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Resumo

O proposito deste trabalho € analisar a relacdo existente entre downsizing e estresse a partir da
reducdo de pessoal ocorrida no ano de 2002 em uma empresa do setor aerondutico situada no
estado do Rio de Janeiro, e seus efeitos na Organizagdo e nos empregados que foram
mantidos, aos quais denominamos de “sobreviventes”.

A partir da andlise qualitativa de quarenta e cinco entrevistas deste grupo de funciondrios que
permaneceram na Empresa, concluimos que a pratica do downsizing estd relacionada ao
estresse provocado nos sobreviventes, tendo como causa ndo apenas o aumento do volume de
trabalho e do grau de responsabilidades assumidas, mas também a inseguranca quanto a
manutencdo do emprego. Foi possivel perceber também que este processo de reestruturacdo
vivenciado pela Empresa, dada a sua abrangéncia, tangibilizou uma mudancga no contrato
psicolégico da maioria dos sobreviventes.

Como recomendagdo a outras organizagdes, destacamos o papel da édrea de Recursos
Humanos que foi fundamental para o sucesso do planejamento e da implementagdo do
downsizing, e a importancia do processo de comunicacdo da Empresa como forma de
diminuir os efeitos ndo desejados do downsizing garantindo que todos os funciondrios
recebessem a informacao, evitando distor¢des de entendimento quanto as razdes que levaram
a decisdo pela reducgdo de pessoal.

Palavras-Chaves: Downsizing, estresse, organizac¢do, contrato psicoldgico, sindrome dos

sobreviventes.
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Downsizing e Estresse

Abstract

This work aims to analyze the relationship between downsizing and stress during the year
2002 in an aeronautic sector company in Rio de Janeiro, and its effects on the organization
and the remaining employees, who are called “survivors”.

Through qualitative analyses of forty-five interviews out of the remaining staff, it was
concluded that downsizing is related to the survivors’ stress, due to not only the increase of
work amount and responsibilities, but also insecurity regarding maintenance of jobs. It was
noticeable that this restructuring process in the Company, due to its broadness, has changed
psychological contract of most survivors.

As an advice to other organizations, it should be pointed out the role of human resources to
planning and implementing downsizing, and the importance of communication process in the
Company to diminishing unwanted effects of downsizing and assuring the whole staff has
been informed on the reasons for downsizing in order to avoid misunderstandings.

Key Words: downsizing, stress, organization, psychological contract, survivors syndrome

1. Introducao

Um assunto muito discutido e muito polémico nos tempos atuais € a globalizagdo. Todos os
dias se menciona, seja na midia escrita ou em conversas pessoais, que € importante saber lidar
com um mundo globalizado e os seus efeitos no cotidiano dos individuos. A globalizacdo
tornou o mundo dos negdcios mais competitivo e complexo. Tendo que concorrer agora com
empresas de todo o mundo, as organiza¢des precisam melhorar a sua eficiéncia, aumentar a
produtividade e qualidade, o que inclui, também, a reducao de custos.

Para o gerenciamento deste novo contexto, muitas organizacdes t€m se utilizado de vdrios
instrumentos gerenciais como reengenharia, fusdes, aquisicdes, reducdo de funcdes
burocraticas e outsourcing. Estes processos demandam das organizacdes um enxugamento
estrutural (reestruturacdo) e um redesenho administrativo (reorganizac¢do) que pode ser obtido
através de um processo denominado de forma genérica de downsizing.

Apesar do downsizing ser muito associado & demissdo em massa, os dois termos ndo sdo
sindbnimos. Mas, como para estas reorganizacdes a maioria das empresas se viu obrigada a
demitir e/ou substituir empregados, muitas vezes os dois processos foram abordados como
algo tdnico.

Esta situacdo na maioria dos casos enfatizou a implementagdo de estratégias organizacionais
voltadas a minimizar os problemas das pessoas que perderam seus empregos € que tiveram

que se reposicionar no mercado profissional. Muitas empresas terceirizaram estas
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recolocacbes para organizagdes especializadas ou implementaram programas de
outplacement para lidar com este grupo de empregados demitidos.

Entretanto, muitas vezes ignorou-se a situacao daqueles que permaneceram nas empresas apos
o downsizing, os chamados ‘“sobreviventes”, apesar de serem exatamente estes Os
responsaveis pelos novos desempenhos empresariais € em tltima instincia pelo sucesso da
implementacdo da reestruturacio. Em todos os casos, coube a estes sobreviventes a
maximizacdo da vantagem competitiva para que a nova organizacdo concorresse no mercado
global.

Inicialmente achou-se que os sobreviventes teriam um 6timo desempenho apds o downsizing
por se sentirem privilegiados em manter seus empregos. Entretanto percebeu-se que este alto
padrdo de desempenho correspondeu a um primeiro momento, onde a avaliacdo de resultados
ainda estava relacionada a custos e despesas.

Num segundo momento, nem sempre os resultados foram satisfatorios, isto é, nem sempre os
sobreviventes conseguiram desempenhar suas funcdes segundo as novas expectativas,
gerando dificuldades no ciclo de inovagdo e criatividade, e muitas vezes ocasionando a
obsolescéncia e deteriorizacao organizacional.

Neste trabalho, partiremos da premissa que este gap entre expectativas e resultados, entre
outros fatores, estd relacionado ao estresse que o processo de downsizing provocou sobre estes
sobreviventes e buscaremos qualificar algumas questdes: as demissdes geram disfuncoes
decorrente de estresse nos sobreviventes de um processo de downsizing? qual a correlacio
entre o desempenho dos sobreviventes e o estresse de um processo de downsizing?

Portanto este trabalho exploratério tem por objetivo geral verificar até que ponto, os
sobreviventes de um processo de downsizing, em empresas brasileiras, baixaram seu
desempenho como conseqiiéncia de sintomas de estresse a partir da correlagcdo entre estresse
e downsizing, e identificar as politicas e medidas adotadas pelas organiza¢des nacionais para o
gerenciamento da questio.

Para tanto, inicialmente apresentaremos o referencial tedrico sobre estresse e downsizing que
serviu de embasamento para a andlise, e conceituaremos o que denominamos de “sindrome do
sobrevivente” para depois analisarmos o caso de uma empresa do setor aerondutico situada no

Rio de Janeiro que passou por um processo de downsizing no ano de 2002.

2. Referencial Teorico
a. Downsizing

De acordo com Mishra e Mishra (1994), o processo de downsizing vivido pelas organizacdes
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no inicio dos anos 80 foi o principal método utilizado para redugdo do nimero de empregados
com o objetivo de garantir a competitividade e a sobrevivéncia da empresa. Nos anos 90, as
empresas continuaram a praticar o downsizing de modo a garantir uma reducdo de custos e
maior competitividade.

Através do tempo, uma série de preocupacdes e dificuldades passaram a envolver os
processos de downsizing nas organizacgoes. Essas dificuldades sdo apontadas por autores como
Cascio (1997), o qual conclui que o processo de downsizing, com freqiiéncia, ndo conduz as
empresas a uma melhoria de seus resultados. De acordo com Koslovski et al (1993), a
melhoria da efetividade organizacional apds um processo de downsizing estd fortemente
relacionada a reacdo e ao comportamento que os sobreviventes irdo adotar.

Embora o downsizing esteja freqiientemente associado a organizacdes que experimentam um
periodo de declinio, Freeman e Cameron (1993) enfatizam que as empresas podem fazer um
downsizing sem necessariamente estar passando por uma fase de declinio. As organizacdes,
neste caso, estariam agindo proativamente ao aumento da competitividade e/ou a mudancgas
ambientais no mercado em que atuam.

Termos como reengenharia, rightsizing e reestruturacdo sdo regularmente usados como
substitutos para o termo downsizing. Estes termos, embora denotem um sentido comum,
possuem sua propria caracteristica. Hammer (1994) define reengenharia como sendo o
processo pelo qual a empresa € levada a repensar sua forma de trabalhar com o objetivo de
fazer melhor, buscando melhores resultados. Mais do que melhorar as coisas simplesmente
consertando-as, a reengenharia constitui o processo de iniciar tudo novamente do zero,
reconstruindo a empresa e revisando seu modo de fazer negécios. Para Budros (1999), o
termo reestruturacdo refere-se a mudangas na estrutura burocratica formal da organizagao, que
pode incluir reducdo de niveis hierdrquicos, consolidagdo ou fusdo de unidades e
reorganizacdo da forca de trabalho. Rightsizing € descrito como um esfor¢o bem sucedido no
sentido de atingir um tamanho adequado, a fim de que a empresa tenha um desempenho mais
eficaz (Bateman e Snell, 2000). Para nés, rightsizing é entendido como um eufemismo para a
prética de demitir pessoas para que a empresa se torne menor.

Downsizing é entendido como uma prética planejada e intencional das organizacdes de
reducdo permanente da forga de trabalho de modo a melhorar o desempenho e a sobrevivéncia
da organizacdo em um ambiente em constante mudanca (Cameron,1994a; Kozlowski et al,
1993; Budros, 1999).

Para Thornhill et al (1998), o processo de downsizing pode incluir alguns métodos de reducao

de pessoal tais como, incentivo a aposentadorias, suspensdo de novas contratagdes,
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desligamentos naturais, redu¢o de horas extras e demissoes.

De acordo com Cameron (1994b), os processos de downsizing podem ser analisados a partir
de trés perspectivas: (1) da industria, onde as conseqiiéncias do downsizing sdo analisadas
pelo resultado do impacto das estratégias de fusdes, aquisicdes e o estabelecimento de
aliancas estratégicas entre organizacdes; (2) da organizagdo, pelo qual sdo examinados a
estratégia do downsizing e o seu efeito na performance e efetividade organizacional; (3)
individual que permite analisar as conseqiiéncias do downsizing através das reagdes tanto
daqueles que deixam a organizacdo como 0s que permanecem.

Para Jiang et al (2000), o processo de downsizing pode ser analisado a partir de dois niveis:
organizacional e individual. A decisdo do downsizing tem inicio no nivel organizacional,
influenciado pelo ambiente (condi¢des econdOmicas, demanda de mercado, competidores,
entre outros) e pelas caracteristicas organizacionais (lideranga, cultura, entre outros). No nivel
individual, o processo de downsizing pode ser analisado a partir da perspectiva de dois grupos
de individuos: os demitidos e os sobreviventes.

Apesar de o downsizing ter como objetivo um aumento da competitividade da empresa,
através de reducdo de custos, ganho de produtividade, e maior eficicia, nem sempre isto é
alcancado pelas corporacdes. Nesse sentido, o trabalho de Bruton et al (1996) alude a uma
pesquisa realizada em 1991 com 1.005 empresas que fizeram o downsizing, apresentando o
seguinte resultado: somente 21% das empresas tiveram aumentos satisfatorios no ROI; 46%
concluiram que a redu¢do do nimero de empregados ndo reduziu as despesas, como era
esperado; o valor das acdes da maioria das empresas mostra uma tendéncia de diminuicdo
depois de dois anos da reducdo de pessoal. Chitwood (1997) refere-se a um estudo conduzido
pela Academy of Management com 100 empresas que fizeram o downsizing no periodo de
1983 a 1995. Os resultados indicam que: somente 18% das empresas cresceram em volume;
25% das empresas tiveram seus lucros diminuidos; 44% das empresas foram objeto de fusdes,
aquisi¢des ou declaram a faléncia.

Niendstedt (1989) aponta alguns fatores que levam as organizacdes a tomar a decisdo pelo
downsizing: reducdo de custo; aumento da produtividade; resposta a ameagas competitivas;
consolidagdo depois de fusdes e aquisicdes; aumento da eficiéncia. A redugcdo de custo,
provocada, principalmente, por pressdes competitivas, € talvez a mais importante razdo que
leva as empresas a adotarem o downsizing. Essas pressoes, segundo Appelbaum et al (2000),
podem ser resultado de uma economia global, com um crescimento lento, associada a uma
rdpida mudanga nos mercados consumidores, que acabam forcando as empresas a terem

custos competitivos.
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Em processos de downsizing, os incentivos a demissdes voluntdrias devem ser considerados
antes de a empresa decidir demitir os empregados. Porém, autores como Mishra et al (1998b)
apontam alguns cuidados que as empresas devem tomar com as demissdes voluntdrias.
Segundo eles a principal preocupacdo que a organizacdo deve ter é a possivel perda de
talentos ja que eles tendem a se recolocar no mercado com mais facilidade.

O comprometimento organizacional, definido como a identificacdo positiva de um trabalhador
com uma empresa e seus objetivos, desejando manter-se parte dessa organizacdo, demonstra
uma relacdo negativa com os altos niveis de rotatividade e absenteismo (Robins, 2002;
O’Reilly e Chatman,1986).

A nogdo de obter a garantia do emprego, em troca do comprometimento com a organizacao,
estd cada vez menos comum no mundo organizacional. De acordo com Appelbaum et al
(2000), a quebra deste acordo implicito, freqiientemente, leva os sobreviventes de downsizing
a uma série de emogdes negativas. Os sobreviventes acabam percebendo o processo como nio
verdadeiro e ficam céticos em relacdo aos seus efeitos.

Para Martin et al (1995), a confianga percebida pelos empregados reduz os riscos de
diminui¢do de moral e do comprometimento com a empresa. Para os autores, o julgamento
dos empregados em relagdo a confianca na empresa vai depender dos procedimentos adotados
para o downsizing e de uma relagcdo interpessoal durante a implementagdo. Thornhill et al
(1998) afirmam que o sucesso do processo de downsizing depende das reacdes dos
sobreviventes e da habilidade das organizacdes em lidar com elas.

E preciso que a empresa crie sistemas que garantam aos empregados conhecer se existe uma
razdo para que eles continuem na organizacdo. Desta maneira, serdo capazes de desenvolver
mecanismos que reduzam o estresse causado pelo downsizing (Mishra et al, 1998b). Os
empregados, que conhecem a situagdo financeira da empresa e a do mercado em que ela atua,
sdo capazes de ter um controle maior sobre seus sentimentos, o que indica que compartilhar
informacdes sobre a saide financeira da empresa bem como do mercado assegura aos
empregados uma confianga na alta geréncia.

A comunicagdo deve garantir que todos os empregados recebam a informacao no tempo certo

e de forma bastante clara, evitando, desta forma, distor¢des de entendimento a respeito do

[¢N

processo. Apesar do importante papel desempenhado pela comunicacdo, ela sozinha ndo

o

suficiente para apoiar os sobreviventes em relagdo a sentimentos como inseguranca quanto
manutenc¢do do emprego (Appelbaum et al, 2000).
Mishra et al (1998b) enfatizam a necessidade de treinar os gerentes para comunicar o

downsizing aos funciondrios. O treinamento deve ser capaz de suprir as necessidades dos
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gestores para que eles possam fazer a comunicacdo de demissao aos empregados.

Segundo Tomasko (1991; 1992), podem ser identificadas duas formas de promover a redugdo
de pessoal. Na primeira forma, a escolha de quem serd desligado da empresa € feita por
critérios definidos pela geréncia durante o planejamento do processo de downsizing. A outra
forma destacada pelo autor € aquela em que a organizacdo utiliza pacotes financeiros para
incentivar candidatos voluntdrios a deixarem a empresa. No Brasil, o processo é conhecido
como PDV — Programa de Demissao Voluntaria.

Os PDV’s fornecem aos empregados um maior controle sobre a decis@o de deixar a empresa.
Entretanto, hd um risco maior da organizacdo em perder profissionais qualificados e que
apresentam um desempenho e produtividade melhor que os demais. Nesse sentido, deve ser
levado em consideracdo pela drea de Recursos Humanos a possibilidade de perda de talentos,

afetando a expectativa de ganhos da organizagcdo com o downsizing.

b. A Sindrome dos Sobreviventes

De acordo com Appelbaum et al (2000), a assisténcia aos funciondrios demitidos tem um
efeito positivo sobre os sobreviventes. A preocupacio com os desligados gera o sentimento de
que esta mesma preocupagdo pode-se refletir caso, no futuro, sejam eles, os sobreviventes
atuais, que venham a ter que deixar a empresa.

Os sobreviventes do downsizing, assim como os sobreviventes de qualquer evento traumaético,
sofrem de reagdes e emocgdes de diversas naturezas. Essas reacdes e emocgdes sio
freqiientemente citadas na literatura como “sindrome dos sobreviventes”, termo utilizado para
descrever um conjunto de comportamentos demonstrados pelos sobreviventes tais como
culpa, perda de comprometimento organizacional e inseguranga quanto ao futuro
(Appelbaum, Close e Klasa,1999).

Segundo Shore (1996), os sobreviventes deveriam sentir-se como pessoas de sorte por nao
terem perdidos seus empregos, mas isto nao acontece. O sentimento de medo, de abandono,
culpa e inseguranca, gera uma carga de estresse nos empregados sobreviventes.

Appelbaum et al (2000), Noer (1993) e Thornhill er al (1998) descrevem os principais
sintomas demonstrados pelos sobreviventes: diminuicdo da lealdade, perda do
comprometimento causado pela inseguranca no trabalho, injustica, ansiedade, depressio,
diminui¢do da motivacao, insatisfacdo com o planejamento e a comunicagdo; raiva em relacdo
ao processo de downsizing, perda da credibilidade no corpo gerencial da firma, aumento do
nivel de estresse. Também ¢ possivel perceber reagdes comportamentais tais como

absenteismo, resisténcia a mudanga e mudancas no desempenho no trabalho.
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Thornhill et al (1998) sugerem que nem todos os sentimentos vivenciados pelos sobreviventes
sdo de natureza negativa. Dependendo da percepgdo que os sobreviventes desenvolvam em
relacdo ao modo pelo qual a empresa escolheu e tratou os empregados desligados, poderdo ter
sentimentos positivos em relacdo ao processo. Quando os sobreviventes acreditam que a
reducdo foi justificada e que a escolha daqueles que deixaram a organizacdo foi justa, os
sentimentos tendem a ser positivos.

Nesta mesma linha de pensamento, Allen et al (2001) afirmam que as reacdes iniciais dos
sobreviventes de um processo de downsizing tendem a ser negativas, porém, apds um periodo
de tempo, podem se tornar positivas. Alguns individuos podem passar a enxergar o
downsizing como uma oportunidade para crescer e desenvolver-se em seu trabalho. A
diminui¢do dos niveis gerenciais pode propiciar maior empowerment € maiores oportunidades
para aqueles que permanecem na organizagao.

De acordo com Mishra et al (1998a), alguns sobreviventes ndo vivenciam sintomas de
estresse, ao contrdrio, ficam energizados e consideram o downsizing uma oportunidade de
crescimento. Alguns pesquisadores tém indicado comportamentos contraditérios em resposta
ao downsizing, como o dos sobreviventes que, logo apds o antincio do downsizing, respondem
trabalhando mais, enquanto outros respondem trabalhando menos, e ainda existem aqueles
que nao sofrem alteracdo na quantidade de esfor¢co empregado no trabalho.

Como resultado da diminui¢cdo do tamanho da forca de trabalho e, com isso, uma mudanga
nas oportunidades de carreira, Feldman (1995) afirma que podem ocorrer mudancas nas
atitudes, comportamentos e performance dos empregados sobreviventes. As modificagoes
podem ser observadas pelo aumento de absenteismo e também pela intencdo de saida da

empresa em busca de novas oportunidades que possibilitem um crescimento profissional.

c. Estresse

De acordo com o The American Institute of Stress, numerosas pesquisas e estudos confirmam
que o quotidiano das organizacdes € uma das principais fontes de estresse. Pesquisa
desenvolvida pelo National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH) em
empresas americanas concluiu que 25% dos empregados consideram o trabalho como o
principal fator de estresse em suas vidas, 40% dos trabalhadores acreditam que seu trabalho é
estressante e 75% acreditam que o estresse no trabalho aumentou em relacdo a geracdo
anterior.

Embora nossa vida cotidiana sempre tenha um certo grau de tenséo, o impacto e o controle do

estresse na vida da organizacdo t€m sido alvo de aten¢do e preocupagdo crescente. De acordo
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com Bowditch (1999), as conseqiiéncias negativas, e muitas vezes dispendiosas, do estresse
no trabalho se refletem nos ndmeros crescentes de acidentes de trabalho, rotatividade e
absenteismo, nos custos de assisténcia médica, influenciando fortemente na queda da
quantidade e qualidade da producio e dos servigos.

De acordo com Bowditch (1999, p.248), “o estresse € um estado psicoldgico que se
desenvolve quando um individuo é confrontado com situagdes que esgotam ou superam 0s
recursos internos ou externos que ele percebe”. Robbins (2002) define estresse como uma
condi¢cdo dindmica na qual um individuo € confrontado com uma oportunidade, limitacdo ou
demanda em relacdo a alguma coisa que ele deseja e cujo resultado é percebido,
simultaneamente, como importante e incerto.

De acordo com Gignac e Appelbaum (1997), os fatores causadores de estresse podem ser de
origem interna - caracteristicas individuais - ou externa — relacionados ao ambiente. De uma
forma bastante parecida, Robbins (2002) divide em trés grupos os fatores causadores de
estresse: (1) fatores ambientais - entendidos como aqueles que influenciam a vida das
organizagdes e dos individuos; (2) fatores organizacionais - encontrados dentro das empresas:
carga excessiva de tarefas, inseguranga quanto a permanéncia no emprego, entre outros; (3)
fatores individuais - sdo aqueles que dizem respeito a vida pessoal.

As mudangas organizacionais sdo os fatores no trabalho que mais produzem desconforto,
ansiedade e estresse. Normalmente, causam uma ruptura na forma do trabalho assim como nas
relacdes pessoais entre pares, subordinados e superiores. De acordo Matterson e Ivancevich
(1982), as conseqiiéncias negativas do estresse na saide dos individuos sdo mais facilmente
percebidas nas organizagdes do que em qualquer outro local.

Gignac e Appelbaum (1997) identificam dois grupos de sintomas causados por estresse:
sintomas fisicos e sintomas mentais. Os sintomas fisicos estdo relacionados a hipertensio,
ulceras, dores musculares, cansago, dores de cabecga, nduseas, entre outros. J4 os mentais estdo
ligados a nervosismo, depressao, raiva, entre outros.

Robbins (2002) separa em trés grupos os sintomas do estresse: fisicos, psicoldgicos e
comportamentais. O estresse € considerado uma das causas de mudangas no metabolismo das
pessoas, alteragdes no ritmo cardiaco e respiratdrio, aumento da pressdo sanguinea, cansago,
ndusea e dores de cabeca. Os sintomas psicoldgicos relacionados ao estresse podem ser os
responsaveis por insatisfagdes no trabalho, tensdo, ansiedade, irritabilidade, tédio e
procrastinagdo. Os sintomas comportamentais do estresse incluem mudancas na
produtividade, absenteismo e rotatividade, bem como mudangas nos habitos de alimentagao,

aumento do consumo de dlcool ou tabaco, fala mais rdpida, inquietacdo e disttirbios do sono.
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Para Shore (1996), o estresse desenvolvido em um processo de downsizing € diferente do
tradicional estresse do trabalho: em situacdes de redugdo de pessoal, um percentual muito
grande dos empregados € afetado simultaneamente pelo estresse, o que ndo € comum
acontecer em condi¢cdes normais. Além do mais, caso seja percebida pelos funciondrios
sobreviventes, a possibilidade de um novo anuncio de downsizing, imediatamente, os
sintomas de estresse sdo retomados.

Gignac e Appeulbaum (1997) créem que os sobreviventes de um processo de downsizing
estdo sujeitos a uma série de ajustamentos, tais como, novas descricdes de cargos, novos
procedimentos, aumento no volume de trabalho e uma preocupagdo quanto ao futuro de seu
emprego. Essas mudancas sdo causadoras de um maior indice de absenteismo, aumento nos
acidentes de trabalho, nas auséncias por motivos de satde, nos conflitos entre trabalhadores e
gerentes e dificuldade de adaptacio as novas condi¢des de trabalho.

Tendo em vista a preocupacdo com os efeitos do estresse, percebe-se uma maior atengio e
intervengao por parte da geréncia para controlar os aspectos negativos do estresse no trabalho.
De acordo com Bowditch (1999), as politicas e estratégias gerenciais especificas para reduzir
o estresse negativo incluem: melhor comunicacdo bidirecional com os subordinados para
reduzir a incerteza; sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensa que diminuam os
conflitos e as ambigiiidades de papéis; maior participagdo na tomada de decisdes para dar aos
subordinados uma sensacdo de mais controle sobre o préprio trabalho; iniciativas de
enriquecimento de cargos para dar um maior significado ao trabalho de cada um; uma melhor
combinagcdo de habilidades, personalidade e trabalho, através de aconselhamento e um
desenvolvimento de carreira elaborado com mais cuidado.

De acordo com o trabalho de Isakson et al (2001), diversos estudos tém reportado que,
quando os empregados sdo adequadamente compensados, tratados com honestidade e capazes
de ter uma comunicagdo aberta com seus gerentes, ocorre uma reducdo do estresse, aumento

no comprometimento e melhoria da produtividade apds o downsizing.

d. O Contrato Psicolégico

O contrato psicolégico entre empregados e organizacdes recebeu maior atencio,
principalmente, durante a década de 90. Embora os primeiros trabalhos sobre o assunto
definam contrato psicolégico como um compartilhamento de percep¢des entre empregados e
empregadores, onde cada parte deve alguma coisa a outra na relacdo de emprego, a definicio
mais recente refere-se a relacdo entre o que o empregado deve ao empregador e 0s incentivos

que o individuo acredita que o empregador deve como retorno (Turnley e Feldman, 1999).
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Como se pode entender, o contrato psicoldgico € inerentemente a uma percepgdo subjetiva,
isto é, cada individuo possui um contrato pessoal inico baseado no seu proprio entendimento
das obrigacdes reciprocas entre o individuo e a organizacdo.

Para Robinson (1997), o termo violagdo do contrato psicoldgico refere-se a um estado
emocional e afetivo, caracterizado pelo desapontamento e raiva, que resulta da crenca de que,
em algum momento, a organiza¢do falhou em manter adequadamente o contrato psicolégico.
Sob essa perspectiva, a violagdo do contrato psicoldgico refere-se somente as situagdes em
que o empregado sente-se traido pela organizacdo que falhou no acordo feito entre eles. De
maneira geral, as obrigacdes que os empregados percebem como ndo cumpridas pelo
empregador sdo: saldrios altos, promog¢des, pagamento baseado no desempenho, seguranca no
emprego, responsabilidade, treinamento e desenvolvimento de carreira.

De acordo com Turnley e Feldman (1999), a lista de elementos potenciais que formam o
contrato psicolégico € bastante extensa, porém os mais estudados, freqiientemente, sio:
saldrio, mérito, beneficios, seguranca no trabalho, treinamento e desenvolvimento,
oportunidades de crescimento profissional e o proprio trabalho.

Autores como Guzzo et al (1994) e Turnley e Feldman (1998, 1999) afirmam que uma
violagdo no contrato psicologico reduz a satisfacdo no trabalho, o comprometimento
organizacional e aumenta a intencdo de deixar a organizacdo.

A freqiiéncia com que as organizacdes praticam downsizing leva a experiéncias de violagdo de
contrato psicolégico pelos empregados (Turnley e Feldman, 1998). Como conseqiiéncia,
muitos empregados sobreviventes relatam que o seu comprometimento organizacional
diminuiu, enquanto, no mesmo momento, as organizagdes pedem que eles trabalhem mais,
sejam mais flexiveis e aumentem a sua produtividade.

Na medida em que o downsizing passou a ser considerado estratégia organizacional, tem-se
como conseqiiéncia uma nova formulag¢do do contrato psicolégico (Appelbaum et al, 2000).
No centro desse novo contrato, estd o gerenciamento da prépria carreira que passa a ser
responsabilidade do empregado. H4 uma mudanca de €nfase da seguranca no emprego para a
empregabilidade. De acordo com Clark e Koonce (1997), nessa nova configuragdo, o
comprometimento organizacional diminui porque ndo hd um comprometimento da
organiza¢do com o empregado. Essa mudanca de paradigma, portanto, deve ser aceita a partir
do momento em que ndo hd mais como retroceder.

Mais do que a seguranga no emprego, fornecida no passado, a organizagdo deve oferecer ao
empregado a oportunidade de desenvolver sua prépria carreira, através do aumento do

empowerment, do compartilhamento do conhecimento e informacdo, assim como aumentar a
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oportunidade de participagc@o no processo decisorio.

Seguranca no trabalho pertence ao passado e as organizagdes ndo estdo mais em condicdes de
prometé-la aos empregados. No mundo corporativo de hoje, a palavra de ordem ¢
adaptabilidade, mais do que estabilidade. A questdo da empregabilidade muda a nocdo de
lealdade e representa uma mudanca no contrato psicoldgico. Tanto a organizacdo como o0s
individuos ganham com essa mudanca. Para as organizacdes, as mudangas sdo implementadas
mais facilmente e com maior flexibilidade na medida em que o comportamento dos
empregados € mais favordvel. Para os empregados € a possibilidade de gerenciar sua prdopria
carreira e garantir maior qualifica¢do para lidar com as mudangas (Appelbaum et al, 2000).
H4, portanto, uma necessidade de mudanca na relacio empregado-empregador. Os
empregados devem efetivamente participar do processo de mudanga e fornecer contribui¢des
positivas para a organizagdo. Dessa forma, evita-se um periodo de sentimentos e

comportamentos adversos.

3. Metodologia

O universo ou populagdo considerado para a pesquisa de campo foram os funcionarios
sobreviventes. Foi utilizada uma amostra ndo probabilistica selecionada pelo critério de
intencionalidade, composta por 45 individuos.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas com os ocupantes dos cargos de geréncia,
de supervisdo e funciondrios do nivel técnico e operacional. Durante as entrevistas, foi
possivel anotar os comentdrios e observacdes feitas pelos entrevistados. Estas anotacdes
foram importantes para a andlise e interpretacdo dos resultados da pesquisa. Além das
entrevistas, foram usadas observacdes informais do ambiente da Empresa, comportamento e
atitudes dos funcionérios.

A pesquisa de campo foi realizada no local de trabalho do funcionério, o que permitiu analisar
o ambiente da Organizacdo. As entrevistas tiveram uma duracdo média de 60 minutos.

Os dados obtidos nas entrevistas contemplam reflexdes, sentimentos, interpretacdes, opinides
e andlises subjetivas dos sujeitos da pesquisa. Dessa forma, seu tratamento exigiu um método
que possibilitasse sua compreensio e traducdo, ou seja, uma anélise de conteido. Procurou-se
adotar, portanto, uma postura hermenéutica em relagdo a estes dados, a fim de possibilitar a
interpretacdo das respostas dos entrevistados.

Lakatos (1991) faz algumas observagdes quanto a utilizacdo de entrevistas como técnica de
coleta de dados: a dificuldade de expressdo e comunicacdo de ambas as partes; a

incompreensdo, por parte do entrevistado, do significado das perguntas; e a possibilidade de o
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entrevistado ser influenciado, consciente ou inconscientemente, pelas atitudes, idéias, aspecto
fisico, opinides, entre outros, do entrevistador.

O método também estd limitado a selecdo dos entrevistados ja que restringe a possibilidade de
se trabalhar com um nimero muito grande de sujeitos.

Deve-se considerar que o entrevistador necessita ser hébil o suficiente para captar aspectos
relevantes que, em alguns casos, ndo sdo explicitados pelo entrevistado. E importante
considerar também que os entrevistados nem sempre fornecem respostas verdadeiras, isto €, o
que realmente pensam ou que reflitam as suas opinides reais.

Por ser tratar de estudo de caso, € importante considerar a dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos, tendo em vista que a unidade escolhida possui caracteristicas préprias em

relac@o a outras unidades do mesmo tipo.

4. Resultados da Pesquisa

Utilizando-se a abordagem de Cameron (1994b), o processo de downsizing da empresa
pesquisada foi analisado através da perspectiva individual, o que permitiu a interpretagcdo das
conseqiiéncias do downsizing através das reagcdes dos sobreviventes.

Deve-se corroborar que as generalizagdes que podem ser obtidas com a pesquisa sdo de
natureza analitica e ndo estatistica. Servem, pois, para o enriquecimento da teoria existente
sobre os processos de downsizing, seu impacto no nivel de estresse dos funciondrios e suas
conseqiiéncias para a Companhia. Além disso, contribuem com a extensdo da teoria voltada
para aplicacdo na realidade brasileira.

Em mar¢o de 2002, a Empresa anunciou que seria necessario reduzir em cerca de 30% o
quadro de pessoal para se ajustar as novas demandas do mercado nacional e internacional.Tal
medida seria necessdria, apesar das agdes ja tomadas, as quais englobaram, entre outras, a
suspensdo da contratacio de novos funciondrios, eliminacdo das horas extras e ndo
substituicdo de funciondrios que optassem por deixar a Empresa.

Decisdes de reducdo no quadro de pessoal sdo freqiientes em situacdes em que a diminuigcdo
nos custos é necessdria para melhorar os resultados da empresa. No decorrer da pesquisa de
campo, a partir de algumas declaracdes dos gerentes e supervisores, tais como “com a crise
no mercado tivemos alguns contratos de servicos cancelados” e “com a reducdo dos servigos
contratados acabamos ficando com mdo-de-obra ociosa”, ficou entendido que tornou-se
necessdrio um ajuste na forca de trabalho de modo a reduzir os custos de mio-de-obra e

melhorar o desempenho organizacional.
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Observou-se que, apds diagnosticar a necessidade de promover a redugdo de pessoal, todo o
planejamento do processo de downsizing levou em consideragcdo a preocupacdo da Empresa
com aqueles que teriam que perder seus empregos. A pesquisa indicou que a primeira etapa
do downsizing estava baseada no desenvolvimento e langcamento de um Programa de
Demissdo Voluntdria — PDV.

Uma das principais caracteristicas do PDV foi o incentivo maior, em dinheiro, dado para
aqueles funciondrios que possuiam menos tempo de Empresa. Além disso, a Companhia
poderia usar o poder de veto, ndo aceitando o voluntariado de profissionais considerados
talentos. O poder de veto era praticado, sinalizando-se para o empregado que ndo havia
necessidade de se desligar, pois o seu desempenho e conhecimento eram importantes para a
empresa e que existiam possibilidades de crescimento profissional para ele. Com essas
atitudes, a Companhia esperava diminuir o risco de perda de empregados com mais tempo de
empresa e aqueles que fossem considerados tecnicamente importantes para o futuro da
organizagao.

Nao foi percebido que a Empresa tivesse uma preocupagdo com as possiveis conseqiiéncias
nos sobreviventes e tivesse desenvolvido agdes que pudessem minimizé-las. As agdes foram
concentradas naqueles que estariam sendo desligados da Companhia.

Percebeu-se que a Companhia realizou um grande esforco para que a comunicacio fosse a
mais eficaz possivel. Os principais canais de comunicacdo utilizados foram reunides com os
empregados, esclarecimentos diretos fornecidos pelos gerentes e supervisores e comunicados
encaminhados via correio eletronico.

Na primeira etapa do processo de comunicacdo, todos os lideres e supervisores foram
reunidos e receberam a informacdo do downsizing diretamente da direcdo e da area de RH.
Tal fase foi importante na orientacdo sobre como os gestores deveriam proceder para
comunicar aos empregados os motivos do downsizing. De acordo com alguns supervisores
entrevistados, “foi muito importante a Empresa orientar e dar todas as informacdes, assim
ficou mais fdcil explicar aos funciondrios”.

Apés a reunido de orientacdo dos lideres, foi divulgado um comunicado com as principais
informacdes sobre os motivos da reducdo de quadro e sobre o funcionamento do PDV. Alguns
entrevistados foram enfaticos ao afirmar que “meu chefe imediato sabia dar as principais
informagdes sobre o PDV” e “que a drea de Recursos Humanos estava preparada para
ajudar e esclarecer as dividas” .

Foi comum encontrar entre os entrevistados o entendimento de que a Empresa esclareceu os

motivos estratégicos que fizeram o downsizing necessario. Durante as entrevistas, frases como
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“a Empresa nos esclareceu os motivos que levaram a reducdo do niimero de funciondrios” e
“compreendemos claramente por que a Empresa precisa demitir vdrias pessoas” conduzem
ao entendimento de que a comunicacdo foi eficaz ao transmitir os motivos e necessidades que
levaram a decisdo pelo downsizing.

Ficou muito claro que a Empresa, através do esforco e do empenho desenvolvido durante o
processo de comunicacdo, tinha como principal objetivo reduzir os efeitos negativos do
downsizing nos funciondrios sobreviventes através de informacdes claras e uniformes,
evitando distor¢des de entendimento.

Em processos de downsizing, o apoio e suporte de treinamento aos supervisores € apontado
por autores como Mishra et al (1998b) como importantes para garantir o alcance dos objetivos
do downsizing. Capacitar os supervisores para que possam fazer a comunicagdo da reducido de
pessoal e responder a reagcdes inesperadas dos sobreviventes € importante para gerar confianca
dos empregados no corpo gerencial. Nao foi identificado que a Empresa tenha realizado
algum treinamento comportamental com os lideres e supervisores de modo a subsidid-los com
a melhor forma de agir em possiveis reagdes emocionais dos empregados, administrar as
mudangas e ajudar os sobreviventes.

Infere-se, com base nos resultados, que a Empresa preocupou-se mais em esclarecer os
motivos do downsizing, ndo priorizando as demais informagdes que ajudariam a reduzir o
impacto negativo nos sobreviventes. Semelhante postura da Companhia oferece um risco
quanto a credibilidade das acdes para apoiar os que deixaram a Empresa, podendo
desenvolver nos sobreviventes um sentimento negativo em relacdo a todo o processo na
medida em que venham a se colocar na posi¢ao de demitidos, caso ocorram novas demissoes.
Tal sentimento negativo pode traduzir em uma maior resisténcia a mudanga. Todo o ganho
obtido pelo bom efeito produzido pelo pacote de saida acabaria, entdo, perdendo o efeito.
Fundamentado nas entrevistas realizadas com os empregados, concluiu-se que a presenca da
geréncia de primeira linha durante a implementagdo do downsizing foi importante para
garantir a comunicagdo, a coeréncia das informacdes fornecidas aos empregados e
desenvolver o sentimento de que havia uma preocupacdo da Empresa com os funciondrios.
Pdde-se perceber, tomando-se por apoio alguns relatos, que foi muito importante o fato de os
empregados poderem ver os gerentes circulando e orientando, pessoalmente, aqueles que
buscavam maiores informagdes sobre o downsizing. Segundo alguns dos entrevistados, “os
gerentes estavam preocupados com os funciondrios e com a empresa” e “saber que posso
tirar as minhas dividas diretamente com o gerente me deixou mais trangiiilo”.

Apesar da presenga pessoal dos gerentes e supervisores durante a implementacdo do
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downsizing, a pesquisa indicou que os entrevistados ndo reconheceram o esfor¢o dos gestores
para que os funciondrios entendessem a reducdo da forca de trabalho como uma possibilidade
de crescimento profissional dentro da Organizagdo. E possivel concluir que este sentimento
estd diretamente ligado a uma preocupagdo quanto a possibilidade de carreira dentro da
Empresa. Depoimentos como “antes eu sabia que a Empresa estava crescendo e eu tinha
chances de subir, mas agora ndo sei o que pode acontecer”, reforgcam esta conclusao.
Exemplo como anteriormente narrado permite compreender que a Firma antes do downsizing
tinha, de alguma forma, deixado implicito para os funciondrios que a possibilidade de
desenvolvimento individual existia. A partir do momento em que o funciondrio entende que
ndo hi possibilidade de crescimento profissional, € possivel inferir que ocorreu uma violacao
do contrato psicolégico ocasionando um aumento na intencdo de saida da empresa,
diminuicdo do comprometimento e insatisfacdo no trabalho. A falta de possibilidade de
crescimento profissional é considerada um dos fatores causadores de estresse. Mudangas na
oportunidade de carreira podem provocar alteracdes de atitudes, comportamento e
performance dos empregados o que pode gerar um aumento no absenteismo e na intengdo em
deixar a empresa.

A andlise das respostas e de comportamentos durante as entrevistas permitiu observar que os
entrevistados perceberam que as suas tarefas e/ou responsabilidades aumentaram depois do
processo de downsizing, isto €, foram englobadas tarefas que eram de responsabilidade de
funciondrios que deixaram a Empresa. Aspecto marcante da pesquisa revela que parte
daqueles que disseram ter suas tarefas aumentadas afirmou que o aumento foi gerado a partir
da absorcdo de tarefas de um funciondrio de cargo mais elevado que foi desligado.
Comumente ouviram-se declara¢des do tipo “hoje faco mais do que fazia antes” e “depois
das demissoes trabalho por mim e pelo que foi demitido”. Além do entendimento de que o
downsizing provocou um aumento de tarefas e responsabilidades, a pesquisa identificou que,
na percepcao dos entrevistados, o aumento do volume de trabalho mostra-se permanente.
Diversos fatores ambientais precipitam o estresse. Dentre tais fatores, assinalam-se os
intrinsecos ao trabalho como, por exemplo, um aumento no volume de trabalho. Analisando o
resultado das entrevistas, é possivel concluir que o processo de downsizing vivido pela
Empresa constituiu um fator organizacional causador de estresse nos individuos.

Infere-se que o aumento no volume de trabalho sem a contrapartida de reconhecimento pela
empresa, pode ser percebido pelos empregados como uma violag@o do contrato psicolégico.
Quando foi abordado o assunto sobre a forma de reconhecimento pelo esforco desenvolvido

pelos funciondrios por parte da Empresa, a andlise e interpretacdo de respostas como “ndo
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houve nenhum tipo de reconhecimento” e “meu chefe somente agradeceu o meu esforco”,
chega-se a conclusdo de que a percepcao quanto ao reconhecimento da Empresa foi pequena.
Semelhantes rea¢des conduzem a uma diminui¢do do comprometimento organizacional e um
aumento na intengéo de saida da empresa.

Sob a perspectiva do contrato psicolégico, os empregados entendem que cabe a empresa
garantir a seguranga no emprego e o reconhecimento pelo esforco e desempenho individual.
Portanto, as mudangas organizacionais ocorridas na Empresa desenvolveram a percep¢ao nos
sobreviventes de que o contrato psicoldgico estava sendo violado ou sofrendo mudangas.

A pesquisa procurou identificar os principais sintomas fisicos, psicoldgicos e
comportamentais associados ao estresse percebidos nos sobreviventes. Autores como Shore
(1996) afirmam que o nivel de estresse causado por processos de downsizing ird persistir na
medida em que os sobreviventes acreditarem que ainda é possivel ocorrerem novas
demissodes. A possibilidade de haver novas reducdes de pessoal conduz a uma violagdo do
contrato psicolégico ja que a garantia do emprego estd ameagada, além de uma diminuicao do
comprometimento. A preocupacio dos empregados quanto a possibilidade de acontecer um
novo downsizing pdde ser claramente percebida. Quando se perguntou aos sobreviventes se
acreditavam que ainda poderiam sobrevir mais demissdes, todos os entrevistados disseram
que acreditavam em novos desligamentos de pessoal.

Quando se questionaram os sintomas fisicos relacionados ao estresse, os entrevistados, em
geral, responderam que sentiram distirbios de sono, dores de cabeca e fadiga. Alguns outros
sintomas também foram apontados: pressdo alta, problemas de ordem digestiva e dores
musculares.

Corroborando o trabalho de Thornhill et al (1998), as emogdes e atitudes mais destacadas
pelos entrevistados foram ansiedade, incerteza, queda do comprometimento organizacional e
insatisfacdo no trabalho. Observando o comportamento durante as entrevistas, confirmaram-se
a tensdo e a ansiedade que os sobreviventes estavam vivenciando. Algumas atitudes
evidenciaram a queda do comprometimento e a insatisfacdo no trabalho, principalmente, o
tom de voz e expressdes corporais quando se referiam a Empresa.

Ficou patente o clima de incerteza e inseguranca nos comentdrios dos empregados que
afirmavam temer algum acontecimento sempre que os gerentes faziam uma reunido fora do
habitual.

Todos os sintomas de estresse, tanto fisicos como psicolégicos, apresentados pelos
sobreviventes sdo negativos e estdo diretamente relacionados ao downsizing, e podem gerar

diversas reacdes comportamentais naqueles que permanecem na Empresa afetando a

REAd — Edic¢do 50 Vol. 12 No. 2, mar-abr 2006



Downsizing e Estresse

produtividade, a qualidade dos servigos prestados, crescimento do absenteismo e
possibilidade de aumento nos conflitos entre trabalhadores e gerentes o que pode por em risco
o sucesso do downsizing.

Uma das reacdes fortemente percebidas diz respeito a performance dos sobreviventes. Ao se
procurar saber como os entrevistados percebiam o seu desempenho antes do downsizing, foi
comum a resposta de que possuiam um desempenho acima do esperado para o seu cargo.
Depois do downsizing, os entrevistados afirmaram que o seu desempenho passou a ser
exatamente o esperado para o cargo. Os resultados da pesquisa apresentam um decréscimo no
desempenho profissional que Thornhill et al (1998) enxergam como uma das reagles
comportamentais percebidas em processos de downsizing.

Verifica-se que, antes do downsizing, os empregados sentiam-se motivados a ter um
desempenho melhor, ji4 que existia uma perspectiva de crescimento profissional e eram
recompensados pela Empresa por meio de programas de participacdo nos resultados e de
planos salariais.

Na dtica dos sobreviventes, apés o downsizing, ndo haveria mais motivos para um
desempenho além do necessario. A falta de horizonte profissional foi confirmada por meio de
depoimentos como: “para que fazer além do esperado, isso ndo vai me levar a lugar
nenhum” e “o pessoal sabe que ndo adianta ter um bom desempenho”.

A queda no desempenho individual é considerado um elemento capaz de gerar uma reducio
do comprometimento, afetando diretamente o alcance dos objetivos organizacionais e com
isso os resultados esperados com o downsizing.

E importante ressaltar que mais da metade dos entrevistados demonstraram intencdo em
deixar a Empresa com depoimentos bastante enfaticos: “jd estou procurando outro emprego”
e “ndo vejo futuro aqui”.

Com estes resultados, infere-se a mudanga ocorrida no contrato psicoldgico. A seguranca no
emprego deixa de ser um elemento do contrato, na medida em que todos os entrevistados
acreditam na possibilidade de novas demissdes, e d4 espaco a empregabilidade.

Notou-se que os pesquisados ndo confiam no sucesso da Empresa ap6s a redugao de pessoal e
entenderam o downsizing como uma medida adotada pela administragdo para minimizar o
declinio da Organizagdo. Esse sentimento pode estar diretamente ligado ao aumento da
inten¢do de sair da Empresa.

Apesar de os entrevistados enxergarem o downsizing como uma medida necessdria existe o
entendimento de que a empresa, apds a reducdo da forca de trabalho, tornou-se menos

competitiva e com dificuldades de crescimento futuro. Foi comum ouvir dos sobreviventes
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que, devido a crise do mercado, a reducdo de pessoal era a saida mais provavel para a
Empresa continuar operando. Notou-se, porém, um forte sentimento de pessimismo quanto ao
futuro da Companhia. Depoimentos como “ndo tenho esperancas na empresa” € ‘“ndo
acredito que a empresa volte a crescer”, juntamente com uma postura corporal de cabega
baixa ou olhar para baixo, motivaram esta conclusao.

Apesar do processo de downsizing ter criado algumas disfun¢des e sentimentos negativos, a
pesquisa revelou que os entrevistados acreditam que a medida foi eficaz na redugdo de custos.
Este resultado indica que, na percep¢ao dos empregados, o processo atendeu ao objetivo de
reduzir custos em funcio da atual demanda por servicos da Empresa.

Um outro dado bastante significativo quanto aos resultados percebidos em relagdo ao
downsizing, foi a melhoria na comunicacdo. Os entrevistados acreditam que houve uma
melhoria no fluxo da informagéo dentro da Empresa.

Foram poucos os comentarios dos entrevistados no que tange a um aumento da produtividade,
assim como a mudancas nos processos de trabalho e a obten¢cdo de maior autonomia por parte
dos funciondrios. O que permite concluir que a Empresa nio privilegiou o empowerment
como elemento para redugdo das conseqii€éncias negativas do downsizing.

A interpretacdo das respostas dos entrevistados conduz a conclusdo de que, antes do
downsizing, os empregados indicariam a Empresa como boa para se trabalhar. De acordo com
eles, “a empresa sempre nos respeitou” e “contdvamos com a empresa quando era
necessdrio”, depoimentos acompanhados por um tom de voz indicativo de saudosismo em
relacdo ao periodo anterior ao downsizing. Uma conseqii€ncia ndo positiva do downsizing foi
a perda desse sentimento. Apds a reducdo de pessoal, houve uma mudanca da percepcao dos
sobreviventes quanto a indicacdo da Empresa como boa para se trabalhar.

O sentimento de pessimismo pode conduzir a um aumento da insatisfagdo no trabalho,
desmotivagdo e com isso a busca por um novo emprego, 0o que causaria a perda de

conhecimento e de todo o investimento feito em treinamento e capacitagao.

S.Conclusao

A questdo central que norteou a pesquisa foi compreender como o processo de downsizing
provoca sintomas de estresse e suas conseqiiéncias para a organizagdo. Esta andlise ndo
levantou nenhuma hipdtese, apenas procurou, de maneira descritiva, mostrar as conseqiiéncias
do downsizing nos sobreviventes da empresa objeto de estudo. Nesta perspectiva, 0s

resultados obtidos podem ser considerados satisfatorios.
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O tema tratou das reacdes individuais ao downsizing de uma Empresa que faz parte de um
mercado que passa por grandes mudangas, o que pode ter afetado as respostas dos
entrevistados, imprimindo nelas um viés emocional.

O estudo do caso foi elucidativo e permitiu, a partir da visdo individual dos sobreviventes,
entender o estresse desenvolvido nos individuos, emocdes, atitudes no trabalho e reacdes
comportamentais e as conseqiiéncias para a Companhia.

O papel da drea de RH foi preponderante nas etapas de planejamento e implementagdo do
downsizing. Cabe, aqui, um comentdrio quanto a ndo realizacdo de uma pesquisa de clima
organizacional que forneceria informagdes pormenorizadas para o estabelecimento de acdes
gerenciais direcionadas de forma a reduzir os efeitos negativos do downsizing.

A pesquisa enfatizou a importancia do processo de comunicacdo como forma de diminuir os
efeitos ndo desejados do downsizing. A anédlise do processo de comunicagdo adotado pela
Empresa permitiu observar que esclarecimentos quanto aos motivos estratégicos que levaram
a Empresa a reduzir o quadro de pessoal constituem a principal medida adotada, para reduzir
os efeitos do downsizing dentre eles, o estresse. Conclui-se que o plano de comunicacio
garantiu que todos os funciondrios recebessem a informacdo, evitando distor¢cdes de
entendimento quanto as razdes do downsizing. Além disso, ficou claro pelos relatos dos
entrevistados que as informacdes foram percebidas como verdadeiras, isto €, os motivos
foram considerados justos pelos empregados.

Conclui-se que o processo de comunicacdo centrou-se em dois grandes focos: informar os
objetivos que motivaram o downsizing e as agdes desenvolvidas pela Empresa para apoiar os
demitidos. Aspectos como acompanhamento da situa¢do dos demitidos, informacgdes sobre o
futuro da organizacdo e conseqii€ncias para os sobreviventes, que ajudariam a reduzir os
efeitos negativos, ndo puderam ser identificados como prioritdrios para a organizacao.
Durante a pesquisa, identificaram-se fatores capazes de gerar estresse nos individuos que
foram provocados pelo downsizing. Os resultados da pesquisa indicam que os sobreviventes
perceberam um aumento no volume de trabalho, falta de reconhecimento da Empresa pelo
esfor¢o desenvolvido por eles e inseguranga quanto a permanéncia no emprego.

A pesquisa confirmou o estresse causado pelo downsizing através dos sintomas fisicos,
emocionais e comportamentais apresentados pelos funcionérios.

Como conseqiiéncia do estresse, encontraram-se, principalmente, a insatisfa¢do no trabalho, a
diminuicdo do comprometimento, a forte intencdo de saida da Empresa e a piora na imagem
da Empresa como um bom lugar para se trabalhar. A luz do referencial teérico utilizado neste

trabalho, essas conseqiiéncias no comportamento dos individuos tangenciam o contrato
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psicolégico e estabelecem uma percepcio de violag@o dele refletindo um estado emocional
em que se desenvolve um desapontamento com a Organizagdo, o qual se identifica pela forte
inteng@o dos empregados de deixar a Empresa.

Apesar de ndo explicitamente acordado, a satisfacdo no trabalho é um fator de extrema
importincia no contrato psicolégico. Assim, na medida em que hia uma reducdo dessa
satisfacdo, conforme identificado na pesquisa, € possivel inferir que existiu uma viola¢do do
contrato psicoldgico.

A queda no comprometimento organizacional caracterizada por uma perda da lealdade e
reducdo da confianca na empresa, que se reflete no funciondrio como um sentimento de
traicdo, indica que ocorreu um mudanga no contrato psicolégico.

Outro aspecto relevante foi a queda na imagem que os empregados tinham da Empresa. Na
concepcdo dos funciondrios, a Empresa deixou de ser um bom lugar para se trabalhar, devido
a fatores como diminuicdo da possibilidade de crescimento profissional, inseguranca no
emprego, nao reconhecimento e futuro da organizacdo, conseqiiéncias do downsizing e
elementos provocadores de estresse.

Da andlise e interpretacio dos resultados da pesquisa, na qual se percebeu uma forte intencao
dos funciondrios em deixar a Empresa, e considerando os altos indices de desemprego e a
dificil situacdo por que passa o mercado de trabalho no Brasil, em especial o mercado
aeronautico, fica evidente a correlag@o existente entre downsizing e estresse.

De todas as conseqiiéncias do downsizing, o envolvimento e o comprometimento confirmam-
se como as de controle mais dificil pela organizagdo. A partir do momento em que 0s
empregados percebem a violacdo do contrato psicoldgico, comecam a procurar razdes para
continuar envolvidos e comprometidos com a organizacdo. As agdes gerenciais devem,
portanto reforcar a lideranga, envolvimento em processos de decisdo, entre outros.
Finalmente, a pesquisa foi capaz de demonstrar que os sintomas caracteristicos da sindrome
dos sobreviventes, tais como, inseguranca no trabalho, aumento do volume de trabalho,
diminuicdo da motivacdo, perda do comprometimento, queda no desempenho e incerteza,
estdo relacionados a fatores causadores de estresse, o qual se comprova através de sintomas
fisicos e psicolégicos relatados pelos sobreviventes. Infere-se que o contrato psicolégico foi,
por conta destes sintomas, modificado, o que se revela no aumento da intenc¢do de saida da
empresa e da queda da imagem da companhia. Dessa forma, conclui-se que o objetivo da
pesquisa foi alcangado, estabelecendo a correlagdo entre downsizing e estresse e suas

conseqiiéncias para a organizagao.
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