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Est?z?t%o tem como objetivo principa apresentar aguns elementos caracterizadores da mudanca
organizaciond, de forma gerd, e de um tipo especifico de mudanca, nomeadamente, o downsizing.
Assm, pretende-se oferecer subsidios para a andlise do downsizing como uma estratégia de
mudanca organizeciond. Para tanto, 0 artigo inicia gpresentando uma andlise do conceito de
mudanca organizacional, discutindo diferentes abordagens presentes na literatura especidizada na
area de Organizagbes. Além dos nivels, graus e perspectivas da mudanca, chama-se especid
atencdo a importancia do entendimento dos conceitos de voluntarismo e determinismo como pontos
de patida para se proceder a uma andlise adequada. A seguir, apresenta-se 0 conceito de
downsizing, diferenciando-o de outros conceitos smilares, bem como chamando atencéo para o
gue Freeman e Cameron (1993) denominam atributos-chave do downsizing. Segue-se, ainda, uma
andise das caracteridticas e edratégias de downsizing em duas circungténcias organizacionas
especificas. periodo de convergéncia e periodo de reorientacdo. Conclui-se com agumas
consderaghes sobre formas adicionais de andisar o fendmeno, e sugere-se dguns temas para

pesquisas futuras.
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FUNDAMENTOS PARA ANALISE DO DOWNSIZING COMO ESTRATEGIA DE
MUDANCA ORGANIZACIONAL

1. Introducdo

Atuadmente, tanto no meio académico quanto no meio gerencid, a mudanca tem sido um
tema amplamente explorado e discutido. Esse interesse pela mudanca organizaciona nos Ultimos
anos parece ser decorrente, principamente, de dois fatores. O primeiro diz respeito ao fato de que
0s ambientes organizacionais sofreram ateragbes. Com a abertura dos mercados, as organizagOes,
principamente as dos paises periféricos como o Brasil, tiveram que passar por processos de
mudanca visando a modernizacdo de suas estruturas e processos para enfrentar 0 novo cenario
comptitivo que se gpresentava. O segundo refere-se a uma visdo do conceito de mudancga, néo
mals como uma Stuacdo de oposicAo a adgo edtdico, mas como um processo congtante nas
organizacOes e em seus ambientes, variando apenas em grau. Portanto, passa- se a discutir “graus de
mudanca’.

Alguns processos especificos de mudanca organizacional, entretanto, merecem uma
discussdo mais detdhada, entre eles, 0 downsizing. Do ponto de vista académico-cientifico, o
downsizing tem merecido atencdo de estudiosos das organizagOes, particularmente nos Estados
Unidos (Freeman e Cameron, 1993; Cameron, Freeman e Mishra 1995, dentre outros). No Brasil,
poucos s os trabahos académicos na &rea e € menor ainda 0 nimero de estudos de natureza
tedrico-empirica sobre 0 assunto (ver Mendonga, 1998, por exemplo).

Uma vez que as organizagoes tém buscado novos padrdes de competitividade e isto implica,
muitas vezes, em diminuicdo de tamanho e reducdo de custos, a andise dos processos de
downsizing torna-se pertinente. E evidente que a competitividade ndo € adquirida exclusivamente
através da diminuicdo de tamanho e da reducéo de custos, mas sm de um conjunto de elementos
que envolve, também, inovacBes tecnolégicas e gerencials, caracteridicas do ambiente
organizeciond, dentre outros. Entretanto, “diminuir para crescer” parece estar se tornando um
imperativo no cendrio organizaciond.

Com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento de uma base cumulaiva de

conhecimento e sugerir futuros estudos, neste artigo gpresenta- se dguns fundamentos paraa andise

REAd — Edi¢édo 09 Vol. 5 No. 3, mai-jun 1999 3



Fundamentos para andise do downsizing como estratégia de mudanca organizaciona

do downsizing como uma estratégia de mudanca organizaciond, que visa a aumentar a eficiénciae,
consequentemente, a competitividade das organizagoes.

Primeiramente, agpresentase uma andise do conceto de mudanca organizaciond,
discutindo-se diferentes abordagens presentes na literatura especidizada na area de OrganizagOes.
Além dos nivels, graus e perspectivas da mudanga, chama-se especid atencdo a importancia do
entendimento dos conceitos de voluntarismo e determinismo como pontos de partida para se
proceder uma andise adequada.

A seguir, gpresenta-se 0 conceito de downsizing, diferenciando-0 de outros conceitos
amilares, bem como chamando atencéo para 0 que Freeman e Cameron (1993) denominam
atributos-chave do downsizing. Segue-se, ainda, uma andise das caracterigticas e das edtratégias de
downsizing em duas circunsténcias organizacionais especificas. periodo de convergéncia e periodo
de reorientacdo. Conclui-se com algumas consideracOes sobre 0 downsizing no contexto brasileiro

€ com sugestdes para pesquisas futuras na area.

2. Mudanga Organizacional

Wilson (1992) afirma que mudanca é um conceito relativo, pois ao se abordar o tema
mudanca organizaciond 0 que se esta discutindo, na verdade, € o grau de mudanca que esta
ocorrendo na organizacdo. Segundo o autor, “todos @& fendmenos sio submetidos a mudanca,
apesar de sua natureza gparentemente estavel” (p.8). Assm, apesar de dguns fendbmenos parecerem
imutéveis, eles sofrem congtantes transformagdes no decorrer do tempo.

Para se compreender melhor o processo de mudanca, Wilson (1992) destaca a necessidade
e aimportancia do conceito de “grau de mudanca’ e procura identificd lo através da defini¢do dos

niveis de mudanca organizacional, como pode ser observado no Quadro 1:

Quadro 1 - Niveis de Mudanca Or ganizacional em Funcéo do Grau de Mudanca

Grau de Nivel operacional/ Caracteristicas
Mudanca nivel estratégico
Status Quo 1 Pode ser tanto operacional quanto Sem mudangas nas préticas correntes
estratégico
Reproducéo 2 Principalmente operacional Mudancas envolvem produzir mais as
Expandida mesmas coisas (bens ou servicos)
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Transicdo 3 Principalmente estratégica Mudancas ocorrem dentro de parametros

Evolucionaria existentes na organizacdo (muda, mas
mantém estruturas existentes, tecnologia,
etc.)

Transformacdo 4 Predominantemente M udangas envolvem substituir ou redefinir

Revolucionéria estratégica parametros existentes. Por, exemplo,
estrutura e tecnologia provavelmente
mudam.

Fonte: Wilson (1992, p.20)

Os niveis de mudanca de status quo e de reproducdo expandida representam processos de
mudanca predominantemente baseados em decisdes operacionas, envolvendo, respectivamente,
decistes que levam a nenhuma mudanca e decisdes que levam a organizacdo a fazer em maior
guantidade o que ea ja fazia antes. Por outro lado, as transformacBes evolucionarias e
revolucion&rias s80 niveis de mudanca que pressupdem processos de tomada de decistes
edtratégicas e que requerem a transformacao ou subgtituicdo do modo como a organizacdo opera e
pensa 0 seu hegocio (Wilson, 1992).

Kaufman (1995) sdienta que a mudanca organizacional nem sempre leva a introducéo de
uma nova ordem. Grandes recursos e inventividade podem ser empregados para preservar 0 status
guo. Um grande numero de forgas age para manter as organizagdes fazendo as mesmas coisas e do
mesmo modo.

Szilagyi e Wallace (1990), consderando que as pressdes para mudancga nas organizacdes
podem vir de muitas fontes, categorizam as forcas de mudanca como externas (ou exogenas) e
internas (ou endogenas). As forgas exdgenas, tails como novas tecnologias, mudancas de valores
socials, novas oportunidades, dentre outras, criam uma necess dade de mudanca organizaciona, que
pode ser plangada para que a organizacdo se guste as novas condigbes ambientais, sem que o0
equilibrio estrutural e comportamental sgja muito perturbado. J& as forcas endogenas, que criam
necess dade de mudanca na estrutura e no comportamento organi zacional, podem ser agrupadas, de
forma gerd, sob o nome de tensfo organizaciond, representando condicBes de equilibrio ja
perturbado dentro da organizagéo.

Uma caracteritica importante em algumeas abordagens para a mudanca organizaciond é o
tempo. Wilson (1992) destaca que a mudanca ocorre no decorrer do tempo e ndo pode ocorrer
independentemente de aguma medida de tempo. Essa caracteristica estd relacionada com a
velocidade e com a profundidade do processo de mudanca. Conforme Greiner e Barnes (1976

apud Szilagyi e Wallace, 1990), a mudanca organizeciond pode ter inicio aravés de grandes
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mudangas (revolugdo) ou pode comegar com peguenas mudangas e atingir grandes mudancgas com
0 decorrer do tempo (evolucéo).

Segundo Motta , na visdo incrementaista (evolucéo), o desenvolvimento organizaciond é
fruto da introducdo moderada e congtante de novidades, enquanto sob a ética do radicdismo
(revolucén), o desenvolvimento depende de dteragbes no status quo. Algumeas caracteristicas

dessas duas perspectivas da mudanca organizacional podem ser observadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Perspectivas Radical e Ilncremental da Mudanca Organizacional

Per spectivas da Mudanca
Radical I ncremental

Premissa Basica Transformagdo total Transformacgdo progressiva
Foco da Mudanga Contraposi¢do ao usual: ordem e VariagOes progressivas: ordem e

estabilidade como ameaca instabilidade como fontes da mudanca
Fonte do Sucesso Visdo arrojada e conexao rapida entre o Visd0 arrojada e cautela na conexdo entre o

imagin&rio e aredidade imaginério e arealidade
I mpacto Dramético, global de curto elongo prazos | Moderado e progressivo alongo prazo
Processo Mobilizac&o das pessoas paraamudanga | Conquista das pessoas paraa mudanca

radical espontanea e a programada
Nivel de Resisténcia Maior - ameaca radical ao status quo Menor - preserva parte do

status quo

Fonte: Adaptado de Motta (1997)

Mudancas radicais levam a modificagbes fundamentais nas atividades e praticas da
organizacdo. Assm, quanto mais radicad e imediatista for a mudanca, menores srdo as
possibilidades de controle de seu processo e de seus resultados e maior aresisténciaa mudanca. As
mudangas incrementals resultam em poucas variagOes imediatas e seu processo de implementacéo
pode ser melhor controlado, enfrentando-se uma resisténcia menor a mudanca.

De acordo com Kaufman (1995), a distingdo entre os conceitos de evolucdo e revolugéo,
no que tange a mudanca organizaciona, pode ser descrita segundo quatro dimensdes da mudanca: o
nimero de atributos organizacionais aterados com a mudancga, a importancia desses atributos, a

extensdo das ateraches e 0 periodo de tempo no qual as ateragdes séo completadas.

2.1 Abordagens para a Anélise da M udanca Or ganizacional
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Wilson (1992), objetivando andisar e descrever 0 processo de mudanca organizaciond,
procura organizar e condensar varias teorias e modelos de mudanca ao longo de duas dimensdes

principais (Figura 1).
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Figura 1 —Uma Caracterizacdo de Abordagens de Mudanca Organizacional
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Fonte: Wilson (1992, p.10)

Na dimensdo vertical, a mudanca nas organi zagdes pode ser classificada como plangada ou
emergente. Conforme Wilson (1992), a dimenséo vertical da Figura 1 representa as dimensdes de
voluntarismo e determinismo da mudanga organizaciond, conceitos que serdo detahados
posteriormente neste estudo. Wilson (1992) destaca que os model os de mudanca em que se assume
que a mudanca pode ser plangada, diferem radicamente dos modelos nos quais se assume que a
mudanca emerge como o resultado de multiplas varidvels. Na dimensdo horizontal, a mudanca pode
ser descrita basicamente como um processo ou como uma estratégia de implementacao.

O autor sdienta que, nos tipos de abordagens de mudanca que podem ser enquadrados na
cdula 1, esperamse  duas suposigdes. @) mudanca pode ser plangiada, mas requer uma andlise
processua. Nesse caso, em primeiro lugar, surge 0 desgo de mudanca e posteriormente outras
pessoas talvez precissm ser convencidas da utilidede da mudanca e persuadidas pelo grupo
dominante de gerentes a aceitar e dar suporte a mudanca. Os modelos de mudanca plangada sfo
fundamentados, basicamente, no reforco do controle gerencia, contando com a capacidade dos
gerentes em persuadir outros a aceitar as suas Visdes e 0s seus objetivos; e b) os gerentes podem
decidir previamente o grau de mudanca que desgjam que sga empreendido.

Na célula 2, a suposi¢do ainda é de que a mudanca pode ser articulada previamente, mas a

énfase esta em que atarefa primaria da administracéo da mudanca € aimplementacdo. Desse modo,
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a edratégia € administrar ou procurar neutrdizar as forcas que resisem a implementacdo da
mudanca.

As abordagens que consderam a mudanca organizaciond como um fendmeno emergente
est80 contidas na célula 3. Nessas abordagens, a mudanca € vista como o resultado da interacéo de
diversas varidveis, como as caracteristicas do negocio, a histéria, a economia, a politica, dentre
outras.

O conceito de contextualismo € introduzido na célula 4. O argumento € que, apesar do jogo
de poder na organizacdo influenciar a mudanca de uma maneira ou de outra, 0 que remente
importa € o contexto no qua esses interesses politicos foram construidos e estéo operando no
momento. Vae destacar que ndo existe um limite bem definido entre as células 3 e 4. O grau em que
0s mode os politicos de mudanca interagem com os aspectos contextuais da implementacéo € na

verdade, um continuum(Wilson, 1992).

2.1.1 Abordagem Voluntarista de Mudanca

As organizacOes estdo sob pressio de numerosas e variadas forcas inovadoras e
reformadoras (Kaufman, 1995). A abordagem voluntarista de mudanca (modelo de escolha
edtratégica)’ enfatiza o pape da atividade humana, assumindo que as decisdes humanas podem ter
como resultado importantes diferencas na mudanca.

Na visdo de Wilson (1992), de uma forma extrema, as edtratégias planegjadas de mudanca
S80 agueles processns nos quais exisiu uma transcéo suave de aguma visso edratégica
previamente articulada em diregdo a um estado futuro desgjado.

Wilson (1992) sdienta, ainda, que, entre as edratégias plangadas de mudanga que se
relacionam de maneira mais proxima com fatores estruturais e com aguns fatores estratégicos na
organizacdo, est8o incluidas as abordagens de gjuste e desgjuste organi zacdo-ambiente e 0 processo
de incrementalismo plangado. Segundo a visdo de incrementalismo plangjado, defendidapor Quinn
(1978), a mudanca pode e deve ser plangada em peguenos passos. No modelo de mudanca
proposto pelo autor, os gerentes desempenham a atividade de recolher informacéo do ambiente,
assmilé-la por longos periodos de tempo e, entdo, dissemina-la através da organizacdo. Assm, 0s

gerentes geram o impeto necessario e justificam o processo de peguenas e constantes mudancas.

! Nesse modelo, a organizagdo € vista como um sistema social, mas o foco de andlise € a nocéo de “escolhas
estratégicas’, as quais devem ser feitas pel os gerentes da organizagdo (Child, 1972 apud Wilson, 1992).
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Para Huber e Glick (1995), o papel da adta geréncia da organizacdo é determinante da
mudanca organizaciona. Conforme os autores, a dta geréncia influencia a mudanca de quatro
mareiras. @ como uma fonte de mudanca - através de seus sistemas de crengas (valores, ideologias
e modos mentais de relacdo causa e efeito), os gerentes determinam as edtratégias, estruturas e
culturas que eles preferem e que procuram criar; b) como dificultadores da mudanga - as crencase
as capacidades da alta geréncia podem agir como obstéculo a mudanca, na medida em que os
gerentes podem ndo ter competéncia para implementéla ou sequer reconhecer a necessidade de
mudanca; ¢) como intérpretes do ambiente organizaciond - os gerentes elaboram ainterpretacéo do
ambiente e a compartilham com os outros membros da organizac@o, definindo as Stuagbes como
oportunidades ou problemas; e d) como manipuladores do ambiente organizaciona - aata geréncia
< utiliza de informacdes, de influéncia e do lobby para tornar 0 ambiente favorével para as suas
organizagdes, podendo influenciar o fluxo de demandas e recursos do ambiente.

Para Barczak, Smith e Wilemon (1987), o0 processo plangado de mudanca pode ser
definido previamente ou pode emergir a medida que os problemas se tornem mais claros e, desse
modo, a mudanca plangada pode ser classficada como estruturada ou ndo-estruturada. Uma
mudanca plangada € edruturada, quando indicadores para vérias atividades so definidas
previamente. Uma mudanca plangada € ndo-estruturada, quando a solugcdo € construida no

decorrer do processo.

2.1.2 Abordagem Deter minista de Mudanca

Conforme Gouldner (1980 apud Wilson, 1992), na abordagem determinista de mudanca
(modelo de tensfo Sst@mica)?, a énfase recai sobre as legitimas regularidades inerentes as coisss e
sobre 0 conjunto de limites do desgjo humano.

As organizagfes e gustam as mudancas em seus ambientes, de acordo com Kaufman
(1995), porque nem sempre elas sd0 capazes e evitar esses gudtes e, freqlientemente, nem ao
menos tém conhecimento de que estdo redizando esses gustes. O processo de mudanca na
organizacao pode ocorrer de maneira quase imperceptivel, sem que ninguem esteja completamente

ciente do que esta acontecendo e sem ninguém, ao menos, desg & la conscientemente,

2 Neste modelo, a organizagdo é vista como um sistema social, sendo assim caracterizada por conflitos, jogos
politicos e tensdes inerentes. Sao essas tensdes e contradi¢des que impulsionam a mudanca (Wilson, 1992, p.21).
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March (1981) considera que as organizagBes estdo continuamente mudando, porém essas
mudancas nd podem ser arbitrariamente controladas. A maior parte das mudancas ocorre
smplesmente como resposta adteragdes do meio ambiente. Em um horizonte tempora, a mudanca
organizacional pode ter lugar aravés do acréscimo de peguenas modificaghes, ndo como o
resultado de uma politica deliberada, mas como uma caracteristica da redlidade organizaciona
(Kaufman, 1995).

A abordagem de Sistema Aberto, que pode ser enquadrada entre as abordagens que tratam
a mudanga como ago emergente, vé as organizagdes como uma parte interdependente de um todo
bem maior. Suas agles e caracteristicas ndo sdo determinadas apenas pelas aspiraces de seus
gerentes e fundadores, mas pelas caracteridticas das diversas ligagbes entre a organizacéo e o

ambiente no qua daedainserida (Wilson, 1992).

3. Downsizing

Tendo sdo feitas condderacBes inicials sobre mudanca organizacional, inida-se, nesta
secdo, uma discussdo mais especifica sobre o conceito e o processo de downsizing. Porém, uma
definicéo precisa de downsizing parece ainda ndo estar clara nem no meio académico, nem entre 0s
administradores de empresas. O conceito de downsizing, da mesma maneira gue outros concetos,
como eficacia organizaciona ou cultura, pode conter muitos outros mais especificos (demissdes,
contencao de custos, redesenho que acompanha o downsizing, dentre outros).

Com o objetivo de indicar uma direcdo mais efetiva para a definicdo do downsizing,
Freeman e Cameron (1993) apresentam atributos-chave que servem para caracterizar e estabelecer
mai's precisamente os seus limites. Os autores procuram esclarecer a confusdo que normamente se
faz entre downsizing e outros conceitos Uutilizados pelas teorias organizacionais, como declinio,
demissOes e ndo adaptacdo. Essas distingdes entre 0 downsizing e outros conceitos serdo
apresentadas no decorrer deste trabal ho.

Freeman e Cameron (1993) propdem um modeo para andise do processo efetivo de
downsizing e das mudangas organizacionais que acompanham esse processo. Esse modelo postula
que existem profundas diferencas entre os periodos em que a organizacdo experimenta estabilidade

(que os autores denominam de periodos de convergéncia) e os periodos em que a organizacéo
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experimenta divergéncia, revolucdo (denominado de periodo de reorientacéo) no que se refere as
edtratégias e ao processo de implementacéo do downsizing.

Em um trabaho mais recente, Cameron, Freeman e Mishra (1995) apresentam resultados e
conclusdes de um extensvo e sstemético estudo de downsizing organizaciona. S8o oferecidas,
mais uma vez, contribuigdes conceituals para se estabelecer a distinggo entre 0 downsizing e outros
conceitos, como declinio organizaciond, ndo-adaptacdo e crescimento em reverso. S0 ainda
destacados atributos-chave do conceito de downsizing e so exploradas, de forma mais exaustiva,
as edtratégias para a sua implementacao, bem como suas conseqUiéncias para as organizacoes.

Os trabalhos de Freeman e Cameron (1993) e de Cameron, Freeman e Mishra (1995)
foram escolhidos para servir de base para esse estudo, devido a diferenciacdo que os autores
procuram estabelecer entre 0 downsizing e outros conceitos, tratados por vezes na literatura como
sndnimos, bem como por consderarem o downsizing como uma estratégia mais abrangente de

mudanca organizaciond.

3.1 Definicdo do Conceito deDownsizing

Freeman e Cameron (1993, p.12) definem downsizing como um conjunto de atividades
empreendidas por uma pate da geréncia de uma organizacdo, desenhadas para melhorar a
eficiéncia organizaciond, a produtividade e a competitividade. Representa uma edtratégia
implementada pelos gerentes, a qua afeta o tamanho da forca de trabaho da empresa e os
processos de trabalho usados.

DeWitt (1993), por outro lado, destaca o aspecto de reducdo de recursos e do declinio
organizaciond, definindo downsizing como uma reducdo gerencial no Uso de recursos humanos ou
de capitd pela organizacdo, para corrigir um desdinhamento no ambiente interno ou externo, e para
aumentar a performance quando o declinio organizaciond e o declinio ambientd estéo presentes. O
autor ainda examina, 0 impacto das estratégias de downsizing nas dimensdes e tipos de estrutura
organizaciond. Esse autor estabelece uma forte ligagéo entre o downsizing e o declinio, quer sgjao
declinio no nivel organizaciond ou no nivel do dominio da organizacéo.

Tomasko (1992) desenvolve um estudo que toma como base uma reviséo da literatura de
negocios em crescimento, empresas que estéo sendo enxugadas, trabahos de estudiosos da
administracéo e discussdes mantidas com profissonals de diversas empresas. O autor traga um

panorama histérico para contextudizar a realidade que levou as empresas aredizarem downsizing
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e, em seguida, focdiza a reducdo de pessod de escritdrio e de gerentes de nivel médio nas
organizacOes. Apesar de concentrar sua atencdo na reducdo da forca de trabaho, o autor também
apresenta outros aspectos do downsizing que devem ser levados em consideracdo pelas empresas.
Sé0 destacados 0s aspectos negativos e os efeitos colaterais que podem surgir devido a um
processo de downsizing, como, por exemplo: menor comprometimento dos empregados, ambientes
corporativos adversos aos riscos e com medo das inovagles, perda de funcionarios que
apresentavam bom desempenho, entre outros.

Sendo assm, Tomasko (1992) defende que, para a implementacéo do downsizing de uma
maneira plangada, € necessrio: a) que se tenha uma visio de maior dcance, aém da reducéo de
pessod; b) que as empresas revgjam  suas estruturas; e €) que os gerentes administrem  as suas
organizagOes racionamente. Desse modo, apesar de apresentar a reducdo de recursos como
aspectos que devem ser considerados em um processo de downsizing, Tomasko (1992, p.48)
destaca que “o foco de atencdo centrado apenas no corte de pessoas e de custos €, em Ultima
andise, ineficiente pararemover barreiras subjacentes a eficiéncial(...)”.

Os grandes cortes de pessoal sfo um sind de mudangas na empresa, porém nem sempre
esses cortes B0 a solucdo apropriada para os problemas da organizacdo. O desempenho
competitivo fraco pode ser resultado ndo apenas de um dto custo adminigtrativo, mas também de
qualidade inferior, apoio ao cliente inadequado, posicionamento ruim no mercado, dentre outros
motivos possivels (Tomasko, 1992).

Paa um mehor entendimento do conceito, do processo e das consequéncias do
downsizing, é fundamenta tentar determinar mais claramente suas fronteiras. Nesse sentido,
Cameron, Freeman e Mishra (1995) gpontam quatro atributos-chave do downsizing - a) o
downsizing € um conjunto intenciona de atividades, b) o downsizing usudmente, mas nem
sempre, envolve reducdo de pessod; entretanto ndo € limitado gpenas aisso; €) 0 downsizing tem
seu foco na melhoria da eficiéncia da organizagdo; e d) o downsizing afeta os processos de
trabalho, de formaintenciona ou néo.

Observa- se cada um deles em particular:

a) O downsizing € um conjunto intencional de atividades.
Downsiziing ndo € ago que ocorre a organizagdo, mas Sm ago que a organizacéo

empreende propositadamente. Atividades que pretendem reduzir o tamanho da forca de trabaho
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ndo podem ser implementadas sem um comportamento intencional da parte dos membros da
organizacao (Freeman e Cameron, 1993).

Reforcando idéa, Tomasko (1992) argumenta que as empresas que redizam o
downsizing de maneira plangada, selecionam entre uma vasta gama de objetivos e téticas os que
serdo implementados. Dentre esses objetivos estéo: reducdo de custos; tomada de decisdes mais
rgpidas; respostas répidas as agdes do concorrente; comunicagdes menos distorcidas; difusdo mais
rgpida de novas idéas, facilitacdo das snergias dentro da empresa; elevacdo do mora na geréncia
gerd; atencdo nas necessidades do cliente, nd nos procedimentos internos, delegacdo de
autoridade aos gerentes com mais contato com os clientes; implementacdo de maneiras mais facels
de apontar as responsabilidades individuais, e evacao na produtividade dos gerentes.

As edtratégias de downsizing contém tanto acdes direcionadas para a estrutura, quanto para
0 dominio organizaciond, pois 0 dedinio organizeciond e o0 ambientd sfo gerdmente

experimentados smultaneamente (Whetten, 1987).

b) Downsizing usualmente envolve reducéo de pessoal, entretanto ndo é limitado apenas a
iSS0.

Conforme Freeman e Cameron (1993), apesar do downsizing geramente envolver cortes
de pessod, diversas outras estratégias de reducdo de pessod podem estar associadas com
downsizing, como, por exemplo, gposentadorias incentivadas, recolocagdes, transferéncias, pacotes
de beneficios que promovam a reducgo voluntéria de pessod, layoffs’, dentre outras.

Tomasko (1992), ao discutir dternativas para evitar as demissdes devido a0 downsizing,
gpresenta algumas medidas que podem ser tomadas no lugar da smples dispensa de funcionérios,
como se observa no Quadro 3.

Para as organizagOes que precisam proceder a uma reducéo de pessoa de imediato (menos
de 1 ano), sAo poucas as opcles disponivels, sendo um programa de demissdes gerais. Mesmo
assm, segundo Tomasko (1992), sdo poucas as organi zagdes que precisam implementar téticas téo
rigides.

Em gtuagbes em que a organizagdo, mesmo enfrentando ameagas econdmicas imediatas (de

1 a 3 anos), o necessita cortes tao severos em seu pessod, téticas como programas de demissdo

3 Suspensdo temporaria do emprego (e do salério). Quando a empresa resolve aumentar novamente a forca de
trabalho, os funcionarios que estavam em layoff tém a preferéncia.
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voluntaria ou de gposentadoria antecipada, contratacdo de méo-de-obra externa entre aqueles que
sairam da organizacdo, adocao de dternativas para a reducéo de sa&ios e edtratégias involuntérias
de mudanca de emprego, S0 possives.

Caso sga necessario efetuar uma reducdo imediata (3 ou mais anos), mas o nimero de
dispensas sgja pequeno, pode-se optar por versdes em escala reduzida das téticas j& apresentadas
ou utilizar outras, tals como programas de demissio sdletiva, programas de aposentadoria

antecipada ou demissdes voluntarias.

Quadro 3 - Escolhendo uma Abor dagem para a Reducdo de Pessoal no Downsizing

Tempo necessario para aimplementagéo

Menos de um ano (respondendo a

uma ameaga econémica la3anos 3ou +anos

imediata)

Demissdes gerais em todos os Unidades de negdcio subsidiérias.| Fechamento da unidade de negdcios e
niveis. Vérias ofertas de aposentadoria | transferéncia dos funcionérios.

antecipada ou demissdes
voluntarias.

Diversificagéo baseada nas
habilidades dos funcionarios
excedentes.

Administracéo de conflitos.

Mobilizagcdo do pessoal.
Demissdes seletivas.

Amplo programade

aposentadoria antecipada e
demissdes voluntérias.
Subcontratar de volta os
funcionarios como consultores.
Reducédo de sal&rio,
compartilhamento de emprego,
mudancga para cargos de menor
remuneracéo.

Retreinamento, transferéncia.
Procura por ocupacdes forada
empresa (outplacement).
Empréstimo de pessoal.

Recolocacdo de pessoal administrativo
em outros departamentos.

Demissdes seletivas.
Programas de aposentadoria
antecipada ou demissées
voluntérias.

Administragéo de conflitos.
Transformagao de funcionarios
em consultores.

Venda dos servicos
administrativos forada empresa.

Administracdo de conflitos (e muitas
outras opgoes).

Fonte: Adaptado de Tomasko, (1992)

Tomasko (1992, p.23) refere-se a reducéo de pessoa

como enxugamento de pessod, e a

define como uma “expressdo criada para caracterizar (...) remocOes de grandes grupos de gerentes

e profissionals que tornam pesadas as organizagoes’.

Freeman e Cameron (1993) destacam que a reducdo de pessoa pode ocorrer em uma

parte da empresa e ndo se verificar em outras. Como as demissies s8o, tradiciondmente, a primeira
e a mas comum manifetacdo do downsizing, conceitos tém comumente sido tratados na

literatura especializada como sinénimos. Porém, o downsizing difere das demissdes no que se refere
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a0 nivel de andise, pois as demissdes tratam do nivel individud de andise e ndo do nive
organizaciona, e ainda porque o conceito de downsizing € mais abrangente, incorporando outras
opcoes para a reducdo de pessoa. As demissdes e outras abordagens referem-se aum mecanismo

operaciond usado paraimplementar uma estratégia de downsizing.

¢) Downsizing tem seu foco na melhoria da eficiéncia da or ganizacgao.

Downsizing € focado na mehoria da €eficiéncia da organizacdo. Ocorre tanto de forma
proativa como reativa. Pode ser implementado como uma reacéo defensiva contra o declinio ou
como uma edtratégia proativa para melhorar o desempenho organizacionad. Em qualquer dos casos,
0 downsizing representa um conjunto de atividades direcionadas para a melhoria da organizaczo.
Assm, o downsizing como um conceito, deve ser visto separadamente de outros tratados na
literatura, que sB0 associados ao declinio ndo propodtd, ineficiéncia ou encolhimento das
organi zagoes.

Downsizing pode ser interpretado, por alguns, como uma mera reducéo no tamanho da
organizacdn. Sendo assim, é freglientemente confundido com o conceito de declinio organizaciond.
Essa confusio existente entre downsizing e declinio, talvez, possa ser explicada pelo préprio
sgnificado do vocabulo “downsizing”, que passaaidéa de diminuicdo de tamanho, e também pela
fdta de uma definicdo dara do que redmente sgnifica “declinio organizaciond”. Porém, exisem
importantes aspectos que fazem de downsiziing e de declinio fendbmenos diferentes, tanto
conceitudmente, quanto empiricamente (Freeman e Cameron, 1993).

Um conceito de declinio pode ser elaborado através da consolidacéo das visdes de diversos
autores apresentados por Cameron, Freeman e Mishra (1995). Assm, declinio pode ser definido
como reducéo de mercados e do aumento da concorréncia, cortes no orcamento, perda da
legitimidade, mal adeptacd a uma mudanca no ambiente e deterioracdo da performance
organizaciond. Em qualquer dos casos, declinio é uma conseqliéncia negativa da ma adaptacéo a
uma condicéo de disfuncéo ambientd. Dessa forma, o declinio ocorre de forma emergente, néo
sendo intenciond nem da pate da organizacd nem de seus gerentes. Pode, ainda, né&o
necessariamente produz uma reducdo de pessoa, quer em termos absolutos ou relativos,
diferentemente do downsizing. O declinio ndo é uma estratégia direcionada para a mehoria da
eficiéncia Ao contrario, e, freqlientemente, resulta na deterioracdo da eficiéncia. O declinio pode,

ainda, ndo afetar os processos de trabaho, porque o individuo pode permanecer nos mesmos
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padrbes de execucdo das tarefas, enquanto espera pelo fim da organizacdo (Sutton, 1983 apud
Freeman e Cameron, 1993).

Dedlinio e downsizing séo conceitos distintos. As organi zagdes podem efetuar o downsizing
sem declinar. E 0 caso em que o downsizing € usado de forma proativa para mehorar a
competitividade (Tomasko, 1987) e podem declinar sem downsizing. Apesar do downsizing poder
Ser visto como uma resposta ao declinio, deve-se ter cuidado de ndo se estabel ecer umarelacdo de
causa e efeito entre eles.

Segundo Freeman e Cameron (1993), alguns autores definem declinio como o reverso de
adaptacdo e tem colocado a ndo adaptacdo como conceito central da definicdo de declinio.
Greenhalgh (1983 gpud Cameron, Freeman e Mishra, 1995) sugere que o oposto de declinio é a
adaptacdo, e que declinio ocorre em conjunto com a ndo-adaptacdo a um nicho ambiental. Desse
modo, o autor liga o downsizing com a ndo-adaptacao.

Entretanto, 0 downsizing por § mesmo nd indica nem ndo-adaptacdo nem uma
performance pobre. Ele representa, ao invés, um movimento estratégico da organizacdo no sentido
de melhorar a sua performance relativa a0 meio ambiente. Essa estratégia pode ser proativa, regtiva
ou criativa. Porém, no downsizing regtivo, ineficiéncia ou ndo adaptacdo ndo estdo necessariamente
presentes. Como o downsizing pode ser uma tentativa de prevenir, minimizar ou aé corrigir a néo
adaptaco, e ndo condtitui um sinénimo de ndo-adaptacdo (Freeman e Cameron, 1993).

Como o oposto de downsizing € crescimento, a literatua especidizada tém por vezes,
assumido que downsizing € Sndnimo de crescimento em reverso, ou sga, 0 downsizing estaria
associado a dindmica inversa da expansdo organizeciona. A natureza de intenciondidade do
downsizing sgnifica que uma organizacdo pode diminuir e ter um conjunto de resultados que
também podem estar associados com o crescimento. Ou sga, teoricamente, 0 crescimento e 0

downsizing podem, no find, criar amesmadinamica.

d) O downsizing afeta os processos de trabalho, de forma intencional ou néo;

A énfase das organizaghes em processos como 0 downsizing e a reestruturagéo parece
evidente. As demandas associadas a mudanca e ao aumento da capacidade de adaptacao, incluindo
as necessidades por gjustamentos na forca de trabalho e estruturas organizacionais aternativas, s8o

sgnificantes (Schermerhor, Hunt e Osborn, 1988).
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Segundo Thompson (1993), o surgimento de novas tecnologias e de novos produtos tém
levado a reorganizacdo das empresas. Kanter (1997, p.185) destaca que “as pressdes competitivas
estéo forcando as empresas a adotarem novas estratégias e edtruturas flexiveis’. Algumas das
edtratégias mais comuns s80 as aquisicies e desinvestimentos, os cortes no quadro gerencid, a
reducéo do nimero de nivels hierdrquicos e 0 maior uso de recompensas baseadas no desempenho.
Ainda segundo Kanter (1997), para promover ainovacdo e a capacidade de resposta, que a autora
destaca como fatores competitivos obrigatorios, a organizacdo deve s visa como uma
agrupamento de conjuntos de atividades, e néo como uma estrutura rigida.

O proprio trabaho em s esta mudando e agem como forgas para essa mudanca a
economia, atecnologia, a prépria redidade dos negdcios e a necessidade de sobrevivéncia (Handy,
1994). Segundo Motta (1997), as novas formas de trabalho e as pressdes para a mudanca, como,
por exemplo, o avango da multidisciplinaridade, que gera a necessidade de pessoas com habilidades
mltiplas e equipes multiprofissonais, ateram a natureza do compromisso da organizagdo para.com
0s seus funcionérios.

Conforme Handy (1994, p.69), “novos modos de trabaho, novas tecnologias e novas
atitudes com relagéo a0 trabaho estéo ingtigando uma lenta revolugdo nos modos pelos quais o
trabalho € organizado (...)". Essa idéa parece ser reforcada por Bartlet e Ghosha (1997, p.218),
guando colocam que, “por trés da reducdo de niveis e do processo de downsizing redizado na
maioria das empresas, uma revolucdo mais silenciosa vem ocorrendo”. Ainda segundo os autores,
revolucdo redefiniu os papéi's dos funcionarios nas organi zagOes.

No novo cen&io das empresas, os funcionarios passam a ser tratados como recursos
edratégicos vitais, e ndo mais gpenas como fatores de produgdo. Associado a isso, surge a
necessidade de se incorporar um outro recurso, que, de acordo com Bartlet e Ghoshd (1997), na
era da informacdo € critico e escasso, 0 conhecimento (informagdes, inteligéncia e especiaizacio).
Segundo Kanter (1997, p.189), nas organizagies, “a diferenca entre os gerentes e gerenciados esta
diminuindo, principalmente em termos de informagdes, controle de atribuigies e acesso a relagoes
externas’. O que pode indicar a necessidade de uma redefinicéo do paped do proprio gerente.

De acordo com Cameron, Freeman e Mishra (1995), o0 downsizing cria demandas e
necessidades de conhecimentos adicionais que a maioria dos gerentes ndo esta preparada para
atender. Apds um processo de downsizing, € requerido aos gerentes administrar um grande nlimero

de funcion&ios, pois, com a reducdo dos niveis hierarquicos, 0s gerentes remanescentes sG0
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obrigados a assumir um ndmero maior de subordinados, manter responsabilidade por multiplas e até
novas funcdes, e coordenar mais subunidades na organizacao.

O downsizing assm, de forma proposita ou ndo, afeta os processos de trabalho da
organizacéo. Entendem-se, por processos de trabalho, os neios pelos quais matérias-primas séo
transformadas pel o trabalho humano (Thompson, 1993).

Para se entender de forma mais clara como o downsizing afeta os processos de trabalho, é
interessante se definirem os trés aspectos gerals de todos os trabahos. Conforme Gibson (1991),
sd0 €les @) o contelido do trabalho - refere-se as atividades requeridas no trabaho; b) os
requerimentos do trabaho - refere-se a fatores como educacdo, experiéncia, titulos e outras
caracteristicas requeridas para 0 desenvolvimento do conteido do trabalho; e ¢) o contexto do
trabalho - refere-se a fatores como as demandas fisicas e condigbes de trabalho, o grau de
responsabilidade, a extensdo de supervisio requerida ou exercida e as consegliéncias por erros.

Algumeas atividades do downsizing podem incluir reestruturacéo ou eliminacdo de trabaho,
gue levam a dgum tipo de redesenho da organizacdo. Segundo Gibson (1991), em certos casos, 0
redesenho do trabaho pode apenas requerer dos funcionérios a utilizacdo de um computador, a0
invés de uma caculadora. Por outro lado, o redesenho do trabalho pode exigir que o funcionério
passe aexecutar em equipe, ou time, umatarefa que antes ele redizava sozinho. Esse redesenho, ou
reestruturacdo do trabalho, é definido por Schermerhor, Hunt e Osborn (1988, p.554), como sendo
0 “rearranjamento dos traba hos que as pessoas fazem, dos Sistemas de trabalho e das estruturas em
torno deles’. Atividades do downsizing, tais como extinglir fungdes, reduzir nivels hierarquicos,
reorganizar processos e fundir unidades, dentre outras, vao repercutir nos processos de trabalho

(Freeman e Cameron, 1993).

3.2 Downsizing em Periodos de Conver géncia e de Reorientacdo

Freeman e Cameron (1993) propdem um modelo de processo de implementacdo de
downsiziing baseado na dicotomia entre mudanca em periodos de convergéncia, quando a
organizacdo experimenta estabilidade, e mudanca durante periodos de reorientacdo, quando ela
experimenta divergéncia ou revolugdo. Segundo esse pressuposto, 0 processo de downsizing
empreendido por uma organizacéo € profundamente influenciado pelo periodo em que a organizacéo
s encontra, podendo ocorrer como uma manifetacdo tanto de mudanca incremental

(convergéncia), quanto de mudanca descontinua (reorientacdo).
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Esse model o, segundo os autores, foi concebido com aintencdo de ser usado parainvestigar
0 impacto do processo de downsizing na organizacéo. Nele, os autores procuram identificar os
principais atributos do processo de downsizing, bem como a sua relacdo com redesenho e

performance organizaciond.

a) Convergéncia

Periodos de convergéncia s8o tempos de mudancgas incrementais voltadas para fazer as
mesmas coisas de forma mehor. Os periodos de convergéncia sfo relativamente de longo prazo,
marcados por mudancas e adaptacfes incrementais. A mudanca € entdo guiada para atingir maior
conssténcia entre as atividades internas da organizacdo e a Sua orientagdo edtratégica. Essas
atividades e a propria conssténcia contribuem para impedir mudancas radicais. A responsabilidade
primaria dos g ustes e redefini ¢gdes da organizacao, nos periodos de convergéncia, ficam a cargo dos
gerentes de nivel intermediario.

Periodos de convergéncia podem ou ndo estar associados com  performance ineficiente,
dependendo do grau de presenca de um ambiente estavel e da estabilidade dos sistemas internos.

Durante periodos de convergéncia, espera-se que aividades incrementais de downsizing,
edtratégias de downsizing menos severas, e mudancas voltadas para o reforgo da convergéncia da
misso, edratégias e edtrutura corrente da organizacdo sgjam observadas (Freeman e Cameron,

1993).

b) Reorientacdo

Por outro lado, os periodos de reorientacdo sdo de curto prazo e de mudanca descontinua,
envolvendo smulténeas e dbruptas mudancas na estratégia, distribuicdo de poder, estrutura e
sstemade controle.

Em organizacBes sob reorientacdo, espera-se que se comece por mudancas descontinuas
gue irdo resultar em que a organizacdo faca coisas diferentes. A reorientacdo envolve uma
reestruturacéo radical da organizacdo, no sentido de suportar uma mudanca fundamenta namisséo e
na edtratégia. Durante esse periodo, a dta direcdo ndo gpenas inicia as mudangas, mas também
executa a mediacdo entre as forcas internas e externas de inércia e forcas competitivas ou

tecnol 6gicas para as mudancgas fundamentais.
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A reorientacdo é mais freqUentemente gplicada devido a performance pobre ou a
percepcdo detragos da performance futura

Durante periodos de reorientacdo, € esperado que o downsizing descontinuo (downsizing
caracterizado por modificagdes radicais e descontinuas na organizacéo) sgja observado. Estratégias
mais severas de downsizing poder&o ser implementadas e €las podem acompanhar uma redefinicéo
da estratégia, missfo e estrutura organizacional. Downsizing descontinuo pode ocorrer devido aum
desgo de fazer coisas diferentes e pode incluir realocacéo e redesenho de estruturas e processos
organizacionais, bem como uma modificagdo no ainhamento de poder na organizagdo (Tomasko,
1987).

Com relacéo ao periodo em que o downsizing é implementado, Freeman e Cameron
(1993) apresentam as seguintes proposicdes: @) quando o downsizing ocorre durante periodos de
convergéncia, a organizac@o ird implementar estratégias de downsizing direcionadas para o reforgo
da misso, edtratégias e sistemas correntes na organizagdo; e b) quando o downsizing ocorre
durante 0 periodo de reorientagdo, as organizagbes irdo adotar o downsizing voltado para
mudancas fundamentals na Sua missfo, estratégia e Ssemas.

As abordagens de convergéncia e de reorientacdo sdo fundamentais para 0 processo de
downsizing, servindo como base para 0 estabelecimento de dois tipos ideais de processo de
downsizing: 1) downsizing/convergéncia; e 2) downsizing/reorientacéo (Freeman e Cameron,
1993).

Cameron, Freeman e Mirshra (1995), em seu estudo acerca dos processos usados para a
implementacéo do downsizing, observaram nas organi zagoes pesquisadas uma tendéncia a adogéo
de um entre esses dois modelos especificos de downsizing - downsizing/convergéncia e
downsizing/reorientacdo. Cada um dos modelos representando um tipo genérico de mudanca:
downsizing/convergéncia - processo de downsizing incrementa; mudanca gradud; e
downsizing/reorientacd0 - processo de downsiziing  revolucion&io, metamaorfico; mudanca
descontinua

Espera-se que cada um desses modelos de downsizing esteja associado a um determinado

conjunto de relaces com outras variavel s organizacionais, como pode ser observado na Quadro 4.
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Quadro 4 - Atributos do Downsizing Conforme o Periodo de | mplementacgéo

Periodo de Conver géncia Periodo de Reorientacao
Atributos Atributos
Downsizing e redesenho incrementais Downsizing e redesenho descontinuos
Enfase em niveis mais baixos, abordagem menos radical | Enfase em niveis mais altos, abordagens mais radicais
de downsizing de downsizing
Estratégias moderadas de downsizing Estratégias mais severas de downsizing
Estabilidade no alto time gerencial, na tecnologia e nos| Mudanca no alto time gerencial, na tecnologia e nos
sistemas sistemas
Enfase nas mudancas no trabalho, mais @ que na | Enfase nas mudangas na estrutura, mais do que na
tecnologia e naestrutura tecnologiae no trabalho
Reforgo da missdo e da estratégia da organizagéo Redefini¢cdo da missdo e da estratégia da organizacéo
Downsizing precede o redesenho Redesenho precede o downsizing
Sucesso associado com: Sucesso associado com:
Uso menos extensivo de comunicacdes é requerido Uso mais extensivo de comunicagdes é requerido
Menos agbes simbdlicas séo necessarias Mais acdes simbdlicas sdo necessarias
Uso de relacionamentos interorganizacionais € menos| Uso de relacionamentos interorganizacionais € mais
requerido requerido
Orientagdo parao arranjo interno Orientacdo para o arranjo externo
Enfase na estabilidade e no controle Enfase na flexibilidade e na adaptabilidade
Enfase no critério de eficiéncia Enfase no critério de eficécia
Foco em fazer as coisas melhor Foco em fazer as coisas diferentes

Fonte: adaptado de Freeman e Cameron (1993, p.18) e de Cameron, Freeman e Mishra (1995).

Espera-se que, quando a Stuacdo sgja de downsizing/convergéncia, as atividades do
downsizing sgam incrementais, associadas a edtratégias menos severas, com mudancas voltadas
para o reforco da misso, estratégia e estrutura da organizacao, o que requer menos redesenho. O
raciocinio fundamental por tras do processo de downsizing é “fazer as mesmas coisas melhor”. Por
outro lado, em uma Stuacdo de downsizing/reorientacdo, espera-se que as atividades ligadas ao
downsizing sgiam descontinuas, as edtratégias implementadas tendam a ser maisradicais e severas,
possvelmente, envolvendo redefinicdo da misséo, edtratégia, distribuicdo de poder, estrutura e
processos da organizacdo, requerendo mais redesenho. O downsizing € motivado pela idéa de

“fazer coisas diferentes’.

3.3 O Processo del mplementacdo: estratégias dedownsizing

Ao tratar da questéo da implementacdo do downsizing, Cameron, Freeman e Mishra
(1995) identificam trés tipos de estratégias usadas pelas empresas, conforme observa-se no Quadro
5.
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Quadro5- Trés Tiposde Estratégas de Downsizing

Estratégias de Downsizing

Pacotes de beneficios

Reducdo naforcade Redesenho Sistémica
trabalho organizacional
Foco: Trabalhadores Trabalhos e unidades Cultura
Elimina: Pessoas Trabalho Processos do Status Quo
Tempo de Implementagdo: | Demissbesacurto prazo | Demissdes de médio Demissdes alongo prazo
prazo
Indicativos: Adaptabilidade alongo | Répido retorno Reducéo de custos a
prazo curto prazo
Exemplos: Atritos Eliminag&o de fungbes Envolvimento de todos
Layoffs Uni&o de unidades Simplificacdo de tudo
Aposentadorias Redesenho detrabalhos | Mudancade
prematuras Eliminag&o de camadas responsabilidades

Melhoria continua

parareducdo voluntaria
de pessoal
Fonte: adaptado de Cameron, Freeman e Mishra (1995)

A edratégia de reducdo na forca de trabalho é caracterizada, principamente, pela
eliminacdo ou enxugamento do nimero de empregados no quadro funciona. O periodo para a
implementacéo dessa estratégia pode ser de curto prazo.

Na estratégia de redesenho organizaciond, o foco principa € a redizaco de cortes no
proprio trabaho, diminando-se, por exemplo, fungdes, nivels hierarquicos, grupos ou divisies e
produtos, ao inves de reduzir apenas o nimero de trabalhadores. O redesenho organizaciona € uma
edtratégia de médio prazo.

Ja a edratégia Stémica caracteriza-se por ter o seu foco na modificacdo da cultura e das
atitudes e valores dos empregados, envolvendo a ado¢do do downsizing como um modo de pensar
€ N8 como apenas um programa ou um avo a s atingindo. O tempo necess&rio para a
implementacdo dessa estratégia € o longo prazo.

De acordo com Cameron, Freeman e Mishra (1995), essas trés estratégias de downsizing
ndo sBo mutuamente excludentes e podem ser implementadas S multaneamente, apesar de amaioria
das empresas adotar apenas a abordagem da reducéo da forca de trabalho. Os autores destacam,
também, a possibilidade de adocdo de duas importantes perspectivas para a andlise das estratégias
de downsizing assumidas por uma organizacéo - a profundidade e a extensdo. A profundidade €
caracterizada pela implementacdo de um grande niUmero de agbes do mesmo tipo, ou estratégia.
Enquanto a extensio caracteriza-se pela implementacdo de uma grande variedade de edtratégias.
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Desse modo, as estratégias de downsizing adotadas por uma organizagéo podem gpresentar maior
ou menor nivel de profundidade e de extensZo.
Dewitt (1993, p.31), por sua vez, dando énfase a questdo do declinio, que o autor associa

ao downsizing, destaca quatro tipos de estratégias de downsizing (Figura 3).

Figura 3 - Estratégias de Downsizing

Declinic Ambicntal

Altn < Baixo
Reorientagio de Redugiio de
Duminia Dominio
& &

Cstrutura Reorientacio de

_ Estrutura

Declinin
Organizacional

Reorientugao de
Domimio
&
Redugio de

Redugio de
Dominio
&

Iislrulura

Cstrutura

Baixo

Fonte: DeWitt (1993, p. 31)

Segundo DeWitt (1993), essas quatro estratégias fornecem aos gerentes um amplo leque de
dternativas para a melhoria da performance organizaciond diante do declinio organizaciond e
ambientd.

Segundo o autor, de acordo com as combinagdes entre os nivel's de declinio organizaciona e
ambientd, quatro estratégias podem ser empreendidas:

1 - Redugdo do dominio* e da estrutura® - em uma Situagio com baixos niveis de dedinio
organizacioral e ambienta, as organizacbes adotam edtratégias de reducdo da estrutura e do

dominio para elaborarem processos existentes de dominio e estrutura;

“Entende-se como reducdo de dominio a quebra do portifélio de produtos e mercados em divisdes menores
(Dewitt, 1993)

5 Entende-se como redugdo da estrutura o aumento da separacdo entre o desempenho do trabalho e a sua
avaliagdo, onde a extensdo do controle de gerentes é diminuido e niveis de autoridade séo adicionados (DeWitt,
1993).
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2 - Reorientacdo do dominio e reducdo da estrutura - em uma Stuagdo com baixos nives de
dedinio organizaciond e dtos nivels de declinio ambienta, as organizacbes combinam reducdo
edrutural e reorientacd do dominio, para eaborarem processos edruturals e consolidarem
posi¢des do dominio;
3 - ReducZo do dominio e reorientagio da estrutura® - em uma Situago com um dto nivel de
declinio organizaciond diado a um baixo nive de declinio ambientd, as organizagbes adotam
reorientacdo estrutura em combinacdo com reducdo do dominio para consolidarem processos
edruturais, enquanto elaboram produtos e mercados.
4 - Reorientacio do dominio” e da estrutura - em uma situagio com atos niveis de ambos, dedlinio
organizaciona e ambientd, as organizagoes utilizam uma combinacdo de reorientacdo de estrutura e
do dominio para consolidarem ambos 0S processos estruturals e as atividades do dominio em suas
organizagoes.

O declinio organizacional, que ocorre devido a problemas de geréncia, requer estratégias de
downsizing direcionadas a um guste na estrutura organizaciona (Whetten, 1984). Ja o declinio
organizeciond, devido a mudancas no ambiente competitivo da organizacéo, requer estratégias de

downsizing dirigidas ao dominio da organizacéo (Zammuto e Cameron, 1985 agpud DeWitt, 1993).

3.4 Redesenho Estrutural eDownsizing

O downsizing organizaciond esté intimamente associado com o redesenho organizaciond.
Isto porque a operacdo, a tecnologia e a estrutura organizacionas podem permanecer as mesmas
guando ocorrer o downsizing principa (Freeman e Cameron, 1993). A necessidade de downsizing
gerdmente leva a0 redesenho, mas redesenho freqlientemente precede o processo red de
downsizing (Tomasko, 1987).

Uma digtingdo-chave entre os dois tipos ideais de processos de downsizing relaciona-se as
diferencas no foco e na quantidade de redesenho estrutural esperado. Os dvos estruturais para o
redesenho no downsizing organizaciona referem: se a porcao da organizacdo que serareduzida.

Freeman e Cameron (1993) apresentam quatro avos de downsizing organizaciond:

diminuicéo do tamanho das unidades sem mudanca estrutural; diminuicdo do nimero de unidades

5 Entende-se como reorientagdo da estrutura a eliminag&o da diferenciacéo vertical e de niveis de autoridade, com
0 aumento da carga de formalizac&o, padronizagdo e centralizacao.

7 Entende-se como reorientagdo de dominio o processo de a organizagdo identificar um niicleo defensével de
produtos e a concentracdo de esforcos dentro deste dominio.
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pardéelas, diminuicdo da diferenciacéo; e desnvestimento ou dissolugéo. Esses tipos de downsizing
requerem progressivamente mais reestruturacdo ou mais mudanca, & medida que se movem do 1°
para 0 4°. Um tipo de downsizing é associado com mudancgas menos complexas na estrutura e o
outro com mudancas mais complexas.

Freeman e Cameron (1993) destacam que: @ quando a organizacéo redizar o downsizing
durante um periodo de convergéncia, ela darda énfase a uma abordagem menos radicd de
downsizing, a qua regquer menos redesenho; e b) quando a organizagéo redizar o downsizing
durante um periodo de reorientacdo, ela ird enfatizar abordagens mais radicais de downsizing e

usara um volume maior de redesenho.

3.5 Reducéo de Pessoal e Downsizing

Um outro conjunto de processos que acompanha o downsizing e o redesenho relaciona-se
a abordagem usada para reducdo da sobrecarga de pessoal.

Algumas abordagens para reducdo de pessod podem ser identificadas e so agrupadas,
segundo a profundidade da mudanca na tarefa, dentro das tipologias de mudanca apresentadas no
Quadro 6.

Quadro 6 - Tipologias de Mudancas nos Gerentes

Tipo de Mudanca Exemplos
1. Mudanca no trabalho - eliminaco de tarefas;
- reducdo do numero de pessoas fazendo a
mesma tarefa ou trabal ho;
- aumento das ligacdes de controle direto
2. Mudanga natecnologia - automagéo do trabal ho;

- mudancga no processo de administracéo de materiais,
- mudanga no trabalho direto, para reduzir o nimero
necessario de empregados assal ariados

3. Mudanca na estrutura - reorganizacao do time gerencial do topo;

- eliminacéo de niveis hierarquicos;

- fusdo ou reorganizacéo de departamentos;

- movimento para geréncia de area ou estrutura de
Unidades Estratégicas de Negécios

Fonte: Freeman e Cameron (1993, p.19)
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A mudanca no trabalho, como a eiminagéo de tarefas, a reducéo do nimero de pessoas
redizando a mesmatarefa ou trabaho e 0 aumento das ligacBes de controle direto, € menos radical
e necessita de menos ateragdes que a mudanca na tecnologia

A mudanca na tecnologia, através da automacao do traba ho, das modificagtes no processo
de administracdo de materiais e da mudanca no trabaho direto para reduzir o nimero de
empregados necessarios, requer mais redesenho que amudanca no trabaho. O tipo de mudanca
gue exige maior grau de ateracdo é aquele verificado na estrutura, que pode ser implementado, por
exemplo, através da reorganizacdo do time gerencia do topo, da diminacdo de nive's hierdrquicos,
da fusdo ou reorganizac@o de departamentos e da utilizacdo da estrutura de Unidades Estratégicas
de Negdcios (Freeman e Cameron, 1993; Cameron, Freeman e Mirshra, 1995).

E importante sdientar que mudangas no trabalho, tecnologia e estrutura tém geramente sido
vistas como interdependentes (Huber, 1990).

Gerentes usando uma abordagem incremental de downsizing e redesenho (downsizing
durante periodos de convergéncia) irdo focar seus esforcos mais fortemente em mudangas no
trabalho, seguidas por mudancas natecnologia e, por Ultimo, na estrutura.

Mudancas na estrutura s8o esperadas de forma mais prevalecente, em organizages que
redizam o downsizing durante periodos de reorientacdo. Os gerentes, neste caso, irdo dar menos
énfase a mudangas na tecnologia e no trabalho que a mudancas na estrutura.

Segundo Freeman e Cameron (1993): @ organizacOes que redizam o downsizing durante
periodos de convergéncia dardo mais énfase em mudancas no trabaho, seguidas por mudancas na
tecnologia e, por ultimo, mudangcas na estrutura para reduzir a sobrecarga de executivos; e b)
organizagBes que redizam o downsizing durante periodos de reorientacdo, irdo smultaneamente,
enfatizar mudangas na estrutura, mudangas na tecnol ogia e mudangas no traba ho.

Parece ficar claro que o conceito de downsizing, apesar de ser usudmente confundido com
outros conceitos da teoria organizacional, representa um tipo de edratégia de mudanca
organizacional que pode trazer grandes contribuigdes para as organizagdes. Essa visdo, de certo
modo distorcida do downsizing, provavelmente exigira ainda muitos estudos para se compreender
cada vez mais 0s seus processos e um grande esforgo para apagar o estigma que esse conceito hoje
possui.

Ocorre nas organizaces, com certa frequiéncia, a utilizacdo de técnicas e a aplicacdo de

teorias adminigtrativas de forma incompleta, na maioria dos casos, sob a responsabilidade de
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pessoas despreparadas para implementé las, 0 que gerdmente leva a um desgaste da técnica ou do
modelo tedrico aos olhos dos gerentes. Essa Situacdo provavelmente ocorreu com o downsizing,
cujo termo foi utilizado para encobrir meros cortes de pessod e reducéo de custos. Porém, o
downsizing, como se procura demonstrar nesse trabalho, através da consolidacdo da visdo de
aguns estudiosos da administracdo, € um conceito mais abrangente e de aplicacdo muito mais
profunda nas organizagdes. A sua implementacdo de forma correta pressupde um plangamento e a
escolha entre diversas edtratégias possivels, com 0 objetivo de ndo apenas reduzir custos, pessod,
nivels hierarquicos, mas sim, de melhorar a performance, a eficacia da organizacdo, influenciando

até na maneira de pensar dos membros da organizacéo.

4. Consider agbes Finais

Retoma-se, nesta secdo, a importancia pratica do downsizing, sugere-se uma forma
dternativa e adicional de andisar o fendmeno, bem como indica-se alguns temas para pesguisas
futuras na &rea.

De acordo com Ginzberg (1985) exigtia, até a década de 80, uma tendéncia ao crescimento
das organizagdes. 1s0 era, em parte, reflexo de um eemento da cultura ocidental, onde “crescer é
bom”. O crescimento era vito como sindnimo de sucesso, eficiéncia e bom desempenho
organizaciona. Assm, principadmente gpos o find da Segunda Guerra Mundia, 0 mundo presenciou
0 surgimento de grandes corporacfes. As empresas pequenas e médias tinham como um de seus
principais objetivos o crescimento, a fim de obter legitimidade em seu ambiente.

Ja na década de oitenta o cenario mundia mudou. Recessdo, competicdo a baixos custos,
dentre outros fatores, tornaram inaceitavels a continua expansdo do nimero de funcion&ios, e os
custos a ées vinculadaos, nas organizagOes.

No Bras| essa tendéncia mundia chega no periodo de governo do ex-presidente Fernando
Collor, com a abertura do mercado brasileiro para concorrentes estrangeiros. Com a concorréncia,
as empresas brasleiras sentiram a necessdade de tornarem-se mais competitivas para poderem
sobreviver. Comega, assm, uma série de processos de downsizing, visando, prioritariamente, a
reducéo de pessoad e de custos. Tais processos, mesmo que ndo tenham sido assm denominados,
representaram o que neste artigo definiu-se como downsizing. Mais tarde, tendéncia chega,

também, ao servigo publico.

REAd — Edi¢do 09 Vol. 5 No. 3, mai-jun 1999 28



Jos2 Ricardo Cogsta de Mendonca & Marcelo Milano Falcdo Viera

Essa breve contextudizagcdo tem como objetivo chamar atencdo para as limitagbes
envolvidas em andlises de carder excessvamente voluntarita e de mudanca plangada do
downsizing. Cameron, Freeman e Mishra (1995, p.59), por exemplo, apresentam uma série de
topicos para pesquisas sobre downsizing. Entretanto, todas elas refletem preocupactes
organizacionals com estrutura € com processos internos. Quando muito, sugerem relacles entre
diferentes setores de atividade e entre firmas em diferentes estagios de seus ciclos de vida. Acredita-
Se que tais preocupacdes sdo importantes, mas ndo suficientes para 0 entendimento mais completo
do fendmeno. Parece que olhar a questédo de um outro ponto de vista pode trazer contribuices
sgnificativas paraa o avango do conhecimento, principa mente no caso do contexto brasileiro.

Uma visio mas determinista do downsizing tenderia a investigar e discutir, por exemplo, a
relacdo entre varidveis como a histéria, a economia e a politica, priorizando os jogos de poder
internos, mas principamente externos, ou sga, as disputas por posi¢des de poder no contexto onde
os interesses que afetam avida organizaciona — e socid - sdo gerados.

A andlise do downsizing da perspectiva dos que foram objeto da mudanca, tanto dos que
ficaram nas organizagOes, como dagqueles que tiveram seus postos de trabalho e muitas vezes seus
empregos diminados, também pode enriquecer a andise e a discussio sobre o assunto (a exemplo
de Guedes, Cadado e Vieira[1998] sobre 0 programa de demissio voluntéaria do Banco do Brasil).
Aqui é importante notar que ndo se esta sugerindo que a andise passe do nivel organizaciond e
societ&io, bem como de suas relagles, para o nive individua. Ao invés, enfatiza-se a necessidade
de contextuaizacéo do problema, no sentido de andisar a Stuacdo globa que o origina e que é

dterada em funcéo do processo de downsizing, em uma rel acéo reciproca.
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