Organizagdo, Recursos Humanos e Planejamento

ENXUGAMENTO DE
PESSOAL NO BRASIL:
podem-se atenuar seus
efeitos em empresa €
individuo?

Miguel P. Caldas
Mestre e Doutor em Administracdo de Empresas pela EAESP/FGV, Professor do Departamento de
Administracdo Geral e Recursos Humanos da EAESP/FGV e Consultor de Empresas.
E-mail: mcaldas @fgvsp.br

RESUMO

O estudo aqui exposto sumariza uma pesquisa empirica qualitativa,
de natureza exploratdria, cuja meta é ilustrar empiricamente como
certos fatores (moderadores - varidveis independentes) sob contro-
le da organizacdo podem mediar os efeitos (varidveis dependentes)
de enxugamentos na empresa, nos remanescentes e nos demitidos.
0 método do estudo foi baseado na analise comparativa em profun-
didade de um painel de quatro empresas no Brasil que conduziram
processos de enxugamentos de pessoal nos Ultimos anos e inclui o
levantamento e a comparacgdo estruturada de dados com a direcao
de cada empresa, sindicatos, lideres comunitarios, demitidos e
remanescentes.

ABSTRACT

This paper summarizes an empirical qualitative study, exploratory in
nature, which seeks to empirically illustrate how certain factors
(moderators — independent variables) under the organization’s discretion
can mediate the effects (dependent variables) of layoffs, on the
organization itself, on dismissed personnel and on survivors. The study’s
method consisted of an in-depth comparative analysis of a 4-case panel,
composed of firms that conducted major layoffs in Brazil in the last few
years; the study included data gathered (through detailed interviews)
from each firm’s management, union representatives, community
leaders, dismissed personnel and survivors, as well as the structured
comparison of such data across the cases in the panel.
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INTRODUCAO

Ednei era um sujeito simples, cabisbaixo, daqueles
por quem a gente passa e nao nota. Apareceu por la na
hora marcada e se apresentou ao entrevistador com
aquele jeito inseguro e “olhar vazio” de quem tem pou-
ca esperanca.

Ednei apareceu no horario marcado. Alguém ligou e
falou para ele estar a tal hora no Not, aquele lugar onde
ele e a maioria dos demitidos da Cimencom eram aju-
dados a se preparar para um novo emprego. Era para
uma entrevista, eles disseram. Uma tal de “pesquisa”.
“Académica’”, eles falaram, seja I4 o que isso for. “Nada
a ver com emprego”, eles disseram.

Ednei ouviu atentamente as instrugcdes do
entrevistador, um mog¢o muito educado que, no fundo,
disse a mesma coisa que eles disseram quando liga-
ram. “Pesquisa.” “Académica.” E tudo o mais. A cada
pergunta do tal “roteiro”, uma mais esquisita que a ou-
tra, Ednei respondeu o que dava, o que sabia: ele achou
que o mogo iria entender se ele errasse alguma coisa.
Respondeu quase com monossilabos, sem muitos co-
mentarios.

Deu para entender que Ednei trabalhara na empre-
sa por nove anos, como operario. Deu para entender
que Ednei até aquele momento néao tinha entendido o
que acontecera ou por que acontecera com ele. Deu
para entender que Ednei fazia muita forca para parecer
que estava tudo bem, que nada tinha acontecido, que
os oito ultimos meses tinham sido normais, que ele nao
estava doente, que ele era assim mesmo. Deu para
entender que o golpe foi muito duro.

Quando a entrevista acabou, Ednei se levantou, meio
assustado, para ir embora. Quando ja estava na porta,
armou-se de coragem, virou-se para o entrevistador e,
sem muito jeito, perguntou:

— Moco, serd que eu posso ter uma esperancga de
conseguir o emprego?

Ednei foi um dos entrevistados nesta pesquisa. Até
a finalizagédo do relatério, um ano apds sua demissao,
ele ndo tinha conseguido emprego. E continuava sem
entender direito tudo o que tinha lhe acontecido.

A literatura — tanto gerencial como académica — so-
bre enxugamentos de pessoal e sobre seus efeitos € vas-
ta e tem-se multiplicado entre meados da década de 1980
e o presente, em especial nos EUA e na Europa. No en-
tanto, apesar dessa abundancia de referéncias, verifica-
mos grande caréncia de estudos que procurem entender,
de forma estruturada, até que ponto os diversos fatores
sob o controle da organizagdo que sdo prescritos na lite-
ratura — aqui chamados de moderadores — podem influ-
enciar a extensdo dos efeitos de cortes de pessoal na or-
ganizacdo, nos demitidos e nos remanescentes.

A pesquisa de campo sintetizada neste artigo pro-
cura justamente colaborar para o preenchimento dessa
lacuna, por meio de um estudo exploratorio, baseado
em quatro casos no Brasil, analisando a extensdo da
influéncia de moderadores organizacionais nos efeitos
de cortes de pessoal na empresa, nos remanescentes €
no individuo, no contexto brasileiro. Uma vez que seu
propoésito € exploratdrio, o produto do estudo ndo €
comprovacio de teoria, mas a andlise das potenciali-
dades da teoria disponivel no contexto brasileiro e a
proposicdao de aspectos e hipdteses particulares desse
universo que poderdo ser objeto de investigacdo mais
especifica e aprofundada no futuro.

Em termos especificos, a pesquisa de campo con-
centra-se na seguinte questdo de pesquisa: Até que
ponto, em contextos de enxugamento de pessoal em
empresas no Brasil, algumas a¢des ou fatores sob a
influéncia da organizacdo moderam os efeitos negati-
vos do enxugamento na empresa, nos remanescentes e
no individuo, como previsto na literatura a respeito?

REVISAO TEORICA

Na realidade cotidiana das organizagdes, fazer cor-
tes de pessoal é uma pratica comum, porém geralmen-
te delicada e da qual poucos falam abertamente. Di-
versos autores tém mostrado como, desde os anos 80,
temos vivido uma onda crescente e extraordindria de
enxugamentos no mundo empresarial. Muitos obser-
vadores e especialistas t€ém concordado que esse surto
de enxugamentos teve proporc¢des e caracteristicas ex-
traordindrias, visto que ndo se trataria apenas de uma
oscilacdo de mao-de-obra tipica do capitalismo moder-
no. Até hd poucos anos, era quase inexistente a litera-
tura académica sobre reducdo de pessoal. Depois de
estudos iniciais ligados a declinio organizacional, um
novo fluxo de pesquisa passou a relacionar enxuga-
mentos com o que chamamos, no universo gerencial,
de downsizing, quando muitas empresas de renomado
desempenho passaram a enxugar pessoal de forma
quase permanente, principalmente nos EUA (Freeman
e Cameron, 1993; Sutton, Eisenhardt e Jucker, 1986;
Greenhalgh, Lawrence e Sutton, 1988; Tomasko,
1987, 1992).

Os efeitos de enxugamentos podem ser notados em
varias dimensdes. Na primeira dimensdo, podemos
concentrar a andlise nos efeitos agregados dos enxu-
gamentos, tanto no que tange a questdo do desempre-
go quanto aos problemas sociais, econdmicos e politi-
cos que o desemprego acarreta na sociedade. Niao serd
focada aqui essa dimensdo mais “macro” do problema.
Ja na segunda dimensao, € possivel focalizar os efeitos
dos enxugamentos na organizag@o € nos seus membros
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Quadro 1 — Efeitos (citados na literatura) na organizacéo e nos demitidos

26.
27.

28.

29.

30.
31.

32.
33.
34.
35.

36.
37.
38.
39.
40.
41.

42,
43.
44.
45.

46.

47.
48.
49.

Efeitos no ambiente de trabalho

Perda de liderancas

Queda na participacdo em programas de envolvimento
de pessoal

Perda de familiaridade entre unidades/reducao do
trabalho em equipe

Deterioracdo do clima organizacional/aumento do nivel
de conflito, politica e estresse

Efeitos na eficiéncia interna

Perda de experiéncia/perda de memoria organizacional
Perda coletiva de espirito empreendedor e da
propensao a assumir riscos

Aumento da burocracia

Perda de qualidade e de rapidez na tomada de decisao
Reducao da troca de informacoes/crises de comunicacao
Perda de controle interno

Efeitos na eficacia organizacional

Queda na qualidade de produtos e servicos
Deterioracao da produtividade e do desempenho
Queda no valor das acoes no mercado

Perda de visao estratégica/dificuldade de competir
Estagnacao ou queda em vendas

Estagnacao ou queda nos lucros

Relacoes de trabalho

Aumento do volume de reclamacoes
Aumento do indice de acidentes e doencas
Aumento de sabotagens e violéncia
Deterioracdo das relacoes trabalhistas

Efeitos na imagem externa

Prejuizo a imagem que clientes e parceiros tém da
empresa

Prejuizo a imagem/ressentimento da comunidade

Dificuldade de recrutar e atrair novos empregados
Aumento da propenséo a intervencao do governo
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50.
51.
52:
53.
54.
55.
56.

57.
58.
59.

60.

61.

62.
63.
64.
65.
66.

67.

68.

69.

70.
7.
72.
73.
74.
75.
76.

77.
78.

Efeitos emocionais

Dificuldades cognitivas

Instabilidade emocional/vulnerabilidade
Ansiedade/angustia

Estresse/tensao
Depressao/amargura/perda da esperanca
Disturbios psiquiatricos
Suicidio/parassuicidio/auto-agressao

Efeitos psicoldgicos

Inseguranca

Queda na auto-estima e no auto-respeito

Queda no nivel de felicidade e de satisfacdo com a
propria vida

Perda da nocao de identidade

Efeitos fisicos

Deterioracdo da saude fisica/alteracdao nos sistemas
cardiovascular, imunolégico, gastrointestinal

e bioquimico

Efeitos comportamentais

Problemas de estruturacao do tempo
Desorganizacao da vida diaria

Apatia/inércia/falta de estimulo

Mudanca nos habitos alimentares, sexuais e no sono
Abuso de alcool, drogas e demais substancias

Efeitos familiares

Deterioracao da vida familiar (divorcio, abandono
do lar, violéncia doméstica)

Impacto nas criancas

Efeitos econémicos
Queda de renda/privacdo econémica

Efeitos profissionais

Dificuldade de recolocacao

Maior cinismo em futuros empregos

Diminuicao do envolvimento e comprometimento
Queda na satisfacdo com a carreira

Instabilidade em futuros empregos

Menores salérios no futuro

Propensédo a sabotagem e violéncia

Efeitos sociais

Deterioracao das relacoes interpessoais e isolamento
Aumento na propensao a anomalias sociais
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(efeitos na prépria organizacdo e efeitos nos remanes-
centes). Por fim, na terceira dimensdo, os efeitos do
enxugamento no individuo demitido e no seu ambiente
imediato podem ser enfocados. A segunda e a terceira
dimensdes mencionadas fazem parte do escopo do pre-
sente estudo.

Efeitos na organizacio

A primeira dessas instincias (efeitos na propria or-
ganizagdo) representa a empresa como um todo, inclu-
indo variaveis de seu funcionamento interno (ambien-
te de trabalho, eficiéncia interna e eficdcia organiza-
cional), de suas relacdes com empregados e seus re-
presentantes, bem como de sua imagem externa. Sobre
essa instancia sabemos pouco, na medida em que a
maior parte da pesquisa a respeito estd longe de ser
sistematizada ou integrada (Sonnenfeld, 1989). Aqui,
sugerimos que os efeitos organizacionais podem ser di-
vididos em cinco grupos: efeitos no ambiente de traba-
lho, eficiéncia interna, eficdcia organizacional, rela-
¢oes de trabalho e imagem externa (ver Quadro 1. Para
uma revisdo, ver, por exemplo, Cameron, Freeman e
Mishra, 1993; Mishra e Mishra, 1994; Cascio, 1993;
Cole, 1993).

E verdade que todas essas varidveis organizacionais
afetam a forma como as pessoas na empresa percebem e
reagem ao evento e sdo afetadas por ela, o que nos leva
a segunda instancia organizacional a ser entendida.

Efeitos nos individuos demitidos

Parece natural que a demissdo afete mais o indivi-
duo desligado do que qualquer outro envolvido. Na
verdade, os efeitos de enxugamentos no individuo de-
mitido podem ser vistos como a conjugacao de diver-
sas varidveis interligadas, que vém sendo estudadas
continua e significativamente desde a grande depres-
sdo dos anos 30, de quando datam os estudos pioneiros
(Eisenberg e Lazarsfeld, 1938; Jahoda, 1981, 1982).
Por motivos puramente didaticos, tais efeitos sdo aqui
agrupados em oito subconjuntos bésicos, sugerindo que
as conseqiiéncias da perda do emprego podem ter na-
tureza emocional, psicolégica, fisica, comportamental,
familiar, econ6mica, profissional ou social (ver Qua-
dro 1. Para um revisdo, ver, por exemplo, Fryer e Payne,
1986; Leana e Feldman, 1988, 1992; Fineman, 1983;
DeFrank e Ivancevich, 1986; Feather, 1990).

Efeitos nos remanescentes

Os efeitos nos remanescentes compreendem a série
de reflexos que os enxugamentos provocam em cada
individuo que permanece na empresa apds 0s cortes,
bem como a agregacdo desses efeitos em todos os de-
mais. Uma vez que pessoas e organizacdo se influenci-
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am mutuamente, e geralmente de forma paradoxal e
ambivalente, a separacdo entre essas duas instincias
tem propdsito unicamente didatico. Nessa linha de pes-
quisa, estudiosos no campo encontraram tantos efeitos
negativos de cortes de pessoal entre os remanescentes
que esse conjunto tipico de sintomas ja foi chamado
de “sindrome do sobrevivente” (Brockner, Davy e
Carter, 1985; Brockner et al., 1994; Curtis, 1989;
Cascio, 1993). Como mostra o Quadro 2, esses efeitos
podem ser divididos em quatro grandes grupos. Pri-
meiro, os efeitos emocionais e psicoldgicos. Depois,
os efeitos nas atitudes e, em seguida, nos comporta-
mentos dos remanescentes. Por ultimo, os efeitos rela-
cionados a organizac@o ou ao exercicio da fun¢do pro-
fissional (ver Quadro 2. Para uma revisdo, ver, por
exemplo, Rice e Drelinger, 1991; Brockner, Davy e
Carter, 1985; Brockner et al., 1994; Froiland et al.,
1993; Tway, 1993; Daniels, 1995).

Fatores moderadores: é possivel atenuar os efeitos
de enxugamentos?

Obviamente, os efeitos de enxugamentos e de per-
da de emprego ndo sdo homogéneos para toda situa-
¢do, organizagdo ou individuo: a literatura em geral
sugere que algumas varidveis moderadoras parecem
mediar todas essas relacdes e conseqiiéncias de enxu-
gamentos, e elas precisam ser entendidas porque de-
terminam a latitude (ou seja, a gravidade) desses efei-
tos. Em outras palavras, entendemos aqui como mode-
radores de efeitos de enxugamentos aqueles fatores ou
circunstancias que podem agravar ou atenuar os efei-
tos que os cortes provocam na organizagio, em seus
membros e nos individuos demitidos. Para cada uma
dessas instancias, haveria entdo um conjunto de mode-
radores associados (ver Quadro 2).

Alguns desses moderadores sdo aqui chamados de
passivos, pois sdo associados a condicdes favordveis ou
desfavordveis dadas pelas circunstincias ou pela histo-
ria da organizacdo: ndo hd acdo organizacional possivel
sobre tais fatores. J4 um outro conjunto de moderadores
— ativos — diz respeito a percep¢do de que empresas que
realmente ndo t€m outra op¢ao além de desligar pessoal
podem agir da forma mais pensada, respeitosa e justa
possivel: antes, durante e depois do corte.

Na verdade, todos esses cuidados e procedimentos
ndo impedem a brutalidade que € o corte de pessoal,
ndo eliminam os efeitos nos individuos demitidos e nos
colegas que ficam nem garantem a gratiddo ou o alivio
de quem quer que seja. Em outras palavras, realmente
ndo existe uma forma de fazer cortes de pessoal
indolores para os individuos demitidos, para as comu-
nidades em que vivem ou para as organizacdes e 0s
colegas que deixam (Hardy, 1987, 1990; Leana e
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Feldman, 1992). Contudo, algumas empresas tendem
a perceber que agir de forma mais pensada e humana
€, antes de mais nada, moralmente, a coisa certa a fa-
zer e também percebem que, do ponto de vista utilita-
rio, esse tipo de procedimento pode ser benéfico a seus
interesses. A pesquisa nesse campo sugere que exis-
tem praticas que as organiza¢gdes podem usar para
minimizar o estresse psicolégico pelo qual passam os
demitidos e para maximizar suas chances de reemprego
satisfatorio. Além disso, a maior parte dos estudiosos
defende que, se necessdrio, cortes podem ser imple-
mentados planejada e cuidadosamente, por meios que
minimizem o ndmero de pessoas que devem ser de-
mitidas e que também aumentem as chances de indi-

viduos e suas comunidades poderem recuperar-se me-
lhor e mais rapidamente do trauma do enxugamento.

DESENHO E METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa de campo aqui relatada constituiu, na
pratica, um estudo exploratério de um painel de quatro
empresas que passaram nos Ultimos anos por proces-
sos significativos de enxugamento de pessoal no con-
texto brasileiro. A coleta de dados envolveu a realiza-
¢do de 58 entrevistas em profundidade com a dire¢do
de cada empresa, sindicatos, lideres comunitarios, de-
mitidos e remanescentes. Nesta se¢do, sdo sumarizados
o escopo, a metodologia e as hipdteses da pesquisa.

Quadro 2 - Efeitos (mais citados na literatura) nos remanescentes e moderadores

Efeitos emocionais e psicologicos

79. Inseguranca/medo

80. Queda na auto-estima

81. Traumal/instabilidade emocional: mal-estar, culpa,
frustracao, ansiedade, estresse, desespero

Efeitos atitudinais

82. Queda na dedicacdo, no comprometimento e na
lealdade em relacao a organizacao

83. Aumento da resisténcia as iniciativas da empresa

84. Cinismo em relacéo a esforcos de envolvimento de
pessoal

85. Queda na motivacao e satisfacao em relacdo a empresa
e ao trabalho

86. Perda de confianca na empresa e/ou na sua direcao

87. Raiva/ressentimento em relacdo a empresa

88. Queda na propensao a assumir riscos

Efeitos comportamentais
89. Absenteismo/impontualidade
90. Aumento da alienacao, formalismo e rigidez no trabalho
91. Aumento na rotatividade voluntaria
92. Queda em desempenho e produtividade individual
93. Perda de criatividade

Efeitos organizacionais

94. Sobrecarga

95. Vivéncia e impacto individual dos efeitos dos cortes
na organizacao
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Moderadores passivos

Experiéncia anterior da empresa com cortes
Situacao financeira da empresa a época do corte
Visao da demissao pela cultura da empresa
Enxugamento conjuntural x estrutural

Ritmo dos cortes: de uma vez x aos poucos
Enxugamento: mudanca sistémica x sem mudanca
sistémica

SINONOUNERWRND

Moderadores ativos antes do corte

8. Nivel em que a empresa considerou outras alternativas

. Participacao dos funcionarios na decisao do corte

10. Comunicacao interna sobre a necessidade de corte

11. Comunicacdo com a comunidade sobre a necessidade
de corte

12. Comunicacao com o sindicato sobre a necessidade
de corte

Moderadores ativos durante o corte
13. Aviso antecipado aos demitidos
14. Dignidade e respeito mostrados aos demitidos
15. Justica dos critérios de corte e de sua aplicacao
16. Critério e estruturacdo do processo
17. Comunicacao interna durante o processo
18. Visao de futuro passada durante o processo
19. Comunicacdo com a comunidade durante o processo
20. Comunicacédo com o sindicato durante o processo

Moderadores ativos depois do corte
21. Nivel de compensacao/indenizacdo aos demitidos
22, Extensao da validade dos beneficios aos demitidos
23. Oferta de servicos/ajuda de recolocacao
24. Oferta de servico/apoio de retreinamento
25. Assisténcia/apoio aos remanescentes
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O método da pesquisa de campo foi o de painel com-
parativo de empresas: por ser exploratério, buscamos
um conjunto limitado de empresas em situacdo similar
(passaram por processos significativos de enxugamento
de pessoal) e procedemos a um levantamento de dados
em profundidade, via entrevistas estruturadas. O méto-

Certos fatores (moderadores — variaveis
independentes) sob controle da organizacio
podem mediar os efeitos (varidveis
dependentes) de enxugamentos na empresa,
nos remanescentes e nos demitidos.

ge a moderadores, 1 designava a melhor situagdo — ou
seja, o moderador estava inteiramente presente, o que,
em tese, indicaria a situacdo mais favordvel possivel nas
circunstincias — e 5 indicava a pior situacdo — isto €, ou
a auséncia do moderador, ou uma situacio particular-
mente desfavordvel. J4 no que diz respeito a efeitos, o 1

indicava a menor gravidade possivel dos efei-

tos do enxugamento, enquanto 5 indicava que,
na percepg¢do do entrevistado, aquele efeito ti-
nha-se manifestado (forte e generalizadamente)
na experiéncia de enxugamento daquela em-
presa. Em ambos os casos, a atribuicio 3 indi-
cava uma posicdo intermedidria, sendo 2 e 4
usados para compor um quasi-continuum.
Em funcido desse desenho, as varidveis fo-
ram modeladas e coletadas de forma a espe-
rar que, quanto mais semelhantes as distribui-
¢cOes das respostas para certos moderadores e

do consistiu em comparar as empresas do painel (e, em
particular, comparar a gravidade dos efeitos que apre-
sentaram em si mesmas, nos remanescentes € nos demi-
tidos) em virtude do nivel de presen¢a dos moderadores
organizacionais previstos teoricamente: sdo comparados
os efeitos (varidveis dependentes) em cada uma das trés
dimensdes — empresa, remanescentes e demitidos — em
fun¢do da variac@o de presenca dos moderadores orga-
nizacionais (varidveis independentes). Como resultado,
podem ser inferidas hipéteses de relagdo (no caso, entre
potenciais relacdes entre efeitos e moderadores) a partir
do painel, que poderdo ser testadas em pesquisa futura,
com uma amostra mais abrangente.

Uma vez que a presenga de efeitos e moderadores é
determinada pela percepc¢do de diversas pessoas em cada
organizacgdo e ja que a literatura aborda centenas de efei-
tos e moderadores potenciais, € natural que nem todas
as medidas de todas as varidveis sejam coletadas. Alids,
a natureza exploratdria da pesquisa objetiva precisamen-
te pré-selecionar varidveis (efeitos e moderadores po-
tencialmente relacionados) para estudos futuros. Por esse
motivo, foi necessdrio primeiro selecionar, agrupar e
instrumentalizar, de toda a literatura disponivel, as vari-
aveis (moderadores e efeitos) que seriam incluidas no
estudo. Apds esse processo, largamente discutido em
parte tedrica ndo incluida neste artigo, as varidveis fo-
ram distribuidas (nem sempre com repeticio) entre cin-
co roteiros de pesquisa distintos: um para demitidos,
outro para remanescentes, outro para a empresa (sua voz
oficial), outro para a comunidade (seus lideres) e outro
para o sindicato.

A maior parte das varidveis foi medida com uma es-
cala Likert de cinco posi¢des: nessa escala, no que tan-
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efeitos, maior a probabilidade de existir uma

relacdo entre eles e maior o potencial para in-
vestigar mais detidamente uma possivel relacdo em
pesquisa futura.

A coleta de dados

Na prdtica, o componente mais complexo de uma
pesquisa de campo como a aqui relatada € a composicio
do painel de empresas e, dentro de cada empresa, a com-
posi¢do de uma amostra de individuos a serem entrevis-
tados. Como enxugamentos e demissdes passadas ndo
sdo assuntos populares no meio organizacional e como
suas feridas em geral custam a cicatrizar, € comum que
se recebam recusas mesmo das poucas organizagdes que,
neste pais, sdo receptivas a pesquisa académica. Apds
inimeras recusas de diversas organizacdes, quatro em-
presas concordaram em participar do painel desde que
seus nomes ndo fossem revelados. Depois, € necessario
selecionar (quando possivel, aleatoriamente), localizar
e convencer a participar um nimero razodvel de pesso-
as que viveram ou observaram o processo: a) no mini-
mo um representante da direcdo da empresa, desde que
tenha participado da condugdo do processo; b) pelo me-
nos um dirigente sindical da classe e regido afetadas; c)
ao menos um lider comunitario da regido afetada; d) um
minimo de cinco individuos remanescentes do desliga-
mento; e) pelo menos cinco individuos demitidos du-
rante o enxugamento.

O representante da empresa foi designado por cada
organizacdo participante: no geral, apenas um indivi-
duo foi designado para a entrevista. Como um todo, fo-
ram entrevistados em profundidade seis dirigentes. Por
insuficiéncia de respostas, a fonte “sindicato” nao foi
utilizada. Situacdo semelhante ocorreu com represen-
tantes comunitdrios. Somente uma das quatro empresas
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do painel estava fora de uma regido metropolitana: as-
sim, a despeito da riqueza das duas entrevistas feitas, a
fonte “comunidade” também teve de ser descartada da
pesquisa. O grupo de remanescentes a ser entrevistado
era em geral o mais acessivel e aquele no qual — para
evitar possiveis vieses de designacgdo pela direc@o — pre-
ferimos usar amostras aleatdrias, colhidas dentre os
funciondrios atuais que eram empregados a €poca do en-
xugamento. Ao final do levantamento, foram feitas 24
entrevistas com pessoas de diversos niveis hierdrquicos
nesse publico, todas consideradas validas. Por fim, o gru-
po de demitidos constituiu o maior desafio do levanta-
mento de dados, pela dificuldade de escolha e localiza-
¢ao dos entrevistados. Primeiro, foi ne-

cessdrio escolher aleatoriamente con-
juntos de ex-funciondrios, a partir do
banco de dados da empresa. Segundo,
foi preciso obter as informagdes (tele-
fone, endereco, etc.) de cada pessoa a
época do enxugamento. Depois, inicia-
mos um trabalho de procura, contato e
convencimento das pessoas, até que
uma amostra de a0 menos cinco indivi-
duos por empresa fosse conseguida. Ao
final da coleta, 25 entrevistas foram re-

rio completo da pesquisa em forma de citacdo (com os
nomes das pessoas substituidos para proteger suas iden-
tidades), mas foram aqui suprimidos por uma questdo
de espaco editorial. Quanto as medidas quantitativas,
em virtude ndo apenas do propdsito exploratério da pes-
quisa mas também do tamanho reduzido da amostra, ndo
caberiam testes estatisticos. Assim, optamos por um pro-
cedimento de analise alternativo, com base na andlise
exploratéria descritiva das distribui¢des (Morettin e
Bussab, 1987). A premissa € que, quando tal andlise
sugerisse potencial relacdo entre as varidveis focadas
neste estudo exploratdrio, essas relagdes mereceriam
uma investigacio mais detalhada num trabalho futuro,

Algumas empresas tendem a perceber que agir
de forma mais pensada e humana é, antes de
mais nada, moralmente, a coisa certa a fazer e
também percebem que esse tipo de procedimento
pode ser benéfico a seus interesses.

alizadas com demitidos das quatro em-
presas do painel, também de diversos
escaldes hierdrquicos, sendo que 23 dessas entrevistas
com demitidos foram validadas.

Metodologia de analise de dados

Como ¢€ tipicamente indicado para este tipo de pes-
quisa (Eisenhardt, 1989, 1997; Brown e Eisenhardt,
1997), primeiro, foram analisados os dados pela cons-
trugcdo de casos individuais e, depois, os casos foram
comparados entre si em relacdo a um quadro de refe-
réncia; nesta pesquisa, tal quadro de referéncia foi cons-
truido pela classificagdo dos diferentes moderadores e
efeitos previstos na literatura. Em outras palavras, o
método de painel exigiu que, primeiro, a verificagdo
de ocorréncia das variaveis (moderadores e efeitos) e
de suas potenciais relagcdes fosse feita em cada um dos
quatro casos separadamente. Somente depois € que
procuramos checar a consisténcia dessas ocorréncias
ou de suas potenciais relacdes entre os quatro casos.

Por sua vez, visando a viabilizar a verificacdo de
ocorréncia das varidveis, decidimos utilizar um proce-
dimento que combinasse observacdes qualitativas e me-
didas quantitativas exploratérias. As observacgdes qua-
litativas derivaram das entrevistas e, tal como € co-
mumente realizado em pesquisas similares, foram
traduzidas de centenas de depoimentos feitos durante a
coleta: muitos desses depoimentos constam do relaté-
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na qual, com amostras maiores, algum estudo estatisti-
co ndo paramétrico poderia ser aplicado.

O referido procedimento de andlise previa quatro
passos consecutivos. No primeiro passo, realizamos a
construcao de distribuicdes, a partir das respostas na
escala Likert usada nos roteiros. As respostas foram agru-
padas em trés conjuntos: respostas na escala 1 (efeito
ndo sentido ou moderador totalmente presente); respos-
tas nas escalas 2 e 3 (efeito sentido moderadamente ou
moderador medianamente presente); e respostas nas es-
calas 4 e 5 (efeito sentido significativamente ou mode-
rador basicamente ausente). O segundo passo envolveu
a validacd@o das respostas e abrangeu essencialmente a
andlise de consisténcia de ocorréncia, varidvel por vari-
avel, em cada empresa.' O terceiro passo abarcou as com-
paracdes de distribui¢des e objetivou a exploragdo de
potenciais relacdes entre moderadores e efeitos por em-
presa: o método pressupde que, dentro de uma mesma
empresa, hd indicios de potencial relagdo entre modera-
dores e efeitos que possuam distribui¢cdes de mesmo
comportamento genérico.” Por fim, no quarto e dltimo
passo, o objetivo foi verificar quais relagdes entre mo-
deradores e varidveis encontradas em empresas singu-
lares (terceiro passo) repetiram-se nas demais (em duas
ou mais). Feita essa andlise, podemos comegar a su-
gerir que, a0 menos para situagdes que mostraram con-
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sisténcia em vdrios casos do painel, hd indicios sufici-
entes de que tais potenciais relacdes mereceriam uma
investigagdo mais aprofundada num trabalho futuro.

RESULTADOS E ANALISE

Nesta secdo, o propésito € sumarizar os resultados

Quadro 3 — As empresas do painel, seus contextos e processos

Comunicagoes e midia

Nacional
Grande porte

Restrita:
uma das areas
corporativas (CPD)

70 das 100 pessoas

da divisdo, em um
universo de milhares de
funcionarios

Terceirizacao voluntaria
da area de CPD, como
parte da tentativa de
focar o grupo em suas
atividades-fim e de
centrar investimentos
em suas areas de
negocio

Estrutural e voluntario:
Nao houve situacao de
crise ou pressao
externa, nem tinha volta

11 meses

(desde a analise e
decisao até a
implantacao)

Industria de cimento

Nacional
Médio porte

Moderadamente
abrangente:
uma fabrica

Mais de 300
das 530 pessoas da
fabrica incorporada

Incorporacao de uma
fabrica de cimento por
um grupo maior

Dois cortes ao longo
da transicao
provocados por
saneamento e
reestruturacdo: um por
reducao, outro por
larga terceirizacao

Estrutural e forcado:
Mudanca abrangente
para implantacao de
novo modelo de
gestao da compradora
Houve situacao de
crise: se ndo houvesse
mudanca

radical, a fabrica
precisaria ser fechada

7 meses

(desde o inicio da
incorporacao até o
segundo corte)

Engenharia e
construcoes

Nacional
Grande porte

Restrita:
uma divisao de apoio
corporativa

350 pessoas

(total da unidade,
extinta ap6s
descentralizacao
integral da funcéao)

Fechamento de uma
grande unidade central
de suprimentos e
manutencao de
maquinas

Extincao proveniente
de esforco abrangente
de reducao de custos
na empresa

Estrutural e voluntario:
Funcéao integralmente
descentralizada para
as obras (clientes
internos)

Nao houve situacao de
crise: buscava-se
melhoria em custos
Unidade era vista
como “elefante
branco”

12 meses

(desde a analise e
decisao até a
implantacao)

da pesquisa de campo, incluindo em especial os casos
do painel e a andlise de potenciais relagdes entre mo-
deradores e efeitos, de forma a sugerir caminhos para
futuras pesquisas.

Quanto ao painel comparativo, cada um dos qua-
tro casos que o compdem tem uma situagdo e um con-
texto particular. Cada uma das empresas passou por

Financeiro (banco)

Nacional
Médio porte

Abrangente:
banco adquirido por
grupo empresarial

290 pessoas

de um total de 1.100
que somavam as duas
instituicoes a época da
incorporacao

Incorporacao de uma
empresa (banco e
financeira) por grupo
financeiro
Reestruturacéao em
tempo recorde do
conjunto resultante
redundando em corte
de pessoal que foi
decidido em trés dias

Sistémico e voluntario:
Banco incorporador
tinha grande financeira,
na pratica s6 queria o
incorporado pelo seu
banco comercial
Resultado: da
incorporada, toda a
financeira foi
dispensada e todo o
banco preservado

1 semana

(desde o inicio da
incorporacao até o fim
dos cortes)
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elas, um montante significativo de pessoas foi demi-

um processo ou uma reestruturagdo diferente das de-
mais. Cada um desses processos envolveu um con-

tido ao mesmo tempo, pelo mesmo motivo. Como toda

a andlise € baseada nos contextos e processos vividos
por essas empresas, € fundamental que, antes de mais

junto distinto de eventos. Mas o que ndo mudou entre
as quatro organizacdes foi um fato apenas: em todas

Tabela 1 — Analise de potenciais relacoes: moderador x efeito entre as quatro empresas do painel

13 14 15 16 17 21 22 23 24 2x+ 3x+

10

3

Efeitos**

26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37

39
40

41

42
43
44
45

46
47

48
49
50
51

52

53
54
55
56
B/
58
59
60
61

62

63
64
65
66
67

68
69

(continua)
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nada, os quatro casos sejam minimamente entendidos.
Pelo menos, isso implica compreender um minimo de
caracteristicas de cada organizacdo e do seu contexto
a época do processo de enxugamento pelo qual pas-
saram (ver Quadro 3).

Explorando a influéncia dos moderadores nos efeitos

Embora uma longa descri¢do e interpretacdo dos
moderadores e efeitos em cada empresa pudesse ser de
grande riqueza, o objetivo primdrio deste estudo foi
analisar de forma exploratdria potenciais relagdes en-
tre esses moderadores e efeitos. Como ja discutido,
primeiro foram procuradas relagdes por empresa para,
em um segundo momento, buscar, dentre essas poten-

Tabela 1 — Andlise de potenciais relagcoes: moderador x efeito entre as quatro empresas do painel

Efeitos** 3 4 9

Y
o
Y
w
Y
E~Y
Y
a

70
71
72
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80
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89
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95
Cont. 2x*
Cont. 3x*
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ciais relagdes, aquelas que se repetiram em vdarias das
empresas no painel. Para realizar a andlise no painel,
foram levantados os moderadores com os quais cada
um dos efeitos mostrou potencial relacdo pela compa-
racdo de distribuicdes acima descrita. O resultado des-
se cruzamento pode ser visto na Tabela 1, na qual os
moderadores sdo listados nas colunas e os efeitos nas
linhas. Os ndmeros em cada coordenada da Tabela 1
representam a quantidade de empresas do painel em
que aquela combinagdo especifica (moderador x efei-
to) mostrou relacdo na pesquisa. Esse nimero varia
de 0 (a combinagdo especifica de moderador e efeito
em questdo ndo mostrou relacdo em nenhuma das em-
presas do painel) a 4 (nas quatro empresas do painel,
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* Contagem de quantas vezes existiram indicios da relacdo moderador/efeito em duas (ou +) e trés (ou +) empresas.
** Os numeros de efeitos e moderadores aqui designados sdo os mesmos vistos nos Quadros 1 e 2.
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essa combinagdo de moderador e efeito apareceu re-
lacionada).

Assim, por exemplo, o efeito 26 (primeira linha da
Tabela 1) mostrou potencial relacio com o moderador 3
em uma empresa, com o moderador 14 em duas empre-
sas e novamente com os moderadores 15, 16, 22 e 23
em uma empresa cada. Se assumirmos que

ha indicios de que um efeito € influencia-
do por um moderador quando essa relagdao
persistir em varias empresas, entdo, pode-
riamos concluir (dltimas duas colunas da
Tabela 1) que o efeito 26 provavelmente
apresenta relagdo mais consistente com
apenas um moderador: o de nimero 14. De
forma andloga (linha seguinte), seria pos-
sivel sugerir que o efeito 27 parece apre-
sentar relacdo mais consistente com qua-
tro moderadores (14, 15, 16 e 23), pois com
cada um deles a relacdo repetiu-se em ao
menos duas das empresas no painel. A ana-
lise para os demais efeitos pode ser feita
de maneira similar.

efetiva influéncia em quanto a prépria empresa, 0s
demitidos e os remanescentes irdo sentir os previsi-
veis efeitos do processo. Se esse tipo de relacdo de
moderacgdo se verificar em futuros estudos, uma
importante linha de pesquisa e de pratica de gestdo
pode ser reforcada pelos resultados da pesquisa.

Outros fatores praticos em processos de
desligamento, como o aviso antecipado, a
participacdo dos funciondrios na decisao

do enxugamento e a visao da demissao na
cultura da empresa, podem também exercer
influéncia significativa em muitos dos efeitos
de processos de demissao em massa.

Ja para os moderadores, outra andlise
interessante pode ser feita, mais ligada as hipdteses da
pesquisa: de acordo com os cruzamentos da Tabela 1,
de todos os moderadores pesquisados, 0os de nimero
14, 15, 16 e 23 parecem ser aqueles com influéncia
mais freqiiente nos efeitos pesquisados: cada um deles
mostrou relagdo razoavelmente consistente (duas ou
mais empresas) com nada menos do que 38 efeitos ou
mais! Por outro lado, somente os moderadores 14, 13,
9 e 4 indicaram forte influéncia sobre os efeitos estu-
dados, apresentando relagdes que se repetiram em trés
ou mais das empresas do painel. Podemos verificar que
o moderador 14 aparece nos dois grupos.

No entanto, o que isso tudo quer dizer em termos
praticos? Como esses dados poderiam ser relevantes para
a pesquisa e para a pritica no campo? Se destacarmos,
dentre os dados (exemplificados) da Tabela 1, apenas
aqueles em que as relagdes potenciais sdo mais consis-
tentes — ou seja, que se repetem em pelo menos trés
empresas —, podemos levantar algumas interessantes pos-
sibilidades uteis a pratica e a pesquisa no campo:

a) A dignidade e o respeito com os demitidos mostrados
pela empresa (moderador 14) parecem ser, como o
senso comum e a literatura no campo hd muito indi-
cam, o fator com maior probabilidade de apresentar
relacdo com os efeitos na empresa e no individuo,
dentro daqueles estudados. Isso tem importantes im-
plicacdes para a pesquisa e a pritica empresarial, pois
pode significar que tratar condignamente as pesso-
as em processo de desligamento pode nio apenas ser,
moralmente, a coisa certa a fazer, mas pode exercer
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b) Outros fatores praticos em processos de desligamen-
to, como, por exemplo, o0 aviso antecipado (mode-
rador 13), a participagdo dos funciondrios na deci-
sdo do enxugamento (moderador 9) e a visdo da de-
missdo na cultura da empresa (moderador 4), po-
dem também exercer influéncia significativa em
muitos dos efeitos de processos de demissdao em
massa. Caso tais relacdes também sejam confirma-
das em futuros estudos, as implicacdes disso para a
pesquisa e a prdtica empresarial sdo significativas.
Isso pode significar que as organizagdes e os indi-
viduos responsdveis e conscientes envolvidos em
contextos de enxugamento poderiam atenuar os efei-
tos das a¢des que precisam empreender caso procu-
rassem melhorar os mecanismos de envolvimento
dos funciondrios no processo, maximizassem a ex-
tensdo do aviso e da comunicacdo prévias e prepa-
rassem melhor seus funciondrios para internalizarem
que demissdo e emprego sdo, em ambientes sauda-
veis, variantes normais da vida de trabalho.

¢) Alguns dos efeitos comuns e dolorosos em proces-
sos de enxugamento, como a elevagdo de reclama-
¢Oes trabalhistas (efeito 42, no ambito de efeitos
organizacionais), o estresse e a tensio (efeito 53), a
inseguranca (efeito 57) e a dificuldade de recoloca-
¢do (efeito 70, todos no ambito dos efeitos nos de-
mitidos), além da sobrecarga (efeito 94, no ambito
dos remanescentes), parecem estar relacionados com
um ndmero maior de moderadores do que os de-
mais. Isso implicaria que a maior complexidade de
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relagdes causais envolvidas nesses efeitos merece
estudo multifacetado e intenso se desejarmos sobre
eles exercer maior controle. Para a pratica, isso pode
acarretar mais esfor¢o e atencdo de gestores que
desejarem impedir sua ocorréncia em organizacoes
em processo de enxugamento.

A dignidade e o respeito com os demitidos
mostrados pela empresa parecem ser, COmo 0 Senso
comum e a literatura no campo ha muito indicam,

o fator com maior probabilidade de apresentar
relacdo com os efeitos na empresa e no individuo.

estudados. Segundo, a pesquisa mostrou que ha realmen-
te indicios de que diversos dos moderadores prescritos
na literatura possam estar relacionados aos efeitos tipi-
cos dos enxugamentos na empresa e no individuo. Nes-
se particular, a pesquisa indicou onde (em que relagdes
moderador x efeito) tais indicios pareceram mais fortes

no painel, visando a orientar pes-

quisas futuras mais aprofundadas
que poderdo testar a validade e a
significancia dessas relacdes.
Mais especificamente, a contri-
buicdo da pesquisa de campo aqui
sintetizada pode ser entendida ao
percebé-la como uma tentativa de
entender melhor os efeitos de en-
xugamentos e a capacidade da or-
ganizacdo (ao preservar ou ao in-
serir moderadores) em minimizar

Todas essas possibilidades parecem merecer apro-
fundamento em futuros esfor¢os que se proponham a
detalhar ou testar as potenciais relacdes aqui revela-
das. Por um lado, € possivel visualizar pesquisas qua-
litativas, cujo objetivo poderia ser o de aprofundar em
empresas especificas algumas das relacdes sugeridas
por este estudo. Por outro, € possivel imaginar diver-
sas alternativas para pesquisas mais quantitativas que,
com amostras maiores e mais direcionadas pelas pos-
sibilidades acima delineadas, possam aplicar testes es-
tatisticos — provavelmente ndo paramétricos, se usa-
rem o referencial previsto neste estudo — para testar a
validade de muitas das relagdes aqui visualizadas.

IMPLICACOES DA PESQUISA E CONCLUSAO

O propésito desta dltima secdo do estudo € o de re-
ver rapidamente os resultados obtidos na pesquisa de
campo, além de salientar as contribui¢des do estudo para
a pratica empresarial e para pesquisa futura. Tal como
em geral acontece com estudos indutivos e exploratérios,
a pesquisa levantou mais perguntas do que respostas e,
portanto, abriu diversas possibilidades de pesquisa fu-
tura. Primeiro, ela indicou que os muitos elementos de
contextos de enxugamentos — moderadores e efeitos —
prescritos ou descritos na literatura podem ser vistos
em casos no Brasil, embora o estudo tenha mostrado
que, em geral, a sua detec¢do nio € simples, pela
ambivaléncia que circunda o tema e pela conseqiiente
falta de consenso sobre a incidéncia desses fatores. No
que tange a esses elementos, a pesquisa extensivamente
ilustrou o uso desses moderadores e a ocorréncia desses
efeitos no Brasil, com base no painel de quatro casos
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esses efeitos. Para entender melhor
esse argumento, € preciso primei-
ro deixar claro o que a pesquisa ndo é. Essa pesquisa
de campo ndo pode ser vista como representativa das
muitas possibilidades de situa¢des de enxugamento que
sdo enfrentadas diariamente no Brasil. Nosso pais € tao
enorme quanto diverso — aqui convivem, sob um mes-
mo céu, desde a empresa de classe mundial até a mais
primitiva das organizagdes. Na verdade, dificilmente
seria possivel representar adequadamente o universo
de diferentes possibilidades de contexto e configura-
¢do que se poderia apresentar a uma organizacdo em
processo de enxugamento no Brasil. O estudo tampou-
co pode ser visto como teste fidedigno de todas as po-
tenciais relacdes entre os muitos moderadores e efei-
tos de enxugamentos previstos na literatura. Além de
tantas varidveis configurarem um razodvel problema
estatistico, o tamanho, a composi¢do e o tratamento da
amostra teriam de ser diferentes para que testes mais
confidveis fossem possiveis. Enfim, a pesquisa de cam-
po aqui relatada tem diversas limitagdes.

No entanto, ela é também uma tentativa pioneira
em vérios sentidos. Primeiro, a pesquisa € pioneira em
sugerir a investigacdo sistematica desse tipo de con-
texto — enxugamento de pessoal em empresas — no Bra-
sil: a julgar pela nossa producdo (quase inexistente) de
conhecimento nesse campo, poderiamos pensar que
nosso pafs tem sido imune a praga de demissdes cole-
tivas. Bem, certamente, ndo € esse o caso. Segundo, a
pesquisa € também pioneira na tentativa de auxiliar no
direcionamento sobre aqueles fatores que, sob razoa-
vel controle da organizagdo, em tese, podem atenuar
ou moderar os efeitos de enxugamentos em empresa e
individuo. Embora muitas pesquisas compartimentadas
tenham sido feitas em vdrios paises sobre alguns des-
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ses moderadores, ha poucas tentativas de sistematiza-
¢do das pesquisas visando a direcionar esforcos para
entender aqueles moderadores que podem exercer a
maior influéncia sobre os efeitos mais indesejaveis. Por
mais que esta pesquisa de campo ndo constitua per se
tal sistematizagdo ou elemento direcionador, ela denun-
cia sua necessidade e oferece elementos para sua bus-
ca em pesquisa futura.

E mais do que provavel que, para o Ednei, tudo isso
nao faca a minima diferenca pratica. E possivel até que
ache que nossa analise é muita conversa e que conti-
nue pensando que bom mesmo seria se isso fosse uma

entrevista de emprego ou se a coisa toda ndo passasse
de um sonho ruim.

No final das contas, o Ednei tem razéao.

Mas esta pesquisa talvez tenha valido a pena se cum-
prir duas condi¢cdes. Primeiro, se nos ajudar a entender
mesmo por que o Ednei tem razdo e de onde vem seu
desespero, sem que para isso precisemos todos passar
pelo que ele passou. E, segundo, se nos ajudar a res-
ponder até que ponto — ou, melhor ainda, de que forma
— pessoas e organizagbes conscientes e responsaveis
podem evitar, ou no minimo atenuar, tudo aquilo que
gente como o Ednei enfrenta todos os dias.
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NOTAS

Este artigo baseia-se em pesquisa financiada pelo NPP - Nicleo
de Pesquisas e Publicagdes da EAESP/FGV intitulada
“Enxugamentos no Brasil: pesquisa de campo comparativa
sobre moderadores organizacionais dos efeitos de demissdes
coletivas em empresa e individuo”. Uma versao preliminar foi
apresentada no Enanpad 1999 (Area de RH).

0 autor agradece especialmente os 58 individuos que
compartilharam com ele um pouco de suas histdrias e de suas
vidas. Esta pesquisa de campo é dedicada a eles. E, é claro, ao
Ednei.

1. Por exemplo: se uma distribuicdo de respostas para uma
determinada varidvel — digamos, um efeito — sugerisse que
na mesma empresa mais da metade dos individuos tinha
sentido o efeito fortemente (atribuicdes 4 e 5), enquanto
o restante se distribuia principalmente nas escalas 2 e 3,
notdvamos consisténcia nas respostas e a distribuicao era
validada. Por outro lado, era possivel que metade dos
individuos atribuisse escala 5 (efeito gravemente sentido),
enquanto a outra metade atribuisse escala 1 (efeito ndo
sentido em absoluto): nesse segundo caso, a distribuigdo
era descartada, assumindo-se que a resposta ndo tinha a
minima consisténcia.

2. Entendemos por comportamento genérico o padrao de
distribuicdo que, independentemente de intensidade, apontasse
para uma de duas situacdes extremas: a) as respostas sugeriam
primordialmente a auséncia/leveza do efeito ou a presenca do
moderador; ou b) as respostas sugeriam essencialmente a
presenga/significancia do efeito ou auséncia do moderador, ou
seja, 0 protocolo de validacdo previa o descarte de todas as
varidveis com distribuicdes afastadas desses dois extremos:
embora esse protocolo de descarte seja severo, foi compativel
com o objetivo de que apenas fossem sugeridos para investigagao
futura padrdes significativamente confidveis que a amostra
apontasse entre moderadores e efeitos.
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