.
Analisadasas declaracdes das vitimas verifica-se que o poa#s comunicacdo néo
foi implementado de forma a que as informacOesadssm a todas as vitimas de forma
similar, uns afirmam que apenas tomaram conhecordmtjue iam para layoff na carta
enviada para casa, outros revelam que foram chamadwvidualmente tendo havido
uma reunido conjunta, posteriormente e outros roeao apenas 0 comunicado
escrito. Mais uma vez se confirma que a organizaggoimplementou um plano de
comunicacao claro que equaciona-se as informacddisuigar e 0 modo como se
processaria essa comunicacdo. Um dos factoresadegehas declaragbes remete-nos
para o facto de alguns colaboradores convocadas gatispensa, ndo terem ido a
reunido efectuada pela organizacédo, 0 que nosareweh perspectiva interessante e
provavel sintoma de resisténcia ao downsizing.

De todos os documentos analisados verifica-se e dirigidos as vitimas ou foram
elaborados como consequéncia de reunibes comiamgjto caso da acta, mais uma
vez se observa que a organizacdo nao elaborou amegshento comunicacional para
transmitir informacdes aos sobreviventes.

E ainda importante ressalvar que a organizacdoripotier efectuado um esforgo
comunicacional, de modo a que esta funcionasse ammagente de mediagcdo e
optimizagdo da mudanga, actuando principalmentefrentes de resisténcia ou de

ineficiéncia (Belmiro, 1997).

159



De acordo com a literatura ressalva-se ainda quelemssores também sofrem
consequéncias advindas do processo de downsizaig, cbomo, cansago, Stress,
confusédo, culpa ou ansiedade (Gandolfi, 2008), patdo de implementarem um
processo de dificil aceitacdo por parte dos coktmes como pelo facto de serem
obrigados a encarar os colaboradores. Sao os texigoe devem esclarecer o que se
passa na organizacao, os motivos que levaram asjtidgdo, os critérios de seleccao
dos dispensados, ou seja, estes devem manter whe &lgacdo e comunicacional com
todos os colaboradores visando o fazer chegar es estinformacédo importante
associada ao processo.

A nivel comunicacional os decisores declararam rgadmente ndo equacionaram a
hipotese de efectuar uma reunido geral em queasentitisse informacdes a todos 0s
colaboradores, vitimas e sobreviventes. Deste maodm actuaram junto dos
colaboradores, de modo a que estes se sentissaremaillvidos e pertencentes a um
todo organizacional, que € sempre benéfico parganizacgao.

Analisando as declaragbes se observa que os decisoresirassigue os colaboradores
tinham uma nocao do que se passava na organizag@oanivel mundial. Desta forma
assumiram que os colaboradores tinham ideia dagSituque a organizacao enfrentava
como da sua gravidade ou mesmo do esforco quesac&ad iria exigir de todos os
colaboradores incluindo dos decisores. Todavidyserwadas a maioria das declaracoes
dos sobreviventes no ponto anterior, estes mostraeadescontentes pelo facto de a
organizacao nao ter tido uma palavra para com ekgdicando pessoalmente o que se
passava e 0 que poderiam esperar dai em diante.

As praticas discursivas vieram confirmar aquilo dae observado na analise das
entrevistas, dando maior énfase a factores evidéosinas analises, como 0 sentimento
de desvalorizacdo sentido pelos grupos, como a remmpao, aceitacdo e o factor
resisténcia organizacional. Os discursos remetaamta para questdes de elevada
relevancia, tal como a cultura organizacional, degempenha um papel influenciador
nos individuos, nos seus comportamentos, atitudkespretacdes e perspectivas.
Relativamente aos decisores verificou-se atravéssdos discursos a sua preocupacao,
atencao e racionalizacdo que empregaram no prodass@lementos néo tinham sido
tdo evidenciados na andlise prévia sobre o proeksdownsizing e sua comunicacao.
Por fim, conclui-se que a comunicacdo realmentenmé elemento importante na
compreensao e interpretacbes sobre o processo.effcacia desta, levou a que

informacfes ndo tivessem sido transmitidas, tal ccansua pouca regularidade e
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implementacdo levaram a que se criasse dentro daniaacdo um circuito
comunicacao paralelo onde corriam os boatos efasnacdes paralelas. Verificando
assim que a organizagcdo deveria ter elaborado stens de comunicagcdo que
integrasse todas as informacdes a transmitir, doamsmitir e a como manter o veiculo
de comunicacdo aberto para que se respondesse idasiUDs colaboradores
desempenham um papel deveras importante, neceksitde serem envolvidos,
mostrando interesse pelas contingéncias organizasioesta concepcédo leva ainda a
questdo cultural, anteriormente mencionada. Asppetivas e interpretacfes sao
influenciadas pelo modo como é conduzido o procdestownsizing, positivamente ou
negativamente. E ainda através dos discursos @raemse maiores indicios de revolta,
aceitacdo e compreensdo nas vitimas, nos sobresévede desvalorizacdo e
compreensao e nos decisores de preocupacédo. Estassds séo influenciados pelas
perspectivas e interpretacoes dos envolvidos. Ronal a maioria das conclusdes
coadunam-se com o que é revelado na literariageeidndo um facto interessante, a
desvalorizacgdo verificada nos sobreviventes quevaéao encontro com nada do que é

postulado.
6- LimitacOes da pesquisa

As decisdes efectuadas no decorrer da investigagamam a que surgissem limitacdes
ou restricdes. Estas limitacbes resultam de umuotmjde factores e dentro das
diferentes fases da investigagao.

Nesse sentido, se observaram algumas limitactetivesd & metodologia seleccionada,
a analise critica do discurso, pelo facto de esta@idbnar maioritariamente de forma
subjectiva, levando a analise de interpretacoesocata significados que sao
constantemente influenciados por diferentes fasf@&am culturais ou sociais.

Outras das limitagfes esté relacionada com osedifes conceitos apresentados neste
estudo, tal como, o conceito de comunicacgéo orgaiural que pode ser compreendido
e observado por diferentes formas e teorias, alleram diferentes contextos de accao
organizacional.

Quanto ao contexto de andlise, os pressupostodusois deste estudo sobre o
processo comunicacional em eventos de mudanca ipageomal, tal como, o
downsizing, podem adquirir diversos focos ou dibescde investigacdo que nao sejam
voltados ao objecto de estudo, como por exemplpraeasessos de tomada de deciséao,

cultura organizacional ou os discursos organizacgon
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A escolha de um estudo de caso especifico impdigatibes a pesquisa, tendo em
consideragédo que a recolha de dados foi efectuaddiferentes dias da semana, com
algum espacamento temporal. Em circunstanciassioesia recolha deveria ter sido
efectuada em dias seguidos, de modo a ndo darrtuop@de que os entrevistados
trocassem impressdes entre si para que nao preparasspostas para as entrevistas.
Ainda relativamente as entrevistas e & amostegcehada surgiram limitagdes devido
ao facto de que muitos colaboradores nédo terent@agslade minima obrigatoria, o
que dificultou na compreensao de algumas qued@rdo-se reformulado as questdes
para que estes as compreensao.

Além de que a estratégia seleccionada para a eedeldados, o estudo de caso, nédo
possui grande capacidade de generalizacdo, deske, @® conclusbes oriundas de um
estudo de caso, sao transferiveis mas nédo gerebz Segundo esta concepcéao, as
perspectivas e interpretacdes observados ao niaelcamunicacdo, podem ser

analisados de modo a compreender as implicacoesti@xtos similares.
7-Recomendac0es para estudos futuros

A partir das limitagbes descritas no ponto antegp@demos também chegar a
identificacdo de oportunidades para investigacoesds.

De acordo com o observado na andlise dos discussas, interessante tomar esses
conceitos e testa-los na forma de hipoteses. Temdoonta que as caracteristicas das
vitimas, sobreviventes e decisores sdo semprerigsdp de acordo com a contingéncia
organizacional, este estudo pode sempre ser aplaradiferentes paises.

Estudos futuros poderiam direccionar-se para alesias interpretacdes e perspectivas
influenciadas pela cultura organizacional, mesnmm base em outros contextos além
da comunicacdo organizacional.

As concepcOes verificadas podem servir de exemata pasos similares, auferindo
também se as interpretacdes e perspectivas saaessimplares em processo desta
natureza e como a comunicagao organizacional gatenbrganizacao influencia essas
interpretacdes e perspectivas através dos seussbsc

Esta dissertacdo sugere que a organizacdo aoaféahas a nivel da comunicacéo do
processo de downsizing estas se reflectem naspietacbes e perspectivas dos
envolvidos, sendo reforcadas pela andlise aosrdizesubjacentes.

As sugestbes de pesquisa apresentadas contribpaeana confirmacdo de diversas
concepcgdes postuladas na revisao literaria nosniasndla comunicacdo nos processos
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de downsizing organizacional. Deste modo, pretalddar-se para a importancia da
comunicacao para as interpretacoes e discursogrdpes envolvidos, que se por um
lado colocam os colaboradores do lado da orgarozpgdem também criar situacdes

de constrangimento e insatisfacao.
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Apéndice 1 - Guido de Entrevista Semi-Estruturada - Sobreviventes

1. Para iniciar poderia contar-me um pouco sobre a sua carreira e experiéncia
aqui na empresa?
a. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
b. Qual a sua posicao na empresa?
2. Pode descrever-me como é a empresa?
a. Como define a empresa? Pessoalmente como a descreve?
b. De acordo com a sua experiéncia que eventos foram importantes ou
marcaram a historia da empresa?
c. Quais sdo os pontos fracos e fortes da empresa, na sua opiniao?
Quais os valores centrais da empresa? (o é importante e o que ndo é). O
que é importante para a empresa? Como sabe que estas coisas sao
importantes?
3. Como flui a comunica¢cdo na empresa?
a. Por exemplo, como circula a informacgdo?
b. Como é que a empresa se comunica com os publicos internos e
externos?
c. Que tipo de instrumentos de comunicacdo a empresa utiliza?
d. Qual é a politica de comunicacdo da empresa, interna e externa?
4. Pode-me contar como foi efectuado o processo de downsizing na ...?
a. O que mais recorda dessa fase?
Qual era o clima na empresa?
Como foi a reacg¢do dos colaboradores a noticia?
Quanto tempo durou o processo?
Quais foram as suas etapas?
Quais foram os objectivos?
Quais as maiores dificuldades detectadas?
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Como foram superadas?

5. Como foi anunciado o processo de downsizing aos funcionarios e a
comunidade?

Como tomou conhecimento do downsizing?

Quem comunicou?

Houve algum esforgo especial de comunicagao para este processo?
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Como foi divulgada a informacdo?
i. Individualmente?
ii. Comunicado?
iii. Carta?
iv. E-mail?
v. Reunido?
6. Considera que a empresa teve preocupa¢des com a comunicacao?
a. Foielaborado algum plano de comunicagao?



b. No seu entender como se procedeu esse plano?
c. Adivulgagdo de informagao era regular ou esporadica?
d. O que achou do tipo de informagao divulgada?
e. Considerou essas informagGes importantes ou ndo?
f. Sentia que havia abertura e transparéncia na informacao divulgada ou
considera que apenas lhes era dito o minimo e essencial?
g. Eralhes informado os aspectos positivos e negativos do processo?
7. Sendo um dos sobreviventes qual a sua perspectiva do processo?
a. O que sentiu quando lhe foi comunicada a decisdo do downsizing?
b. A administracdo teve algum cuidado especial quando transmitiu a

informacdo?
c. O que sentiu por parte deles?
d. Considera que o downsizing solucionou os problemas da empresa?

Porqué?
e. Acha que foi bem ou mal implementado?
f. Como foi a atitude da administracdo para com os que ficaram?
g. E paracom os que foram demitidos?
8. Acha a forma de comunicar importante? Porqué?
a. No geral, como avalia a comunicacdo no processo?
b. Como avalia a forma como foi comunicada a decisdo de downsizing?
c. Foide alguma forma influenciado pela forma como se comunicou?
d. Em que aspecto?
e. A empresa poderia ter melhorado a nivel comunicacional?
f. Como?
Imagine que faz parte da administragdo, como o faria?

oa

9. Os funcionarios participaram de forma activa nalguma fase do processo?
a. Alguma vez lhes foi questionado o que pensavam, por parte da
administragao?
b. Podiam dar sugestdes para melhorar o desempenho da empresa?
c. Sentia abertura para falar, dar opinidao e colocar questdes?
d. Considera que o processo de downsizing nesta empresa € um exemplo a
seguir ou nao?
10. O que mudou na empresa?
a. Houve alteragdes a nivel da estrutura? A nivel tecnoldgico?
b. Apds o processo de downsizing algo mudou na comunicagao interna e
externa? Como?
11. Como vé o futuro da empresa?
a. Considera que a comunicacao deve desempenhar outro papel no
futuro?



Questoes finais
- Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?
- Existe algum facto ou evento que considere importante e gostaria de mencionar?

- Uma histéria ilustrativa, por exemplo?



Apéndice 2 - Guido de Entrevista Semi-Estruturada - Vitimas

1. Para iniciar poderia contar-me um pouco sobre a sua carreira e experiéncia
aqui na empresa?
a. Ha quanto tempo trabalhava na empresa?
b. Qual era a sua posi¢cao na empresa?
2. Pode descrever-me como é a na empresa?
a. Como define a empresa? Pessoalmente como a descreve?
b. De acordo com a sua experiéncia que eventos foram importantes ou
marcaram a historia da empresa?
c. Quais sdo os pontos fracos e fortes da empresa, na sua opiniao?
Quais os valores centrais da empresa? (o é importante e o que ndo é). O
que é importante para a empresa? Como sabe que estas coisas sao
importantes?
3. Como flui a comunica¢cdo na empresa?
a. Por exemplo, como circulava a informacdo?
b. Como é que a empresa se comunicava com os publicos internos e
externos?
c. Que tipo de instrumentos de comunicacdo a empresa utilizava?
d. No seu entender qual era a politica de comunicacdo da empresa, interna
e externa?
4. Pode-me contar como foi efectuado o processo de downsizing na empresa?
a. O que mais recorda dessa fase?
Qual era o clima na empresa?
Como foi a reacg¢do dos colaboradores a noticia?
Quanto tempo durou o processo?
Quais foram as suas etapas?
Quais foram os objectivos?
Quais as maiores dificuldades detectadas?
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Como foram superadas?
5. Como foi anunciado o processo de downsizing aos funcionarios e a
comunidade?
a. Como tomou conhecimento do downsizing?
b. Quem comunicou?
c. Houve algum esforgo especial de comunicagao para este processo?
d. Como foi divulgada a informacdo?
i. Individualmente?
ii. Comunicado?
iii. Carta?
iv. E-mail?
v. Reunido?
6. Considera que a empresa teve preocupacdes com a comunicacdo?



a. Foielaborado algum plano de comunicagdo?

b. No seu entender como se procedeu esse plano?

c. Adivulgagdo de informagao era regular ou esporadica?

d. O que achou do tipo de informacdo divulgada?

e. Considerou essas informagGes importantes ou ndo?

f. Sentia que havia abertura e transparéncia na informacao divulgada ou
considera que apenas lhes era dito o minimo e essencial?

g. Eralhes informado os aspectos positivos e negativos do processo?

7. Sendo uma das vitimas qual a sua perspectiva do processo?

a. O que sentiu quando lhe foi comunicado que seria dispensado?

b. Como soube que seria dispensado?

c. Aadministragao teve algum cuidado especial para convosco quando
transmitiu a informagao?

d. Acha que foi bem ou mal implementado?

e. Como foi a atitude da administracdo para com os demitidos?

8. Acha a forma de comunicar importante? Porqué?

a. No geral, como avalia a comunicacdo no processo?

b. Como avalia a forma como foi comunicada a decisao de downsizing?

c. Foide alguma forma influenciado pela forma como se comunicou?

d. Em que aspecto?

e. A empresa poderia ter melhorado a nivel comunicacional?

f. Como?

g. Imagine que faz parte da administragao, como o faria?

9. Os funcionarios participaram de forma activa nalguma fase do processo?

a. Alguma vez lhes foi questionado o que pensavam, por parte da
administracao?

b. Podiam dar sugestdes para melhorar o desempenho da empresa?

c. Sentia abertura para falar, dar opinidao e colocar questdes?
Considera que o processo de downsizing nesta empresa é um exemplo a
seguir ou nao?

10. O que mudou na empresa?

a. Houve alteragdes a nivel da estrutura? A nivel tecnoldgico?

b. Apds o processo de downsizing algo mudou na comunicagao interna e
externa? Como?

c. Considera que o downsizing solucionou os problemas da empresa?
Porqué?

11. Como vé o futuro da empresa?

a. Considera que a comunicacao deve desempenhar outro papel no

futuro?



Questoes finais
- Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?
- Existe algum facto ou evento que considere importante e gostaria de mencionar?

- Uma histéria ilustrativa, por exemplo?



Apéndice 3 - Guido de Entrevista Semi-Estruturada - Decisores

1. Para iniciar poderia contar-me um pouco sobre a sua carreira e experiéncia
aqui na empresa?
a. Qual a sua posi¢cdo na empresa?
b. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
2. Pode descrever-me como é a empresa?
a. Como define a empresa? Pessoalmente como a descreve?
b. De acordo com a sua experiéncia que eventos foram importantes ou
marcaram a historia da empresa?
c. Quais sdo os pontos fracos e fortes da empresa, na sua opiniao?
Quais os valores centrais da empresa? (o é importante e o que ndo é). O
que é importante para a empresa?
3. Como flui a comunica¢do na empresa?
a. Por exemplo, como circula a informacgdo?
b. Como é que a empresa se comunica com os publicos internos e
externos?
c. Que tipo de instrumentos de comunicacdo a empresa utiliza?
d. Qual é a politica de comunicacdo da empresa, interna e externa?
4. Pode-me contar como foi efectuado o processo de downsizing na ...?
a. Como se prepararam para o processo?
Quais as praticas implementadas? Que estratégias foram pensadas?
O que mais recorda dessa fase?
Qual era o clima na empresa?
Como foi a reacg¢do dos colaboradores a noticia?
Quanto tempo durou o processo?
Quais foram as suas etapas?
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Quais foram os objectivos?
i. Quais as maiores dificuldades detectadas?
j.  Como foram superadas?
5. Como foi anunciado o processo de downsizing aos funcionarios e a
comunidade?
a. Como tomou conhecimento do downsizing?
b. Quem comunicou?
c. Houve algum esforgo especial de comunicagao para este processo?
d. Como foi divulgada a informacdo?
i. Individualmente?
ii. Comunicado?
iii. Carta?
iv. E-mail?
v. Reunido?
6. Considera que a empresa teve preocupacdes com a comunicacdo?



a. Foielaborado algum plano de comunicagdo?

b. No seu entender como se procedeu esse plano?

c. Adivulgacdo de informacao era regular ou esporadica?

d. Qual o tipo de informacdao divulgada?

e. Considerou essas informagGes importantes ou ndo?

f. Houve abertura e transparéncia na informacao divulgada ou apenas era
transmitido o minimo e essencial?

g. Os colaboradores foram informados das vantagens e desvantagens do
processo?

7. Sendo um gestores/ executantes do processo qual é a sua perspectiva deste
processo?

a. O que sentiu quando teve de comunicar a decisdo do downsizing?

b. A administragdo teve algum cuidado especial quando transmitiu a
informacgdo?

c. O que lhes foi transmitido por parte dos colaboradores?

d. Considera que o downsizing solucionou os problemas da empresa?
Porqué?

e. Acha que foi bem ou mal implementado?

f. Tiveram algum cuidado especial para com os que ficaram?

g. E paracom os que foram demitidos?

h. Como foi decidido quem ficava ha empresa e quem era dispensado?

8. Acha a forma de comunicar importante? Porqué?

a. No geral, como avalia a comunicacdo no processo?

b. Como avalia a forma como foi comunicada a decisao de downsizing?

c. Foide alguma forma influenciado pela forma como se comunicou?

d. Em que aspecto?

e. A empresa poderia ter melhorado a nivel comunicacional?

f. Como?

g. Imagine que estd na posicao dos seus colaboradores, como veria este

processo?

9. Os funcionarios participaram de forma activa nalguma fase do processo?

Alguma vez foi questionado aos colaboradores o que pensavam?

A administracdo deu liberdade para que os colaboradores dessem
sugestdes para melhorar o desempenho da empresa?

Deram abertura para que os colaboradores pudessem falar, dar opinidao
e colocar questoes?

Pensaram nalguma medida especial de acompanhamento para os
colaboradores?

Considera que o processo de downsizing nesta empresa é um exemplo a
seguir ou nao?

10. O que mudou na empresa?



a. Houve alteragdes a nivel da estrutura? A nivel tecnoldgico?
Apds o processo de downsizing algo mudou na comunicacgdo interna e
externa? Como?
11. Como vé o futuro da empresa?
a. Considera que a comunicacao deve desempenhar outro papel no
futuro?

Questoes finais
- Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?
- Existe algum facto ou evento que considere importante e gostaria de mencionar?

- Uma histdria ilustrativa, por exemplo?



