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Resumo

Esta pesquisa oferece uma revisdo sistematica da literatura sobre o Downsizing, de forma a
encontrar o cruzamento das consequéncias para 0s sobreviventes e para a empresa, com a origem das
consequéncias e as solugdes propostas. O objetivo final sera identificar os tipos de consequéncias
mais comuns, os fatores origindrios e as praticas e estratégias que evitam ou colmatam as
consequéncias negativas e, ainda, sugerir um processo Downsizing, com base nos dados recolhidos
durante a pesquisa.

A parte empirica consiste numa sistematizacdo dos estudos empiricos, a partir dos anos 90,
principalmente de autores com mais de um artigo publicado sobre Downsizing, com excecao de

autores com apenas um Unico artigo, mas que tenham publica¢des atuais e/ou informac&o relevante,
que outros autores ndo fornecam.

A andlise permitiu identificar quatro categorias de consequéncias para 0s sobreviventes.
Sendo, a que mais se encontra nos estudos, a Atitudinal, seguida da Emocional/Psicoldgica,
Comportamental e, finalmente, Organizacional. J& nas consequéncias para a empresa/organizacao
identificam-se cinco, sendo a Eficacia Organizacional a mais referida nos artigos, seguida da

Eficiéncia Interna e do Ambiente de Trabalho, depois aparecem as RelacGes de Trabalho e,
finalmente, a Imagem Externa.

Finalmente, para planear um Downsizing, identifiquei 3 fases importantes, sendo elas o
Planeamento/Preparacdo, a Implementacdo e Gestdo e, ainda, a Intervencdo Apds o Processo

Terminar, onde foram apresentadas, para cada uma, sugestdes de boas préaticas de Downsizing.

Palavras-chave: Downsizing; Consequéncias; Estratégias de Recursos Humanos; Sobreviventes.

JEL: E71; J2
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Abstract

This research offers a systematic overview of the literature on Downsizing, in order to find a
cross between the consequences for the survivors and the company, and the origin of the
consequences plus the recommended solutions. The ultimate goal of this research is to identify the
most common type of consequences, the original factors and the practices and strategies that avoid or
rectify the negative consequences. Moreover, it suggests a Downsizing process based on the collected
data during the research.

The empirical part consists of a systematization of empirical studies since the 1990s, mainly
from authors with more than one published article on Downsizing. The authors which only have one
single published article must have current publications or relevant information that the remaining

authors do not provide.

The analysis enabled the identification of four categories of the consequences for the
survivors. Among them, the most frequently found consequence in the studies is the Attitudinal
consequence, followed by the Emotional/Psychological, the Behavioural and, finally, the
Organizational. With regards to the consequences for the company/organization there are five
categories. Organisational Effectiveness is the consequence the articles most mention, followed by
Internal Effectiveness, Work Environment, Work Relationships and, lastly, External Image.

Finally, in order to plan a Downsizing process, I’ve identified three important phases:

Planning/Preparation, Implementation and Management and also the Aftermath.

Keywords: Downsizing, Consequences, Human Resources Strategies, Survivors.

JEL: E71; J2
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Introducao

Com a intensificacdo da concorréncia existente nos anos 80, as empresas comegaram a criar
estruturas, de forma a competir em termos de velocidade e flexibilidade. Este crescimento foi
repentino e desordenado, pois a rapidez era necessaria. Com a globalizacdo e uma nova realidade
social dos anos 90, comecam a surgir 0s primeiros casos denominados Downsizing, um termo
importado da informatica, onde se verifica, assim, a restruturacdo das empresas e organizacoes
(Ferreira, 2004).

Assim, o Downzing tem vindo a popularizar-se ao longo dos anos, comecando,
principalmente, nos Estados Unidos da América e tornando-se uma estratégia no final dos anos 90.
Esta era uma estratégia usada pelas empresas para a reducdo imediata de custos, assim como para
aumentar a produtividade, competitividade e niveis de eficiéncia (Gandolfi, 2008). Assim, 0 conceito
de Downsizing é maioritariamente usado para representar uma estratégia de reducéo de trabalhadores,

como forma de atingir um destes objetivos.

Quando falamos do conceito de Downsizing, e sabendo que se trata do despedimento de
trabalhadores, devemos saber de que se trata 0 Despedimento Coletivo. Assim, pelo Artigo 359, do
Codigo do Trabalho, n° 1, “Considera-se despedimento colectivo a cessacdo de contratos de trabalho
promovida pelo empregador e operada simultdnea ou sucessivamente no periodo de trés meses,
abrangendo, pelo menos, dois ou cinco trabalhadores, conforme se trate, respectivamente, de
microempresa ou de pequena empresa, por um lado, ou de média ou grande empresa, por outro,
sempre que aquela ocorréncia se fundamente em encerramento de uma ou Varias sec¢des ou estrutura
equivalente ou reducdo do nimero de trabalhadores determinada por motivos de mercado, estruturais

ou tecnoldgicos (...)".

Quando uma empresa sente algum conforto financeiro ou melhoria geral do seu negdcio,
apresenta uma tendéncia, verificada historicamente, em contratar trabalhadores, por vezes, sem
planeamento prévio no caso de existir uma recessdo dessa expansdo. Isto leva a que, mais tarde,
aqueles que foram contratados possam ser despedidos, pois verificou-se a necessidade de um
despedimento coletivo. Quando se faz um despedimento coletivo, este deve ser planeado e cuidado,
ndo so quando se sente a necessidade de o fazer, mas também antes da hipdtese ser colocada. Pensar
antes de acontecer, € uma forma de cuidar dos trabalhadores e da propria empresa, e deve ser tida em

conta pelos gestores.
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Quando se planeia um Downsizing, principalmente na reducdo de pessoal, deve-se ter em

conta que cada prética pode e, provavelmente, ird levar a uma consequéncia, que é, na sua maioria,
negativa. Ela pode ser negativa tanto para a empresa como para os trabalhadores que ficam na
empresa apds 0 processo de Downzising terminar, 0s Sobreviventes. Assim, devemos conhecer que
praticas levam a que consequéncias, e que estratégias se podem executar de forma a colmatar as

consequéncias que sao inevitaveis ou que j& aconteceram e devem ser controladas.

Os estudos ja efetuados por autores, ao longo dos anos, concentram-se principalmente em
apenas um aspeto deste processo, por exemplo, existem estudos apenas relacionados com as praticas
ou com as consequéncias ou com os trabalhadores que ficam apds um despedimento coletivo, ndo

fazendo ligacdo entre cada ponto e mostrando como colmatar cada aspeto negativo.

Neste sentido, e apresentando os capitulos deste trabalho, refiro que o primeiro capitulo tera
como objetivo, mais ligado a parte teorica, serd conhecer os conceitos ligados a tematica e qual a
ligacdo entre eles. Depois, compreender como o Downsizing € visto pelos diversos autores e quais as

suas estratégias e consequéncias.

Num segundo capitulo apresentarei a metodologia. Esta serd uma revisdo da literatura de
forma sistematizada, através dos resultados reportados nos estudos empiricos sobre o Downszing, que
incluam artigos, de preferéncia, a partir dos anos 90 até a atualidade e, sempre que possivel, de autores
que tenham pelo menos dois artigos ou livros publicados sobre o tema.

Nos dois capitulos seguintes, numa parte mais empirica, e devido a pouca
multidisciplinaridade dos artigos que estudam o fendmeno, irei demonstrar qual a relacdo entre as
praticas e as consequéncias de um processo de Downsizing, apresentando as estratégias que podem
ser usadas para evitar, se for antes, ou colmatar, se for depois, essas mesmas consequéncias. Esta
parte sera importante para colmatar a falta de ligacao entre os fatores que originam as consequéncias,
as consequéncias em si e as solucgdes referidas nos artigos, pois irei elaborar duas tabelas que
representam estes trés pontos relacionados tanto com o Sobrevivente como com a
Organizacao/Empresa, para, desta forma, presentar uma nova forma de ligar as vérias facetas do
processo de Downsizing. Com os resultados obtidos e retirando 0 méximo de informacédo da tabela
final, irei apresentar, sucintamente, um plano simples de Dowsizing, tendo sempre em conta o antes,

durante e ap0s 0 processo.
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| — Downsizing: Definicdo, Estratéqgias e Consequéncias

Primeiramente, devemos compreender o que € o Downsizing. Assim, 0 Downsizing é o termo
mais utilizado para uma série de a¢des levadas a cabo por um gestor de uma empresa que procura
melhorar a eficiéncia, produtividade e/ou competitividade. Estas a¢cGes tém consequéncias ao nivel
da dimensdo da empresa no que diz respeito aos seus trabalhadores e/ou aos seus recursos (Cameron
& Freeman, 1993).

Algumas vantagens do Downsizing sdo a reducdo dos custos durante periodos de baixa nos
negocios, a crenca que se pode aumentar a produtividade através da eliminacdo de funcdes
identificadas como redundantes e a implementacao de novas e melhores estratégias, gracas a alteracdo

das competéncias durante o processo (Cascio W. F., 2002).

Além disto, refira-se que o Downsizing é uma estratégia cuidadosamente pensada, ou seja, é
feita de forma consciente e esse é um fator chave para o sucesso da implementacdo da acdo. Para
alguns, esta acdo pode ser considerada como algo mau, para outros serd algo bom. Noutro aspeto,
alguns autores defendem que ndo sera bom, nem mau, apenas é uma estratégia que tem Obvias
consequéncias ao nivel de custos para a empresa, €, por esse motivo, deve ser ponderada e apenas
aplicada com a consciéncia de que as consequéncias gue trard sdo maioritariamente positivas e, para
as que ndo sao, devem ser criadas medidas que previnam qualquer tipo de rotura (Appelbaum, Patton,
& Shapiro, 2013).

De facto, e segundo Peter Allan, alguns empregadores consideram o despedimento de
trabalhadores como uma sinal de falha na gestdo. De forma a manter uma organizacgéo inclinada para
0 sucesso, deve existir um planeamento de Recursos Humanos. Essa necessidade de planeamento ndo
necessita de envolver modelos complexos e sofisticados, mas antes um cuidado balanciamento entre
0S recursos e a exigéncia dos gestores de Recursos Humanos, assim como a sua ligagdo com a

estratégia e objetivos da empresa (Allan, 1997).

Por outro lado, € necessario conhecer os Sobreviventes (Survivors), que sao os individuos que
se mantiveram na empresa durante e apds um plano de Downsizing ser implementado, ou seja, Sdo 0s
trabalhadores que ndo foram despedidos, independentemente do cargo que desempenham ou da

hierarquia a que pertencem.
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Posso também referir que os gestores que participam no processo de despedimento de

trabalhadores sdo conhecidos como Executores (Executioners), apesar de também fazerem parte do
grupo de Sobreviventes (Kets de Vries & Balazs, 1997).

Quando juntamos estes dois conceitos, muitas vezes nos deparamos com o termo Sindrome
de Sobrevivente (Survivor Syndrome), que ocorre apds o Downsizing (Noer, 1993). Este Sindrome,
também denominado por Cascio, em 1993, como Doenca de Sobrevivente (Survivor Sickness), é um
fendmeno associado a niveis disfuncionais de reducdo da motivacdo e moral, aumento de stress e
esgotamento, entre os Sobreviventes que ficam na empresa apds o processo terminar. (Cascio W. ,
1993)

Finalmente, um conceito que surge, ligado a relacdo entre os trabalhadores e empregadores e
que tem influéncia num processo de Downszing, € o Contrato Psicoldgico. Ele € explicado por Mathys
e Burack (1993), como o laco emocional entre 0 empregador e o trabalhador e, também, entre o
individuo e a organizacdo. A relacdo de emprego envolve obriga¢fes no quadro de um contexto social
de troca, isto é, os intervenientes fazem uma troca social que leva a beneficios matuos. Estas trocas e
expetativas, que levam a resultados favoraveis para todos, criam o Contrato Psicoldgico (Rousseau
& Parks, 1992). Ora, quando se d&a o Downsizing, este Contrato deve continuar a decorrer de forma a
gue todos os intervenientes beneficiem no final, ou seja, a troca deve ser justa de um interveniente
para 0 outro e os resultados positivos tém de continuar a surgir para todos. Quando isto ndo acontece,
da-se a violagdo do Contrato Psicol6gico, normalmente por parte do empregador ou da organizacao,
que pode trazer consequéncias negativas aos trabalhadores.

Quando o Downsizing esta a ser planeado, uma das questdes a colocar é se se pode ou nao
prevenir despedimentos. Eles podem ser evitados através de estratégias planeadas de Recursos

Humanos e deve ser a primeira preocupagdo de um gestor.

Historicamente sabe-se que quando a economia de uma empresa esta no seu “boom”, os
empregadores tendem a contratar em massa, sem considerar quais serdo as necessidades do seu staff
caso 0 negocio abrande ou o lucro diminua. Assim, sera de senso comum que 0s empregadores
mudem as suas praticas de contratacdo de forma a conseguir manter os empregados necessarios, sem

necessitar de contratar outros, o que ndo so6 reduz o custo para 0os empregadores, como pode ajudar,
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psicologico e econdmico (Allan, 1997).

De facto, quando uma empresa estd numa situacdo mais complicada a nivel financeiro ou
existe uma recessdo, por exemplo devido a uma crise, uma das solugdes recorridas é o despedimento.

Mas seré o despedimento a Unica op¢ao?

Segundo Pfeffer (1995), existem algumas alternativas ao despedimento, pois ndo € apenas a
reducéo da forca de trabalho que sera a solugdo mais eficaz, num momento de necessidade. E através
de um planeamento de Recursos Humanos que se evitam as situacdes de despedimento, usando
praticas diversas baseadas na crenca que um trabalhador € um recurso ou bem valioso, e ndo apenas
algo que pode ser comprado e vendido, dependendo das mudancas nas condi¢fes da empresa. Além
disto, um trabalhador é visto como uma vantagem a nivel competitivo e sustentavel devido a

minimizacao ou descarte do despedimento. (Allan, 1997)
Temos, entdo, como alternativas ao despedimento:

e Congelamento de contratacdes e uso de atrito, onde ndo se faz mais contratacdes ou existe uma
reducdo gradual do nimero de trabalhadores;

e Reducdo ou eliminacdo das horas extra de trabalho, que apresenta, pelo menos, dois beneficios,
pois ajuda a diminuir os custos e permite ao empregador espalhar algum do trabalho por todos
os trabalhadores em vez de se concentrar apenas num, prevenindo o despedimento dagueles que
menos horas trabalhavam;

e Reduzir os trabalhadores por contingéncia, isto é, trabalhadores temporarios, sazonais ou em
regime de part-time. Este tipo de trabalhadores é cada vez mais usado devido a fornecerem maior
flexibilidade e serem mais facilmente descartaveis;

e Relocacdo ou transferéncia de trabalhadores, voluntaria ou ndo, onde os trabalhadores podem
aprender novas competéncias;

e Encorajar os trabalhadores a usar férias coletivas, férias ndo pagas ou licenca de dispensa
voluntaria, onde, em todos os formatos, os trabalhadores saem voluntariamente do seu local de
trabalho, sem pagamento, de forma a ter proveito a nivel de descanso e lazer, até a fase mais
complicada da empresa passar e conseguirem regressar aos seus locais de trabalho, evitando,
assim, o seu despedimento;

e Encorajar os términos voluntarios, isto é, sair voluntariamente com a condi¢do de um pagamento
por parte do empregador. Alguns destes pagamentos sdo atrativos o suficiente para um

trabalhador decidir sair da empresa e verifica-se que sdo mais bem recebidos por trabalhadores

5
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que ndo querem a relocacdo, quem esta perto da reforma, quem deseja prosseguir outras carreiras

ou quem tem algumas condicGes de satde que ditem a necessidade de procurar outro emprego;

e Encorajar reforma antecipada de forma voluntaria;

e Uso de trabalho partilhado ou acordos, isto €, existe uma reducao das horas de trabalho, assim
como do salario dos trabalhadores, mas evita-se o despedimento dos mesmos;

e Congelamento ou reducéo do salario e/ou dos beneficios;

e Formar novamente os trabalhadores para desempenhar novos trabalhos ou ter diferentes
responsabilidades, de forma a evitar o despedimento destes e a contratacdo de novos, visto que
os trabalhadores da empresa podem adaptar-se ou aprender novas competéncias e, assim, reduzir
0 custo para 0 empregador, comparativamente ao custo de despedir os existentes e contratar

novos.

(Allan, 1997)

Por outro lado, quando evitar o Downzing ndo é uma opcéo, deve-se ter em conta todas as
estratégias possiveis de implementar numa empresa, de forma a evitar consequéncias que possam

surgir.

Uma questdo muito importante quando se reduz drasticamente o nimero de trabalhadores
numa empresa, é a garantia de uma forca de trabalho que permita continuar a obter os lucros desejados

e necessarios, sem prejudicar os trabalhadores sobreviventes.

Assim, segundo um estudo de Dolan, Belout e Balkin (2000), direcionado ao setor publico
relativamente ao Downsizing de trés empresas, chegou-se a conclusdo que existiram cinco estratégias
principais implementadas, sendo elas: 1) o ajustamento da forca de trabalho através de uma
reestruturacdo do nimero de trabalhadores ou de horas trabalhadas; 2) a contratacdo de trabalhadores
em part-time ou ajuda temporaria, tendo em conta as necessidades; 3) o uso de subcontratados
(aqueles que séo contratados para cumprir o contrato de outro trabalhador) ou outsourcing; 4) reforma
antecipada ou faseada (onde os trabalhadores que estdo perto da reforma podem trabalhar menos,

entrar em pré-reforma ou trabalhar em part-time); 5) servicos partilhados.

Os autores acima referem, ainda, que existem duas questfes importantes quando se faz um
plano de Downsizing. A primeira, é a escolha da tatica usada para reduzir os custos, que deve passar
sempre pela clara comunicacdo dos riscos existentes neste tipo de planos e dos beneficios a longo
prazo, para os trabalhadores. Dentro da tatica, compreender qual sera o critério usado para determinar
quem sera despedido, por exemplo, se serd um critério baseado na senioridade ou se serd dependendo

do desempenho do trabalhador ou da existéncia de competéncias transferiveis a outro tipo de trabalho.
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Os autores acreditam que qualquer estratégia de Recursos Humanos de downsizing depende sempre
da cultura da empresa. (Dolan, Belout, & Balkin, 2000)

Por outro lado, a segunda questdo serd relativa a gestdo dos Sobreviventes, visto que pesquisas
referem que apds o despedimento existe uma quebra na moral dos trabalhadores que ficaram.
Portanto, € sempre necessaria uma comunicacdo prévia de quem sera despedido ou ndo, de forma a
criar um periodo de “despedida” ou oportunidade de expressar os sentimentos relativamente aos que
serdo despedidos. Além disto, a comunicacdo evita a criagdo de rumores, grande parte das vezes
falsos, que geram quebras na confianca entre empregadores e trabalhadores ou, até, entre os préprios
trabalhadores (Dolan, Belout, & Balkin, 2000).

Ainda, relativamente aos Sobreviventes, € referido que as empresas necessitam de se
comprometer a fornecer informacgbes, a comunicar e ser transparentes, a0 mesmo tempo que
proporcionam apoio aos Sobreviventes e vitimas, ajustando os sistemas de desempenho e fornecendo
formacéo e desenvolvimento de medidas de gestdo que tenham tido sucesso durante o Downsizing,

de forma a mitigar os efeitos debilitantes do Sindrome de Sobrevivente (Doherty & Horsted, 1995).

Por outro lado, falando em abordagens, temos duas abordagens de Franco Gandolfi, adaptadas
de Cameron et al.,, em 1993, sendo a primeira a Abordagem de Reforco (convergente), onde o
Downsizing é incremental, menos radical, com estabilidade na gestdo, tecnologia e sistemas, ha
mudancas no trabalho ao invés da estrutura, reforgca-se a misséo e estratégias, o foco € em fazer de
forma melhor, ha énfase na eficiéncia e 0 Downsizing vem primeiro que o redesenho. A segunda é a
Abordagem de Reorientacdo, onde o Downsizing é descontinuado, mais radical, com mudancas na
gestdo, tecnologia e sistemas, ha mudancas na estrutura ao invés do trabalho, ha um redesenho da
missdo e estratégia, o foco é em fazer de forma diferente, ha énfase na eficacia e o redesenho vem

primeiro que o Downsizing (Gandolfi, 2005).

Ja relativamente a estratégias, Robert Tomasko identifica duas estratégias num processo de
Downsizing, que sdo a estratégia de empurrar (push) e a de puxar (pull), sendo a primeira é mais
direcionada ao despedimento direto de trabalhadores considerados redundantes, e a segunda usa
incentivos econdmicos para influenciar os trabalhadores a despedirem-se voluntariamente (Tomasko,
1991).

Finalmente, segundo Ferreira, durante um processo de Downsizing existem diversas praticas
a ter em conta, como a necessidade de existéncia de um periodo de transi¢éo elevado, isto &, maior
do que o esperado, de forma a eficiéncia retornar a normalidade ou, pelo menos, ao ideal. O autor

refere que, de forma a obter uma mudanca organizacional bem sucedida, € importante agir de forma
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antecipada, pois permite controlar as perdas. Para tal, deve-se aceitar as altera¢cGes econdmicas e
tentar ajustar a nova realidade, isto é, procurar a requalificagdo. Por outro lado, é necesséario ter em
atencao a relagdo com o mercado de trabalho, visto que um “(...) profissional moderno deve
administrar a sua carreira como sendo um empresario independente.”, isto significa que deve existir
uma gestéo de carreira e procurar ter comportamentos de auto iniciativa, fugir ao tradicional e subir
na hierarquia de forma segura, aproveitando e avaliando todas as oportunidades existentes, de forma

a atingir o fim pretendido (Ferreira, 2004).

Quando uma empresa faz um ou mais processos de Downsizing, iSO acarreta, muitas das
vezes, consequéncias. Algumas das consequéncias apresentadas sdo: o Despedimento de
trabalhadores-chave, que leva a contratar, posteriormente, novos trabalhadores sempre que se sinta a
necessidade; Pouca ou nenhuma diminuicdo na carga elevada de trabalho, onde passam a haver
poucos trabalhadores para desempenhar varias funcdes, que tem efeitos negativos na produtividade;
Pouca ou nenhuma mudanga na forma como o trabalho é feito, isto é, reduz-se os trabalhadores em
vez de eliminar trabalho desnecessario ou de baixo valor; Necessidade inesperada de preencher vagas,
0 que leva, muitas vezes, a contratacdo de consultores externos caros ou a recontratagdo de
trabalhadores que foram despedidos outrora; Despedimentos voluntarios, devido a inseguranca
criada; Custos na formacdo dos sobreviventes que tém de fazer o trabalho daqueles que foram
despedidos e declinio temporéario na qualidade do trabalho, devido a isto; Possivel perda de lucros;
Decréscimo da criatividade e motivagdo dos trabalhadores, que tem consequéncias em aspetos como
a produtividade e competitividade; e Custos extra, como servicos de outplacement, seguros premium

de desemprego e casos de reforma ou submissao de papéis para reforma antecipada (Allan, 1997).

Ja Miguel Caldas (2000), refere que quando ha um despedimento coletivo, existem diversas
consequéncias organizacionais. O autor divide cinco categorias de efeitos de despedimento, sendo
eles a Imagem Externa, o Ambiente de Trabalho, as RelacGes de Trabalho, a Eficiéncia Interna e a
Eficiéncia Organizacional. Dentro de cada categoria apresenta diversas consequéncias negativas,
apresentadas na figura abaixo.
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Figura 1 - Efeitos, por Categorias, do Downsizing na Empresa/Organizacao.

Imagem Externa Ambiente de Trabalho

- . . i Relacdes de Trabalho
Prejuizo da imagem externa junto a clientes e

parceiros comerciais
Prejuizo da imagem institucional/
ressentimento da comunidade
Dificuldade em recrutar e atrair novos

Perda de lideranca
Queda na participagdo em programas de
envolvimento de pessoal
Perda de familiaridade entre unidades
Redugdo do trabalho de equipa

Aumento do volume de reclamagdes
Aumento do indice de acidentes/doencas
Aumento da incidéncia de sabotagens/violéncia

em relagdo a empresa ou gestores S " R
empregados LT o Deterioragdo do clima organizacional
P - Deterioracdo das relagdes de trabalho . >
Aumento da propensdo a intervengdo Aumento do conflito, politica e stress
governamental

organizacionais

Eficiéncia Interna

Eficdcia Organizacional
Perda de experiéncia

Perda de memoria organizacional

Perda coletiva de espirito empreendedor e da
propensao a assumir riscos
Aumento da burocracia

Diminuicdo na qualidade de produtos/servicos
Deterioragdo da produtividade/desempenho da
organizagao

Queda do valor das agdes no mercado
Perda da visdo estratégica/dificuldade em
competir/foco excessivo no curto prazo
Estagnagdo ou queda de vendas

Perda na rapidez/qualidade da tomada de
decisdes
Deficiéncias na troca de informacdes/Crises de
comunicagio
Perda de controle interno

Adaptado de Caldas, M. (2000), pagina 2.

Por outro lado, temos as consequéncias mais reconhecidas pelos Sobreviventes, como: o
Aumento de doencas relacionadas com stress, desde insénias a tensdo arterial alta; Aumento do medo,
incerteza e inseguranca, frustracdo, ressentimento e raiva, depressao e culpa, sentimento de injustica,
traicdo e desconfian¢a; Burnout dos gestores devido ao aumento da exigéncia do trabalho e de terem
de despedir trabalhadores; Sentimento de perda de controlo; baixa inclinacdo para arriscar; a Redugéo
de compromisso e lealdade; a Reducdo da produtividade e moral; e alguns casos registados de

exigéncias, como pedido de computadores de trabalho, casos de roubo e, até, vandalismo (Allan,
1997).

Outra preocupacao recorrente quando ocorre 0 Downsizing é a chamada Teoria da Expectativa
(Expectancy Theory), que diz que um individuo ira se esforgar, a nivel do desempenho e tempo gasto,
apenas 0 necessario para atingir o seu objetivo. A extensdo do seu esforgo depende do valor que o

objetivo final tem, ou seja, do resultado final. Assim, se os trabalhadores sentirem que o seu
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recompensa, ndo existe um incentivo suficiente para melhorar, ou até manter, o nivel de desempenho.
Esta questdo é também apoiada pela Teoria do Refor¢o (Reinforcement Theory), que diz que as
pessoas tém um bom desempenho quando ha consequéncias positivas imediatas apds 0 mesmo. Isto
implica que, quando a perce¢do da consequéncia € negativa, isto é, se mesmo com elevado
desempenho pode existir, por exemplo, despedimento ou cortes no salario, ndo existe motivacdo para

manter esse nivel de desempenho (Appelbaum, Labib, & Gault, 1997).

Por outro lado, temos de referir o Sindrome de Sobrevivente, que segundo David M. Noer
(1993), apresenta 12 tipos diferentes de sentimentos e preocupacdes negativas, como: 1) a
Inseguranca no Trabalho; 2) a Injustica; 3) a Depressao, Ansiedade e Fatiga; 4) a Reducdo da Tomada
de Riscos e de Motivacdo; 5) Desconfianca e Traicdo; 6) Falha no Compromisso Reciproco; 7)
Dessatisfacdo com o Planeamento e Comunicacdo; 8) Dessatisfacdo com o Processo de
Despedimento; 9) Falta de Direcdo Estratégica; 10) Falta de Credibilidade na Gestdo; 11) Orientacéao
para 0 Lucro a Curto-Prazo; 12) Sentimento de Mudanca Permanente. Os gestores, apds o
Downsizing, devem compreender que algumas ou todas estas questdes e problemas vao surgir e
devem, rapidamente, trabalhar para se adaptar a nova realidade da sua empresa e transmitir aos seus
trabalhadores, tanto os planos para o futuro, como as estratégias para ultrapassar qualquer situagdo
mais complicada (Appelbaum, Labib, & Gault, 1997).

Quando este Sindrome comeca a afetar realmente 0s Sobreviventes e as consequéncias acima
descritas comecam a ser sentidas pelos mesmos, e sabendo que durante o processo de Downsizing ha
muita necessidade de comunicacgéo entre todos os intervenientes, uma grande consequéncia, causada
pela inseguranca, ¢ o facto dos Sobreviventes se fecharem e “guardarem” informagdes importantes,
para si, pois pensam que essa € uma forma de assegurar o seu posto de trabalho (Chipunza & Samuel,
2013).

De facto, os Sobreviventes sofrem bastante durante este processo, se ndo forem tomadas

medidas para o evitar.

De forma a sumarizar, apresento uma figura de Miguel Caldas (2000), onde o autor divide as
consequéncias em quatro efeitos. Esses efeitos sdo Organizacionais, Emocionais/Psicoldgicos,

Atitudinais e Comportamentais, como apresentado na figura abaixo.
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Figura 2 - Efeitos Mais Citados, por Categorias, do Downsizing nos Sobreviventes.

Atitudinais

Queda na dedicagdo/compromisso/lealdade em relagdo a
Emocionais/Psicolégicos organizagao

Resisténcia a projetos/iniciativas da empresa

Inseguranga/Medo - . .
g Ga/ Cinismo em relagdo aos esforgos de envolvimento de pessoal

Queda da autoestima Queda na motivacdo e na satisfacdo

Trauma/Instabilidade Emocional Perda de confianga na empresa/gestores
Raiva/ressentimento com a organizacdo

Queda da propensdo a assumir riscos

Comportamentais

. . Organizacionais
Absenteismo/Impontualidade

Alienacao, formalismo e rigidez no trabalho Sobrecarga de trabalho
Aumento da rotatividade voluntaria Vivéncia e impacto individual dos efeitos do despedimento na
Queda de desempenho/produtividade individual organizacao

Perda de criatividade

Adaptado de Caldas, M. (2000), pagina 5.

Aqui vou apresentar dois estudos feitos em Portugal, que integram o tema do Downsizing.

O primeiro estudo foi feito em empesas portuguesas, por Marques, Gonzélez, Cruz, e Ferreira,
em 2011, onde se compararam dois tipos de grupos, um que sofreu Downsizing, que representa 41%,
e outro gue ndo, que sdo os restantes 59%, com dados recolhidos da base de dados eletronica
financeira europeia AMADEUS. As empresas escolhidas tinham pelo menos 50 trabalhadores e eram
de dimensbes Média ou Grande, com um total de 1,357 empresas no final do estudo. As empresas
que realizaram Downsizing tinham reduzido a sua for¢a de trabalho em 5% ou mais, pelo menos uma
vez neste periodo de 13 anos, e fizeram, no conjunto, um total de 834 Downsizings. As datas do
estudo compreenderam-se entre 1993 e 2005, pois a informacdo recolhida anterior a 1993 ndo
reportava variagOes na forca de trabalho das empresas. No ano de 2003, verificou-se um nimero mais
elevado de realizacdo de Downsizing, resultado da recessdo econdémica sofrida em Portugal, onde,

segundo a OCDE, o PIB caiu em cerca de 1.1. Durante este periodo, quase 107,000 trabalhadores
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portugueses foram despedidos, de 941 empresas, de acordo com Direcdo-Geral do Emprego e das

Relagdes de Trabalho.

Nesta investigacdo pioneira, os resultados obtidos procuraram demonstrar quais as estratégias
de Downsizing usadas no contexto portugués, altamente influenciadas pelo aumento do uso do
Downsizing nas empresas, e as suas consequéncias a longo prazo. Acrescento que ndo se encontraram

efeitos positivos significativos, no pés-downsizing (Marques, Gonzalez, Cruz, & Ferreira, 2011).

O estudo contribui para um debate relativo aos efeitos deste processo, e pretende ser uma
estratégia para reestruturacdo ou reversdo de fracos desempenhos das empresas. Os resultados
sugerem que as crises financeiras sdo o fator que mais leva as empresas a fazer um Donwsizing. Nas
empresas estudadas, verificou-se que a implementacdo de despedimentos ndo ajudou a atingir
completamente o objetivo principal de melhorar as medidas para aumento do lucro, pelo que, as
razdes economicas, ndo sao suficientes para justificar o uso desta estratégia (Marques, Gonzalez,
Cruz, & Ferreira, 2011).

Relativamente aos gestores, 0s autores sugeriram uma compreensao clara do que é esperado
das estratégias de Downsizing, pois, sem ela, ndo havera recursos suficientes para redesenhar as suas
acoes, além de um corte de custos indiscriminado das mesmas. E também importante compreender
que o Downsizing ndo deve ser apenas uma forma rapida de atingir um objetivo, mas sim uma
poupanca potencial de custos, facilmente atingivel. Os gestores devem ter atencdo a0 comunicar 0
Downsizing, devido as pressdes ambientais nas empresas, pois essa mudanca no ambiente de trabalho,
pode-se refletir num declinio para a inddstria ou mudancas de longo-prazo no mercado, que nem

sempre sao favoraveis (Marques, Gonzalez, Cruz, & Ferreira, 2011).

O Downsizing nédo € algo inexplorado pelos gestores portugueses e parece ser uma pratica
comum da gestdo para a reducdo de custos e a verdadeira consequéncia é ainda pobremente
compreendida. Ainda assim, os resultados indicam que quem pratica 0 Downsizing ndo melhora a
suas medidas de rentabilidade, pelo que é necessario explorar mais a fundo, a forma como ele é

implementado e gerido (Marques, Gonzalez, Cruz, & Ferreira, 2011).

Finalmente ¢ referido que o Downsizing tem implicacfes nos Recursos Humanos que nédo
devem ser negligenciadas, onde os resultados de avaliagbes do capital humano, através de

investigacdo de gestdo estratégica, sdo desejados (Marques, Gonzélez, Cruz, & Ferreira, 2011).

Por outro lado, o segundo estudo foi feito por Paula Torrdo (2014), sobre os efeitos dos
despedimentos nos individuos, reputacao e papel mediador das emocdes, que estudou cinco hipoteses
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de despedimento, as emogdes, positivas e negativas, relacionadas as consequéncias positivas do
downsizing, e as praticas integradas de despedimento relacionadas com as consequéncias positivas

do downszing. Estas hipoteses podem ser verificadas na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de Hipoteses relacionando préaticas integradas de despedimento, emocdes e

consequéncias de downsizing.

r \
- " . . H2a
1.1 - Boas préticas de Hla 2.1 - Emogoes Positivas
Despedimento 2.2 -Satisfagiio com o Trabalho
1.2 - Justiga Percebida \. / N 2.3 - Compromisso
1.3 - Politicas de H3 " Orgamzamona-l _
Desenvolvimento ¢ Formagio 2.4 - Reputacio Organizacional
1.4 - Sentido de Previsibilidade| HI1b 5 1 - Emocdes Negativas
\ / T ORISR H2b
\ J

Fonte: Torrdo (2014), Modelo de Analise para sobreviventes e visados, pagina 15.

Neste estudo, fez-se uma investigacdo com uma metodologia qualitativa e quantitativa, onde
se aplicaram entrevistas exploratérias a sindicatos e unides de trabalhadores, assim como recém-
desempregados, principalmente vitimas de despedimentos coletivos, e questionarios online a
sobreviventes, com 23,6% da amostra, e vitimas, com 76,4% da amostra, de empresas que efetuaram
despedimentos recentemente. (Torréo, 2014)

A nivel dos resultados, no que diz respeito a percecdo sobre o processo, mudancas e
comunicacdo, dos sobreviventes e vitimas (ou visados), verificou-se que, na sua maioria, 0S
sobreviventes sentiram maior apoio e informacdo por parte da empresa, exceto em duas vertentes,
sendo elas: “A empresa explicou o que se seguiria aos despedimentos” e “Sinto que a forma como fui

informado sobre os despedimentos foi a melhor possivel”, como se pode verificar na Figura 4.
(Torrdo, 2014)
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Figura 4 - Percecado dos Sobreviventes e Vitimas (visados), sobre o processo de dowsizing

Visados | Sobreviventes
“A empresa explicou o que se seguiria aos despedimentos” 40% 25%
“Fui chamado a participar na procura de solucdes alternativas aos 19% 25%
despedimentos, ainda que se tenha optado por essa via”
“Sempre existiu uma cultura de participacdo nas decisdes que 27% 29%
afetavam as equipas de trabalho”
“A empresa teve sempre uma comunicacfo interna clara e 30% 35%
honesta”
“Sinto que a forma como fui informado sobre os despedimentos 36% 22%
foi a melhor possivel”
“Nesta empresa havia filhos e enteados” 73% 74%
“Senti que o processo de despedimento foi conduzido com 28% 47%
Justica”
“A empresa deu-me /deu aos colegas bastante apoio na procura 5% 22%
de emprego”
“Senti que a empresa esgotou todas as alternativas para evitar os 26% 36%
despedimentos”

Fonte: Torrdo (2014), Principais evidéncias das praticas de despedimentos em Portugal, pagina 15.

Ao estudar as respostas das vitimas, a autora encontrou algumas boas praticas de
despedimento, isto €, houve relevancia de algumas respostas que podem ser interpretadas como

praticas a seguir, durante o dowsizing, visto que foram fatores importantes para as vitimas, sendo elas:

e “Senti que a empresa esgotou todas as alternativas para evitar os despedimentos”;

e “Senti que o processo de despedimento foi conduzido com justica”;

e “Sinto que a forma como fui informado(a) do despedimento foi a melhor possivel”;

e “Foi-me dado conhecimento da estratégia da empresa que levou & necessidade de proceder ao
meu despedimento”;

e “Explicaram-me os critérios que determinaram a escolha de quem deveria sair”;

e “A empresa manteve-me informado sobre o processo que se seguiria a0 meu despedimento”.

Torrdo, P. (2014)

Ja no que diz respeito aos sobreviventes, também se encontrou algumas boas praticas de
despedimento, baseadas nas respostas dos intervenientes que se mantiveram na empresa, apos 0
processo de despedimento, onde encontramos respostas como:

e “Foi-me dado conhecimento da estratégia da empresa que levou a necessidade de proceder aos

despedimentos”;
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e “Senti que a forma como fui informado dos despedimentos foi a melhor possivel”;
e  “O apoio que me foi dado pela empresa foi ao encontro das minhas necessidades”;
e “A empresa deu aos antigos colegas bastante apoio na procura de emprego”;

e “A empresa explicou a todos o que se seguiria aos despedimentos”.

Torrdo, P. (2014)

Em seguida, vou apresentar alguns casos exemplares que demonstram de forma sucinta o que

pode acontecer num processo de Downsizing.
Os primeiros dois casos foram estudados pelos autores Dolan, Belout & Balkin (2000).
e Caso da Canadian National.

A gestdo comunicou quais seriam as politicas de downsizing a todos os trabalhadores, com
uma notificagdo prévia de bastante tempo. A todos os trabalhadores, sobreviventes inclusive, avisou-
se que os que fossem alvos do downsizing seriam bem tratados e dados beneficios a quem se quisesse
despedir voluntariamente. A empresa, por outro lado, ndo teria nenhum apoio de servicos externos,
como psicologos, para os ajudar a lidar com a dor de perder um emprego ou ajuda a preparar uma
reentrada no mercado de trabalho. A empresa também ndo desenvolveu um plano para lidar com as
angustias e medos dos sobreviventes. Alguns change consultants, apesar disto, foram contratados
para trabalhar com os gestores, na tentativa de implementar procedimentos que se focassem na
revitalizacdo da performance de trabalho dos sobreviventes, de forma a estes poderem ser mais

dedicados a empresa.

O sistema de compensacdo da empresa foi deixado sem comando, ap6s o plano de downsizing
ser implementado. Contudo, uma nova sugestao de sistema foi posta em préatica, que encorajava 0s
sobreviventes a propor ideias de aumento de produtividade. As ideias dos trabalhadores que foram
adotadas deram aos seus criadores um bonus financeiro relacionado ao aumento proveniente dos

lucros, pelo facto de serem os que a sugeriram.
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e (Caso da Pratt & Whitney.

A empresa implementou o plano de downsizing através de uma abordagem reativa, em que
deu aos trabalhadores notificacdo com pouca antecedéncia relativamente aos despedimentos. A forma
como a empresa procedeu foi perguntar se havia voluntarios para sair da empresa, sendo que tinham
o direito de negar a sua saida voluntaria no caso de um trabalhador ter uma competéncia importante
a nivel de mercado ou ser considerado alguém com um desempenho de topo. Se o objetivo de nimero
total de voluntarios ndo fosse atingido, a empresa selecionaria trabalhadores para serem despedidos
de forma ndo-voluntaria. Esta politica tem consequéncias se existir uma nova tentativa de downsizing

por parte da empresa.

Houve uma decisdo proposta, que foi recusada pela maioria dos gestores, de despedir por
senioridade, isto &, comecando pelos mais velhos, mas a empresa perderia alguns dos seus
trabalhadores mais valiosos desta forma. Assim, de forma a minimizar a perda de individuos valiosos,

a empresa decidiu ndo considerar a senioridade como um fator determinante de despedimento.

A mudanca do critério sobre o qual se decidia quais os trabalhadores selecionados para serem
despedidos néo foi acolhida de bom grado pelos trabalhadores e levou a algumas tensdes nas relagdes
laborais. Além disto, os trabalhadores de longo termo, que eram os principais alvos do despedimento
por senioridade, estavam desmoralizados. Rumores, nao confirmados, comecaram a espalhar-se pela
empresa, 0 que destruiu a moral dos sobreviventes. Durante o periodo de 6 anos de downsizing desta
empresa, criou-se um ambiente de medo. Um indicador da existéncia deste clima, durante esse
periodo, foram algumas tentativas falhadas de implementar iniciativas de qualidade com os
sobreviventes, mas os grandes niveis de falta de confianca entre gestores e trabalhadores, nao

permitiram 0 Seu Sucesso.

Desde este processo de downsizing a empresa decidiu melhorar as indemnizacdes oferecidas
aos alvos de futuros programas de downzising. Os sobreviventes disseram que estes beneficios sdo
mais generosos e equitativos, comparados com 0s anteriores. Recentemente, a empresa mudou a
politica de downsizing de forma a ter uma antecedéncia maior nos avisos aos trabalhadores sobre as
politicas de downsizing que iriam ser implementadas. Agora, envolvem executivos de topo, gestores
e gestores de RH, na comunicacdo e implementacdo destas politicas. Antes, havia uma consciéncia

menor do envolvimento da gestdo durante a fase de implementacéo de downsizing.

Na sequéncia do estudo destes dois casos, concluiu-se que é importante planear, em avanco,
estratégias de downsizing, ainda que ndo se pretenda efetuar um num futuro imediato. O plano deve

refletir os valores da empresa e 0s sobreviventes devem saber o que esperar de forma a experienciar
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menos situagdes de stress quando o plano for posto em pratica. Outra parte importante num plano, é

a inclusdo de politicas de RH apropriadas a estratégia escolhida (Dolan, Belout, & Balkin, 2000).

Né&o existe uma estratégia melhor que a outra na gestéo dos sobreviventes, mas pode concluir-
se que uma planificacdo prévia e bem transmitida a todos os trabalhadores, respeitando os direitos de
senioridade, e despersonalizando, 0 maximo possivel, as decisGes de despedimento, é a forma mais
provavel de ter sucesso em ambientes cultural e legalmente diferentes (Dolan, Belout, & Balkin,
2000).

O préximo caso € um estudo de Tourish et al (2004), onde foram formuladas cinco
hipoteses, e devidamente testadas, através de questionarios. Um dos principais objetivos era comparar
gestores a staff, isto €, trabalhadores com fungbes ndo diretivas, e, também, como comparar

sobreviventes com vitimas de downsizing.

e Caso de restruturacdo de grande escala de um Hospital Psiquiatra

A primeira hipotese sugeria que H1 - “Os trabalhadores sem responsabilidades de gestdo
recebiam menos informagdes que o0s gestores medianos, e gestores medianos recebiam menos
informagdo que gestores de topo” e a segunda hipdtese dizia que H2 - “Os sobreviventes recebiam
niveis de informagdo mais elevados do que as vitimas”, onde a H1 foi parcialmente confirmada, pois
0s gestores seniors apresentavam ter um conhecimento elevado da informag&o sobre a organizagéo e
as mudancas no trabalho, visto terem um acesso facilitado a ela, e a H2 ndo se confirmou, pois tanto

0s sobreviventes como as vitimas recebiam o mesmo tipo de informacao.

A terceira hipétese sugeria que H3 — “As vitimas reportavam niveis mais elevados de
incerteza, em rela¢do aos sobreviventes”, o que foi minimamente confirmado, pois 0s dados sugerem
gue tanto as vitimas como o0s sobreviventes demonstram niveis similares de incerteza relativamente

as mudancas no trabalho e na organizacéo.

Ja a quarta hipotese diz que H4 — “Os sobreviventes demonstram niveis mais elevados de
confianga para com os gestores, do que as vitimas” e¢ a quinta hipotese que H5 — “As vitimas
demonstram niveis mais baixos de confianga relativamente aos seus colegas imediatos, do que 0s
sobreviventes”. A H4 verificou niveis semelhantes de confianga em ambos os grupos, ou seja, ndo se
confirmou, apenas demonstrou que o nivel de confianga € o0 mesmo, e na H5 concluiu-se que 0s

sobreviventes tinham niveis mais elevados de confianga em relacdo aos colegas. A conclusdo
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principal surgiu desta Gltima parte, que foi o facto das vitimas poderem vir a ter uma deterioracéo do

sentido de relacédo de afiliagdo com 0s colegas em comparagdo com 0s sobreviventes.
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Il — Metodologia e Apresentacao de Resultados

2.1.1 — Método

A investigacdo empirica presente nesta dissertacdo baseia-se numa analise sistematica dos
estudos empiricos reportados na literatura sobre Downsizing. Para tal, foram tidas em conta trés
dimensGes, presentes num processo de Downsizing, que sdo as Consequéncias, as suas Origens e
Solucdes. Neste sentido, é importante fazer o cruzamento de trés dimensoes, isto €, estabelecer uma
relacdo entre as consequéncias deste tipo de processo, os fatores que estdo na origem das mesmas, e
as solucdes apresentadas como podendo colmatar essas consequéncias, para 0s Sobreviventes e para

a Empresa/Organizacao.

Acrescento que, apesar da importancia e relevancia das vitimas em alguns artigos, isto é, dos
trabalhadores que sofreram um despedimento, durante o processo de Downsizing, estas ndo seréo
consideradas pois ndo contribuem para o objetivo final desta dissertacdo. Assim, apenas 0s
Sobreviventes e as Empresas/Organizacdes serdo os atores do processo a estudar. Tal como as

vitimas, as consequéncias positivas também n&o serdo tidas em conta.

A principal razdo deste estudo foi o facto de ndo existirem estudos que efetuem,
sistematicamente, a relacdo entre as origens, consequéncias e solucdes, e, neste sentido, pretende-se
fazer essa articulacéo. Isto acontece, principalmente, pois os estudos focam-se mais na relacéo entre
as consequéncias e solugdes, consequéncias e origens ou origens e solugdes (este Gltimo com menos
frequéncia), ndo fazendo, portanto, a ligacdo entre as trés dimensdes. As consequéncias sdo a
dimensdo mais relevante, dentro dos estudos, pois sdo as que mais se relacionam com as outras duas.
A segunda dimensdo mais relevante e a mais apresentada nos estudos, séo as solugdes, que poucas
vezes se relacionam com as origens, e aparecem, nalguns estudos, como o unico foco. As origens sao
a Unica dimenséo que nao € estudada isoladamente, isto €, ndo foi encontrado nenhum estudo que s6
se foca apenas nas origens das consequéncias do Downsizing. Posso ainda acrescentar, que apesar das
origens ndo serem o foco de alguns estudos, elas, por vezes, estdo implicitas e, desta forma, estdo
apresentadas nas tabelas, mas ndo consideradas tdo importantes como as outras duas dimensdes, pelos
autores. Finalmente, refiro que, alguns estudos irdo apresentar as trés dimensdes na tabela, mas como

ja referi nas origens, sera implicito, isto €, os estudos em si ndo pretendiam fazer uma relagéo entre
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as trés dimensdes, mas, ainda assim, é possivel retirar consequéncias, origens e solugdes dos mesmos

e, desta forma, escolheu-se colocar toda a informagéo, mais correta possivel, retirada dos artigos.t

Um outro objetivo final € apresentar as boas praticas de Downsizing, dividindo o processo em
varias fases e apresentar, para cada uma delas, sugestdes de boas praticas num processo de

Downsizing.

2.1.2 — Critérios para a escolha dos artigos

Para a escolha dos artigos, de forma a encontrar a informacao mais fiavel possivel, foi dada
prioridade a artigos cujo(s) autor(es) tenham mais do que uma publicacdo sobre o assunto (exemplo:
Steven Appelbaum, Wayne Cascio ou Miguel Caldas) ou, caso o autor(es) tenha apenas uma
publicacdo sobre o tema, essa publicacdo apresente um estudo de caso original e aprofundado, ou que

apresente informacéo adicional e relevante, ndo encontrada em outros artigos.

Os artigos foram escolhidos principalmente através do google académico, recomendacdes de
professores e recolha de novos artigos através das referéncias bibliograficas dos autores que
concentram os seus trabalhos a volta deste tema. Acrescento ainda que os artigos foram escolhidos a
partir dos anos 90 até a atualidade, de forma a obter as informagdes e estudos mais recentes. No caso
de se encontrar um artigo anterior a esta data, mas com informacdo adicional, ndo encontrada nos

artigos mais recentes, esse sera também, e exclusivamente, acrescentado na tabela.

Foram escolhidos, no total, 39 artigos, dos quais 34 estdo na tabela correspondente aos
Sobreviventes e 30 na tabela sobre a Empresa/Organizagdo, com autores que abordam o Downsizing
em empresas/organizagdes nos Estados Unidos da América, Inglaterra, Brasil, Holanda, Australia,
Nova Zelandia, Canada e Portugal

A informacao recolhida dos artigos foi distribuida em duas tabelas?. Nas suas colunas iremos
encontrar diversos parametros, como o tipo de consequéncia, isto €, aqui serdo usadas as categorias
de Miguel Caldas (2000), apresentadas no capitulo I, seguidamente é apresentada a consequéncia em
si, ou seja, a explicacdo do que acontece durante o Downsizing, segundo o(s) autor(es), seguido da

origem da mesma e das solugdes existentes para as mesmas. As trés colunas referidas, por vezes,

! Estas informacOes podem ser verificadas nos Anexos 1 e 2, onde se encontram as tabelas efetuadas
durante o estudo de artigos relativos ao tema do Downsizing.

2 Tabelas apresentadas no Anexo 1 - Consequéncias Negativas, a sua Origem e as Solucdes, para 0s
Sobreviventes e Anexo 2 - Consequéncias Negativas, a sua Origem e as Solugdes, para para a
Empresa/Organizacéo.
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estardo em branco, demonstrando que nem todos os autores estudam de forma multidimensional o
processo, concentrando-se apenas numa parte. Finalmente, as Gltimas colunas indicam a dimenséo
da(s) empresa(s)/organizacao(es), caso exista, seguido do meétodo de recolha de dados e da

referéncia bibliogréafica.

De modo a encontrar uma relacdo entre as trés dimensdes, procedeu-se a recolha sistematica
da informacéo relevante nos artigos estudados. Apresenta-se, abaixo, um extrato da tabela que se
encontra em versao completa do Anexo A, que diz respeito as consequéncias do Downsizing para 0s

Sobreviventes.

Tipo de | Especificagdo da Consequéncia Origem da | Solugdes Dimen | Método de | Ref
Conseq Consequéncia sdo da | Recolha de
uéncia Empres | Dados

e Sentimento de informagdo |e Falta de |e  Ajuda no ajustamento da nova | Grande | Questionario

insuficiente pelos informacgéo realidade a todos os
sobreviventes de Downsizing ou . Comunicagio ativa e adequada trabalhadores
o Incerteza relativamente ao desadequa | e Explicagdo clara sobre o processo da
trabalho e a organizagdo da e Envolvimento dos trabalhadores no organizagao <
. Niveis baixos de confianca processo que sof~reu =
relativamente aos gestores e e Tratamento digno dos trabalhadores restruturagdo | &
a0s sobreviventes, por parte o Justica nos beneficios dados pela de grande | <
= das vitimas ' empresa escala, E
E ¢ Niveis baixos de confianca e Uso de processos justos de forma a durante 3anos | 5
= dos sobreviventes para os manter 0 compromisso e desempenho 3
< gestores séniors de trabalho dos sobreviventes -

Em suma, repito que pretendo, com as tabelas, chegar a uma ideia geral de como efetuar, de
forma eficaz, um processo de Downsizing, compreendendo e colmatando as consequéncias que

surgem do seu Planeamento, Implementacgdo e Gestdo e Intervencdo apds 0 processo.

Posso acrescentar que a dimensdo da empresa sera determinada segundo um relatério do

Instituto Nacional de Estatistica (2003), que diz:

Micro: Empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balanco total

anual ndo excede 2 milhdes de euros;

Pequena: Empresa que emprega de 10 a 50 pessoas e com volume de negécios anual ou balancgo total

anual que ndo excede 10 milhdes de euros;

Média: Empresa que emprega de 50 a 250 pessoas e com volume de negdcios anual que ndo excede

50 milhGes de euros ou balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros;

Grande: Empresas com 250 ou mais pessoas ao servigo ou Empresas com volume de negdcios

superior a 50 milhGes de euros e ativo liquido superior a 43 milhGes de euros.
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Por outro lado, refiro que as tabelas seguintes, sabendo que, para este estudo, foi utilizada a

tabela de categorizagédo de Miguel Caldas (2000), que serve para caracterizar as consequéncias de um
processo de Downsizing, para 0s Sobreviventes e para a Empresa/Organizacdo, dizem respeito as
outras consequéncias, identificadas durante a andlise dos artigos estudados, que ndo estavam
discriminadas nas categorias da tabela original. Foram também acrescentadas consequéncias da tabela

de categorias de outro artigo de Miguel Caldas, desta vez em 1998, que ndo se encontravam na tabela

mais recente.

Assim, de forma a demonstrar onde estas novas consequéncias se enquadravam, foram criadas

duas tabelas com as mesmas categorias da tabela de Caldas, de 2000, mas apenas com estas novas

consequéncias nela introduzidas.

Estas tabelas tém, como objetivo, demonstrar como é que, nas tabelas que se encontram nos

Anexos A e B, as consequéncias ndo identificadas, se enquadram nas categorias utilizadas. Sera

apresentada, primeiro, uma tabela referente as categorias de consequéncias observadas para 0s

Sobreviventes, e, numa segunda tabela, consequéncias observadas para a Empresa/Organizacéo.

Tabela 1 - Consequéncias identificadas para cada Categoria, relativas aos Sobreviventes, ndo

identificadas em Caldas

Tipos de Consequéncias para 0s Sobreviventes
Emocionais/ Psicoldgicas Organizacionais Atitudinais Comportamentais
e Sentimento de injustica/ de |e Violacdo do |e Dificuldade de [e Desorganizaca
falta de empatia e apoio contrato recolocacéo 0 da vida
e Queda no nivel de felicidade/ psicoldgico e Aumento do diaria
satisfacdo com a propriavida |e Informacéo cinismo e Problemas de
e Culpa insuficiente e Instabilidade estruturacao
e Fatiga/ Esgotamento e Mudangas nos em  empregos do tempo
e Perda de nocio de identidade salarios futuros o Apatia/
e Dificuldades cognitivas e Comunicacao e Queda na inércia/ perda
e Ansiedade/ AngUstia/ restrita ou satisfacdo com a de estimulos
Frustracio pouca/fraca carreira e Mudanga nos
e Stress/ tensio informacéo e Sabotagem/ habitos
e Depressio/ amargura/ perdade |  transmitida Violéncia  em alimentares,
esperanca e Grupos de relagdo aos ex- sexuais e sono
e Disturbios psiquiatricos interesses ganham empregadores/ |e  Abuso de
e Perda de controlo mais forca e voz Acoes alcool e outras
retaliatorias/ substancias

22




Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas. g 7\ @“3;‘
()
% TS
Yosuan®
e Suicidio/ Autoagressdo Sobrecarga de Criacgao de |e Perda de
e Familiares e Sociais: trabalho rumores falsos inovacao/
Deterioragdo da vida familiar/ Inabilidade de Deterioragao propenséo
das relagbes interpessoais; monitorar das relagdes de para o risco
Isolamento; Maior propenséo a trabalho/
patologias sociais (Internacoes diminuicdo do
hospitalares/ manicémios); trabalho de
Fisicas: equipa
e Deterioracdo da saude fisica/ e Resisténcia a
alteracdo dos sistemas: Mudanca
-Cardiovascular
-Imunoldgico
-Gastrointestinal
-Bioquimico
Aumento da criminalidade
Tabela 2 - Novas Consequéncias identificadas para cada Categoria, relativas a

Empresa/Organizacao idem

Tipos de Consequéncias para a Empresa/Organizagéo

Imagem Externa

Eficiéncia Interna

Eficacia Organizacional

e O valor das acOes

pode diminuir

e Turnover dos
clientes

e Perda de apoio
em diferentes

departamentos e
areas do negdcio

e Problemas na
relacdo com 0s
clientes (e outros
stakeholders,
como 0S
fornecedores)

e Os sindicatos
troquem
congelamentos
de saléarios ou
concessOes, por

e Despedimento de trabalhadores
importantes

e Pouca ou nenhuma mudanga na
quantidade de trabalho

e Alteracdo nas responsabilidades de
trabalho

e Problemas na transi¢ao de emprego
dentro da organizacdo e fora,
promocdes e questdes de perda de
emprego

e Alienagdo por parte da empresa,
que causa  problemas no
departamento de investigacdo e
desenvolvimento, no investimento
de capitais, na formagdo e no
desempenho geral da organizacao

e Centralizacao

e Perda de priorizacdo de Contratos

e Fusdo de unidades

e Abolicdo de fungdes

e Nenhuma mudanca no método de
trabalho
e Necessidade de preencher o0s

lugares dos trabalhadores
despedidos

e Custos na formacdo  dos
sobreviventes

e Possivel perda de lucro

e Declinio temporério

e Custos com servicos externos

e Custos com trabalho extra,

inspecoes, trabalhadores
temporarios, consultores

e Despedimentos voluntarios

e Falta de direcdo estratégica

e Falha na credibilidade da gestédo

e Orientacdo para o lucro a curto
prazo

e Mentalidade de curto-prazo

e Custos com processos judiciais
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seguranca
emprego

de

Eliminag&o da estratificacdo

As empresas administram 0s seus
trabalhadores como se fizessem
parte do inventério de estoque de
mercadorias, ou seja, quanto menos
pessoas, melhor

Redesenho organizacional das
estratégias

Redesenho do trabalho

Custos provenientes das praticas
de Downsizing

Haja continuos cortes de pessoal,
e passem a fazer parte da cultura
corporativa da empresa;

Graéfico 1 Frequéncia de cada dimenséo nos artigos relativos ao Sobrevivente

Sobreviventes

38%

m Consequéncias

Origem ® Solugbes

O Gréfico 1 indica que, analisando os 34 artigos do Anexo A, 38% da informacdo referida

diz respeito a Solucdes (dimensdo referida em 30 artigos), 37% da informacdo respeita a

Consequéncias (com 29 artigos) e as Origens sé representam 25% da informacéo (com 20 artigos)
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Graéfico 2 Foco das dimensfes apresentadas nos artigos relativos a Empresa/Organizacao

Empresa/Organizacéo

49%

23%

@ Consequéncias Origem Solucdes

Ja no Gréfico 2, analisando os artigos, desta vez, do Anexo B, 49% da informacdao foca-se
nas Solucdes (dimensdo referida em 29 artigos), 28% da informacéo respeita a Consequéncias (com
17 artigos) e, finalmente, as Origens que representa 23% da informacdo (com 14 artigos). Assim,
verificou-se que a importancia das SolucGes € mais elevada que as restantes dimensdes, visto
representar quase 50% da informacéo.

Desta forma, posso concluir que, os autores que se focam na Empresa/Organizacdo, dao
mais importancia as Solucdes, do que aqueles que se focam nos Sobreviventes. Por sua vez, aqueles
que se concentram nos Sobreviventes, apresentam uma importancia praticamente igual entre as
Consequéncias e as Solucdes.

Em qualquer um dos gréaficos, observamos que as Origens ndo sdo tao descritas nos artigos,

como as Consequéncias e as Solucgoes.

Tabela 3 - Numero de artigos que fornecem informacao sobre uma, duas ou trés dimensdes, do Anexo

A, referente aos Sobreviventes e Anexo B, referente a Empresa/Organizacao

Sobre o Anexo A,| Sobre o Anexo B,
referente aos | referente a
Sobreviventes Empresa/Organizacéo

S6 Consequéncias 0 1

S6 Origens 0 0

S6 Solugdes 3 8
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Consequéncias e Origens 4 0
Consequéncias e Solugdes 11 7
Origens e Solucbes 2 4
Consequéncias, Origens e Solucbes | 14 10
Total 34 30

Nesta tabela, podemos verificar que, isoladamente, as Solugbes, em ambas as tabelas, sdo
a dimensdo que os autores mais estudaram, seguido das Consequéncias, apesar de verificar apenas
uma vez na tabela relativa a Empresa/Organizacdo. As Origens ndo foram estudadas, isoladamente,
por nenhum autor.

Quando nos referidos a relacdo entre duas dimensdes, verificamos que as Origens sdo a
dimensdo que se relaciona menos vezes com as outras, comparativamente as Consequéncias e
Solucdes, isto &, as Origens apenas se encontram relacionadas com as Consequéncias, nos estudos, 4
vezes no total, e com as Solugdes, 6 vezes no total, enquanto a relacdo entre as Consequéncias e
Solucdes é estudada 18 vezes no total das tabelas.

J& no que diz respeito a relacdo entre as trés dimensoes, ela é encontrada nas tabelas, num
total de 24 vezes, ainda que, como ja referi anteriormente, ndo foi previamente planeado pelos autores,
mas € uma informacao possivel de retirar dos artigos. Ainda assim, conclui-se que a dimensao relativa
as Origens, é mais possivel de se retirar dos artigos, quando os autores falam igualmente das
Consequéncias e as suas Solugdes.

Gréfico 3 Tipos de Consequéncias mais observadas para os Sobreviventes

Sobreviventes
30

25
20
15

10

5 .
0

Organizacionais ~ Comportamentais Emocionais/ Atitudinais
Psicologicas

m N° de Artigos com estes tipos de Consequéncia
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Tipos de Consequéncias mais referidos, dos 29 artigos do Anexo A, sdo, em primeiro lugar as
Consequéncias Atitudinais, referidas em 24 artigos, seguida das Emocionais/Psicologicas, com 21

artigos, Comportamentais, com 13 artigos, e, finalmente, Organizacionais, com 6 artigos.

Gréfico 4 Tipos de Consequéncias mais observadas para a Empresa/Organizagado

Empresa/Organizacéo
16
14
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0 . l I I I

Imagem Externa  Relagdes de Ambiente de Eficiéncia Eficécia
Trabalho Trabalho Interna Organizacional

[e)]

S

N

m N° de Artigos com este tipo de Consequéncia

Ja relativamente ao Gréafico 4, que se concentra na Empresa/Organizagdo, os Tipos de
Consequéncias mais observados, dos 17 artigos da Tabela 2, que referem Consequéncias, sdo, em
primeiro lugar, a Eficacia Organizacional, com 14 artigos, seguido da Eficiéncia Interna e Ambiente
de Trabalho, com 7 artigos cada, Relacdes de Trabalho, com 4 artigos, e, finalmente, a Imagem

Externa, com 3 artigos.

Tabela 4 - Origens das Consequéncias, mais frequentemente referidas, para os Sobreviventes

Origem - Sobreviventes N° de vezes referida
Falha na comunicacéo — timing desadequado e falta de informagéo 7

Falha ou falta de planeamento, implementacao e gestéo 6
Tratamento injusto por parte dos superiores, com pouca empatia e 5
sensibilidade para as necessidades dos sobreviventes
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Aumento das exigéncias com o trabalho e deterioracdo do ambiente 4
e relacdes de trabalho

Despedimento de trabalhadores permanentes e de trabalhadores 3

importantes ou com competéncias relevantes

Aumento da carga horaria 2

Reducéo salarial e falta de envolvimento dos trabalhadores 1

No que diz respeito as Origens das consequéncias para 0s Sobreviventes, verifica-se que a
Comunicacéo é considerado o fator mais relevante e preocupante, por diversas razfes, ndo so pela
falha na comunicacdo e na verbalizacdo do problema, como na preparacdo para as mudancas que 0
Downsizing traz, isto é, pode existir alguma falta de preparagdo e formacdo dos intervenientes que
transmitem a informagdo ou pode ser uma escolha da empresa/organizacdo de ndo informar os
Sobreviventes. Os dois fendmenos mostram, nos estudos feitos, trazer consequéncias negativas e,

portanto, sdo praticas a ser evitadas.

Tabela 5 - Origens das Consequéncias, mais frequentemente referidas, para a Empresa/Organizacéo

Origens Empresa/Organizac¢ao N° de vezes referida
Falha no planeamento prévio e adequado, implementacéo e gestdo 8
Uso de horas extra, implementacdo do Downsizing antes de 3

considerar alternativas e alteracdo nos salarios e sistemas de

avaliacdo

Falha ou falta de politicas de RH, fraca gestdo dos gastos e 2

despedimentos

Dependéncia de terceiros, redugdo do investimento em pesquisa e 1
desenvolvimento e foco no planeamento a curto prazo, em vez de

longo prazo

Certas origens sdo comuns a tabela apresentada no Anexo A, sobre consequéncias dos
Sobreviventes, e na do Anexo B, sobre a Empresa/Organiza¢do, como o caso da falha ou falta de

planeamento prévio e/ou adequado.
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Tabela 6 — Solucdes, mais frequentemente referidas, para os Sobreviventes
Solugdes Sobreviventes N° de vezes referida
Comunicacéo aberta e honesta 22
Criar planos de apoio a Sobreviventes e Vitimas 16
Formacdo para a preparacdo da mudanca 14
Envolvimento dos intervenientes 12
Planeamento prévio e adequado, antes da implementacédo 9
Enfase na mudanca e restruturacio das praticas de gestio de 6
Recursos Humanos

No que diz respeito as Solugdes apresentadas para 0s Sobreviventes, como a Origem mais
comum € a falha na Comunicacdo, a Solucdo mais referida pelos autores dos artigos € a atencéo dos
gestores neste sentido, isto é, a existéncia de uma Comunicacdo aberta e honesta, com a maior
brevidade possivel, e informacédo pertinente, que acalme as inquietacdes dos restantes intervenientes
do Downsizing. O foco na Comunicacdo leva a uma necessidade de aplicar outras Solucdes, como a
Formacdo dos gestores e o Envolvimento de todos os trabalhadores na mudanca, que se mostrou, nos
estudos feitos, como muito vantajoso durante todo o processo.

Tabela 7 — Solugdes, mais frequentemente referidas, para a Empresa/Organizacao

Solucdes Empresa/Organizacéo N° de vezes referida

Planeamento antecipado e adequado, através do uso de politicas e 16
praticas de GRH

Restruturacdo e Reorganizacdo, com énfase na necessidade de 12
mudanca

Formacdo dos gestores e intervenientes de topo 10
Planeamento de incentivos e beneficios e implementagdo de planos 9

(ex: reformas antecipadas)

Evitar a reducdo de trabalhadores ou, se possivel, ndo dar inicio ao 9

processo de Downsizing

Avaliacdo da situacdo na empresa e das competéncias existentes dos 7

trabalhadores, antes do processo, durante e ap0s terminar
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Uso de servigos de Outplacement e énfase no planeamento a Longo 6
Prazo
Enfase e gestdo das relacdes dentro da empresa 3

Algumas préticas sdo consideradas, por alguns autores, como Solugdo tanto para 0s
Sobreviventes como para a Empresa/Organizacdo. E o caso da Comunicacdo e das informacoes
transmitidas, que tanto podem ajudar os Sobreviventes a compreender e passar mais facilmente pelo
processo de mudanca, assim como para a Empresa/Organizacdo, pois pode, por exemplo, ser um
apoio na gestdo dos clientes e parceiros, que tem consequéncias diretas com as questdes financeiras,
como o lucro. Outra préatica que é importante para ambos, € a Lideranca e a forma como ela € gerida,
pois tanto serve como um apoio aos Sobreviventes, como influencia os resultados dentro da empresa.

Por outro lado, acrescento que, relativamente as dimensGes das empresas/organizagdes
estudadas, dos 39 artigos totais estudados, verificou-se que apenas 25 estudam
empresas/organizacdes. Ja as dimensdes das empresas/organizacfes estudadas estdo sempre entre a

Média e a Grande, onde a Grande é encontrada em 17 (68%) estudos e a Média em 8 (32%).

Finalmente, é importante referir que 14 artigos, dos 39 totais, ndo apresentam nenhum estudo

a empresas/organizac0es, sao apenas revisdes de literatura de outros autores.
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11l — Sugestao para a gestao do processo de Downsizing

¢ Recomendacdes de boas préaticas para a gestdo do processo de Downsizing

Aqui, serdo apresentadas recomendacdes de boas préaticas para a gestdo de um processo de

Downsizing, onde, em cada fase, se mostra aquilo que se deve evitar, algumas consequéncias

podem surgir, e 0 que se deve fazer.

Assim, o primeiro aspeto, que decorreu da revisdo da literatura e da analise da tabela, é a

identificacdo das diferentes fases que podem surgir durante este processo. Neste sentido, indico

que o processo de Downsizing € constituido por trés fases,

sendo a primeira a

“Preparacao/Planeamento”, a segunda a “Implementacdo e Gestdo” e a terceira e Ultima a

“Intervengdo Apos o Processo Terminar”. Para cada uma, sdo apresentadas, nas tabelas seguintes,

as sugestdes de boas praticas.

Preparacao/Planeamento

O que deve ser evitado

Algumas consequéncias que

odem surqir

O que deve ser feito

Ver o Downsizing como

primeira opgéo

Declinio temporério; Falta de
direcdo estratégica; Falha na
credibilidade da

Orientacdo para o lucro a curto

gestdo;

prazo; Mentalidade de -curto-

prazo

Considerar  alternativas ao

Downsizing

Contratacdo excessiva de
trabalhadores, no periodo

anterior ao processo

Despedimento de trabalhadores;
custos acrescidos; Problemas na
transicdo de emprego dentro da
organizacéo e fora, promocdes e

questdes de perda de emprego

Planear o Downsizing antes do

mesmo acontecer

Indecisdo sobre fazer o

Downsizing ou nédo

Inseguranga e duvida dos

trabalhadores; Descrédito em
relacio a empresa; Ansiedade/

Angustia/ Frustracao

Decidir, conscientemente, se se
deve ou ndo implementar o

Downsizing
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falha de
planeamento adequado

Falta ou

Diminuicdo na qualidade de
produtos/servigos; Deterioracdo
da produtividade/desempenho da
organizacdo; Pouca ou nenhuma

mudanga no metodo de trabalho

Ter ou fazer um planeamento
adequado, onde se estabelecam
metas, prazos e objetivos e
futura misséo da empresa, assim
como fazer uma reflexdo sobre

0s seus valores

comunicagédo; Deterioragdo das
relacbes de trabalho; Possivel

violacao do contrato psicologico

Praticas de Recursos | Aumento da burocracia; Perda na | Decidir quanto se deve reduzir e

Humanos desadequadas | rapidez/qualidade da tomada de | onde reduzir, quando atuar e que

ou inexistentes decisdes tipo de abordagens se devem
utilizar

Falta de preparacdo dos | Deficiéncias na troca de | Dar formacbGes sobre as

gestores para a mudanca | informacdes/Crises de | mudangas que surgirdo durante

todo o0 processo, de forma aos
gestores estarem preparados e
lidar

saberem com as

consequéncias que poderdo
surgir, como, por exemplo, a

sindrome de sobrevivente

Tentar implementar o

Downsizing rapidamente

Ansiedade/ Angustia/ Frustragéo;

Stress/  tensdo; Depressao/

amargura/ perda de esperanca por

Reducéo gradual de
funcionarios, onde se veja o

despedimento como um ultimo

trabalhadores e gestores

NO Processo

programas de envolvimento de
pessoal; Reducdo do trabalho de
equipa; Deterioragdo do clima

organizacional

parte dos trabalhadores; Possivel | recurso
perda de lucro; Declinio
temporario
Néo envolver 0s | Queda na participagdo em | Saber fazer o comunicado do

Downsizing. E recomendado ter

uma estratégia de cima para

baixo (top-down), mas com
recomendacgdes dos
funcionarios da base. E

importante ver 0S Recursos
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Humanos como ativos e nao

Diminuigdo na qualidade de
produtos/servicos; Alienacdo por
parte da empresa, que causa
problemas no departamento de
investigacdao e desenvolvimento,
no investimento de capitais, na
formacéo e no desempenho geral

da organizacéo

como custo.
Gastos  desnecessarios | Prejuizo daimagem externa junto | Recolher dados internos e
e/ou mal pensados a clientes e parceiros comerciais; | monitorar a empresa para

compreender onde ha
redundancias, custos excessivos
e ineficiéncia. Alem disto,
eliminar trabalho desnecessario,
adicionar novos trabalhadores
permanentes e efetuar
mudancas que colmatem a

diminuigdo de produtividade e

cultura saudavel ao local
de trabalho

de acidentes/doencas; Aumento
da incidéncia de
sabotagens/violéncia em relacdo
a empresa ou gestores; Queda na

satisfacdo com a carreira

qualidade
Restruturacdo corporativa | Aumento do  volume de | Escolher  estratégias que
que ndo promove uma | reclamacdes; Aumento do indice | envolvem reforma ou

despedimento voluntario, que

nao causem demasiados
despedimentos. O Downsizing
pode levar a um processo de
deve

reestruturacéo, que

promover uma mudanca da
estratégia a ser seguida pela
organizacdo e o0 proprio

ambiente organizacional

Dependéncia da empresa
ou de recursos
experientes obrigatorios
criticos,

em relacdo a

terceiros

Aumento da propensdo a

intervencéo governamental;
Prejuizo da imagem
institucional/ ressentimento da

comunidade

Ter em atencdo a concorréncia,
de forma a tornar os custos com
pessoal competitivos. E
necessario reduzir dependéncia
de terceiros, onde se deve ter um
planeamento cuidado e
estratégico desde o inicio e

criacdo de parcerias
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Tecnologias de  base

incertas

Diminuicdo na qualidade de
produtos/servigos; Perda da viséo
estratégica/dificuldade em
competir/foco excessivo no curto

prazo

A tecnologia pode ajudar
durante o processo, tanto no
controlo por parte dos gestores,
como na facilitacdo de algumas

acoes

Existéncia de padrbes de

desempenho ambiguos

Inseguranca/Medo por parte dos
trabalhadores; Queda na
dedicagdo/compromisso/lealdade
em relacio a organizagdo;
Resisténcia a projetos/iniciativas

da empresa

Pode ser necessario redefinir o
negocio de acordo com a nova

paisagem competitiva. Ter em

consideracéo, durante 0
planeamento, 0  ambiente
economico e institucional,

consideracGes sobre o custo-
beneficio, ao nivel legal e dos
recursos  humanos, e a
responsabilidade social e ética

da empresa, serd uma mais-valia

Né&o apostar na qualidade

dos produtos e servi¢cos

Queda do valor das acbes no
Perda da
estratégica/dificuldade

mercado; visdo

em

Um investimento bem pensado,
coordenado com as

organizacbes parceiras € 0S

confianga na empresa/gestores;
Queda de
produtividade individual

desempenho/

competir/foco excessivo no curto | clientes, onde se trata 0s
prazo; Estagnacdo ou queda de | parceiros  externos  como
vendas agentes participantes do
processo, promove a melhoria
continua e da inovacdo, a
simplificacdo e permite
encontrar novas prioridades
estratégicas
Estratégias de demissdo | Queda na dedicacdo/ | Decidir se a reducdo e tomada
repentina de Pessoal compromisso/  lealdade em |de forma ética, isto &,
relacdo a organizacdo; Perda de | presumindo que 0S

trabalhadores sdo recursos ou
bens, e ndo um risco ou um

custo
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Negligéncia dos

compromissos a longo
prazo em relacdo aos a

curto prazo

Perda de controle interno; Perda
da visdo estratégica/dificuldade
em competir/foco excessivo no

curto prazo

Ver o Downsizing como uma
oportunidade para
aperfeicoamento, e ndo como
uma medida reativa a crises e
ameacas do ambiente. E
recomendado focar mais em
objetivos de longo-prazo, ainda
que sejam também necessarios

alguns de curto-prazo

Alteracbes nos sistemas
de remuneracdo e de

Avaliagdo, mal planeadas

Avaliar as atuais praticas de
Recursos Humanos e identificar
as é&reas criticas da empresa.
Apb6s uma avaliacdo, deve-se
determinar as politicas
adequadas e como se Vvao

colocar em pratica

N&o ter consideracdo
pelas necessidades dos

trabalhadores

Inseguranga/Medo; Queda da
autoestima;
Absenteismo/Impontualidade;
Alienacédo, formalismo e rigidez
Queda de

desempenho/produtividade

no trabalho;

individual; Perda de criatividade

E importante nio deixar os
trabalhadores ouvirem pelos
media, pois uma explicacdo
clara sobre 0 que se passa na
empresa evita inseguranca e
duvida. Deve existir respeito
pelos direitos de senioridade e
trabalhadores

despersonalizados. Uma aposta
no compromisso, satisfacéo,
apoio organizacional e no
desempenho dos trabalhadores é
importante, e deve-se, portanto,
ter um plano de comunicagao e

apoio aos sobreviventes
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Implementacgéo e Gestao

O que deve ser evitado

Algumas consequéncias que

odem surqir

O que deve ser feito

Falha ou falta de
informacdo e partilha de
informacdo desadequada

ou insuficiente

Queda na motivagdo e na
satisfacdo; Perda de confianca na
empresa/gestores; Deterioracdo
do clima organizacional ;
Aumento do conflito, politica e

stress organizacionais

Passar uma imagem animadora
da organizacdo, que seja realista,
apelativa, clara e mobilizadora,
onde se integre comunicagdo
adequada, informacao e
transparéncia, que possa reforcar
as relagdes dos trabalhadores e

gestores

Ma

gestores

preparacdo  dos

Custos adicionais com formacdes
ndo planeadas; Aumento do
volume de reclamacdes;
Deficiéncias na troca de
informacdes/Crises de

comunicacdo; Perda de controle

Ter uma lideranca forte, com
uma visao clara e articulada do
futuro que motive 0S
trabalhadores. Além disto, o0s
devem

gestores ajudar 0s

trabalhadores a reverter

trabalhadores na
mudanca e nos processos

de reestruturacédo

programas de envolvimento de
pessoal; Reducdo do trabalho de

equipa

interno percecdes negativas existentes,
pois as mudancas de atitudes
pode afetar o desempenho da
empresa
Fraco envolvimento dos | Queda na participacdo em | Promover o envolvimento dos

trabalhadores no processo e o
uso de processos justos, de forma
a manter 0 compromisso e o

desempenho

Minimizar as alteracdes
das relacbGes sociais na
empresa,

gue causam

desconforto e duvida

Inseguranga/Medo; Aumento do
indice de acidentes/doencas

Aumento da incidéncia de
sabotagens/violéncia em relagdo

a empresa ou gestores

Deve-se ajudar os sobreviventes
no ajustamento da nova
realidade, dar um pagamento
aceitavel e ter consideracédo pelas
necessidades, valores e crencas

dos trabalhadores permanentes
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Uso de horas extra, para | Sobrecarga de trabalho; | Contratar novos trabalhadores
cobrir o excesso de | Vivéncia e impacto individual | ou, se  necessario,  usar
trabalho, devido ao | dos efeitos do despedimento na | trabalhadores temporarios ou em
despedimento de | organizacao part-time
trabalhadores
Despedimento de | Perda de confianca na | Quando se demite, deve-se
trabalhadores empresa/gestores; Prejuizo da | assegurar que o0s funcionarios
permanentes e | imagem institucional/ | selecionados ndo se sentem

temporarios

ressentimento da comunidade;
Dificuldade em recrutar e atrair

novos empregados

injusticados, isto é, ter cuidados
especiais com a forma como a
transicdo dos que saem da
empresa é feita e tratar dos cortes
de forma ética, para evitar

conflitos com os sobreviventes

Deterioracdo dos salarios

reais

Queda na dedicacdo/

compromisso/  lealdade em

relacdo a organizacao;
Absenteismo/Impontualidade;
Alienacdo, formalismo e rigidez

no trabalho

Manter, sempre que possivel, 0s
saladrios dos trabalhadores e
beneficios e

apostar  em

compensacgdes

Reducdo da pesquisa e

desenvolvimento

Deterioracéo da
produtividade/desempenho  da
organizacdo; Queda do valor das

acoes no mercado

Deve haver énfase nas relagdes
com outras organizagdes, que
possam ajudar no processo de
tomada de decisbes e ter uma
difusdo de ideias de forma
rapida, atendendo as

necessidades dos clientes

Alteracbes feitas aos
sistemas de Avaliagéo,
mal planeadas ou mal

executadas

Perda de apoio em diferentes
departamentos e éareas do
negocio; Alienacdo por parte da
empresa, que causa problemas no
departamento de investigacdo e

desenvolvimento, no

Ter em atencdo onde ha excessos
de custos e ineficiéncia, de forma
a atuar nessas areas da melhor

forma
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investimento de capitais, na
formacéo e no desempenho geral

da organizacéo

Intervengdo Apds o Processo de Downsizing Terminar

O que deve ser evitado

Algumas consequéncias que

O que deve ser feito

descuidado ou injusto dos
trabalhadores que ndo
foram despedidos,
perante eles e, também,
perante as vitimas do

Downsizing

comerciais; Deterioracdo do
clima organizacional; Aumento
do conflito, politica e stress
Ansiedade/

Stress/

organizacionais;
Angustia/  Frustracao;
tensdo; Depressdo/ amargura/

perda de esperanca

podem surgir
Atitude negativa e/ou | Prejuizo da imagem externa| No que diz respeito aos
sentimento de tratamento | junto a clientes e parceiros | Sobreviventes, dar um

tratamento justo e respeitoso, dar
apoio para o ajustamento a nova
realidade. dar razbes para
permanecerem na empresa e dar
aos novos contratados razdes
para ingressar. Formar o0s
Sobreviventes e promover a
participacdo em workshops que
ajudem a ultrapassar as questfes
negativas que surgem numa

situacdo de mudanca

Nado saber lidar com a
Sindrome de

Sobrevivente

Aumento do volume de
reclamacdes; Aumento do indice
de acidentes/doengas; Aumento
da incidéncia de
sabotagens/violéncia em relacéo

a empresa ou gestores

Os gestores devem saber lidar
com a sindrome de sobrevivente
e tentar evitd-la, terem em
atencdo o contrato psicolégico
que liga o funcionario a empresa
e a forma como transmitem a
informagdo sobre lidar com a
mudanga, assim como saber
delegar fungdes e fazer conhecer

0 papel e dever de cada um
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Sentimento de falta de
apoio, justica e empatia,

por parte dos Gestores

Queda na dedicacéo/

compromisso/  lealdade em

relacao a organizacéo;
Resisténcia a projetos/iniciativas
da empresa; Cinismo em relacdo
aos esforcos de envolvimento de

pessoal

E necessario envolver 0s

Gestores, tanto quanto 0s
Sobreviventes e vitimas, no
processo apds o Downsizing,
forma-los para continuar a
promover uma comunicagdo
forte e bem articulada, assim
como a

participacdo  em

workshops

Fracas compensacles
oferecidas, assim como
beneficios  inexistentes

Ou pouco atrativos

Queda na motivacdo e na

satisfacao; Alienacéo,
formalismo e rigidez no
trabalho; Aumento da

rotatividade voluntaria
Queda de

desempenho/produtividade

Para que todos os Sobreviventes
sintam que sdo respeitados e

tidos em conta, a existéncia de

pacotes de  beneficios e
compensacoes séo muito
importantes, assim como a

existéncia de programas

aumento de trabalho ou

carga  horaria, para
colmatar a reducdo do
ndmero total de

trabalhadores

relacdo a organizacéo;
Sobrecarga de trabalho;
Raiva/ressentimento com a

organizacgdo

individual estruturados de apoio.
Imposicédo aos | Queda na dedicacdo/ | Apoiar os trabalhadores que
trabalhadores de um | compromisso/ lealdade em | ficam, assim como as vitimas,

através do uso de outplacement,
aconselhamento  pessoal e
familiar ou apoio ativo na
procura de novos empregos, pois
este apoio permite ndo so evitar
comportamentos e  atitudes
negativas, como melhoram a

imagem e ambiente na empresa.

Falhas na avaliacdo dos
resultados sdo bastante

preocupantes

Despedimento de trabalhadores
importantes; Pouca ou nenhuma
mudanga na quantidade de

trabalho; Alteracéo nas

responsabilidades de trabalho

A empresa deve ter um sistema
de avaliagdo bem estruturado,
onde se faca uma analise de
indicadores, como o lucro ou
preco das acOes, de seis meses a

um ano apds o Downsizing para
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verificar 0 progresso,
compreender se € necessario a
recolocacdo dos trabalhadores
em novos empregos, monitorar
dados internos, para identificar
redundancias, excesso de custos
e ineficiéncia, ter pacotes de
beneficios financeiramente
adequados e investir em andlises,
para avaliar os impactos sobre
aqueles que ficam, os que saem e
a capacidade da organizagdo em

servir seus consumidores

Perda de trabalhadores

com competéncias
cruciais. Né&o é
recomendada a
imposicéo de
congelamento de
contratacOes

Custos extra, ndo planeados, na
contratacéo de novos

colaboradores

N&o poupar na contratacdo de
novos trabalhadores, se assim for

necessario
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IV - Conclusao

Primeiramente, no Capitulo I, comegcamos por apresentar o modo como os autores definem o
conceito de Downsizing como sendo um processo que envolve diversas a¢fes, com o proposito final
de melhorar a eficiéncia, produtividade e/ou competitividade, processo que tém consequéncias ao
nivel da dimensdo da empresa no que diz respeito aos seus trabalhadores e/ou aos seus recursos
(Cameron & Freeman, 1993). Este processo tem vantagens como a redugdo dos custos durante
periodos de baixa nos negdcios, a crenca que se pode aumentar a produtividade atraves da eliminacédo
de funcBes e da implementacdo de novas e melhores estratégias (Cascio W. F., 2002). Ja no que diz
respeito ao Downsizing como estratégia de reducao de efeitos, conclui-se que deve ser ponderada e
apenas aplicada com a consciéncia de que as consequéncias que trara sdo maioritariamente positivas
e, para as que ndo sdo, devem ser criadas medidas que previnam qualquer tipo de rutura (Appelbaum,
Patton, & Shapiro, 2013).

Em seguida, tendo em conta o objetivo central desta Dissertagdo, de encontrar as
consequéncias de um processo de Downsizing, assim como as suas origens e soluc@es, baseado na
analise de artigos escolhidos sobre o tema e fazendo uma ligacdo entre os trés, demonstrada através
das tabelas dos Anexos A e B, conclui-se que, relativamente aos Sobreviventes, segundo a tabela que
se encontra no Anexo A, as consequéncias mais comuns sdo, por ordem de relevancia, as
consequéncias de tipo Atitudinais (exemplo: Queda da motivacdo e satisfacdo, Raiva e
Ressentimento), seguidas das Emocionais/Psicoldgicas (exemplo: Inseguranca e Medo) |,
Comportamentais (exemplo: Perda de Criatividade e Queda do desempenho) e, finalmente,
Organizacionais (exemplo: Sobrecarga de trabalho). J& sobre as Empresas/Organizaces, e segundo
a tabela do Anexo B, conclui-se que as consequéncias mais comuns sdo, por ordem de relevancia, as
consequéncias de tipo Eficacia Organizacional (exemplo: Queda na qualidade de produtos ou servicos
e Deterioracdo da produtividade), seguidas das de Eficiéncia Interna (exemplo: Crises de
comunicacéo e Perda de qualidade na tomada de deciséo), Ambiente de Trabalho (exemplo: Reducao
do trabalho de equipa e Aumento do conflito), Relagcdes de Trabalho (exemplo: Aumento do volume
de reclamacdes e Aumento da violéncia) e, finalmente, Imagem Externa (exemplo: Dificuldade em

recrutar e atrair novos trabalhadores).

Por outro lado, as origens ou causas que originam essas consequéncias devem-se sobretudo a
questdes como, no caso dos Sobreviventes: a Falha na comunicagéo; a Falha ou falta de planeamento,
implementacdo e gestdo; o Tratamento injusto por parte dos superiores, com pouca empatia e

sensibilidade para as necessidades dos sobreviventes; 0 Aumento das exigéncias com o trabalho e
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deterioracdo do ambiente e relagdes de trabalho; o Despedimento de trabalhadores permanentes e de

trabalhadores importantes ou com competéncias relevantes; o Aumento da carga horaria; e a Reducéao
salarial e falta de envolvimento dos trabalhadores (...). No caso da Empresa/Organizacao, as origens
baseiam-se na: Falha no planeamento prévio e adequado, implementacao e gestdo; o Uso de horas
extra, implementacdo do Downsizing antes de considerar alternativas e alteragdo nos salarios e
sistemas de avaliacdo; a Falha ou falta de politicas de RH, fraca gestdo dos gastos e despedimentos;
e a Dependéncia de terceiros, reducdo do investimento em pesquisa e desenvolvimento e foco no

planeamento a curto prazo, em vez de longo prazo.

Quanto as solucdes referidas na literatura como resolvendo ou colmatando as consequéncias
do processo, encontraram-se, como solu¢fes mais comuns para 0s Sobreviventes: a Comunicacéo
aberta e honesta; a Criacdo de planos de apoio a Sobreviventes e Vitimas; a Formacdo para a
preparacdo da mudanca; o Envolvimento dos intervenientes; o Planeamento prévio e adequado, antes
da implementacdo; e o Enfase na mudanca e restruturacdo das préticas de gestdo de Recursos
Humanos. Para a Empresa/Organizacéo, as solu¢cdes mais comuns sdo: o Planeamento antecipado e
adequado, através do uso de politicas e praticas de GRH; a Restruturacdo e Reorganizacdo, com
énfase na necessidade de mudanga; a Formagéo dos gestores e intervenientes de topo; o Planeamento
de incentivos e beneficios e implementacdo de planos (ex: reformas antecipadas); Evitar a reducao
de trabalhadores ou, se possivel, ndo dar inicio ao processo de Downsizing; a Avaliacdo da situacao
na empresa e das competéncias existentes dos trabalhadores, antes do processo, durante e apds
terminar; o Uso de servicos de Outplacement e énfase no planeamento a Longo Prazo; e o énfase,
também, na gestdo das relacBes dentro da empresa.

Finalmente, no Capitulo Il1, apds ter relacionado origens, consequéncias e solugdes para o
downsizing, apresenta-se uma sistematizacao do que sdo boas préaticas de downsizing. Identificaram-
se trés fases do Downsizing, e sistematizaram-se sugestdes do que evitar e do que fazer em cada uma
dessas fases, sendo a primeira a “Preparagdo/Planeamento”, seguida da “Implementacdo e Gestao” e,

finalmente, o “Ap0s 0 processo de Downsizing terminar”.
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Anexo A - As Consequéncias Negativas, a sua Origem e as Solugdes, para 0s Sobreviventes

Tipo de | Especificacdo da Consequéncia Origem da Solugdes Dimensdo | Método de Ref
Consequ Consequéncia da Empresa | Recolha de Dados
éncia
= e Inseguranca/Medo e Comunicagao prévia e pensada de forma Reviséo de
S e Trauma/Instabilidade emocionais:  frustragéo, a envolver os trabalhadores Literatura de
§ culpa, stress e Fazer com que os trabalhadores ndo se varios autores que
= e Despedimento voluntario pela falta de seguranca vejam como um problema, mas como estudar_n_ 0
8o e Diminuigdo da criatividade e inovagdo uma solugéo Downsizing
20
© e Sobrecarga de Trabalho
g ‘_EU e Raiva/Ressentimento da organizagéo =
& E |e depressdo, sentimento de injustica, traicdo e §
Sz 8 desconfianca =
25 g |e Esgotamento =
2 2 E |e Perdade controlo 8
w<o |, Reducéo da lealdade, moral e produtividade <
e Alteracdo das relagdes de trabalho: novos colegas e Foco dos gestores para tentar recuperar o | Grande Escala Likert de 5
< e outros fatores ambientais modificam as relacdes, maximo possivel o envolvimento dos posigﬁ.es., -
2 como as mudangas nas politicas e procedimentos trabalhadores e 0  compromisso Questionarios  a g
re) e Stress organizacional 106 _ gestores | ©
ﬁ% e Sindrome de Sobrevivente: culpa, falta de e Implementacdo de intervengdes que reIaC|or)ados com ‘_m’
= _ compromisso, medo e diminui¢do da moral clarifiquem o novo contrato psicolégico, Marketlpg_, de | +
S @ |e Insatisfagio com o trabalho de forma a ajudar os sobreviventes a nivel medio e alto | | -
S 5 e Falta de envolvimento compreender e avancar nas novas que sé <
E % |+ Violagdo do contrato psicolégico mudancas da organizagao mantiveram - apos 2
0 Downsizing
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sobreviventes

e Baixo nivel de empatia sentido pelos trabalhadores Pouco e Melhorar o plano de apoio aos | Média Questionéario -
e Muita insatisfacdo com o salario envolvimento sobreviventes sobre préticas de S
e Insatisfacdo com o reconhecimento dado dos e Incluir ou reestruturar préaticas de gestdo Downsizing, =
e Sentimento de néo conseguir ajudar na criagdo de trabalhadores na de RH ap6s o Downsizing e no processo melhoria de | &
ideias e no seu uso mudanga de trabalho, dentro do plano ganhos, satisfagdo | ¢
 Baixa da moral Pouca e  Criar empatia com os sobreviventes e moral, a 52 dos | 2
 Diminuicio com a satisfacdo de si mesmo ao longo sensibilidade possiveis 100 | <
dos anos nas i trabalhadores o5
e Sentimento de descrenca na empresa e Nno seu preocupagoes 3
futuro e na gestdo do Downsizing dos S
trabalhadores -
Algum %)
_ tratamento e
o injusto =
S relativamente as GRS
£ vitimas do 23
< Downsizing <<
Falha no e Ter um plano de comunicacdo e apoio | Grande Teste de um| 4
planeamento, aos sobreviventes, onde se da formagcéo | (cinco Modelo com base | 5
gestdo e aos gestores e supervisores empresas) | nas  estratégias, | -
implementacdo efeitos, fatores de | 3
do processo de influéncia el T
Downsizing, processos da|
gue pode levar a organizagéo £
ressentimento e durante 0| 2&
resisténcia  por Downsizing =3
parte dos =
S
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Emocional/Psicoldgica; Atitudinal

Inseguranca em relacdo ao trabalho

Pouca adaptacdo e diminuicdo da inovacdo,
aprendizagem e criatividade

Ansiedade, fatiga, depressao

Ressentimento e resisténcia

Duvida e insatisfacdo na forma como as decisfes
sdo/foram tomadas e como os gestores lidaram
com o processo, assim como a forma que foi
comunicado

Sentimento de injustica

Diminui¢do da moral, compromisso e da vontade
de correr riscos

Desconfiancga e sentimento de trai¢éo

Sentimento que a mudanca é permanente e que
nada ird melhorar

Falha no
planeamento,
gestdo e

implementagéo
do Downsizing

Falha na
comunicacdo e
informacao
sobre as
mudangas

Criar um ambiente de entusiasmo com a
mudanga

Criacdo de programas de apoio a quem
se vai embora e quem fica

Atender mais as necessidades dos
sobreviventes

Informar os trabalhadores das mudancas
e envolvé-los nas mudangas que mais
Ihes afetam

Planeamento antes do Downsizing
acontecer

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Appelbaum, S. H., Labib, N., & Gault, G.

(1997)
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¢ Diminuicdo da moral, confianca e produtividade Toda a organizacdo deve estar envolvida Revisao de

e Niveis elevados de stress, conflito e ambiguidade na anélise sistematica, uma analise que Literatura de
= e Insatisfacdo com o trabalho revé a estrutura, competéncias, empregos varios autores que
= e Inabilidade de monitorar e funcoes estudam: ol
£ e Insatisfacdo por parte dos supervisores e colegas Deve haver participagdo em todos o0s Downsizing 3
g e Burnout niveis da organizagdo. Sugestoes para =]
g— identificar formas de fazer Downsizing e j
8 de reorientacdo sdo importantes. Aqui 0s =
< trabalhadores devem sentir alguma 5
g responsabilidade pela mudanca T
‘% A comunicagdo é vital para a <
2 reorientagéo bem-sucedida de °
[ atividades, ela deve ser clara g
= relativamente & mudanca e nova o
2 realidade I
g Deve haver énfase nas relacfes dentro da 5
w organizagdo, com outras organizagoes, e
E gue possam ajudar no processo 3
S Apoio as vitimas e sobreviventes =
= Ter em atengdo as reagbes dos S
< intervenientes durante 0 processo <

e Problemas de salde psicolégicos Falta de Comunicagéo Revisdo de | —
s e Problemas no casamento e familiares seguranca Incentivar a participagédo dos L!tgratura de =
:g; e Problemas financeiros transmitida trabalhadores, que leva a aceitagdo da varios autores que .
3 e Stress, inseguranca, reducdo do compromisso e pelos gestores mudanca estudam 0 I
o falta de confianca e moral Despedimento Gestéo os sobreviventes Downsizing %)
= e Alteragio do contrato psicolégico de trabalhadores £
§ permanentes 3
S Aumento  das T ®
= horas de 8o
- trabalho <&
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Atitudinal; Emocional/Psicoldgica

Insatisfacdo com o trabalho
Menores niveis de criatividade
Culpa

Fatiga

Ter em consideracdo os efeitos sobre o0s
sobreviventes

Analisar as competéncias existentes e as
necessarias, de forma a nao perder as
importantes e investir nas que ainda nao
existem, mas afetam os resultados finais
do processo

Planear o Downsizing tendo em conta a
justica processual e a comunicacdo, de
forma a colmatar consequéncias como a
culpa por teres sobrevivido ao processo
O processo deve ser planejado e
gerenciado por uma pessoa que tenha
uma visdo geral da empresa (do topo da
piramide) e deve ser implementado pelos
gerentes de linha que conhecem melhor
0S funcionarios e mais
especificadamente as tarefas

A empresa deve agir de maneira
consistente em relacdo a sua postura de
gerenciamento de  seus  recursos
humanos

Envolver os funcionarios no processo,
para conseguir 0 maior
comprometimento e  colaboracdo
possiveis

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Band, D. & Tustin, C. (1999)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.
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Atitudinal

Decréscimo do compromisso
Violagdo do contrato  psicolégico
trabalhadores de estatuto permanente

dos

Exigéncia  de
aumento na
produtividade
Downsizing
excessivo
Deterioracdo
dos salarios
reais
Despedimento
tanto de
trabalhadores
permanentes
como
temporarios

Média

Questionério
trabalhadores
permanentes
temporarios

a

(]

Bishop, J., et al. (2001)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

Emocional/Psicoldgica; Atitudinal; Comportamental; Organizacional

Efeitos: Emocionais,
Comportamentais
Deterioracdo da saude fisica/ alteracdo dos
sistemas

Queda do salario/ Privacdo Econdmica
Dificuldade de recolocacéo

Aumento do cinismo e instabilidade em empregos
futuros

Diminuicdo do envolvimento/ compromisso com o
trabalho

Queda na satisfagdo com a carreira

Menores salarios futuros

Sabotagem/ violéncia em relacdo aos ex-

Psicologicos e

empregadores Deterioragéo da vida familiar/
das relagOes interpessoais
Isolamento

Maior propensao a patologias sociais

Os fatores que
podem

influenciar  os
despedimentos e

as suas
consequéncias
S&0, em
categoria:

Pessoais  (ex:
idade),
Cognitivos (ex:
percecdo se a
demisséo foi ou
ndo  seletiva),
Profissionais
(ex: nivel
hierarquico),
Economicos
(ex: conjuntura
econdmica),
Sociais/Ambien
tais (ex: apoio
social e
familiar), de
Superacdo (ex:
estratégias  de
superagdo), de
Transicdo (ex:
ocupacao do
tempo durante a
transicéo) e
Organizacionais
/de  Demissédo
(ex:
indemnizacg6es)

Média
empresas)
Grande
empresas)

(2
e
(2

Pesquisa de
campos de quatro
casos para

determinar as
consequéncias e
0s moderadores
organizacionais
Varias entrevistas
a empresa,
sindicato,
comunidade,
sobreviventes e
vitimas

Caldas, M. (1998)
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Uma anélise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas préaticas. g =N\ 3
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Comportamental;

Atitudinal;

Emocional/Psicoldgica;

Organizacional

Inseguranca/Medo o Falta de Grande Escala Likert de 5
Queda na autoestima comunicacdo da (quatro posicoes
Trauma/Instabilidade Emocional empresa empresas)
Queda de dedicacdo/comprometimento/lealdade |® Culpa de néo ter
em relacdo & organizacio sido despedido
Resisténcia a projetos/iniciativas da empresa
Cinismo em relacéo a esforgos de envolvimento de
pessoal

Queda na motivacéo e satisfagédo

Perda de confianga na empresa/direcao
Raiva/ressentimento da organizagéo

Queda da propensao a assumir riscos
Absenteismo/Impontualidade

Alienagéo, formalismo e rigidez no trabalho
Aumento da rotatividade voluntéria

Queda de desempenho/produtividade individual
Perda de criatividade

Sobrecarga de trabalho

Vivéncia e impacto individual dos efeitos do
despedimento na organizacdo

56
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

ASCTE

v
Q*o <% \‘:.\
u ;| -
3 P
w | -
[=] i o
% &
LAITED

Atitudinal; Comportamental

Perda em inovacao

Resisténcia a mudanga

Declinio da moral

Grupos de interesses ganham mais forca e voz. O
clima na empresa torna-se politizado

Perda de confianga

Conflitos mais frequentes

Comunicacdo restrita

Perda de espirito de equipe

Estratégias de
demisséo
repentina de
Pessoal

Maior
quantidade de
trabalho exigida
aos funcionarios

Aproveitar as  recomendacbes e
desenvolvimento de estratégias dos
funcionérios, invés da geréncia. Desta
forma, encontram-se novas maneiras de
eliminar excessos e melhorar a
produtividade

Ter cortes em todos o0s niveis da
empresa, mas de forma seletiva, de
forma a mobilizar toda a empresa e evitar
resisténcia a mudanca

Ter cuidados especial com a forma como
a transicdo dos que saem da empresa é
feita, para evitar conflitos com os
sobreviventes

Usar  programas estruturados de
outplacement e aconselhamento
individual e familiar, dar formacéo e dar
pacotes de beneficios aos trabalhadores
despedidos

Ter uma comunicacdo aberta e dar
informacdo de qualidade, com a maior
frequéncia possivel, para evitar a perda
de lealdade, moral e confianga

Ter uma lideranca forte, com uma visdo
clara e articulada do futuro que motive os
trabalhadores, de forma a evitar que estes
tomem uma posic¢éo defensiva
Comunicagéo frequente e aberta e tentar
obter analises continuas e feedbacks dos
participantes

Grande (30
empresas)

Recolha de uma
amostra de
grandes
executivos de
varias empresas
do setor
automobilistico
dos EUA

Cinco entrevistas
conduzidas
durante quatro nos
de pesquisa

Cameron, Freeman e Mishra (1991)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.
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Organizacional

Deterioracdo do desempenho ao longo do tempo
Sentimento de trabalho a mais ou com tarefas que
0 sobrevivente ndo tem competéncia

Tentativa de
implementar o
Downsizing
rapidamente,
com a ideia que
minimizaria o
medo e
ansiedade
Atrito -
Imposicdo  de
congelamento
de contratagGes
e/ou ndo repor
os trabalhadores
gue saem da
empresa
Aumento do
trabalho
imposto aos
trabalhadores
sobreviventes
devido a
reducéo do
namero total de
trabalhadores
Perda de
trabalhadores
com
competéncias
cruciais
Estratégias de
cima para baixo
(top-down)
N&o apostar na
gualidade  dos

Planeamento prévio e bem analisado
Reducéo gradual

Promover comunicacdo, a participacdo
dos trabalhadores e o trabalho de equipa
Uso de uma ou mais das 3 estratégias de
Downsizing: Reducdo da forca de
trabalho; Redesenho do trabalho;
Sistematizagédo (envolve todos,
simplificado, mudanca de baixo para
cima — bottom-up)

Apostar na qualidade da cultura da
organizagéo

Coordenacdo com as organizacdes
parceiras e os clientes

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Cameron, K., & Freeman, S. J. (1993)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

produtos
Servigos

e

e Reducdo da forca de trabalho:
Transferéncia; outplacement; Incentivos de
aposentacao

(ex: reformas antecipadas);
buyout; Despedimentos

¢ Redesenho organizacional:
Eliminacéo de funcBes/cargos;
Fusdo de unidades organizacionais;
Eliminacdo de  niveis hierdrquicos;
Eliminacdo de produtos; Redesenho a
tarefas

e Estratégia sistémica:

Mudanga de Responsabilidades;
Redefinicao de funcbes; Redugdo dos custos
da cadeira de valor a longo-prazo (ex:
tempos de espera; redundancias; quantidade
de fornecedores); Envolvimento de todos 0s
constituintes; Promocdo da melhoria
continua e da inovacdo; Simplificacdo;
Novas prioridades estratégicas

Pacotes de

Médias
Grandes
(30
organizago
es)

e

Entrevista ao
chefe de cada
organizagao a
cada 6 a 9 meses

Questionarios
feitos 5 vezes aos
gestores de topo

Um questionario
aos trabalhadores
colarinho branco

Cameron, K. (1994)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

Saber lidar com a sindrome de Revisdo de

sobrevivente e tentar evitar se possivel e Literatura de

ter em atencdo ao contrato psicoldgico varios autores que

que liga o funcionario a empresa e as estudam 0

informacGes  transmitidas sobre a Downsizing

seguranca no trabalho existente =)

Planear o Downsizing do topo para a 3

base, mas com recomendacdes dos ~

funcionarios da base =

Dar atengdo especial tanto aqueles que g

perderam 0s seus empregos, COMo para 2

aqueles que continuam na empresa O
Falha em Perpetuar um senso de pertenga, | Grande Estudo da

promover 0
envolvimento
dos empregados
em processos de
reestruturacao
Falha em
comunicar-se
aberta e
honestamente
Falha no
gerenciamento
eficiente dos
sobreviventes

participacdo e controlo pessoal entre 0s
funcionarios, que podera ajudar a
promover o sentimento de confianga na
organizagao

Quando se demite, deve-se assegurar que
os funcionarios selecionados ndo se
sentem injusticados

Comunicar regularmente, de forma a
ganhar confianga com os intervenientes
do processo

Dar aos sobreviventes uma razdo para
que figuem e aos novos contratados uma
razdo para ingressarem na empresa

empresa Standard
and Poor’s 500
para examinar a
relacdo entre as
mudancas no
desempenho  da
empregabilidade e
financeiro

Cascio, W. (2002)
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

comportamento justo e de compaixao

e Sintomas do Sindrome de Sobrevivente Necessidade da melhoria da | Grande Questionério a
e Inseguranga, onde o0s sobreviventes tém a comunicacdo dos gestores para 0S 300 trabalhadores
tendéncia a se fecharem e “guardarem” sobreviventes para investigar a
informac@es importantes, para si, pois pensam que Os gestores devem envolver tanto os seguranca/insegur
essa & uma forma de assegurar 0 seu posto de sobreviventes como as vitimas no anca sentida,
trabalho processo antes e ap6s o0 Downsizing para determinar al ~
. . ~ o
garantir a seguranca dos sobreviventes percecao da| o
De forma aos sobreviventes conhecerem mesma no| &
0 seu papel e deveres, 0s gestores devem trabalho, s | o
fazer  workshops e  comunicar efeitos da| s
individualmente o papel de cada um claridade do papel |
8 de cada um e fazer | =
g recomendacdes (ancs
3 em como um se |
g gere um |
= sobrevivente <
IS durante um | N
3 processo de | 2
L,EJ Downsizing 5
e Violagdo do contrato psicolégico Justeza Ter em conta a moral e bem-estar dos | Grande Estudo sobre a
_ e Reducdo da confianga, lealdade e compromisso procedimental trabalhadores durante o processo empresa General
E e Absentismo e despedimentos voluntarios existente Usar uma comunicag&o clara e inclusiva Dynamics
E e Cinismo Percecdo  dos e ter em atencdo a confianga passada e a Corporation, que
'E trabalhadores justeza procedimental usada, mostrando sofreu uma
—- sobre a eficacia transparéncia e sacrificio muatuo, por restruturacéo ~
g da comunicagéo parte dos gestores entre 1991 e 1993 g
2 e confianca dos Promover a  participagdo  dos g
s gestores trabalhadores nos debates, antes, durante )
S Ambiente  na e ap6s 0 Downsizing @
§ empresa Transmitir e influenciar a um §
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

apoio e isolamento

¢ Reacdo negativa ao Downsizing e Tratamento e |e Planeamento prévio e avancado do | Grande Entrevistas 3
= e Desejo de fazer justica compensagdes Downsizing (trés E_struturadas em3 |
5 = ¢ Queda de moral oferecidas ¢ Reflexdo dos valores da empresa empresas) sites de pesquisa | <
2 E e Criago de rumores falsos fracas o Estratégia Pull (quinze .
S | eStress e Falta de|e EstratégiaPush entrevistas) 28
2 g » Lealdade e compromisso afetado e reduzido comunicag4o e Gestéo dos sobreviventes m
a2 e Comunicacdao e informacdo honesta e -0
S8 aberta e
§ <] ¢ Aplicacgdo de politicas adequadas de RH < £
= % o Respeito pelos direitos de senioridade e o %
w o trabalhadores despersonalizados Qoo
e Inseguranca, medo de inovar e Haver comunicacdes menos distorcidas Reviséo de | o
= e Diviséo das equipas e das rela¢des entre os colegas o Facilitar as sinergias dentro da empresa Literatura de | 8
S — w5 | ® Isolamento e Promover a alta moral entre a gestdo para vérios autores que | <
§ § 2,1 e Trabalho excessivo que leva a pressio apoiar os sobreviventes estudam: 0 ﬂ
= S Sqe Medq de ser despedido que leva a medo de falar ou e Procurar f_o_rmas mais fécel_s de delegar Downsizing =
© £.21 questionar qualquer questdo que envolva a sua responsabilidades individuais =
Ouwa { empresa L
e Culpa, raiva, inseguranca do trabalho, depresséo, e Planeamento adequado do Downsizing, Revisdo de
medo comegando com a preparagdo, depois Literatura de
e Sentimento de inveja em relagdo as vitimas uma formagcdo especifica, a compreensédo varios autores que
= e Problemas na carreira, perda de poder, incerteza, e gestdo da sindrome de sobrevivente e estudar_n_ 0
9 cinismo, baixo nivel de compromisso e lealdade analise dos custos associados ao Downsizing
%E e Influencia na motivagdo, compromisso, satisfacéo processo -
S = e desempenho no trabalho K
2 g e Niveis elevados de stress, absentismo e &
= desconfianga o
g g e Stress psicolég[cp que pode~ levar a doen_(;as, =
S g_ problgmas fam_lllares, reduggo da autoestima, S
LIE.I S morbidade, ansiedade e sentimento de falta de ch%
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

Emocional/Psicoldgica;

Comportamental; Organizacional

da empresa

Diminuicéo do desempenho
Perda de criatividade
Alienacgéo

Sensacdo de caos e incerteza

sobreviventes

Envolver os trabalhadores; Treinar os
sobreviventes)

< e Capacidade de manter a produtividade diminui Passagem  de Providenciar uma comunicacdo clara e | Média e | Recolha de dados |
% e Raiva, depressdo, medo, culpa, aversdo ao risco, mensagem inclusiva Grande de 6.00_0 empresas | -2
.- % vulnerabilidade e sentimento de falta de poder, que errada sobre o Dar voz aos trabalhadores (6.000 aleatdrias da base S
g =2 levam a diminuicdo da confianca e apoio e do valor dos Ser justo e apresentar compaixo empresas) | de dados o
es compromisso do trabalhador trabalhadores na Dun & -
£ 28 |e Empresas com niveis de alto-desempenho organizagao Bradstreet's .9
S_-g S apresentam  menos produtividade ap6s o Ambiente  de (D&E_S) N e § S
EEE Downsizing, exceto quando ha altos niveis de trabalho questionarios é\f
Ouw< consideracéo pelos trabalhadores negativo =0
= e Burnout Aumento da Saber fazer o0 comunicado do Reviséo de
% e Frustragéo carga de Downsizing (Explicar a direcdo do Literatura de
3 e Diminuicdo do compromisso organizacional, da trabalho negbcio a tomar; Avisar com varios autores que
< moral e lealdade Atitude dos antecedéncia; Ser especifico e calcular estudam o &
e Inseguranca sobre o trabalho gestores de bem o tempo em que serd dado o Downsizing =
e Perceco de injustica pouco  apoio, comunicado), quando os sobreviventes S
o Depressio justica e vém responsabilidade da parte da ai)
e Stress empatia. Atitude empresa a producéo aumenta _ E
e« Medo da mudanca negativa e Implementacdo do Downsizing (Dizer a =
«  Diminuicio da capacidade de correr riscos tratamento verdade e comunicar; Ajudar as vitimas X
o . descuidado em a arranjar novos empregos; Ser justo e ]
e Fazer o minimo possivel « S S o .
. « relacdo aos generoso com as vitimas; Dar beneficios; z
e Desconfianga na gestdo e perda de crenga no futuro —
2
[153
[22]
E
©
X
[5+]
p
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

informacdo e transparéncia

Falta de apoio sobre o trabalho adicional Falta de Comunicagéo mais aberta Reviséo da <
o Ansiedade, baixa de moral, pouca produtividade, planeamento Acreditar que o aumento de literatura de forma m_
= alto nivel de desconfiancga e cautela extrema adequado produtividade pode surgir da eliminagdo a criar 50 S
= Preocupacéo com questdes voltadas para a justica (Indecis&o sobre de  fungdes identificadas  como alternat_l\_/as a | A
2 e inseguranca do trabalho fazer . 0 redundantes Downsizing 3
a Medo de falar, porque querem manter a sua Downsizing ou Reducéo de custos :
g [ posicdo na empresa tentar Mudar a estratégia de negocio, ;
=l alternativas) implementando ou alterando S&
g £ competéncias ER=)
w < Uso de trabalhadores temporérios =<
Diminuicdo da moral, compromisso e esfor¢co de Sem a existéncia de indemnizagdes, Revisdo de N
trabalho servicos de outplacement ou outras Literatura de | % .
S Sentimento que o tratamento dado as vitimas sera formas de apoio aos trabalhadores que vérios autores que | & S
= 0 mesmo dado aos sobreviventes vao ser despedidos, ha uma alienagao dos estudam 0 E »
= sobreviventes, que traz consequéncias ao Downsizing S ot
< ambiente na empresa ==
< Consequéncias na criatividade, inovagao Despersonalizag Aposta no compromisso, satisfacéo, Reviséo de | -:
5, Atitude compulsiva e extremista perante a nova do e atitude apoio organizacional e no desempenho Literatura de | <
‘(—‘g realidade negativa perante dos trabalhadores varios autores que =
=2 Possibilidade de agressividade, depressdo, medo, 0s sobreviventes Mostrar aos sobreviventes que Ssao estudar_n_ 0| 3
= culpa, risco de aversdo, desconfianca, necessarios para a sobrevivéncia da Downsizing S
g vulnerabilidade, sentimento de perda de poder, organizagéo e =
S _ baixa de moral e perda de motivagdo Valorizagao dos trabalhadores .
€ £ Falta de compromisso importantes O \N/
'f”_ S Sentimento de falta de apoio organizacional, Criar uma percecdo de justica o
=R ambiguidade, exaustdo emocional, falta de energia Reforcar relagbes dos trabalhadores e ccCU §
= <3 e sentimento de falta de empatia gestores g =
-E § Violacédo do contrato psicolégico Integrar comunicacao adequada, § g
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

Ansiedade e raiva

Planear e implementar o Downsizing

Média

e

Questiondrio  a

Downsizing

. o <
e Baixa da moral, aumento do stress e diminuicdo da com tempo Grande empresas da base | —
< seguranga com o trabalho e do compromisso Focar mais em objetivos de longo prazo | (466 de dados FAME | 3
2 e Pode afetar a inovagio empresas) | que  sofreram | 2
= Downsizing em, =
(&) I 0,
5 pelo menos, 5% 3
s dos seus | -
2 s trabalhadores, no -
o .= - ; —
'S O Reino Unido, aos | & &
o =2 = d
=] trabalhadores e a | @ S
w < gestores detopo | = <
= e Ansiedade acerca do futuro na empresa Passar uma imagem animadora da Revisdo de
*g e Sentimento de culpa (pela saida dos organizagdo (realista, apelativa, clara, Literatura de
S companheiros) mobilizadora) varios autores que
© . . . -
5 e Receio de virem o ser alvo de despedimento Tratar os colaboradores de forma justa e estudam 0l &
=3 injusto respeitosa Downsizing d
. , . ~ - N
S e Quebro de confianca nos Lideres e na organizagdo Desenvolver uma capacidade de ~
e Menores empenho e lealdade organizacional comunicacdo, antes, durante e apos o =
. e Cinismo acerca da vida organizacional processo, de forma a ser compreendido s
[18} . .. c
S e Baixa da produtividade pelos colaboradores 3
(@] . . . e - N e i
Re! e Maior absentismo DeV? existir apolo as vitimas (eX. P
3 e Menor propensdo para o risco e a inovagao servu;olsh de I outplailtcemle:\nt, e
a e Stress (e potenciais efeitos perversos) aconse :;1_ment0 pessoal € q amiliar, ;
Sz e Menor espirito cooperativo apolo allvo na procura de  novos .
S £ ~ C empregos) e aos sobreviventes <
SO e Ac0es retaliatorias -
o = . o . %
<= e Abandono da organizacdo (especialmente pelos 3
w < mais talentosos e/ou qualificados) o
o TF e Impacto negativo nas atitudes dos sobreviventes Alteracdo  das Média Questionario com
=2 g relativamente aos empregadores relacBes sociais dados recolhidos §
% 2 e Agitacdo e stress, devido a perda de lagos, quando na empresa, de um |
s < 0s amigos e colegas proximos séo despedidos como a perda de departamento de :
R amigos uma empresa que |
EZ sofreu =
w2 w0
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

&
Driguan

confusdo

e Perda da moral e reducéo da lealdade Colocar os | e Manter a moral dos trabalhadores durante | Média Questionario  a | o
trabalhadores a | amudancga trabalhadores de | 5
fazer horasextra | ¢ Uso de trabalhadores temporarios ou em trés organizacdes, | &

- em vez de| npart-time com oito fatores- | =
= contratar novos |e Uso de subcontratos, assistentes e chave a estudar. | & >
2 outsourcing Entrevistas 2 g
Z telefonicas. 7 9

e Estratégia de oito passos: Grande Estudo do|

(1) Ser justo na implementacdo dos Downsizing na| yg

despedimentos e fazé-los através para todos empresa  Atari, | S

os trabalhadores e ndo apenas pelos de nivel apos o declinio da | =

mais baixo; (2) Permitir aos trabalhadores venda de |

sair com dignidade e em acordo; (3) Ajuda- videojogos f

los a encontrar novos empregos; (4) Evitar c‘%

menosprezar os trabalhadores despedidos; <

(5) Cuidado ao contratar executivos de fora; 3

(6) Manter os trabalhadores informados w

sobre 0s objetivos e expectativas da o
empresa; (7) Ter expectativas realistas; (8) s ©
Uso de celebracbes para reduzir raiva e = ‘é%"
0 —
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas. g" 7\ ;4335
@3’2:5&‘5!“@0
e Atitudes relacionadas ao trabalho: Emocéo e|e Os gestores tém influéncia nos Revisao de
Lealdade corporativa, satisfagdo com o trabalho, turbuléncia da | trabalhadores e devem ajudéd-los e a Literatura de
© desempenho no trabalho mudanga reverter percecOes negativas existentes, varios autores que
= e Salde Mental e Fisica: Perda de amigos | pois as mudangas de atitudes deles pode estudam 0
‘% Altos niveis de depressdo, ansiedade, stress e perda proximos e de | afetar o desempenho da empresa Downsizing .
2 de autoestima e identidade relacdes Os gestores tém um papel importante no e
o Aumento de doencgas cronicas, diabetes, Ulceras, laborais, que | sucesso que depende da justica que é ?u/
[ gota, artrite e hipertensdo influencia percetiva o
2 percecoes, O Downsizing deve ter um prop06sito e ndo =
S atitudes e| fugiraele =
W comportamento A comunicacdo é muito importante e deve L
= S ser clara e com educagdo, assim como a f
= interagdo entre os intervenientes e o estilo S
= de comunicacéo utilizado pelos gestores S
< Tratar dos cortes de pessoal de forma ética =
¢ Insatisfacdo com o trabalho Justica processual e comunicacéo Nao é | Revisédo de | o
e Menores niveis de criatividade Envolvimento dos funcionérios fornecida a | Literatura de | @
e Culpa Consisttncia com a  cultura | dimensdo | varios autores que | 3
o Fatiga organizacional nem 0 | estudam ol 5
= Decidir que estratégia utilizar para | NUMEro Downsizing o
£ implementar o Downsizing: (1) reducio | (Pelos Entrevista a 13|
S 2 da forca de trabalho, (2) redesenho | dados profissionais  de | -
22 organizacional ou  (3) mudanca | fornecidos | Recursos g
= sistematica. deverdo ser | Humanos =
z § cerca de 10 o
c:ﬂ % a 13 E
S £ grandgs ) =
< g organizaco = ?8?
€5 es/lempresa 5 S
w o S) <
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e Sentimento de informagdo insuficiente pelos |e Falta de | Ajuda no ajustamento da nova realidade | Grande Questionario  a
sobreviventes de Downsizing informacdo ou |e Comunicacdo ativa e adequada todos 0s
e Incerteza relativamente ao trabalho e a desadequada e Explicacdo clara sobre o processo trabalhadqres da
organizagao e Envolvimento dos trabalhadores no organizagao  que | _
e Niveis baixos de confianca relativamente aos processo sofreu ) §
gestores e aos sobreviventes, por parte das vitimas e Tratamento digno dos trabalhadores restruturacdo de | &
o Niveis baixos de confianca dos sobreviventes para e Justica nos beneficios dados pela grande  escala, | —
E 0s gestores séniors empresa durante 3 anos 5]
= e Uso de processos justos de forma a é
= manter o compromisso e desempenho de 3
< trabalho dos sobreviventes -
Anexo B — As Consequéncias Negativas, a sua Origem e as Soluces, para a Organizacdo/Empresa
Tipo de | Especificacdo da Consequéncia Origem da Solugdes Dimensdao | Método de Ref
Consequ Consequéncia da Empresa | Recolha de Dados
éncia
< e Despedimento de trabalhadores importantes e Contratagdo e Planeamento de RH adequado 8 Revisédo de
3 e Pouca ou nenhuma mudanga na quantidade de excessiva  de |e Reestruturacdo adequada da gestéo Literatura de
b trabalho trabalhadoresno |e  Adicionar novos trabalhadores varios autores que
5 e Nenhuma mudanca no método de trabalho periodo antes do permanentes estudam: 0
= e Necessidade de preencher os lugares dos Downsizing e Usar as horas extra de forma a lidar com Downsizing
s trabalhadores despedidos o Falta de 0 aumento de trabalho
= = e Custos na formacédo dos sobreviventes plqngamento e Formacao ~
25 e Possivel perda de lucro previo e Contratagdo de Servigos e
w & |e Declinio temporario temporariamente 2
L N .. .~ ;. . [a
FS= e Diminuigéo temporaria da qualidade do trabalho =
< S e Custos com servigos externos =
x O ° <

Roubos e destruicdo de propriedade da empresa
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implementacao
do processo de
Downsizing

custo-beneficio, ao nivel legal e dos
recursos humanos, e a responsabilidade
social e ética da empresa

Ter em atencdo se a escolha da estratégia
gue envolve reforma ou despedimento
voluntario ndo causa demasiados
despedimentos

Ter servicos de outplacement, escolher
bem o método de despedimento e os
beneficios a oferecer, assim como o
modo que é comunicado

s Alteracédo nas responsabilidades de trabalho Quatro fases de transicdo: Preparacéo, | Grande Escala Likert de 5
== Problemas na transicdo de emprego dentro da Encontro (Confrontacéo), Ajustamento e posicoes.
I S organizagéo e fora, promocdes e questdes de perda Estabilizacéo Questionérios  a
= § de emprego Foco dos gestores para tentar recuperar o 106 gestores
[Ty Despedimentos voluntarios maximo possivel o envolvimento dos relacionados com
©° 5 trabalhadores e 0  compromisso Marketing,  de
2 2 organizacional nivel médio e alto
<9 Criar estratégias de reforco, por que se
2 exemplo, com base na autoridade, status manuvergr_n apos
<uw social e segurancga 0 Downsizing
Falha no Ter em consideragdo, durante o | Grande Teste de um
planeamento, planeamento, o ambiente econémico e | (cinco Modelo com base
gestdo e institucional, consideracfes sobre o | empresas) nas  estratégias,

efeitos, fatores de

influéncia e
processos da
organizagéo
durante 0
Downsizing

Appelbaum, S. H., & Labib, N. (1994) | Allen, T. et al (2001)
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como uma resolucdo do passado

S e Perda de estabilidade e A tecnologia pode ajudar durante o Reviséo de | 5

@ e A experiéncia sofre um declinio em relacdo aos processo, tanto no controlo por parte dos Literatura de | S

kS niveis de coordenagdo e motivagdo. Aqui, 0s niveis gestores, como para a facilitacdo de varios autores que | T

g de desempenho sao afetados algumas ac0es estudam 0| <

< e Transigdo de carreiras inesperada e Ver 0s Recursos Humanos como ativos e Downsizing k=

= e Despedimentos voluntarios n&o como custo S

IS e Pode afetar a qualidade e Terum planeamento cuidado e adequado kT

S e Custos com trabalho extra, inspecdes, e Atencdo as questdes de lideranca I

I= trabalhadores temporarios, consultores %

‘53’ e Alienacdo por parte da empresa, que causa £

s O problemas no departamento de investigacdo e =S

S desenvolvimento, no investimento de capitais, na =

= g formacéo e no desempenho geral da organizacao =2 C'/

W = e O valor das a¢des pode diminuir < -

s e Falha de estabilidade e continuidade Restruturacdo |e Reorganizagéo e restruturacéo cuidada e Revisdo de | &

== e Falta de direcéo estratégica corporativa que planeada Literatura de | g

S5 e Falha na credibilidade da gestdo ndo  promove |e Planeamento antes do Downsizing varios autores que | — &

= & |e Orientagdo para o lucro a curto prazo uma  cultura acontecer estudam ol £3

= saudavel ~ ao |e Investir em formagéo Downsizing &% 3
o local de trabalho |« Comegar 0 Downsizing através de coisas £

2 2 pequenas e depois passar para as maiores 2 §

29 e Planear o Downsizing através de uma = o

E S viséo de futuro para a organizacéo e néo g -

<w <=z
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Falta de
politicas e
estratégias para
minimizar  o0s
efeitos
negativos
Situagéo de
crise

Reducéo da
forca de
trabalho

Gastos

desnecessarios e
mal pensados
Despedimento
sem considerar
alternativas

Planeamento cuidado e estratégico desde
0 inicio e criagdo de parcerias entre
trabalhadores e gestores

Estratégias bem desenvolvidas e viséo
estratégica articulada

Orientacdo de curto prazo

Investimento bem pensado
Implementacdo de  mudanca na
organizagéo

Ter em atencdo também estratégias de
longo prazo ainda que demorem a surgir
resultados

Redesenho do trabalho e dos processos
da organizacdo quando se faz a redugéo
da forca de trabalho

Em vez de reduzir pessoal apostar na
produtividade, corte  de  custos
desnecessarios e aumentar o valor a
longo termo

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Appelbaum, S. H., Patton, E., & Shapiro, B. (2013)
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e Quando se planeia 0 Downsizing, deve-
se:

- Definir e analisar a posi¢do competitiva da

empresa

- Determinar qual a estrutura da forgca de

trabalho necessaria para sustentar essa

posicao

- Conduzir analises de competéncias

necessarias

- Parear as competéncias, dos funcionarios,

ja existentes dentro da organiza¢do com as

que serdo necessarias para 0

desenvolvimento da empresa;

- Avaliar as atuais praticas de Recursos

Humanos e identificar as &reas criticas da

empresa, de forma a determinar alternativas

de acdo para as mesmas, considerando os

efeitos positivos e negativos de cada uma das

alternativas de agéo

e No final fazer uma avaliagdo para
determinar os resultados do processo

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Band, D. & Tustin, C. (1999)
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Consideracdo  pelas  necessidades,
valores e crencas dos trabalhadores
permanentes

Estabilidade garantida de trabalho
Pagamento aceitavel

Trabalho com sentido

Praticas ndo discriminatdrias
Flexibilidade organizacional aumentada
Uso de trabalhadores temporarios
Protecdo dos trabalhadores permanentes
Postos de trabalho que providenciam
motivacao e sentimento de
preenchimento

Satisfacdo e desempenho melhorados
Sentimento de contributo e respeito
pelos valores e pelo bem-estar dos
trabalhadores permanentes

Média

Questionario aos
trabalhadores

Bishop, J., Goldshy, M. & Neck, C. (2001)
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Implementar o Downsizing do topo, com
recomendacdo dos trabalhadores da base
Criar um plano de mudanga na gestdo
com uma visdo clara do futuro ideal
identificado pela organizacdo, com
passos especificos que conduzam e
supervisionem a transigéo

Atencdo redobrada dos gestores em
relacdo as formas de outplacement,
indemnizacfes generosas, formacoes e
aconselhamento familiar para aqueles
que perderam o emprego. Além disto,
criar oportunidades de recolocacdo ou
dar um tempo razoavel aos despedidos
para encontrar novos empregos.
Recolher dados internos e monitorar a
empresa para compreender onde héa
redundancias, custos excessivos e
ineficiéncia. Depois atacar nessas areas
em especifico

Ter lideres organizacionais que facilitem
o Downsizing através da preparacdo de
atividades, de forma a fornecer uma
visdo melhor da organizagdo e oferecer
formacgdo na transicdo da gestdo, que
permite  encontrar  incertezas e
preocupacdes, comunicar planos e acdes
e envolver os trabalhadores na transicio

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Burke, R. & Nelson, D. (1998)
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Ambiente de Trabalho; Imagem Externa; RelacGes de Trabalho; Eficiéncia Interna; Eficécia

Organizacional

v 4,
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e Prejuizo da imagem externa junto a clientes e Grande Escala Likert de 5
parceiros comerciais (quatro posicoes
e Prejuizo a imagem institucional/ ressentimento da empresas)

comunidade

¢ Dificuldade de recrutar e atrair novos empregados

e Aumento da propensdo & intervencdo
governamental

e Aumento do volume de reclamagoes

e Aumento do indice de acidentes/ doencas

e Aumento da incidéncia de sabotagens/violéncia
em relacdo a empresa ou dirigentes

e Deterioracao das relacGes trabalhistas

e Perda de liderancas

e Queda na participagdo em programas de
envolvimento de pessoal

e Perda de familiaridade entre unidades

¢ Reducéo do trabalho em equipe

e Deterioracdo do clima organizacional / Aumento
do conflito, politica e estresse Organizacionais

e Perda de experiéncia

e Perda de memoria organizacional

e Perda coletiva de espirito empreendedor e da
propenséo a assumir riscos

e Aumento da burocracia

e Perdade rapidez / qualidade na tomada de decisdes

e Deficiéncias na troca de informacdes / Crises de
comunicacao

e Perda de controle interno

¢ Queda na qualidade de produtos / servicos

o Deterioracdo da produtividade / desempenho da
organizagéo

¢ Queda do valor das a¢fes no mercado

e Perda da visdo estratégica / dificuldade de
competir / foco excessivo no curto prazo
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Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

Estagnacdo ou queda de vendas
Estagnacdo ou queda de lucros

Durante o planeamento ter em conta a
Abordagem, a Preparacéo, 0
Envolvimento dos intervenientes, a
Lideranga, a Comunicagéo, as estratégias
de Apoio, onde se vdo fazer Cortes,
Medir o tempo que vai ser utilizado e
como vai ser, e a propria Implementacao
Os fatores mais importantes para um
Downsizing de sucesso € a eficacia da
gestdo de recursos humanos no
envolvimento dos trabalhadores,
trabalho de equipa, comunicacdo e
informacao dadas, recompensas,
formacgéo, articulagdo da visdo e a
administracdo do Downsizing de forma
justa e de confianca

Médias
Grandes
(30
organizago
es)

e

Entrevista ao
chefe de cada
organizagao a
cada 6 a 9 meses

Questionarios
feitos 5 vezes aos
gestores de topo

Um questionario
aos trabalhadores
colarinho branco

Cameron, K. (1994)
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Eficiéncia Interna; Eficicia Organizacional

Centralizacdo

Mentalidade de curto-prazo
Perda de priorizacdo de Contratos

Perda de lideranca

Alteracbes nos
sistemas de
remuneracdo e
de Avaliacdo
Nenhuma
mudanga na
mentalidade de
“cultura de
qualidade”

Efetuar mudancas ao nivel de sistemas
que implementam cortes especificos,
para consolidar a empresa ao redor de
seus negocios principais

Planear o Downsizing como um meio
para atingir um objetivo e como um
objetivo em si. Deve ser visto como uma
estratégia proativa

Considerar o Downsizing como uma
estratégia de longo prazo

Considerar 0s recursos humanos como
ativos e ndo como passivos financeiros,
e planear um investimento no
desenvolvimento dos mesmos
Considerar o Downsizing como uma
oportunidade para aperfeicoamento, e
ndo como uma medida reativa a crises e
ameagcas do ambiente

Preparar para o Downsizing antes mesmo
que este se torne crucial para a
sobrevivéncia da empresa.

Identificar a futura miss@o da empresa,
suas competéncias centrais e a estrutura
organizacional que levardo a empresa
melhor cumprir seus objetivos através do
Downsizing antes de pensar em
estratégias que visam a reducéo da forga
de trabalho.

Estabelecer metas, prazos e objetivos
para 0 Downsizing independentemente
daqueles requisitados pelas matrizes

Grande (30
empresas)

Recolha de uma
amostra de
grandes
executivos de
varias empresas
do setor
automobilistico
dos EUA

Cinco entrevistas
conduzidas
durante quatro nos
de pesquisa

Cameron, Freeman e Mishra (1991)
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Relacdes de Trabalho; Eficécia

Organizacional

e Aumento do conflito, desconfianca e
desassossego
o Influéncia na moral e produtividade

Escolher entre 0 Downsizing ou apenas
restruturacdo e redesenho da empresa
Decidir se o Downsizing tera um
redesenho da estrutura de Conversao ou
Reorientacdo, o que influencia o0s
objetivos e as consequéncias finais: esta
duas estratégias sdo diferentes ao nivel
das mudancas a serem implementadas, a
orientacdo, a atividade simbolica e
comunicagdo necessarias e o sistema de
relacbes interorganizacionais utilizado
como reorientacdo

Cameron, K., & Freeman, S. J.

(1993)

Eficicia Organizacional

e O Downsizing leva a necessidade de se realizar
mais Downsizing, o que faz com que:

- Haja continuos cortes de pessoal, e passem a fazer

parte da cultura corporativa da empresa;

- As empresas administrem 0s seus trabalhadores

como se fizessem parte do inventério de estoque de

mercadorias, ou seja, quanto menos pessoas, melhor.

- Primeiro, faz-se o Downsizing e s6 depois se

guestiona;

- Os sindicatos troquem congelamentos de salarios ou

concessdes, por seguranca de emprego

Deve-se ter em atengdo a concorréncia,
de forma a tornar os custos com pessoal
competitivos

N&do acumular dividas, para ndo ser
necessario mais Downsizing

Ter uma preparagdo e politica de
recolocacdo  profissional para o0s
demitidos

Fazer uma analise de indicadores como o
lucro, prego das acGes, entre outros, de
seis meses a um ano apo6s o Downsizing
para verificar o progresso

Efetuar mudancas que colmatem a
diminuicdo de produtividade e qualidade
Administrar contradicGes, como ter de
conviver ao mesmo tempo com
estratégias de curto e longo prazo

Ter em atencdo onde ha excessos de
custos e ineficiéncia, de forma a atuar
nessas areas da melhor forma

Tratar 0s parceiros externos como
agentes participantes do processo

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Cascio, W. (1993)

78
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Falha em
clarificar a
diferenca entre
objetivos de
longo-prazo e
curto prazo.
Usar 0
downsizing
como primeira
opcdo e ndo a
Gltima
Implantacdo de
programas de
downsizing ndo
seletivos.

Falha em mudar
a maneira como
0 trabalho ¢
feito

Ignorar 0s
efeitos sobre os
stakeholders
Falha em avaliar
0s resultados e
aprender com 0s
erros

> /

N8

w | -
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7, Q

Piguan
Considerar cuidadosamente 0S
fundamentos l6gicos por detras do

programa de reestruturacéo

Investir em analises e avaliar os impactos
sobre aqueles que ficam, que saem e a
habilidade da organizagéo em servir seus
consumidores

N&o usar o Downsizing como a solucéo
mais rapida e fécil para atingir o0s
resultados almejados de curto prazo
Treinar os empregados e a geréncia
dentro dos novos parametros do negécio
Avaliar os sistemas de Recursos
Humanos considerando que o0 processo
de reestruturacdo promoveu mudangas
da estratégia a ser seguida pela
organizagdo e 0 proprio ambiente
organizacional.

Grande

Estudo da
empresa Standard
and Poor’s 500
para examinar a
relacdo entre as
mudancas no
desempenho  da
empregabilidade e
financeiro

Cascio, W. F. (2002)
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Eficacia Organizacional

Reducdo da eficacia e produtividade da empresa

Reducéo da
pesquisa e
desenvolviment
0

Despesas
discricionarias,
que tentam
maximizar  0S
lucros a curto-
prazo e os bénus
anuais

Uso de politicas de compensacao, tendo
em atencdo as responsabilidades sociais
e compromisso dos trabalhadores
Formacéo dos gestores para
compreender o seu papel no processo
Ter uma estratégia de longo-prazo
Procurar as melhores e mais adequadas
técnicas e estratégias para a empresa, que
consigam  colmatar 0s  impactos
negativos

Uso de trabalhadores temporarios
Eliminacdo das horas extra

Licencas sem vencimento

Planos de reforma voluntéria
Congelamento de salarios e de
contratacdes

Reducéo de incentivos

E necesséria a existéncia de politicas de
Recursos Humanos focadas nos métodos
de eficécia dos trabalhadores

Fazer cortes evitando os despedimentos
forcados

Grande

Estudo sobre a
empresa General
Dynamics
Corporation, que
sofreu uma
restruturagao
entre 1991 e 1993

Cohee, G. (2018)
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Identificar oportunidades para reduzir o
minimo possivel ou, pelo menos,
despedir racionalmente, de forma a ndo
modificar a estrutura organizacional, que
permite reduzir custos

Reorganizacdo de forma planeada e
sustentavel, que incluam mudangas
necessarias na administracdo de recursos
humanos

Implementar uma estratégia de reformas
antecipadas e transferéncia de pessoal
Ter uma funcéo fiscalizadora eficiente
Tomar decisdes e ter uma difusdo de
ideias de forma rapida, atendendo as
necessidades dos clientes

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Ferreira, E. (2004)

Decidir entre um Downsizing de
Convergéncia ou de Reorientacdo, que
difere nas mudancas que sdo
implementadas, e onde na primeira as
mudangas sdo feitas forma incremental,
com uma melhoria continua, e a segunda
é feita em varias areas, de forma interna
para dar forma a organizagao

Quando possivel evitar despedimentos e
taticas muito bruscas

Em ambas as estratégias um fator em
comum, muito importante, €é a
comunicacdo

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Freeman, S. (1994)
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Eficiéncia Interna

Redesenho organizacional das estratégias
Redesenho do trabalho

Fusdo de unidades

Abolicao de funcBes

Eliminacéo da estratificacdo

Planeamento,
politicas e
programas
inadequados
Mé& preparacdo
para as
consequéncias
do Downsizing

Escolha entre uma das trés estratégias:

Reducdo de trabalhadores: Atrito
natural; Despedimentos/Reducdo de
custos; Reformas antecipadas; Pacotes
de beneficios

Redenho organizacional: Eliminacdo em
camadas; Remocdo de produto;
Combinagéo de unidades; Processo de
rearranjo

Sistémica: Mudanga da cultura; Analise
sistémica; Design da base

Escolha entre:

Abordagem de Reforco (convergente):
Redesenho e downsizing incremental;
abordagem de baixo nivel ou menos
radical;  estabilidade na  gestdo,
tecnologia e sistemas; Mudangas no
trabalho, invés da estrutura; Reforco da
missdo e estratégia; Foco em fazer as
coisas melhor; Enfase na eficiéncia;
Primeiro o Downsizing depois redesenho
Abordagem de Reorientacao:
Downsizing e redesenho descontinuado;
Nivel alto ou mais radica da abordagem;
Mudanca na gestdo, tecnologia e
sistemas; Mudancas na estrutura, invés
do trabalho; Redesenho da missdo e
estratégia; Foco em fazer as coisas
diferentes; Enfase na  eficacia;
Redesenho antes do Downsizing

Na Australia houve estratégias de reducdo da
forca de trabalho como despedimentos,
reducdo de custos, reformas antecipadas,

Grande
(varias
empresas,
nimero
total nédo
divulgado,
no ramo
bancario na
Australia e
Nova
Zelandia)

Estudo do sector

bancario na
Australia e Nova
Zelandia, de

empresas que
efetuaram cortes
desde meados dos
anos 90

Gandolfi, F. (2005)
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pacotes de beneficios, atrito natural e
congelamento de contratacdes

Na Nova Zelandia houve foco primeiro
trabalho e depois nas pessoas, onde o0s
gestores aplicaram estratégias como 0
congelamento de contratacdes, atrito natural
e reducdo de custos limitada

2 Diminuicdo da qualidade do trabalho, moral, e Planeamento adequado do Downsizing, Revisédo de |
produtividade, envolvimento dos trabalhadores, comecgando com a preparagdo, depois Literatura de
g 2 confianga em relagdo a gestao uma formag&o especifica, a compreenséo varios autores que | =
& § g Aumento do trabalho e das responsabilidades e gestdo da sindrome de sobrevivente e estudar_n_ 0 g =
= 2 E analise dos custos associados ao Downsizing = §
=< processo O =
Despedimento de trabalhadores que foram um o Cortar 0s custos sem despedir Média e | Recolha de dados |
investimento para a organizagao e de trabalhadores e Reduzir a forca de trabalho, mas ndo | Grande de 6.000 empresas |
considerados de alta qualidade forcar os despedimentos, isto ¢, | (6.000 aleatdrias de uma | .2
P Despedimentos voluntarios implementar primeiro um congelamento | empresas) | base de dados E
3 nas contrataces e reformas antecipadas chamada o
£ Dun & i
.g Bradstreet’s x
S (D&B) e| 5o
= questionarios. =)
(i =29
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Eficacia Organizacional; Ambiente de

Trabalho; Imagem Externa

Insatisfacdo que leve a ineficacia, diminuicdo da
gualidade do servigo e do lucro

Turnover dos clientes

Ambiente na empresa piora

Perda de apoio em diferentes departamentos e
areas do negocio

Diminuicdo da produtividade

Aumento da carga
de trabalho

Tomar a decisdo de fazer ou ndo o
Downsizing

Planear o Downsizing (Formar uma
equipa funcional; Oferecer formacéo aos
gestores)

Uso de Reformas antecipadas
Transferéncias e outplacement

Deve ser uma estratégia do topo para a
base, com um objetivo especifico e claro
Dois tipos de atrito possiveis: Atrito
normal, onde ndo se substitui quem é
despedido ou, entdo, treinar pessoas
numa area diferente, de forma a serem
mais versateis

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

B.

N. & Kleiner,

Makawatsakul,

(2016)
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Dependéncia
da empresa, de
recursos
experientes
obrigatorios
criticos, de
terceiros
Padrbes de
desempenho
ambiguos
Tecnologias
de base
incertas

A frequéncia
da interacdo

entre a
competicdo ou
entre 0S
clientes e
fornecedores,
influéncia a
imitacdo  de
iniciar um
Downsizing

Reduzir a dependéncia de terceiros
Clarificar os padrbes de desempenho
Moderar a incerteza tecnolégica
Interromper os padrdes de interacdo
existentes e nocivos

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

McKinley, W.; Sanchez, C. & Schinck, A. (1995)
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Eficacia Organizacional; Imagem Externa

¢ Qualidade do produto diminui

e Diminuicdo da eficiéncia

e Diminuicdo da qualidade de
produtividade

e Consequéncias credibilidade na empresa e nos
estimulantes do ambiente de trabalho

e Impacto na reputacdo da empresa

trabalho e

Préaticas de RH
desadequadas
ou inexistentes
Negligéncia dos
Compromissos a
longo prazo em
relacdo aos a
curto prazo
Negligéncia do
capital humano
e das estratégias
envolventes
Falta de
preparacdo para
os efeitos do
Downsizing

Compreender o impacto das praticas de
RH no lucro, produtividade e
desempenho

Aposta na formagéo e desenvolvimento,
como parte do processo

Préticas proativas de RH viradas para a
satisfacdo do trabalhador, que cria uma
melhoria geral do desempenho da
organizagéo

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

McMahan, G.; Pandey, A.; Martinson, B.

(2013)

86




Uma andlise das consequéncias, origens e estratégias de Downsizing, para determinar boas praticas.

ASCTE
P

7, N
(4 =
LA

&

DE Lis
8o
Qinny

o

Avaliar o plano de contratacdo e um
plano de acdo afirmativo

Desenhar um plano de neg6cio de
despedimento, com objetivos claros
Articular claramente o critério de acdo
Preparar 0s gestores e supervisores. A
informacdo a ser transmitida deve ser
preparada por escrito e explicada de
forma racional

Estabelecer os proximos passos. Rever
com os profissionais de recursos
humanos e consultores de outplacement
qual a sequéncia de acdo a ser tomada e
onde sera feita

Preparar-se emocionalmente. Ter nogédo
da ansiedade, preparar uma abordagem e
falar com os recursos humanos e
consultores de outplacement dobre os
sentimentos. As reacoes dos
trabalhadores devem ser antecipada
(como as situacdes de descrenca, euforia
e violéncia)

Comunicar cedo e com frequéncia. Ter
discussbes francas e honestas com 0s
trabalhadores de forma a prepara-los
para um eventual despedimento

N&o deixar os trabalhadores ouvirem
pelos media

Focar as necessidades dos sobreviventes
e informa-los se for necessario mais
despedimentos

Manter a comunicacdo aberta, isto &,
conversar com as vitimas e sobreviventes
e responder as suas questdes. Os gestores
devem ser capazes de tartar das questdes

Grande

Estudo de caso de
observacédo e
registo de acdo da
empresa  Agilent
Technologies’,
numa situacdo de
Downsizing

O'Rourke, Pfeil, & Setterberg, (2003)
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sobre os saléarios, seguros de saude,
indemnizacg6es, entre outros.

Eficdcia Organizacional; Eficicia Interna; Ambiente de

Trabalho; Eficiéncia Interna

Degeneracao do clima social e erosdo do espirito
de equipa

Quebros da produtividade

Distorces no fluxo comunicacional e nos
processos de coordenacdo do trabalho

Perda de redes informais

Perda gerada pelo abandono dos colaboradores
mais talentosos

Degradacdo da reputacdo da empresa, gerando
afastamento de bons candidatos ao emprego e de
alguma clientela

Custos com processos judiciais

Custos com o recrutamento de consultores que
cumpram o trabalho antes realizado pelos
despedidos

Comportamentos mais defensivos e menos
proactivos dos gestores

Menor propensao para o risco e inovagao
Negligencia pelo planeamento o longo-prozo
Problemas na relagdo com os clientes (e outros
stakeholders, como os fornecedores)

Redefinir o negdcio de acordo com a
nova paisagem competitiva

Orientar o Downsizing para ser
sistematico, ndo apenas focado na
reducéo de custos

Eliminar trabalho desnecessario

Ver o despedimento como um ultimo
recurso

Complementar o Downsizing interno
com o externo (ex: racionalizacdo da
rede de fornecedores; reducdo dos
pontos de venda)

Revisédo de
Literatura de
varios autores que
estudam 0
Downsizing

Rego, A. & Pina e Cunha, M. (2015)
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< e Perdade trabalhadores qualificados, que saem para Politicas de Uso de trabalhadores temporarios ou em | Média Questionério a s
§ procurar organizagfes mais estaveis forca de part-time trabalhadores de | =
b e (Gastos com formagoes trabalho volateis Uso de subcontratos, assistentes e trés organizages, | £
o e Custos provenientes das praticas de Downsizing Colocar 0S outsourcing com oito fatores- | 9
c trabalhadores a Reformas antecipadas ou faseadas chave a estudar. 3
ES fazer horas extra Servicos partilhados Entre,w_stas ]
- o em vez de telefonicas. a
© Q
S § contratar novos, <
= que requer 205
[&] o
= 2 gastos em E o
w o « £
formacao 0~
Decidir se se vai avancar com o | Grande Excerto do seu s
Downsizing ou usar uma alternativa (vérias livro “Downsizing | =
Uso da Estratégia Pull, da Estratégia | empresas) | — Reshaping the |
Push ou entre as duas Corporation  for g
Manter uma cultura corporativa forte the Future”. 4o
Pacotes de beneficios financeiramente §§
adequados = —
e Nenhuma mudanga na mentalidade de “cultura de Estratégias de Decidir entre um Downsizing de | Nao é | Revisdo de | o
qualidade” demissdo  de Reorientacéo ou Convergéncia fornecida a | Literatura de g
pessoal Preparacdo adiantada para o Downsizing | dimensdo | varios autores que | 3
repentina e Implementacéo gradual e incremental | NémM 0 | estudam 0 E
Maior Deve ter, ndo sO, estratégias de curto | NUMEro Downsizing o3
quantidade de prazo, como de longo prazo (pelos Entrevista a 13| ¢
s trabalho exigida Monitorar dados internos, que permite | dados profissionais  de | -
2 aos funcionarios identificar redundancias, excesso de | fornecidos | Recursos s
N AlteragBes nos custos e ineficiéncia. deverdo ser | Humanos §
S sistemas de Optar  por uma reestruturacdo | cerca de 10 o
S remuneracao e (departamentalizagdo) geografica ou por | & 13 s
< de Avaliacao produto de forma a formar organizacoes, | 9randes =
o - - - — T~
8 dentro da empresa principal, maiores e | 0r9anizaco T X
= i lizad es/empresa 5o
= mais centralizadas °«
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Relagdes
Trabalho

Niveis baixos de confianca relativamente aos
gestores e aos sobreviventes, por parte das vitimas
Niveis baixos de confianga dos sobreviventes para
0s gestores sénior

Falta de
preparacdo dos
gestores para a
mudanga

Ajuda no ajustamento da nova realidade
Ajuda em manter empregos sempre que
possivel

Recolocacéo dos trabalhadores em novos
empregos quando necessario

Mudanca no processo de despedimento

Grande

Questiondrio  a
todos 0S
trabalhadores da
organizacdo que
sofreu
restruturacdo de
grande escala,
durante 3 anos

Tourish et al. (2004)
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