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RESUMO

O estudo aqui exposto envolve uma pesquisa empirica qualitativa, de natureza
exploratéria, cuja meta é ilustrar empiricamente algumas conclusfes tedricas da
tese de doutoramento do autor, em especial aquelas que sugerem que certos fatores
(moderadores - variaveis independentes) sob controle da organizagdo podem
mediar os efeitos (variaveis dependentes) de enxugamentos na empresa, NoS
remanescentes e nos demitidos. O método do estudo foi baseado na analise
comparada em profundidade de um painel de 4 empresas no Brasil que conduziram
processos enxugamentos de pessoal nos ultimos anos, e inclui o levantamento e a
comparagdo estruturada de dados junto a direcdo de cada empresa, sindicatos,
lideres comunitarios, demitidos e remanescentes.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The study reported here comprehends a qualitative empirical research, of an exploratory
nature, with the objective of empirically illustrating some conclusions of the author’s
doctoral dissertation, and in particular those suggesting that certain factors (moderators -
independent variables) under the organization’s control may mediate the -effects
(dependent variables) that layoffs produce on the organization itself, on survivors and on
dismissed individuals. The methodology involved an in-depth comparative analysis of a
panel composed of 4 firms in Brazil that have conducted layoffs in recent years, and it
includes the collection and structured comparison of data from several sources, including
management, unions, community leaders, dismissed personnel and survivors.
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ENXUGAMENTOS DE PESSOAL EM EMPRESAS NO
BRASIL: PESQUISA DE CAMPO COMPARATIVA
SOBRE MODERADORES ORGANIZACIONAIS DOS
EFEITOS DE DEMISSOES COLETIVAS EM EMPRESA
E INDIVIDUO

Miguel P. Caldas”

Ednei era um sujeito simples, cabisbaixo, daqueles que 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 pouca esperanca.

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

Ednei ouviu atentamente as instrugfes do entrevistador, um mogo muito
educado, que no fundo disse a mesma coisa que eles disseram quando
ligaram. “Pesquisa”. “Académica”. E tudo o mais. A cada pergunta do tal
“roteiro”, uma mais esquisita que a outra, Ednei respondeu o que dava, 0 que
sabia: ele achou que o mocgo ia entender se ele errasse alguma coisa.
Respondeu quase com monossilabos, sem muitos comentarios.

Deu pra entender que Ednei trabalhara na empresa por 9 anos, como
operario. Deu pra entender que Ednei até aquele momento nédo tinha
entendido o que acontecera, ou porque acontecera com ele. Deu pra entender
que Ednei fazia muita forca para parecer que estava tudo bem, que nada tinha
acontecido: que os 8 ultimos meses tinham sido normais; que ele ndo estava
doente, que ele era assim mesmo. Deu pra entender que o golpe foi muito
duro.

“0 autor agradece a Sérvio Tulio Prado e a Maria Paula Chicarino pela colaboragéo no tratamento dos dados. Ele
agradece também a Marcelo Binder e Roberta Raduan, pela grande ajuda nas entrevistas. E por fim, ele agradece
especialmente aos 58 individuos que compartilharam com ele um pouco de suas estdrias e de suas vidas. Esta
pesquisa de campo é dedicada a eles.
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Quando a entrevista acabou, Ednei se levantou meio assustado, para ir
embora. Quando ja estava na porta, se armou de coragem, virou-se para o
entrevistador e sem muito jeito perguntou:

— Mogo, sera que eu posso ter uma esperanca de conseguir o emprego?

Ednei foi um dos entrevistados neste pesquisa. Até quando o relatério foi
finalizado, um ano apds sua demissao, Ednei ndo tinha conseguido emprego.
E continuava sem entender direito tudo o que tinha acontecido.

I. INTRODUCAO

A pesquisa sistematica sobre os efeitos sociais e individuais da demissdo tem sido
comum por muitas décadas nas ciéncias sociais. No ambito organizacional, a
literatura — tanto gerencial como académica — sobre enxugamentos de pessoal e
sobre seus efeitos multiplicou-se entre meados da década de 1980 e o presente, em
especial nos EUA e na Europa. No entanto, apesar da vasta literatura disponivel,
em geral os estudos sdo segmentados em inumeros aspectos especificos e
aprofundados do fendmeno: na préatica, ha grande caréncia de estudos que procurem
integrar as dimensfes organizacionais e individuais da questdo da demisséo,
analisando desde a logica e as conseqiéncias de enxugamentos de pessoal na
propria organizacdo, até os efeitos e seus condicionantes em individuos e
remanescentes. Além disso, tampouco existem muitos estudos que procurem
entender de forma estruturada até que ponto diversos fatores sob controle da
organizacdo que sdo prescritos na literatura — aqui chamados de moderadores —
podem influenciar a extensdo dos efeitos de cortes de pessoal na organizacédo, nos
demitidos e em remanescentes.

Esta pesquisa é a parte empirica da tese de doutoramento de seu autor, a qual
procura focar-se na primeira caréncia da literatura acima mencionada: um estudo
integrador das diversas dimensbes do fendmeno da demissdo no campo
organizacional. Por sua vez, a pesquisa de campo aqui sintetizada procura colaborar
no atendimento a segunda lacuna: um estudo exploratério, baseado em quatro casos
no Brasil, que analisa a extensdo da influéncia de moderadores organizacionais nos
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efeitos de cortes de pessoal na empresa, nos remanescentes e no individuo, no
contexto brasileiro.

Embora a pesquisa seja parte de uma tese, sendo portanto um dos seus subsidios, ela
tem carater ilustrativo dos fendémenos discutidos na tese, ndo sendo base de suas
conclusdes ou proposi¢cdes. Em outras palavras, espera-se que a pesquisa de campo
ilustre — e ndo que “comprove” — na pratica empresarial brasileira relacdes que
foram discutidas conceitualmente. Uma vez que seu propésito é exploratorio, o
produto do estudo ndo é comprovacdo de teoria, mas a analise das potencialidades
da teoria disponivel no contexto brasileiro e a proposicdo de aspectos e hipoteses
particulares desse universo que poderdo ser objeto de investigacdo mais especifica e
aprofundada no futuro.

1. O OBJETO E O PROBLEMA DE PESQUISA

Pode-se entender melhor o foco da pesquisa de campo explicitando-se o objeto e 0
problema de pesquisa enfocados.

O objeto do estudo € a extensdo da influéncia de moderadores organizacionais nos
efeitos de enxugamentos de pessoal na empresa, nos remanescentes e no individuo,
no contexto brasileiro. Quer dizer, o estudo concentra-se em um dos diversos
mediadores (moderadores organizacionais — ver se¢do 11.3 adiante) que, de acordo
com a literatura existente, devem mediar os efeitos de enxugamentos na propria
organizacdo e nos demitidos. Nesse sentido, a preocupacdo da pesquisa € com
aqueles elementos ou a¢bes que a organizacdo pode ter ou tomar que possam aliviar
as consequéncias de enxugamentos que tiverem de conduzir. Mais especificamente,
a tbnica e a extensdo em que tais moderadores de fato atenuaram (ou nédo) os efeitos
em algumas experiéncias de demissao coletiva no contexto brasileiro.
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Em termos especificos, a pesquisa de campo se concentra nas seguintes questdes de
pesquisa:

1. Até que ponto, em contextos de enxugamento de pessoal em empresas no Brasil,
algumas acdes ou fatores sob a influéncia da organizacdo moderam os efeitos
negativos do enxugamento na empresa, nos remanescentes e no individuo,
como previsto na literatura a respeito?

2. Que motivos podem explicar as eventuais diferencas entre a influéncia prevista
em empresas de forma geral e a influéncia verificada em organizagdes no
contexto brasileiro?

2. OBJETIVOS DO ESTUDO

O proposito do estudo foi empreender uma pesquisa empirica qualitativa, de
natureza exploratdria, cuja meta fosse ilustrar empiricamente algumas conclusdes
tedricas da tese do autor, em especial aquelas que sugerem que certos fatores
(moderadores) sob dominio da organizacdo podem mediar os efeitos de
enxugamentos na empresa, nos remanescentes e nos demitidos.

Portanto, os objetivos do estudo poderiam ser sintetizados como:

1. Entender até que ponto a acdo de moderadores organizacionais (de efeitos
negativos de enxugamentos) previstos na literatura podem ser observados em um
painel de empresas que conduziram enxugamentos recentemente no Brasil.

Isto é, como j& mencionado acima, espera-se que a pesquisa de campo permita
ilustrar — e ndo “comprovar” — na pratica empresarial brasileira que alguns
fatores e agbes organizacionais (ou seja, sob controle da organizacdo) podem
mediar os efeitos de enxugamentos. Aqui, inclui-se a ilustracdo dessa mediacéo
nos efeitos sobre a prépria organizacdo, as pessoas remanescentes e os individuos
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demitidos. Como ja mencionado, o carater ilustrativo da pesquisa implica que
seus resultados ndo sdo base das conclusfes ou proposicdes discutidas na tese.
Em outras palavras, esperava-se que a pesquisa de campo ilustrasse — e ndo que
“comprovasse” — na pratica empresarial brasileira relacdes que foram discutidas
conceitualmente.

2. Entender que fatores parecem explicar as diferencas na influéncia desses
moderadores entre as empresas e no contexto brasileiro.

Ou seja, e possivel que a pesquisa de campo acabe ndo ilustrando, como se
esperava, a influéncia dos fatores que a literatura no campo entende serem
mediadores organizacionais dos efeitos de enxugamentos. Nesse caso, esperava-
se entdo que a investigacdo oferecesse algumas hipoteses sobre a razéo pela qual
a acdo desses mediadores foi distinta da expectativa genérica no painel de casos
pesquisado. Neste sentido, este objetivo explora a natureza exploratoria ja
mencionada da pesquisa, ha medida em que seu produto ndo é comprovacdo de
teoria, mas a proposicdo de hipdteses particulares do universo pesquisado gue
podem ser objeto de pesquisa mais especifica no futuro.

3. Sugerir as implicacdes do estudo para a pesquisa futura e para a pratica
organizacional.
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I1. REVISAO TEORICA: A QUESTAO DE ENXUGAMENTOS
DE PESSOAL

O objetivo desta secdo é discutir brevemente a tematica de enxugamentos de pessoal
e alguns de seus conceitos basicos que serdo usados ao longo de toda a pesquisa.
Na primeira subse¢do, discute-se brevemente o fendbmeno de enxugamentos de
pessoal nas organizagbes atuais. Na subsecdo seguinte, sdo sumariamente
discutidos os principais tipos de efeitos de enxugamentos previstos na literatura, dos
organizacionais, aos individuais. E, na subsecdo seguinte, explora-se a idéia de que
existem alguns fatores (chamados aqui de “moderadores”), todos sob razoavel
controle da organizacéo, que poderiam atenuar tais efeitos.

1. REESTRUTURACOES E ENXUGAMENTOS DE
PESSOAL

Na realidade cotidiana das organizacdes, fazer cortes de pessoal é uma pratica
comum, porém geralmente delicada, e da qual poucas pessoas e empresas falam
abertamente.

Diversos autores tém mostrado como, desde a década de 80, tem-se vivido uma onda
crescente e extraordinaria de enxugamentos no mundo empresarial. Essa tendéncia
foi difundida em larga escala, primeiro, nos Estados Unidos e, depois, rapidamente
na Europa, Japdo e, por fim, na América Latina. Muitos observadores e
especialistas tém concordado que esse surto de enxugamentos teve proporcoes e
caracteristicas extraordinarias, no sentido de que ndo se trataria apenas de uma
oscilacdo de médo-de-obra tipica do capitalismo moderno.

Os dados da difusdo dessa onda e do nimero de demissdes no mundo inteiro sao
sempre impressionantes. Dados oficiais apontam que, entre 1979 e 1983, somente
nos Estados Unidos mais de 11 milh6es de empregos foram eliminados, em funcgéao
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de fechamentos de fabricas ou enxugamentos de pessoal. Entre 1981 e 1988, 11
milhGes de empregados americanos foram demitidos contra a propria vontade
(Fraze, 1988; Leana e Feldman, 1988; Latack, Kinicki e Prussia, 1995). Sabe-se
gue mais de 550 mil pessoas foram involuntariamente desligadas de seus empregos
no Canada, e 350 mil no Japdo, somente em 1989. Na Europa Central e Oriental,
entre 1990 e 1991, mais de 3,7 milhdes de pessoas perderam empregos nos setores
industrial, agricola e de construcdo civil (Latack, Kinicki e Prussia, 1995;
Sorrentino, 1993). Embora nem todas essas demissfes tenham provindo de
processos de enxugamento, varios outros autores e estudos mostram que a onda de
processos de demissdo em massa tem-se estendido desde fins da década de 80 por
todo o0 mundo, a partir de sua génese americana (Zemke, 1990; Doherty et al., 1993;
Koretz, 1994).

Na América Latina, a difusdo da onda de enxugamentos seguiu padrdes até certo
ponto semelhantes, com algumas diferencas em relagdo a ritmo, abrangéncia e
antecedéncia. Na maioria desses paises, enxugamentos de pessoal acompanharam o
movimento pelo incremento da competitividade, a medida que cada nagdo superava
seus problemas politicos e econdmicos internos, tipicos nas décadas de 70 e 80. No
compasso da abertura politica ou econ6mica, sistemas de protecdo do mercado
interno eram revogados, e com isso freqlientemente se revelavam ineficiéncias em
diversos setores de atividade. Como tal abertura teve um ritmo distinto para cada
pais e realidade, algumas economias viveram a onda de reorganizacOes
administrativas e enxugamentos de pessoal antes das demais. Os numeros
indicadores dos cortes nas empresas em terra brasilis mostram que foi realmente a
partir de 1990 que a maioria das empresas no Brasil comegou a enxugar seus
quadros de maneira mais sistematica, como ha algum tempo ja acontecia no resto do
mundo.

No geral, sabe-se que executivos, consultores e académicos costumam usar muitos
termos e eufemismos quando procuram descrever reducdes de quadro de pessoal
(Cameron et al., 1991; Cameron, 1994b). Cameron (1994b) chegou a encontrar e a
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listar 34 nomes alternativos! Esse excesso de termos pode obscurecer o
entendimento do fendmeno; por isso, parece fundamental aqui diferenciar
conceitualmente algumas dessas denominacoes.

Ate poucos anos, era quase inexistente a literatura académica sobre reducdo de
pessoal ou do tamanho da organizacdo como um todo. Para alguns autores, a falta
desse tipo de pesquisa pode ser explicada, em parte, por um viés da teoria das
organizacgOes: crescimento é genericamente aceito ndo apenas como algo desejavel,
mas como um sinal indiscutivel de sucesso e eficacia organizacionais. Nesse
sentido, a maior parte da bibliografia disponivel sobre cortes de pessoal tendia —
até ha alguns anos — a ver o assunto dentro da perspectiva do chamado declinio
organizacional, em que praticas de enxugamento eram vistas como um sinal de
decadéncia da empresa. Depois desses estudos iniciais, um novo fluxo de trabalhos
sobre demissdes em massa passou a relacionar enxugamentos com o que se chamou
no universo gerencial de “downsizing”. Esse segundo movimento surgiu quando,
em meados da década de 80, muitas empresas de renomado desempenho — isto &,
onde ndo havia sinais de declinio — passaram a enxugar pessoal de forma quase
permanente, principalmente nos EUA (Freeman e Cameron, 1993; Harrigan, 1982;
Greenhalgh, 1983a, 1983b; Carroll, 1984; Zammuto e Cameron, 1985; Sutton et al.,
1986; Greenhalgh et al., 1988; DeWitt, 1993).

De acordo com um conjunto de teoricos liderados por Applebaum (1987), o conceito
de downsizing derivou do nome dado a tendéncia de diminuicdo do tamanho dos
carros na industria automobilistica durante o inicio dos anos 80. Para esses autores,
o termo teria sido usado para cortes de pessoal, pela primeira vez, quando empresas
privadas e governamentais dos EUA tiveram de fazer grandes redugbes de mao-de-
obra em resposta a condi¢gbes econdmicas recessivas durante a primeira parte dos
anos 80:

"Downsizing é a reducdo sistematica da forgca de trabalho por um empregador, através de
diversas formas, usualmente em consequéncia de perdas financeiras, dificuldades de fluxo de
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caixa, ou mudancas tecnologicas. Tecnicas incluem o congelamento de contratagdes, a
aposentadoria prematura, transferéncias e cortes de pessoal” (Applebaum et al., 1987: 83).

O termo downsizing, no entanto, j& foi usado para explicar fendmenos bem
diferentes. Pode-se até dizer que esse termo em particular € muito menos dominante
do que a pratica empresarial que representa. Comumente, no entanto, downsizing é
tido como 0 mesmo que cortes de pessoal (Tomasko, 1987, 1992; Applebaum et al.,
1987).

2. EFEITOS DE ENXUGAMENTOS DE PESSOAL

Na primeira dimensdo, pode-se concentrar a analise nos efeitos agregados dos
enxugamentos, tanto no que tange a questdo do desemprego, quanto aos problemas
sociais, econémicos e politicos que o desemprego acarreta na sociedade. N&o sera
focada aqui essa dimensdo mais “macro” do problema. Ja& na segunda dimensao, é
possivel focar-se os efeitos dos enxugamentos na organizacdo e nos Seus
membros.  Por fim, na terceira dimensdo, pode-se enfocar os efeitos do
enxugamento no individuo demitido e no seu ambiente imediato. A segunda e a
terceira dimensdes mencionadas fazem parte do escopo do presente estudo.

No que tange a dimensdo dos efeitos de enxugamentos na organizacdo e nos seus
membros, sabe-se que tendem a derivar da conjugacdo das conseqliéncias de
enxugamento em duas instancias organizacionais estreitamente interligadas: efeitos
na prépria organizacgao e efeitos nos remanescentes.

2.1. Efeitos na organizacao

A primeira dessas instancias (efeitos na prdpria organizacao) representa a empresa
como um todo, incluindo varidveis de seu funcionamento interno (ambiente de
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trabalho, eficiéncia interna e eficacia organizacional), de suas relacdes com
empregados e seus representantes, bem como de sua imagem externa.

Os efeitos de enxugamentos de pessoal na propria organizagdo ainda sdo pouco
entendidos, a medida que a maior parte da pesquisa no campo ainda esta longe de
ser sistematizada ou integrada (Sonnenfeld, 1989). Mesmo quando boa parcela do
que existe deriva de estudos e observacBes gerenciais, em que pouco rigor
académico é utilizado, a reviséo da literatura disponivel parece apontar cinco grupos
principais de efeitos organizacionais: efeitos no ambiente de trabalho, eficiéncia
interna, eficacia organizacional, relacdes de trabalho e imagem externa (ver
Tabela 1).

Efeitos no Ambiente de Trabalho. Muitos estudos, académicos e gerenciais,
parecem entrar em consenso ao afirmar que diversas variaveis do ambiente de
trabalho podem ser afetadas por cortes de pessoal. Em primeiro lugar, argumenta-se
qgue ocorre uma perda significativa de liderancas e interacdes pessoais que se
desenvolveram com o tempo, o que reduz ou praticamente elimina o trabalho em
equipe (Cameron et al., 1993; Cameron, 1994c). Talvez em func¢do disso, muitos
autores concordam que varios elementos do clima organizacional sdo fortemente
afetados nos periodos que se seguem a cortes de pessoal (Hardy, 1987, 1990;
Tomasko, 1987, 1992; Rice e Drelinger, 1991; Cameron et al., 1993; Cameron,
1994c; Mishra e Mishra, 1994; Cascio, 1993).

Efeitos na Eficiéncia Interna. Dois efeitos neste grupo tendem a sobressair na
literatura. O primeiro diz respeito a uma das consequéncias mais ldgicas e
imediatas de enxugamentos de pessoal, que é a perda de experiéncia e memdria
organizacional que os desligados possuiam (Tomasko, 1987, 1992; Cole, 1993;
Reich, 1993). O segundo esta ligado ao aumento da burocracia: muitos autores
mostram que, em funcdo de cortes de pessoal, a eficiéncia organizacional também
sofre porque a empresa fica mais presa e burocratica. Pesquisas tém mostrado que,
ao contrario do esperado, enxugamentos tendem a diminuir o espirito empreendedor
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da organizacdo, a medida que a tensdo e a insegurangca acabam por minar a
propenséo a assumir riscos (Henkoff, 1990; Rice e Drelinger, 1991; Cameron et al.,
1993; Cascio, 1993; Cole, 1993; Cameron, 1994c).

Tabela 1

Efeitos Organizacionais mais Citados na Literatura

Grupo de Efeitos Efeitos mais Citados
Ambiente de Trabalho o Perda de liderangas
o Queda na participagdo em programas de envolvimento de
pessoal

o Perda de familiaridade entre unidades

o Reducdo do trabalho em equipe

o Deterioragdo do clima organizacional / Aumento do nivel de
conflito, politica e estresse

Eficiéncia Interna a Perda de experiéncia

o Perda de memoria organizacional

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

o Aumento da burocracia

o Perda de qualidade / rapidez na tomada de decisdo

o Reducéo da troca de informagdes / Crises de comunicagdo
o Perda de controle interno

Eficacia Organizacional o Queda na qualidade de produtos / servi¢os

o Deterioragdo da produtividade / desempenho da organizacéo
o Queda do valor das a¢es no mercado

o Perda de visdo estratégica / dificuldade de competir

o Estagnacdo ou queda de vendas

o Estagnacdo ou gueda dos lucros

Relacbes de Trabalho o Aumento do volume de reclamacdes

o Aumento do indice de acidentes / doengas

o Aumento da incidéncia de sabotagens / violéncia em relagéo a
empresa ou dirigentes

a Deterioracdo das relacGes trabalhistas
Imagem Externa a Prejuizo a imagem junto a clientes e parceiros comerciais

a Prejuizo a imagem institucional / Ressentimento da
comunidade

o Dificuldade de recrutar / atrair novos empregados

o Aumento da propensdo & intervencgdo governamental (se
cabivel)
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Efeitos na Eficacia Organizacional. Uma conseqliéncia natural da perda de
eficiéncia interna da empresa € a queda de sua eficacia, ou seja, 0 quanto que seus
resultados finais sdo ou ndo o que se espera que sejam. N&o sdo poucos 0s tedricos
e analistas que argumentam sobre um efeito combinado entre perda de qualidade de
produtos e servigos, queda da produtividade e do desempenho internos e
deterioracdo da visdo estratégica, tendo como resultado perdas na eficacia global,
que resultariam em queda ou estagnacdo de vendas e de lucros, apds enxugamentos
de pessoal (Sutton et al., 1986; Bennett, 1991; Reich, 1993; Henkoff, 1994).

Efeitos nas Relagdes de Trabalho. N&o sdo poucas as indicacdes de que as relacdes
de trabalho também acabam agravando-se em funcdo de enxugamentos de pessoal.
Estudos académicos e gerenciais que mediram variaveis nesse sentido encontraram
um aumento significativo, por exemplo, no nivel de reclamagdes trabalhistas e na
incidéncia de doencas e acidentes de trabalho (Cobb e Kasl, 1977; Warr, 1978;
Sutton et al., 1986; Rice e Drelinger, 1991; Miller, 1992; Hardy, 1987, 1990). Como
um todo, esse tipo de efeito comumente leva a deterioracdo das relacGes
trabalhistas, incluindo o relacionamento da empresa com 0s representantes dos
empregados. E é bem sabido que a resisténcia de sindicatos, independente da
forma que tome, causa problemas a direcdo de organizacbes em situacdes de
reorganizacdo estrutural ou de enxugamento.

Efeitos na Imagem Externa. Dificilmente, eventos significativos em uma
organizacao passam desapercebidos de seu ambiente imediato. Quando tais eventos
tém conseqliéncias graves ou quando a comunidade percebe que atos
organizacionais afetaram vidas e familias de forma negativa, a tendéncia parece ser
de que a imagem da organizacdo seja prejudicada em alguma medida (Sutton et al.,
1986; Hardy, 1987, 1990; Cameron et al., 1993; Cole, 1993).

E verdade que todas essas variaveis organizacionais afetam e sio afetadas pela
forma através da qual as pessoas na empresa perceberem e reagirem ao evento, 0
que nos leva a segunda instancia organizacional a ser entendida.
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2.2. Efeitos nos remanescentes

A segunda instancia (efeitos nos remanescentes) compreende a série de reflexos que
0s enxugamentos tém em cada individuo que permanece na empresa apos 0s cortes,
bem como o agregado desses efeitos em todos os demais. Uma vez que pessoas e
organizacdo se influenciam mutuamente, e geralmente de forma paradoxal e
ambivalente, a separacdo entre essas duas instancias tem proposito unicamente
didatico. Ou seja, efeitos na organizacdo ecoam nos remanescentes tanto quanto
esses mesmos remanescentes determinam quais e em que medida variaveis
organizacionais serdo afetadas.

Nesse veio de pesquisa, estudiosos no campo encontraram tantos efeitos negativos
de cortes de pessoal entre 0s remanescentes, que ja se chamou esse conjunto tipico
de sintomas da “sindrome do sobrevivente” (Brockner et al., 1985, 1987; Curtis,
1989; Cascio, 1993). Como mostra a Tabela 2, esses efeitos serdo divididos aqui
em quatro grandes grupos. Primeiro, os efeitos emocionais e psicologicos. Depois,
os efeitos nas atitudes e, em seguida, nos comportamentos dos remanescentes'. Por
ultimo, os efeitos relacionados a organizagdo ou ao exercicio da funcéo
profissional. Naturalmente, como ja mencionado, a relagdo entre eventos
traumaticos — como enxugamentos de pessoal — e a reacdo das pessoas nao se da
de forma linear, objetiva, ou inteiramente racional. Como em todas as demais
situacdes de convivio social, os sentimentos das pessoas sdo complexos, muitas
vezes imprevisiveis e quase sempre ambivalentes. Dessa forma, seria possivel dizer
que a chamada “sindrome dos sobreviventes” envolve o sentimento forte e
ambivalente de dor, medo e culpa, mas também de alivio e excitacdo, daqueles que
mantém seus empregos apos enxugamentos. Os grupos de efeitos descritos séo,
portanto, simplifica¢es, cujo unico objeto é didatico, ndo normativo. Como um
todo, esses grupos de efeitos estdo baseados em dezenas de estudos e pesquisas

! A diferenca entre comportamentos (como produtividade, rotatividade, etc.) e atitudes (em relagio & organizagéo, a
colegas, ou a tarefa) é sutil e controversa, como mostra, por exemplo, a discussao a respeito em Schuman e Johnson
(1976). No entanto, a distingdo foi mantida aqui para ilustrar dois grupos diferentes de efeitos, em que atitudes séo
mais latentes, e comportamentos, mais manifestos.

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES

revistos pelo autor, representando os padrdes mais frequentes da experiéncia vivida,
em anos recentes, por empresas que praticaram cortes de pessoal em todo o mundo.
Tal como foi feito na secdo anterior, esses grupos serdo discutidos rapida, mas

individualmente.

Tabela 2

Efeitos nos Remanescentes mais Citados na Literatura

Grupo de Efeitos

Efeitos mais Citados

Emocionais e Psicoldgicos

o Inseguranga / Medo
o Queda na auto-estima dos remanescentes
o Trauma / Instabilidade emocional:

mal-estar
culpa
frustracdo
ansiedade
estresse
desespero
Atitudes a Queda na dedicacao / comprometimento / lealdade em relagéo
a organizacéo
o Aumento da resisténcia as iniciativas da empresa
o Cinismo em relacdo a esforgos de envolvimento de pessoal
o Queda na motivacao e satisfacdo em relagdo a empresa e ao
trabalho
o Perda de confiangca na empresa e/ou na sua dire¢éo
o Raiva / Ressentimento da empresa
o Queda da propensdo a assumir riscos
Comportamentos o Absenteismo / Impontualidade

o Aumento da alienagéo, formalismo e rigidez no trabalho
o Aumento na rotatividade voluntéria

o Queda de desempenho / produtividade individual

o Perda de criatividade

Organizacionais

a Sobrecarga

a Vivéncia e impacto individual dos efeitos dos cortes na
organizacdo

Efeitos Emocionais ou Psicoldgicos. Um dos primeiros e mais naturais efeitos de
enxugamentos nos remanescentes é o de um misto de medo e alivio. Greenhalgh
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(1982), um dos primeiros autores a tratar do topico, sustenta que remanescentes de
demissGes em massa sdo sensiveis ao efeito do enxugamento na seguranca de seus
proprios empregos. Como o medo e a inseguranca sdo emocdes freqiientes entre 0s
remanescentes de cortes, o estado emocional e psicoldgico de muitos dos
remanescentes é, acima de tudo, instavel. Enquanto no inicio o sentimento tipico de
muitos é realmente de alivio por poder manter o emprego, esse estado de conforto é
comumente substituido — ou convive com — uma combinacdo de culpa e desespero
(Greenhalgh, 1982; Sutton et al., 1986; Greenhalgh et al., 1988; Rice e Drelinger,
1991; Brockner et al., 1992; Froiland et al., 1993; Tway, 1993; Daniels, 1995).

Efeitos Atitudinais. Realmente, um dos efeitos nos remanescentes que sdo mais
desgastantes para a organizacdo diz respeito a atitudes raramente expressas, COmo o
comprometimento e a lealdade a organizacdo. Alguns autores indicam que a reagao
de remanescentes pode ser a de evitar assumir riscos e fazer tudo da forma mais
tradicional possivel, com medo de serem os proximos na lista de cortes. Outros
observadores argumentam que diversos remanescentes tendem a concentrar-se
exclusivamente no que podem fazer por si préprios, e ndo pelo que podem fazer pela
organizacao (Rice e Drelinger, 1991; Tway, 1993). Entretanto, para varios autores, a
perda da confianca na empresa talvez seja uma das consequéncias mais nefastas de
enxugamentos, do ponto de vista da organizacdo. Para esses observadores, a
maioria dos remanescentes ndo consegue ver, no sacrificio de empregos em prol do
lucro a curto prazo, um beneficio matuo a empresa e ao empregado (Hardy, 1987,
1990; Fisher, 1988; Cascio, 1993; Reich, 1993; Cameron, 1994c; Mone, 1994).

Efeitos Comportamentais. Em muitos casos, os efeitos de enxugamentos podem ser
expressos em comportamentos verificaveis e, dependendo da situacdo, mensuraveis.
Entre os mais simples de medir e demonstrar, estd a elevacdo do absenteismo e da
impontualidade. O aumento da alienacdo, do formalismo e da rigidez no trabalho
entre 0s remanescentes também sdo muito citados (Hardy, 1987, 1990; Fisher, 1988;
Cameron et al., 1993; Cole, 1993; Cameron, 1994c; Mone, 1994).
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Efeitos Organizacionais. Alguns dos efeitos de enxugamentos nos remanescentes
dizem respeito a como a empresa ficou para eles, enquanto local de trabalho, apos
0s cortes: é freqliente que estudos apontem essas consequéncias. Por um lado, ha o
reflexo dos efeitos dos enxugamentos na organizacdo (ver Tabela 1), que atinge os
remanescentes direta ou indiretamente. E, por ultimo, ha o efeito mais citado na
literatura para esta dimenséo: o trabalho que néo foi cortado, e que se espera que 0s
remanescentes fagam — a sobrecarga do sobrevivente (Rice e Drelinger, 1991;
Harari, 1992; Cascio, 1993; Flynn, 1994).

2.3. Efeitos nos individuos demitidos

Por fim, no que diz respeito aos efeitos de enxugamentos no individuo demitido,
eles podem ser vistos como a conjugacao de diversas variaveis interligadas, que sdo
divididos aqui (por motivos meramente didaticos) em oito subconjuntos bésicos,
sugerindo que as conseqléncias da perda de emprego podem ter natureza emocional,
psicologica, fisica, comportamental, familiar, econémica, profissional ou social
(ver Tabela 3).

Efeitos Emocionais. Na dimensdo emocional, sabe-se que além de reflexos menos
graves como dificuldades cognitivas e instabilidade emocional, a perda de emprego
pode ser emocionalmente violenta para muitas pessoas (Warr, 1978; Cohn, 1978;
Fryer e Payne, 1986). Diversos estudos mostram que a perda do emprego esta entre
as principais causas de estresse (variando consistentemente do sétimo ao nono
lugar) na vida das pessoas, comparada com até outras 60 mudangas traumaticas de
vida pelas quais todos podemos passar. Realmente, desde os estudos classicos nos
anos 30, a relacdo entre perda de emprego e distlrbios psiquiatricos é bastante
recorrente na literatura (Eisenberg e Lazarsfeld, 1938; Jahoda, 1981, 1982;
Fineman, 1983; Feather, 1990). No limite, as consequéncias emocionais do
desemprego podem ser fatais. Dados recentes da realidade americana apontam que
0 indice de suicidio entre trabalhadores americanos demitidos em enxugamentos
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chega a ser 30 vezes maior que a média naquele pais (McCune et al., 1988;
Bunning, 1990; Leana e Feldman, 1992).

Tabela 3

Efeitos nos Demitidos mais Citados na Literatura

Grupo de Efeitos

Efeitos mais Citados

Emocionais

o Dificuldades cognitivas

o Instabilidade emocional / vulnerabilidade

o Ansiedade / Angustia

a Estresse / Tenséo

o Depressdo / Amargura / Perda da esperanca
o Distarbios psiquiatricos

o Suicidio / parassuicidio / auto-agressao

Psicoldgicos

o Inseguranca

o Queda na auto-estima / auto-respeito

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

a Perda da nocéo de identidade

Fisicos

o Deterioracdo da satde fisica / Alteragdo nos sistemas
cardiovascular, imunolégico, gastrointestinal e bioquimico

Comportamentais

o Problemas de estruturacdo do tempo

o Desorganizagdo da vida diaria

o Apatia / Inércia / Falta de estimulo

o Mudanca nos habitos alimentares, sexuais e de sono
a Abuso de alcool / drogas / demais substancias

Familiares o Deterioragdo da vida familiar (divorcio / abandono do lar /
violéncia doméstica)
o Impacto nas criancas
Econdmicos o Queda de renda /

Privacdo econdmica

Profissionais

o Dificuldade de recolocagéo

o Maior cinismo em futuros empregos

o Diminuicéo do envolvimento / comprometimento com o
emprego

o Queda na satisfagdo com a carreira

o Instabilidade em futuros empregos

o Menores salarios no futuro

o Propenséo a sabotagem / violéncia em relacéo a (ex-)
empregadores

Sociais

o Deterioragdo das relagdes interpessoais / Isolamento

a Aumento na propensdo a anomalias sociais (internacoes em
hospitais e manicomios, criminalidade e perda do senso
comum de valores)
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Efeitos Psicologicos. No grupo que autores chamam de "efeitos psicologicos™ da
perda de emprego, a perda de seguranca e de auto-estima esta entre 0s mais citados
na literatura. Para Jahoda (1981) e outros pesquisadores classicos no campo, mesmo
onde condicdes econdmicas minimas sdo obtidas, o individuo desempregado tende a
tornar-se amargo, perder seu respeito proprio e sua nocdo de tempo. De fato,
pesquisas mais recentes apontam que grupos de individuos que perderam o emprego
tém os niveis mais elevados de tensdo e sentimento negativo, menor grau médio de
felicidade, de satisfacdo com suas proprias vidas, de experiéncias prazerosas e de
sentimentos positivos (Fryer e Payne, 1986).

Efeitos Fisicos. A corrente de autores que investigam as conseqiiéncias da perda de
emprego na salde das pessoas também é bastante significativa. De forma genérica,
boa parte dos estudos sugere que a salde fisica e mental do individuo tende a
declinar ap6s desemprego prolongado (Warr, 1978; Fryer e Payne, 1986; Leana e
Feldman, 1988, 1992). Ainda de forma geral, autores que investigaram essa
dimensdo da perda de emprego sugerem que o efeito da demissdo na saude fisica do
individuo é comumente associado ao estresse causado pela experiéncia (Greenhalgh
et al, 1988; Leana e Feldman, 1988, 1992).

Efeitos Comportamentais. Todos os efeitos emocionais, psicoldgicos e fisicos da
perda de emprego ndo poderiam deixar de manifestar-se em termos de
comportamentos, 0 que acaba reverberando no dominio social, profissional e
familiar. No terreno comportamental, desde as pesquisas classicas de Jahoda e seu
grupo na Europa da década de 30, tem-se afirmado que a perda de emprego
freqientemente acarreta problemas de estruturacdo do tempo e de organizacdo da
vida didria. Da mesma forma, a maioria dos estudos costuma apontar como efeito
tipico a apatia e a perda de estimulo. Quase sempre, pessoas que perderam o
emprego ndo tém ideia de quanto tempo ficardo desempregadas, pois emprego é em
geral algo amplamente fora de seu controle. Frequentemente, esse tipo de incerteza
desestimula o individuo (Jahoda, 1981; Fryer e Payne, 1986; Leana e Feldman,
1988, 1992).
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Efeitos Familiares. O efeito da perda de emprego nas relacdes familiares das
pessoas é tdo dominante na literatura que alguns chegam a afirmar que a unidade de
analise mais adequada para estudar os efeitos do desemprego seria a familia, e ndo o
individuo (Fryer e Payne, 1986). N&o sdo poucos 0s estudos que, desde a Depressao
dos anos 30, mostram aumentos de desavencas matrimoniais e divorcios apos
maridos serem demitidos de seus empregos. Pesquisas mais recentes sobre
enxugamentos de pessoal mostram que individuos que perderam empregos em
processos de downsizing relataram problemas familiares em proporcdes
significativas: a fatia dos individuos cortados que acabou perdendo também suas
familias chegou a 15%, e sabe-se que a perda do emprego € o principal fator
ambiental em familias mais sujeitas a violéncia doméstica (Eisenberg e Lazarsfeld,
1938; Leana e Feldman, 1988; Bunning, 1990).

Efeitos Econ6micos. De todos os tipos de efeitos da perda de emprego, as
consequéncias econdmicas parecem ser 0 grupo mais Obvio. Na verdade, a
dificuldade de recuperagdo econdOmica entre pessoas que perdem emprego e nao
conseguem recolocacdo no curto prazo tem sido bastante pesquisada, desde a
Depressdo (para uma revisdo, ver: Fryer e Payne, 1986; Eisenberg e Lazarsfeld,
1938; e DeFrank e lvancevich, 1986).

Efeitos Profissionais. Alguns estudiosos — especialmente no campo tedrico de
carreira nas organizacdes — tém investigado, nos ultimos anos, os efeitos da perda
de emprego em variadveis relativas a progressao profissional do individuo. Em
esséncia, o que autores nessa linha tém mostrado é que individuos demitidos por
cortes em massa ou fechamento de fabricas podem enfrentar desemprego mais
prolongado, maior reducdo de renda, e histéricos profissionais menos estaveis do
que os que desempregados de forma geral (Greenhalgh et al., 1988). Aliado a isto,
sustenta-se que o desemprego prolongado pode levar a um forte sentimento de
inseguranca no individuo, que por sua vez pode diminuir ainda mais seu
envolvimento com o emprego, assim como sua satisfacdo com a carreira (Leana e
Feldman, 1988).
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Efeitos Sociais. Por fim, diversos autores tém argumentado que individuos que
perdem o emprego e que permanecem desempregados por periodos prolongados
tendem a ter suas relagdes interpessoais deterioradas, as vezes de forma
autoestimulada (Eisenberg e Lazarsfeld, 1938; Feldman e Leana, 1994). Por fim,
outros pesquisadores tentaram mostrar também a relacdo entre mudancgas no nivel
econémico (como no indice de desemprego) e o que chamaram de “desordens
comportamentais”, que podem incluir desordens tratadas (ingressos em hospitais
psiquiatricos, prisdes, etc.) e desordens ndo tratadas (sintomas relatados em
pesquisas e suas sequelas potenciais, como suicidios). Uma ampla revisdo das
pesquisas desse tipo chegou a conclusdo de que a relacdo entre mudancas
econbmicas e desordens comportamentais existe, mas que € complexa demais, e seu
entendimento ainda é limitado: a pesquisa classica nessa corrente foi feita por
Brenner (1973), que tentou mostrar correlacdo significativa entre niveis de
desemprego e efeitos sociais e comunitarios como admissGes em hospitais e indices
de mortalidade associados a doengas do coragdo (para uma revisdo deste ponto, ver
Dolley e Catalano, 1980; e DeFrank e Ivancevich, 1986).

3. FATORES MODERADORES: E POSSIVEL ATENUAR
OS EFEITOS DE ENXUGAMENTOS?

Obviamente, os efeitos de enxugamentos e perda de emprego ndo sdo homogéneos
para toda situacdo, organizacao ou individuo: a literatura do campo em geral sugere
que algumas varidveis moderadoras parecem mediar todas essas relacdes e
conseqiiéncias de enxugamentos, e precisam ser entendidas por que determinam a
latitude (ou seja, a gravidade) desses efeitos. Isto €, entende-se aqui como
moderadores de efeitos de enxugamentos aqueles fatores ou circunstancias que
podem agravar ou atenuar os efeitos que 0s cortes provocam na organizacdo, em
seus membros e nos individuos demitidos. Para cada uma dessas instancias, haveria
entdo um conjunto de mediadores associados (ver Tabela 4).
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Alguns desses mediadores sdo aqui chamados de passivos, pois sdo associados a
condi¢cBes favoraveis ou desfavordveis dadas pela circunstancia ou historia da
organizacdo: ndo ha acéo organizacional possivel sobre tais fatores.

Ja um outro conjunto de moderadores — ativos — diz respeito a percepgdo de que
empresas que realmente ndo tém outra opcao além de desligar pessoal podem agir
da forma mais pensada, respeitosa e justa possivel: antes, durante e depois do corte.
No minimo, isto implica planejar o processo de maneira abrangente, se possivel
mudando a organizacdo e sua forma de gestdo, ndo sO6 seu quadro de pessoal.
Implica também pensar os cortes da forma mais participativa que puder e efetuar os
desligamentos de maneira digna e justa. Por fim, significa compensar
adequadamente os desligados, dar-lhes o apoio necessario para que refacam suas
vidas e cuidar adequadamente dos remanescentes.

Na verdade, todos esses cuidados e procedimentos ndo impedem a brutalidade que é
o corte de pessoal, ndo eliminam os efeitos nos individuos demitidos e nos colegas
que ficam, nem garantem a gratiddo ou alivio de quem quer que seja. Em outras
palavras, realmente ndo existe uma forma de fazer cortes de pessoal indolores, seja
para os individuos demitidos, seja para as comunidades em que vivem, ou para as
organizagOes e colegas que deixam (Hardy, 1987, 1990; Leana e Feldman, 1992;
Cameron, 1994a; Feldman e Leana, 1994). Contudo, 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, do ponto de vista
utilitario, esse tipo de procedimento pode ser benéfico a seus interesses. A pesquisa
nesse campo sugere que existem praticas que as organizagcdes podem usar para
minimizar o estresse psicoldgico pelo qual passam os demitidos, e para maximizar
suas chances de reemprego satisfatorio. Alem disso, a maior parte dos estudiosos
defende que, se necessarios, cortes podem ser implementados planejada e
cuidadosamente, por meios que minimizem o ndimero de pessoas que precisem ser
demitidas, e que também aumentem as chances de que individuos e suas
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comunidades possam recuperar-se melhor e mais rapidamente do trauma do
enxugamento.

Tabela 4

Moderadores mais Citados na Literatura

Grupo de Moderadores Moderadores mais Citados

Passivos o Historico anterior da empresa com cortes de pessoal
o Situacdo financeira da empresa a época do corte

a Aspectos da cultura organizacional ligados a relagdo de emprego
na empresa

a Tipo de corte: estrutural x conjuntural

Tipo de corte: repentino x paulatino

a Tipo de mudanca envolvida: reducdo sem mudanga estrutural x
reducdo estrutural x mudanca sistémica

Nivel em que a empresa considerou alternativas ao enxugamento
Nivel de participacdo dos empregados na decisdo do
enxugamento

Existéncia/eficiéncia da comunicacdo interna da necessidade do
enxugamento

Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com a comunidade da
necessidade do enxugamento

Existéncia/eficiéncia da comunicacéo com o sindicato da
necessidade do enxugamento

o

o

Ativos — Antes do Corte

o

o

o

o

Existéncia/Extenséo de aviso antecipado
Nivel de respeito e dignidade com que as pessoas foram tratadas

Nivel de justica percebida nos critérios de corte e nivel de
eficiéncia na sua aplicacdo

Nivel em que o corte foi ou ndo indiscriminado
Existéncia/eficiéncia da comunicacdo interna durante o processo
Nivel em que a empresa passou visao de futuro as pessoas

Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com a comunidade durante
0 processo

Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com o sindicato durante o
processo

Existéncia/Significancia de compensagao extraordinaria aos
demitidos

Existéncia/Significancia de extensdo de validade dos beneficios
aos demitidos

o Oferta/Extensdo de servicos de recolocacgdo / outplacement aos
demitidos

o Oferta/Extensdo de retreinamento / recapacitagdo aos demitidos
o Carga de trabalho que sobrou para 0s remanescentes

a Existéncia/Nivel de assisténcia (apoio ao trauma, estabilidade e
tranqulilidade) dada aos remanescentes

o

Ativos — Durante o Corte

o

o

o

o

o

o

o

o

Ativos — Depois do Corte

o
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I11. O ESTUDO EMPIRICO

A pesquisa de campo aqui relatada constituiu, na pratica, um estudo exploratério de
um painel de 4 empresas que passaram nos Ultimos anos por processos significativos
de enxugamento de pessoal no contexto brasileiro. A coleta de dados envolveu a
realizacdo de 58 entrevistas em profundidade junto a direcdo de cada empresa,
sindicatos, lideres comunitarios, demitidos e remanescentes. Nesta secdo, sdo
sumarizados o escopo, a metodologia e as hipoteses da pesquisa.

1. ESCOPO E METODOLOGIA

1.1. O método de painel comparativo

O método da pesquisa de campo foi a de painel comparativo de empresas: por ser
exploratério, buscou-se um conjunto limitado de empresas em situacdo similar
(passaram por processos significativos de enxugamento de pessoal), e procedeu-se a
levantamento de dados em profundidade, via entrevistas estruturadas. O método
supde que, ao comparar 0 agregado de dados dentro de cada empresa e depois ao
comparé-los pelos extremos no painel, alguns padrdes de relacdo podem ser
levantados exploratoriamente: ou seja, podem ser inferidas hipdteses de relacdo (no
caso, entre potenciais relacbes entre efeitos e moderadores) a partir do painel, que
poderdo ser testadas em pesquisa futura, com uma amostra mais abrangente.

Em termos mais especificos, o0 método consiste em comparar as empresas do painel
(e em particular, comparar a gravidade dos efeitos que apresentaram em si mesmas,
nos remanescentes e nos demitidos), em funcdo do nivel de presenca dos
moderadores organizacionais previstos teoricamente. Ou, em outras palavras, o
método de painel compara os efeitos (variaveis dependentes) em cada uma das trés
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dimensdes — empresa, remanescentes e demitidos — em funcdo da variacdo de
presenca dos moderadores organizacionais (variaveis independentes).

1.2. Modelagem e coleta das variaveis

Uma vez que a presenca de efeitos e mediadores é determinada pela percepcdo de
diversas pessoas em cada organizacdo, e ja que a literatura aborda centenas de
efeitos e mediadores potenciais, é natural que ndo sejam todas as medidas de todas
as variaveis que sejam coletadas. Alias, a natureza exploratoria da pesquisa objetiva
precisamente pré-selecionar variaveis (efeitos e moderadores potencialmente
relacionados) para pesquisa futura.

Por esse motivo, foi necessario primeiro selecionar, de toda a literatura disponivel,
as variaveis (moderadores e efeitos) que seriam incluidos no estudo: foram
selecionadas mais variaveis do que seria ideal em termos de maneabilidade, porém
sabia-se que, na primeira triagem dos dados, muitas seriam descartadas por
insuficiéncia de incidéncia.

Depois, foi necessario agrupar e ordenar as variaveis em conjuntos de variaveis, que
basicamente obedeceram a classificacdo proposta acima (ver Secdo Il — Tabelas 1 a
4). O objetivo desse agrupamento ndo foi levantar ou comparar as variaveis
agrupadas, pois isto distorceria os resultados: a meta era (a) levantar cada variavel
em uma sequéncia que fosse logica e compreensivel aos entrevistados; e (b)
verificar mais facilmente se esses conjuntos apresentariam resultados semelhantes, o
que ajudaria a validar seu agrupamento.

As variaveis resultantes foram entdo numeradas e padronizadas, fornecendo a base
dos roteiros de entrevista. Mesmo entre os individuos da mesma organizacdo, nem
todas as variaveis foram levantadas com todos os publicos: por exemplo,
dificilmente os demitidos teriam condi¢cBes de opinar sobre os efeitos do

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 28/147

enxugamento nos remanescentes, embora o oposto fosse mais plausivel. Sempre
que julgado possivel e confiavel, as varidveis foram levantadas pelo maior numero
de fontes possivel. Com isto, a relacdo final das variaveis e das fontes por variavel
foi estabelecida, como pode ser visto na Tabela 5 (a seguir): 0s nimeros nas colunas
indicam o nimero da questdo em cada roteiro (“4-5”, por exemplo, significa Roteiro
4, questdo 5) que aborda aquela variavel, seja ela moderador ou efeito.
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Tabela 5

Variaveis Levantadas e Suas Fontes (Questdes em Cada Roteiro)

VARIAVEIS DE CONTROLE

a - Forcga do sindicato

b - Situacéo atual em relacédo a da época
¢ - Ligacdo com a conducgéo do processo
d - Ligacdo com empresa hoje

1 — Descri¢éo do processo

MODERADORES ORGANIZACIONAIS

Empre- Sindi- Comu- Demi- Remanes

sa

1-a
1-b
1-c
1-d
1_

cato nidade tido cente

\\\\

b

Moderadores Passivos

2 — Experiéncia anterior da empresa com cortes

3 — Situacao financeira da empresa a época

4 - Viséo da demisséo pela cultura da empresa

5 - Enxugamento conjuntural x estrutural

6 - Ritmo dos cortes: de uma vez x aos poucos

7 - Enxugamento: mudanca sistémica x sem
mudanca sistémica

1-2
1-3
1-4
1-5
1-6
1-7

Moderadores Ativos - Antes do Corte

8 - Nivel empresa considerou outras alternativas

9 — Participacdo funcionarios na decisdo do corte

10- Comunicacdao interna sobre necessidade corte

11- Comunicagdo com comunidade sobre
necessidade corte

12- Comunicag&o com sindicato sobre necessidade
corte

1-8
1-9
1-10
1-11

1-12

\\\\\\\\\

Moderadores Ativos - Durante o Corte

13- Aviso antecipado aos demitidos 1-13
14- Dignidade e respeito mostrado aos demitidos 1-14 5 7
15- Justica dos critérios de corte e de sua aplicacédo 1-15 4 8 5-8
16- Critério e estruturacao do processo 1-16 4- 5-9
17- Comunicacao interna durante o processo 1-17 \ - 5-5
18- Visao de futuro passada durante o processo 1-18 5-10
19- Comunicacdo com comunidade durante o 1-19
processo
20- Comunicacéo com sindicato durante o processo 1-20
Moderadores Ativos - Depois do Corte
21- Nivel de compensacéo/indenizacdo aos 1-21 3-7 4-11 5-11
demitidos
22- Extens&o de validade dos beneficios a demitidos | 1-22 | 412 5-12
23- Oferta de servigos/ajuda de recolocagao 1-23 2-8 3-8 4-13 5-13
24- Oferta de servico/apoio de retreinamento 1-24 2-8 3-8 4-14 5-14
25- Assisténcia/apoio aos remanescentes 1-25 . 415 5-15
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Tabela 5

Variaveis Levantadas e Suas Fontes (Questdes em Cada Roteiro) — cont.

Empre- Sindi- Comu- Demi- Remanes
sa cato nidade tido cente

EFEITOS NO DEMITIDO (1=nada/5=muito)

Efeitos Emocionais no Demitido

50- Dificuldades cogni t 1-50 4-16 5-40
51-1In tbldd emo I/ ulnerabilidade 1-51 4-17 5-41
52- Ans d ade /an g t 1-52 4-18 5-42
53- Estresse / Ten 1-53 4-19 5-43
54- Depresséo / Amargura/ Perda de esperanca 1-54 4-20 5-44
55- Disturbios Psiquiatricos 1-55 4-21 5-45
56- Suicidio / Auto-agressao 1-56 \ 4-22 5-46
Efeitos Psicolégicos no Demitido \ &\

57- Inseguranca 1-57

4-23 5-47
58- Queda auto-estima / auto-respeito 1-58 4-24 5-48
59- Queda da felicidade / satisfacdo com propria vida| 1-59 4-25 5-49
60- Perda da nocéo de identidade 1-60 4-26 5-50

Efeitos Fisicos no Demitido

Efeitos Comportamentais no Demitido

61- Deteriorac&o salde fisica 1-61 \\\\\\\\\\\\\\\N\\\\\\\\\\ 4-27 5-51
. \

62- Problemas de estruturagédo do tempo 1-62 4-28 5-52
63- Desorganizacao da vida diaria 1-63 4-29 5-53
64- Apatia / Inércia / Falta de estimulo 1-64 4-30 5-54
65- Mudanca habitos alimentares, sexuais Ou sono 1-65 \ 4-31 5-55
66- Abuso de alcool / drogas / substanci 1-66 4-32 5-56

Efeltos Familiares no Demltldo \ &\

A \%\\ B

69- Queda significativa de renda / privacédo i69 |  F I 435 5-59

70- Dific Id ade de recoloc (; 1-70
71- Mai nismo mf turos empregos 1-71 4-37 5-61
72- Dm (_; mp ome tm nto futuros empregos 1-72 4-38 5-62
73- Queda satisfacdo com a carreira 1-73 4-39 5-63

74- Insta bId de mf t pregos 1-74 4-40 5-64

75- Men sala f t 1-75 4-41 5-65

76- Pro p sabo t g emivi I a futuros 1-76 4-42 5-66
empr 9

4-36 5-60

Efeitos Profissionais no Demitido \\\\\\\N\\\\\\\\
%

Efeitos Sociais no Demitido \ &\

77- Deterioracao relacdes interpessoais 1-77

76 Auments aropensio  anomalias sociis 1.78 \\\\\\\%\\\\\\ s
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Tabela 5

Variaveis Levantadas e Suas Fontes (Questdes em Cada Roteiro) — cont.

Empre- Sindi- Comu- Demi- Remanes
o] nidade tido cente

et EmocionaisPsiol. 1o \%\\\

8Cm Ig f(;d

to 1-8

Q eda vaga isfacéo 1-

86 erda d f anca presa ou direcao 1-86

87- Ralva/ ressentlmento da empresa 1-97
88- Queda propen a assumir riscos 1-88 \

Qdddg/ pm ento

. \\\N\\\\\\\\ )

Como a coleta envolveria cinco publicos distintos, foram criados instrumentos de
levantamento de dados diferenciados (ver copia de todos os roteiros no Anexo 1) por
publico. Inicialmente, a intencdo era usar um misto de questionarios e entrevistas.
Entretanto, no pré-teste, questionarios mostraram-se complexos demais para serem
preenchidos com minima confiabilidade, e o instrumento acabou ndo sendo
validado. Ja os roteiros foram validados no pré-teste (para o qual foram usadas as
primeiras entrevistas da empresa que aqui se chamou de CIMENCOM). Enfim,
acabaram sendo usados os instrumentos detalhados na Tabela 6 (a seguir).
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Tabela 6

Instrumentos de Levantamento de Dados por Publico no Painel

Instrumentos Usados para Coleta de Informacodes
Publico (quantidades: por empresa do painel)

2 entrevistas em profundidade com principal executivo e com
responsavel pela condugdo do enxugamento (baseadas no
Roteiro 1 — ver Anexo |)

Empresa

Sindicato e 1 entrevista em profundidade com dirigente sindical da classe e
regido afetadas (baseada no Roteiro 2 — ver Anexo I);

e Entrevista conduzida por painel comparativo de casos: o
entrevistado respondeu as questdes ao escalonar um conjunto
de empresas sem saber, a priori, qual delas era o foco do
trabalho

Comunidade ¢ 1 entrevista em profundidade com lider comunitério da regido
afetada (baseada no Roteiro 3 — ver Anexo 1);

e Entrevista conduzida por painel comparativo de casos: o
entrevistado respondeu as questdes ao escalonar um conjunto
de empresas sem saber, a priori, qual delas era o foco do

trabalho

Remanescentes ¢ 5 a8 entrevistas em profundidade (baseadas no Roteiro 1 — ver
Anexo I) com remanescentes do desligamento

Demitidos e 5a 8 entrevistas em profundidade (baseadas no Roteiro 1 — ver

Anexo ) com individuos demitidos durante o enxugamento

Tal como pode ser observado nos roteiros, a maior parte das variaveis foi medida
por uma escala Likert de 5 posicdes.

Nessa escala, no que tange a moderadores, “1” designava a melhor situacdo — ou
seja, 0 moderador estava inteiramente presente, o que em tese indicaria a situacdo
mais favoravel possivel nas circunstancias — e “5” indicava a pior situacdo — isto &,
ou a auséncia do moderador ou uma situacdo particularmente desfavoravel. Por
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exemplo, no moderador 8 (consideracdo prévia de alternativas ao enxugamento),
uma atribuicdo “1” indicava que, na percepcdo do entrevistado, a empresa tinha
considerado, real e extensivamente, todas as alternativas possiveis antes de decidir-
se pelo enxugamento; ja uma atribuicdo “5” nessa variavel indicaria que a empresa
realmente ndo considerou alternativas ao enxugamento.

Ja no que diz respeito a efeitos, o “1” indicava a menor gravidade possivel dos
efeitos do enxugamento, enquanto “5” indicava que, na percepcao do entrevistado,
aquele efeito tinha-se manifestado (forte e generalizadamente) na experiéncia de
enxugamento daquela empresa.

Em ambos os casos, a atribui¢do “3” indicava uma posicédo intermediéria, sendo “2”
e “4” usados para compor um quasi-continuum.

Em funcdo desse desenho, as varidveis foram modeladas e coletadas de forma a
esperar que enguanto mais as respostas para certos moderadores e efeitos tivessem
distribuicbes semelhantes, maior a probabilidade de que uma relagdo entre eles
pudesse existir, e maior o potencial para investigar mais detidamente uma possivel
relacdo em pesquisa futura. Assim, se todos os moderadores afetassem significativa
e diretamente todos os efeitos (0 que seria mais do que improvavel), seria de se
esperar que, enquanto menores as atribui¢cdes para os moderadores, menores 0S
efeitos que deveriam ser esperados em cada empresa. Ou, em outras palavras, se
determinados moderadores e efeitos estiverem relacionados, a medida que 0s
resultados mostrassem um aumento da incidéncia de moderadores (atribuigcbes mais
proximas a “1”), poderia-se esperar que os efeitos também fosse atenuados
(atribuigbes também mais proximas a “1”). Pelo modelo da pesquisa ser
exploratorio, propunha-se que, no caso de distribuices semelhantes entre alguns
moderadores e efeitos, tais varidveis poderiam ser indicadas com maior potencial de
relacdo para pesquisa futura; por sua vez, no caso de moderadores e efeitos com
distribuicBes distintas, ndo haveria razdo para supor a potencialidade de relacdo
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entre eles, e portanto seu teste em pesquisa futura ndo poderia ser indicado em
funcdo dos dados do estudo.

1.3. Selecdo do painel de empresas e da amostra de entrevistados

Na pratica, 0 componente mais complexo de uma pesquisa de campo como a aqui
relatada € a composi¢cdo do painel de empresas e, dentro de cada empresa, a
composicao de uma amostra de individuos a serem entrevistados.

Primeiro, é essencial que ao menos quatro (a principio esperava-se seis)
organizag6es concordem em autorizar a pesquisa dos processos que viveram. Como
enxugamentos e demissfes passadas ndo sdo assuntos populares no meio
organizacional, e como suas feridas em geral custam a cicatrizar, € comum que se
receba recusas mesmo das poucas organizacdes que, neste pais, sdo receptivas a
pesquisa académica. ApOs inumeras recusas de diversas organizacdes, quatro
empresas concordaram em participar do painel, desde que seus nomes ndo fossem
revelados: a descricdo sumdria de cada uma e de suas experiéncias é feita na
Secdo IV.

Segundo, é necessario selecionar (quando possivel, aleatoriamente), localizar e
convencer a participar um numero razoavel de pessoas que viveram ou observaram
0 processo: (a) no minimo um representante da direcdo da empresa, desde que tenha
participado na conducéo do processo; (b) pelo menos 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 desligamento; e (e) pelo menos cinco
individuos demitidos durante o enxugamento.

O representante da empresa foi designado por cada organizagdo participante: no
geral, apenas um individuo foi designado para a entrevista. Como um todo, foram
entrevistados em profundidade seis dirigentes.
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Ja o representante sindical foi mais dificil de ser localizado. Em primeiro lugar, das
quatro empresas no painel, somente uma (aquela que foi aqui denominada
CIMENCOM) tinha sindicato mais forte e que exerceu alguma influéncia no
processo; a FINANCOM tinha sindicato forte, mas ele ndo agiu no caso, uma vez
que outro enxugamento, de proporcdes muito maiores, desviou sua atencdo a época.
Em segundo lugar, era sempre dificil localizar um representante sindical que de fato
conhecesse ndo sé a empresa, mas também a experiéncia em questdo — muitas vezes,
isso simplesmente ndo era possivel. Por esse motivo, foi conseguida somente uma
entrevista com representante sindical e, por essa razdo, essa fonte (sindicato) foi
descartada da massa final de dados.

Situacdo semelhante ocorreu com representantes comunitarios. Somente uma das
quatro empresas do painel estava fora de uma regido metropolitana: assim, apenas
nesse caso houve um relacionamento maior da empresa com a comunidade durante o
enxugamento. Por esse motivo, a despeito da riqueza das duas entrevistas feitas em
uma pequena cidade brasileira onde a CIMENCOM conduziu o processo, 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
onde — para evitar possiveis vieses de designacdo pela direcdo — se preferiu usar
amostras aleatdrias, colhidas dentre os funcionarios atuais que eram empregados a
época do enxugamento. Ao final do levantamento, foram feitas 24 entrevistas com
pessoas de diversos niveis hierarquicos nesse publico, todas consideradas validas.

Por fim, o grupo de demitidos constituiu o maior desafio do levantamento de dados,
pela dificuldade de escolha e localizagdo dos entrevistados. Primeiro, foi necessario
escolher aleatoriamente conjuntos de ex-funcionarios, a partir do banco de dados da
empresa. Segundo, foi preciso obter as informacdes (telefone, endereco etc.) de
cada pessoa a época do enxugamento. Depois, iniciou-se um trabalho de procura,
contato e convencimento das pessoas, até que uma amostra de a0 menos cinco
individuos por empresa fosse conseguida. Uma vez que, nessas situagdes, € comum
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que pessoas mudem de residéncia (ou até de vida), o que complica bastante ndo sé
sua localizacdo como a logistica das entrevistas, e ja que também é normal que elas
desejem mais esquecer a experiéncia do que falar a respeito, a obtencdo dessa
amostra comprometeu a maior parcela de tempo da fase de levantamento. Ao final
da coleta, 25 entrevistas foram realizadas com demitidos das 4 empresas do painel,
também de diversos escalfes hierarquicos. Na triagem dos dados, duas entrevistas
tiveram de ser descartadas, uma vez que ndo atendiam o protocolo de composicdo da
amostra — a despeito da informagdo em contrdrio da empresa, aqueles ex-
funcionarios ndo sairam durante o enxugamento, mas em situagdo ou momento
diferente ao processo de reestruturacdo em estudo.

Como mostra a Tabela 7 (abaixo), a amostra de entrevistados final contém um
conjunto de 58 entrevistas feitas, com 53 validadas. Além disso, fica claro também

0 descarte das fontes sindicato e comunidade na pesquisa, por insuficiéncia de
dados.

Tabela 7

Composicdo da Amostra de Entrevistados por Publico e Empresa

Midiacom Cimencom Construcom Finamcom Total

Fotas | VAl | Feitas | VAId | Fetas  vaid | Fets  Vaid | Feis  vid
Empresa 1 1 2 2 1 1 2 2 6 6
Sindicato 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0
Comunidade 0 0 2 0 0 0 0 0 2 0
Demitidos 6 6 S5 5 6 6 8 6 25 23
Remanescentes 5 5 5 5 6 6 8 8 24 24
Total 12 12 15 12 13 13 18 16 58 53
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1.4. Metodologia de analise dos dados

Como é tipicamente indicado para este tipo de pesquisa (ver, por exemplo,
Eisenhardt, 1989, 1997; Brown e Eisenhardt, 1997), primeiro analisou-se os dados
pela construcdo de casos individuais e depois os casos foram comparados entre si
em relacdo a um quadro de referéncia; nesta pesquisa, tal quadro de referéncia foi
construido pela classificacdo (acima proposta, ver Tabela 5) dos diferentes
moderadores e efeitos previstos na literatura.

Em outras palavras, o método de painel exigiu que, primeiro, a verificacdo de
ocorréncia das variaveis (moderadores e efeitos) e de suas potenciais relacdes fosse
feita em cada um dos quatro casos separadamente. Somente depois é que se
procurou checar a consisténcia dessas ocorréncias ou de suas potenciais relacGes
entre 0s quatro 0s casos.

Por sua vez, visando viabilizar a verificacdo de ocorréncia das variaveis, decidiu-se
utilizar um procedimento que combinasse observagdes qualitativas e medidas
quantitativas exploratorias.

As observacfes qualitativas derivaram das entrevistas, e tal como € comumente
realizado em pesquisas similares, foram traduzidas de centenas de depoimentos
feitos durante a coleta: muitos desses depoimentos serdo aqui sintetizados em
citagbes. Os nomes das pessoas foram substituidos para proteger sua identidade.

Quanto as medidas quantitativas, em fungdo ndo apenas do propdsito exploratorio
da pesquisa, mas também do tamanho reduzido da amostra, ndo caberiam testes
estatisticos. Assim, optou-se por um procedimento de anélise alternativo, com base
em anélise exploratdria descritiva das distribuicdes (Morettin e Bussab, 1987). A
premissa é de que, onde tal analise sugerisse potencial relacdo entre as variaveis
focadas neste estudo exploratorio, essas relacbes mereceriam uma melhor
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investigacdo num trabalho futuro onde, com amostras maiores, algum estudo
estatistico ndo paramétrico poderia ser aplicado.

O referido procedimento de analise previa 0s seguintes passos:

Construcdo de distribuicdes

Neste primeiro passo do procedimento, foram construidas distribuicdes para
cada variavel (moderador e efeito), para uma das quatro empresas. Para a
geracdo das distribuicOes, as respostas para a escala Likert usada nos roteiros
foram agrupadas em trés conjuntos: respostas na escala “1” (efeito ndo sentido
ou moderador totalmente presente); respostas nas escalas “2” e “3” (efeito
sentido moderadamente ou moderador medianamente presente); e respostas nas
escalas “4” e “5” (efeito sentido significativamente ou moderador basicamente
ausente). Ja neste passo algumas variaveis (por empresa) tém de ser descartadas
da anélise, por insuficiéncia de respostas para construir distribuicbes de
frequéncia.

Validacdo das Respostas — Consisténcia das distribuicdes

Neste passo do procedimento, ainda no ambito de cada empresa, foram
analisadas por um protocolo de validacdo todas as distribuicdes (efeitos e
moderadores) entre os respondentes, objetivando verificar a consisténcia das
respostas. 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 (atribuicbes “4” e “5”),
enquanto que o restante se distribuia principalmente nas escalas “2” e “3”,
notava-se consisténcia nas respostas, e a distribuicdo 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 nao
sentido em absoluto): nesse segundo caso, a distribuicdo era descartada,
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assumindo-se que a resposta ndo tinha minima consisténcia. Pode-se assim
classificar as variaveis em dez grupos, conforme o tipo de comportamento de
sua distribuicdo (ver Tabela 8, adiante); com base no protocolo, as respostas de
cada variavel de cada empresa eram entdo validadas ou descartadas da analise.
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Tabela 8

Protocolo de Validagdo das Respostas para Variaveis

Tipo de Comportamento da Resultado do
Distrib. distribuicao Significado Qualitativo Protocolo
A Mais de 50% das Razoavel concordancia de que Variavel validada
respostas na categoria 1 e | efeito praticamente n&o foi sentido | Resultados
mais de 30% nas na empresa, ou de que moderador combinados com
categorias 2 e 3 estava plenamente presente os grupos Ce D
B Mais de 50% das Ha clara discordéancia sobre o Variavel
respostas na categoria 1 e | efeito ter ou ndo ocorrido na descartada da
mais de 30% na categoria | empresa, ou sobre o moderador analise
4eb estar ou ndo presente
C Mais de 50% das Razoavel concordancia de que Variavel validada
respostas na categoria 1 e | efeito praticamente nédo foi sentido | Resultados
poucas respostas nas na empresa, ou de que moderador | combinados com
categorias 2, 3,4e 5 estava plenamente presente 0s grupos Ae D
D Mais de 50% das Ha concordancia minima Variavel validada
respostas na categoria 2 e | (distribuicdo deu-se em trés
3 e mais de 30% na categorias) de que efeito néo foi Resultados
categoria 1 sentido, ou de que moderador combinados com
estava plenamente presente 0S grupos AeC
E Mais de 50% das N&o ha concordancia minima Variavel
respostas na categoria 2 e | (distribuicdo deu-se em quatro descartada da
3 e mais de 30% na categorias, estando a maioria nas analise
categoriad e 5 intermediarias) sobre o efeito ter
ou nao ocorrido, ou sobre o
moderador estar ou ndo presente
F Mais de 50% das N&o ha concordancia minima Variavel
respostas na categoria 2 e | sobre o efeito ter ou ndo ocorrido descartada da
3 e poucas respostas nas na empresa, ou sobre o moderador | analise
categorias 1,4 e5 estar ou ndo presente
G Mais de 50% das Ha clara discordéancia sobre o Variavel
respostas na categoria 4 e | efeito ter ou ndo ocorrido na descartada da
5 e mais de 30% na empresa, ou sobre o moderador analise
categoria 1 estar ou ndo presente
H Mais de 50% das Héa concordancia minima Variavel validada
respostas na categoria 4 e | (distribuicdo deu-se em quatro
5 e mais de 30% na categorias, mas a maioria das
categoria 2 e 3 respostas esta nos extremos) Resultados
sobre o efeito ter sido sentido na combinados com o
empresa, ou sobre o moderador grupo |
estar ausente
| Mais de 50% das Razoavel concordancia de que Variavel validada
respostas na categoria 4 e | efeito foi bastante sentido na Resultados
5 e poucas respostas nas empresa, ou de que moderador combinados com o
categorias 1,2 e 3 estava ausente grupo H
J Sem padrao definido Distribuicdo ndo mostra qualquer Variavel
indicio de consisténcia descartada da
analise
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O protocolo previa o descarte de todas as variaveis com distribuicdes dos tipos
B, E, F, G e J, 0 que apesar de severo, foi compativel com o objetivo de que
apenas fossem sugeridos para investigacdo futura padrbes significativamente
confiaveis. Por isso, é de fato possivel que padrbes validos ndo tenham sido
inclusos na analise por um mero capricho estatistico da amostra. Esperou-se
que as observacgdes qualitativas que complementam a analise pudessem corrigir
essas eventuais injusticas analiticas.

Enfim, o segundo passo do procedimento de andlise permitia que, por empresa,
pudesse ser verificada a ocorréncia das variaveis validas. Esta é a base da
analise de ocorréncia de moderadores e efeitos que € feita nas Secbes 1V.2 e 3
(adiante).

Comparacdes de Distribuicdes — Exploracdo de Potenciais Relagbes Entre
Moderadores e Efeitos por Empresa

Neste terceiro passo do procedimento de anélise dos dados, sdo procuradas por
empresa possiveis relagbes entre as variaveis (moderadores e efeitos) validadas
(ndo descartadas), por um metodo de comparacao de distribuicdes. Neste ponto,
0 método pressupde que, dentro de uma mesma empresa, ha indicios de
potencial relacdo entre moderadores e efeitos que possuam distribuicdes de
mesmo comportamento genérico. Ou seja, entende-se que pode haver relacédo
entre um moderador M e um efeito E se as distribuicdes de respostas para M e E
na mesma empresa tenham comportamento genérico semelhante (dos tipos A, C
ou D, por um lado, ou | e H, por outro). Entendeu-se por comportamento
genérico o padrdo de distribuicdo que, independente de intensidade, apontasse
para um de duas situacbes mais extremas: (a) respostas sugeriam
primordialmente a auséncia/leveza do efeito ou a presenca do moderador
(distribuicdes do tipo A, C ou D); ou (b) respostas sugeriam essencialmente a
presenca/significancia do efeito ou a auséncia do moderador (distribui¢des do
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tipo H ou I). O produto dessa comparacdo, por empresa, podera ser visto na
Secédo IV.4 (adiante).

IV. Comparacéo de Potenciais Relacdes Entre Moderadores e Efeitos no Painel

Por fim, neste ultimo passo do procedimento, o objetivo é verificar quais
relacbes entre moderadores e variaveis encontradas em empresas singulares
(passo 1) repetiu-se nas demais (em duas ou mais). Feita esta analise, pode-se
comecar a sugerir que, a0 menos para situagées que mostraram consisténcia em
varios dos casos do painel, ha indicios suficientes de que tais potenciais relagfes
mereceriam uma melhor investigacdo num trabalho futuro.

2. HIPOTESES

Orientacdes bem reputadas para pesquisa organizacional indutiva (ex.: Eisenhardt,
1989, 1997) sugerem que ndo devem existir hipdteses prévias nesse tipo de
investigacdo, de forma a preservar a abertura para novos insights e visGes da
realidade. Assim, de acordo com tais orientacdes, ao engajar-se em pesquisa
indutiva e exploratéria, o investigador deve ver as hipoteses como produto do
processo. N&o obstante, a pesquisa de campo de fato partiu de algumas poucas
conjecturas, e apesar de que seu propdésito ndo era o de formalmente testa-las, serdo
sumarizadas a seguir.

1. A presenca dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma
inversa e significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento na empresa.

A logica por trds dessa primeira conjectura ja foi discutida: esperava-se que
enquanto maior fosse a presenca das acOes e fatores organizacionais tidos
teoricamente como moderadores (quer dizer, atribuicbes mais proximas a “1”),
menor seria a gravidade dos efeitos do enxugamento na propria organizacao

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 44/147

(atribuicdes também mais proximas a “1”). Ou, em outras palavras, seria de se
esperar que, se determinados moderadores e efeitos estiverem relacionados, a
medida que os resultados mostrassem um aumento da incidéncia de moderadores,
os efeitos também fossem atenuados. Mesmo sendo normal que boa parte dos
efeitos de enxugamentos sejam sempre sentidos, assumia-se que sua gravidade
seria significativamente atenuada a medida que aumentasse a presenca dos
moderadores pesquisados.

2. A presenca dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma
inversa e significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento nos remanescentes.

Aqui a relacdo é analoga a primeira hipotese, porém no dominio dos individuos
remanescentes: ou seja, esperava-se gque, enquanto maior fosse a presenca dos
moderadores previstos, menor fosse a gravidade dos efeitos do enxugamento nos
individuos “sobreviventes” do desligamento. Aqui também esperava-se que esta
relacdo de moderacéo fosse significativa.

3. A presenca dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma
inversa e moderadamente significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento nos
demitidos.

Nesta terceira hipotese a relacdo € anadloga as duas primeiras, sendo desta vez no
dominio dos individuos demitidos: isto €, esperava-se que enquanto maior fosse a
presenca dos moderadores previstos, menor fosse a gravidade dos efeitos do
enxugamento nos individuos que tiverem sido desligados. Em funcdo da literatura
do campo assumir que muitos fatores ndo ligados a organizacdo podem moderar
esses efeitos, espera-se que esta relacdo seja apenas moderadamente significativa.

A natureza exploratdria da pesquisa sugere que, no caso de algumas dessas relacdes
terem indicios de confirmacdo no painel, o produto do estudo serd justamente a
indicacdo dessas potenciais combinacdes para teste em futuras pesquisas que
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desejem investigar a questdo no contexto brasileiro. Dentro desse propdésito e
desenho de pesquisa, testes estatisticos de significAncia obviamente ndo fariam
sentido — assim, sabia-se a priori que a parte dessas conjecturas que especula sobre
niveis de significancia de potenciais relagdes ndo podera ser testada pelo estudo, e
sim em eventual pesquisa futura.

IV. RESULTADOS E ANALISE

Nesta secdo, o proposito é sumarizar os resultados da pesquisa de campo, incluindo
a anéalise descritiva dos moderadores e efeitos encontrados no painel de empresas
sob estudo, bem como a analise de potenciais relacGes entre moderadores e efeitos
percebida nas respostas, de forma a sugerir caminhos para futuras pesquisas. Na
primeira subsecdo, sdo resumidas as experiéncias e 0Ss contextos das quatro
empresas do painel. Na segunda subsecdo, procura-se verificar se 0s moderadores
prescritos na literatura estiveram presentes nas experiéncias do painel. Na subsecéo
seguinte, tenta-se mostrar quais dos efeitos previstos na literatura foram percebidos
nas empresas pesquisadas. Em seguida, dedica-se uma subsecdo a verificar até que
ponto as observacdes de moderadores e efeitos variaram conforme o publico
(empresa, demitidos e remanescentes). E, na ultima subsecdo, é feita a maior parte
da analise quantitativa dos dados encontrados, buscando explorar que relacdes
potenciais podem ser sugeridas para pesquisa futura.

1. AS EMPRESAS

Cada um dos quatro casos que compdem o painel comparativo tem uma situagédo e
um contexto particular. Cada uma das empresas passou por um processo ou uma
reestruturacdo diferente das demais. Cada um desses processos envolveu um
conjunto distinto de eventos. Mas o0 que ndo mudou entre as quatro organizacdes é
um fato apenas: em todas elas, um montante significativo de pessoas foram
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demitidas ao mesmo tempo, pelo mesmo motivo. Como toda a analise é baseada
nos contextos e processos vividos por essas empresas, € fundamental que, antes de
mais nada, os quatro casos sejam bem entendidos.

1.1. As empresas do painel e seus contextos

Primariamente, é fundamental entender um minimo das caracteristicas de cada
organizacdo e do seu contexto a época do processo de enxugamento que viveram
(ver Tabela 9, adiante).

A primeira empresa € aqui chamada de MIDIACOM. A organizacdo compreende,
na verdade, um grande grupo empresarial brasileiro, com atividades e negocios em
diversos ramos de comunicacdes e midia. Como um todo, a MIDIACOM tem mais
de cinco mil funcionarios, espalhados em vérias unidades de negdcio, divisdes e
area corporativa. O caso em questdo é ambientado em uma das areas corporativas
do grupo. O contexto de negécios da MIDIACOM sempre foi muito competitivo, o
que fez com que a empresa sempre tivesse um foco razoavelmente estabelecido em
geracdo de resultados e eficiéncia operacional e, em particular, em minimizagdo de
custos. Por outro lado, a MIDIACOM é também uma empresa de dono — a
influéncia da familia fundadora é clara, identificavel e presente no dia-a-dia dos
negocios —, o que faz com que o foco por resultados seja mediado pela influéncia
politica e por forte personalismo (0 que é especialmente sentido no estilo de gestédo
e nas relacdes de trabalho).

A segunda empresa foi aqui denominada CIMENCOM, e é também uma empresa
nacional, no ramo cimenteiro. Ao contrario do caso da MIDIACOM, onde o caso
em questdo ocorre no nivel corporativo, o caso da CIMENCOM aconteceu em uma
das unidades do grande grupo empresarial brasileiro ao qual essa empresa pertence.
O referido grupo tem atividades em diversos setores de atividade, sendo que o
cimenteiro € um dos principais. Poréem, na maioria dos ramos de neg6cio em que 0
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grupo esté envolvido, e este € o caso da CIMENCOM, o contexto de atuagcdo nao é
de alta competitividade: em geral, a CIMENCOM e suas concorrentes fabricam
commodities, e concorrem por territorio e volume, com grande énfase interna em
eficiéncia operacional. Tal como o anterior, 0 grupo empresarial ao qual a
CIMENCOM pertence é familiar: o modelo de gestdo do grupo como um todo é
caracterizado pelo apego a exceléncia técnica, pela orientacdo a controle e, por
outro lado, pelo personalismo. Apesar disto, a CIMENCOM, dentro do grupo, é
uma das unidades mais progressistas, 0 que serviu para acentuar o foco em
resultados através de maximizacdo de eficiéncia operacional e da expansdo e
diferenciacéo agressiva no seu mercado.
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Tabela 9
As Empresas do Painel e Seus Contextos
Midiacom Cimencom Construcom Financom

Identificacéo e
Contexto
Setor de Comunicagdes e Industria de Cimento / | Engenharia e Financeiro (Banco) /
Atividade / Midia/ Construgdes /
Origem capital Nacional Nacional Nacional Nacional
Porte Grande Médio Grande Médio
Perfil Familiar; Familiar; Familiar; Profissional, mas com

(acionistas)

Profissionalizagéo
avangada, porém
familia ainda
controla a gestédo
estratégica e
direciona o estilo de
gestao

Profissionalizada;
familia ainda
direciona o modelo
e o estilo de gestao
do grupo;

CIMENCOM é a mais
progressista/ profis-
sional do grupo

Profissionalizada;
familia ainda
direciona o modelo
e o estilo de gestéo
do grupo do qual a
empresa é a
principal unidade de
negocio

acionistas atuantes
estrategicamente
Resultado da

incorporacdo de um
banco familiar
(Finantaken) por um
grupo profissional
(Finanmerger)

Estilo de Gestao
Predominante

Ambivalente:

Foco em geracgéo de
resultados e
eficiéncia
operacional /
minimizacdo de
custos convive com
heranca familiar de
influéncia politica e
personalismo

Grupo como um todo:
apego a exceléncia
técnica, controle e
personalismo.

A CIMENCOM: maior
foco em eficiéncia
operacional e na
expansao /
diferenciacéo
agressiva no
mercado

Estilo em
transformacao, pelo
aumento recente de
competitividade do
setor

Tradicionalmente, foco
em exceléncia
técnica, controle
estrito de custos,
formalizacéo e
personalismo.

Finantaken : familiar,
personalista e
paternalista.

Estilo Finanmerger,
que tendeu a
prevalecer na
FINANCOM: agres-
sivo, impessoal e
orientado a
resultados

Contexto de
Negocios

Fortemente
competitivo;

Em passado recente,
razoavelmente
estavel, com grande
foco em redugéo de
custos

Baixa competitividade
historica;

Foco do setor em
expanséo de
territério e redugédo
de custos

Historicamente, baixa
competitividade;

Recentemente, forte
incremento de
competitividade
resulta em grandes
transformag6es nas
empresas do setor

Altamente competitivo;

Em anos recentes,
incremento de
competitividade
resultou em foco
para melhoria de
eficiéncia interna
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A terceira empresa, aqui chamada de CONSTRUCOM, é também uma das unidades
de negdcio de um grande grupo empresarial brasileiro. Tal como o anterior, 0 caso
da CONSTRUCOM ocorre ndo no nivel corporativo, mas dentro daquela unidade de
negocio em particular. Dentro do grupo, a unidade construtora sempre foi a maior
em faturamento e o carro-chefe do conjunto. Naturalmente, em um contexto
historicamente caracterizado por reduzida competicdo, a CONSTRUCOM somente
em anos recentes — com o forte incremento da competitividade do setor de
construcao no Brasil — tem sido forcada a empreender significativas transformacdes.
No geral, essas mudancgas visam superar um estilo de gestao classicamente orientado
para exceléncia técnica, formalizacdo de funcgdes e tarefas, controle estrito de custos
e, novamente, personalismo. Também é no cerne dessas transformacdes e busca de
competitividade em eficiéncia e custos que esta inserido o caso em questao.

Por fim, a quarta e ultima empresa, denominada no estudo de FINANCOM, é o
resultado da incorporacdo de um banco pequeno (aqui chamado de Finantaken) por
outro grupo financeiro (que chamaremos de Finanmerger), de porte médio: na
verdade, tal incorporagdo é justamente o ambiente do caso em questdo. O grupo
financeiro incorporador (Finanmerger) é um conglomerado nacional de medio
porte, extremamente agressivo, profissionalizado mas com acionistas conhecidos e
atuantes estrategicamente. O Finanmerger cresceu com uma estratégia de
incorporar, sanear e assumir com estilo proprio a operacdo de outras instituicoes
financeiras menores cuja carteira de negocios achasse atraente. Ja o Finantaken era
um banco tradicional, familiar, de pequeno porte, e que a eépoca passava por
significativas dificuldades econdmicas e de gestdo. Com a incorporacdo do
Finantaken pelo Finanmerger formando o FINANCOM, estabeleceu-se uma
instituicdo financeira de porte médio, com mais de mil funcionérios divididos por
duas divisGes de negdcios distintas e por uma darea corporativa compartilhada.
Como é bem sabido, o contexto competitivo da FINANCOM estava, durante a
segunda metade dos anos 90, em franca transformacéo: a entrada de concorrentes
estrangeiros, a estabilizagdo econ6mica que acabou com a fonte ndo-produtiva de
lucros para bancos (float) e a pressdo por aumento dramatico de eficiéncia
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operacional e tecnologica, foram todos condicionantes de mudancgas radicais no
interior da maioria das empresas do setor.

1.2. Os casos de enxugamento

Além de entender o contexto geral de cada organizacdo, é preciso analisar a
situacdo, amplitude e condi¢des dos casos de enxugamento que formam o principal
objeto da pesquisa de campo (ver Tabela 10, adiante).

O caso da MIDIACOM néo foi generalizado na organizagdo, pelo contrario: esta
delimitado a uma de maiores divisdes de apoio corporativo: a area de processamento
de dados (CPD). Em 1992, o CPD da MIDIACOM passou por grande
transformacdo, que culminou com sua integral terceirizacdo para um bureau de
processamento externo, e com a demissdo de 70 pessoas (de um total de 100 na
diviséo).

O processo da MIDIACOM foi iniciado quando seu condutor (aqui chamado
Dorival) e outros executivos, a época externos a divisdo, argumentaram
publicamente que a manutencdo de um CPD eficiente na organizacdo demandaria
mais investimentos do que fazia sentido ao grupo empregar em uma atividade-meio:
fizeram entdo a sugestdo de simplesmente terceirizar a atividade por inteiro. A
sugestdo encontrou eco na direcdo, que a época buscava economia de custo
operacional, bem como focar-se em suas atividades-fim e centrar seus investimentos
em suas areas de negocio. Conta-se que o Diretor da Divisdo de Tecnologia (do
qual o CPD era parte significativa), ao saber desse debate no grupo, convocou todo
0 seu pessoal, comunicou que a organizacao estava analisando aquela possibilidade,
e que ele ndo iria esperar o desfecho da discussdo para ir embora. Ao perceber o
panico deixado pela (forma de) saida do executivo, a direcdo do grupo nomeou
Dorival como seu substituto e deu-lhe a incumbéncia de analisar a viabilidade da
terceirizagdo do CPD e, caso fosse decidido adotar tal saida, de efetiva-Ila.
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Tabela 10
Os Processos de Enxugamento nas Empresas do Painel
Midiacom Cimencom Construcom Financom

Os Casos de
Enxugamento
Amplitude do Restrita: Moderadamente Restrita: Abrangente:
Corte Uma das areas abrangente: Uma divisdo de Banco adquirido por

corporativas (CPD) Uma fabrica apoio corporativa grupo empresarial
Dimensbes do 70 das 100 pessoas Mais de 300 350 pessoas 290 pessoas

Enxugamento

da divisdo, em um
universo de milhares
de funcionarios

das 530 pessoas da
fabrica incorporada

(total da unidade,
extinta apos
descentralizacé@o
integral da funcao)

de um total de 1100
gque somavam as 2

instituicdes a época
da incorporagéo

Contexto do
Enxugamento

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

Incorporacéo de uma
fabrica de cimento
por um grupo maior

Saneamento e
reestruturacédo
provocou dois cortes
ao longo da
transig&o: um por
reducéo, outro por
larga terceirizacéo

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

Extincdo adveio de
esforgo abrangente
de reducéo de
custos na empresa

Incorporacéo de uma
empresa (banco e
financeira) por grupo
financeiro

Reestruturacédo em
tempo recorde do
conjunto resultante
redundou em corte
de pessoal, que foi
decidido em 3 dias

Natureza do
Corte

Estrutural e voluntario:
ndo houve situagéo
de crise ou presséo
externa, nem tinha
volta

Estrutural e for¢ado:

Mudanca abrangente
para implantagéo de
novo modelo de
gestdo da
compradora

Houve situacéo de
crise: se ndo
houvesse mudanca
radical, fabrica
precisaria ser

Estrutural e voluntario:

Funcéo foi
integralmente
descentralizada
para as obras
(clientes internos)

N&o houve situagdo
de crise: buscava-se
melhoria em custos

Unidade era vista
como “elefante

Sistémico e voluntario:

Banco incorporador
tinha grande
financeira, na
pratica sé queria o
incorporado pelo
seu banco comercial

Resultado: da
incorporada, toda a
financeira foi
dispensada, e todo

fechada branco” 0 banco preservado
Duracéo Total 11 meses 7 meses 12 meses 1 semana
do Processo (desde a analise e (desde o inicio da (desde a analise e (desde o inicio da
deciséo até incorporacdo até o deciséo até incorporacdo até o
implantag&o) 2° corte) implantagéo) fim dos cortes)
Ano do 1992 1997: 1994 1996
Enxugamento Julho (1°) / Dez (2°)
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O processo de analise de viabilidade e de decisdo levou seis meses de 1992; o
planejamento do processo durou outros quatro; finalmente, em novembro de 1992, a
area foi terceirizada, 70 pessoas foram desligadas, ficando apenas cerca 30 dos
funcionarios do antigo CPD na area de tecnologia remanescente. Por sua vez, nos
anos seguintes, essa area remanescente foi descentralizada entre as unidades de
negocio. Apesar de constituir uma estéria corriqueira, o notavel nesse caso foi o
processo de enxugamento em si e a forma de sua conducao pelo seu lider.

Tao logo assumiu a area, Dorival tratou de recuperar o moral da equipe, duplamente
afetado pela noticia de provavel terceirizacdo da area e pelo “abandono” do seu
antigo Diretor. Primeiro, Dorival juntou todos os funcionarios e comunicou-lhes
tudo que sabia, separando boatos de fatos: o estilo de gestdo do antigo Diretor, além
de centralizador e conflitivo, era caracterizado pela falta de transparéncia, jogos de
poder e manipulagdo de informacdes. Dorival assegurou-lhes que: (a) até que fosse
tomada uma decisdo, eles seriam informados direta e constantemente sobre tudo que
acontecia, e sobre quais suas perspectivas, além de serem convidados a participar
das principais decisdes, quando possivel; (b) se a empresa fosse terceirizar o CPD,
eles ndo so teriam amplo conhecimento antecipado do fato, como ele se esforcaria
para garantir que fossem reempregados pelo eventual terceirizador; (c) na
eventualidade da terceirizagdo, ele se esforcaria para que todos 0s que mantivessem
0 desempenho e “ndo deixassem a peteca cair” fossem generosamente compensados;
e (d) em qualquer hipotese, ele se empenharia para que a empresa resolvesse téo
logo possivel todos os saldos e atrasados trabalhistas — uma antiga reivindicacéo da
area —, para que no caso de uma saida, ninguém fosse prejudicado. Segundo,
Dorival tratou de trabalhar com as principais liderangas da equipe, visando evitar
panico, rotatividade desnecessaria e a falta de motivacdo do pessoal. Ele manteve
conversas informais com todo o grupo semanalmente, e fez com que todos o0s
lideres, bem como outros participantes da equipe, fizessem parte dos grupos de
trabalho que organizou para os processos de anélise e, depois, de viabilizacdo da
transicao.
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Quando a decisdo foi tomada, e o fornecedor escolhido, Dorival ja conseguira muito
do que prometeu. Conseguiu compromisso do fornecedor escolhido de que todos os
seus funcionarios teriam a chance de reemprego, ao menos pelos mesmos salérios,
além de garantir-lhes seis meses de estabilidade. Conseguiu aprovacao da direcédo
da empresa para um programa de incentivo e compensacdo inédito na estéria do
grupo. Conseguiu com que quase todos participassem ou estivessem representados
nos grupos de trabalho que encaminharam todas as decisdes. Conseguiu com que a
maior parte das pessoas resolvesse suas questbes trabalhistas com a empresa. E,
mais importante, conseguiu motivar as pessoas e minimizar a ansiedade tipica
desses contextos. Quando a transicdo finalmente ocorreu, mais de nove meses
depois, Dorival ndo tinha perdido nenhum funcionario; de todos os desligados,
somente 5 ndo aceitaram a oferta de reemprego, no geral porque queriam aposentar-
se ou trabalhar por conta propria. Somente uma pessoas protestou o0 grupo na
justica, por antigos descordos trabalhistas. Obviamente, o processo conduzido por
Dorival ndo foi um consenso, nem deixou a todos contentes. Mas € um fato que a
maioria desses ex-funcionarios é até hoje da empresa terceirizadora, e mantém uma
relacdo de fornecedor-cliente com o grupo.

Ja o caso da CIMENCOM abrangeu ndo apenas um departamento especifico da
empresa, mas uma instalacdo fabril inteira, resultado da incorporacdo de uma
concorrente. O grupo ao qual a CIMENCOM pertence decidiu investir na expansdo
do negdcio, unica forma viavel de crescer nesse mercado. Para tanto, foram
identificados alvos de novos mercados/regides para novas fabricas — cujo tempo de
maturagdo é muito longo: a instalacdo de uma fabrica de cimento demora anos — e
alvos de incorporacdo entre os concorrentes. Enquanto os planos de uma nova
fabrica foram iniciados, o plano mais audacioso de expansdo da CIMENCOM foi a
compra e incorporacdo operacional de um concorrente em outro estado (que aqui
chamaremos de Cimentaken). A Cimentaken tinha apenas uma fabrica, porém
contava com uma marca de grande prestigio naquele estado, e uma excelente base
de clientes. Era um empresa familiar, cujos donos ainda gerenciavam a operagao, e
tinha grandes problemas financeiros. Mesmo tendo uma operacdo de mesmo porte
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que a sua incorporadora, ndo tinha a mesma retaguarda financeira que o grupo
propiciava a CIMENCOM. A Cimentaken foi criada e cresceu em estado do
interior, com clientela e estilo de gestéo tipico desse tipo de contexto: sua fabrica
estava localizada em uma cidade que crescera em torno e em funcdo da empresa.
Seus funcionérios eram “crias da casa”, sendo desenvolvidos nos limites desse
contexto e sob a estrita e paternal supervisdo dos donos. Apds muitos anos,
enquanto o mercado ficava mais exigente e sofisticado, a fabrica da Cimentaken
ficara antiga e tecnologicamente defasada; e, como um todo, a gestdo familiar
acabara deixando a empresa a beira da insolvéncia, apesar de ter em seus quadros
muitos excelentes profissionais. Se ndo houvesse imediata injecdo de capital — que
os donos ndo podiam fazer — ndo s6 seus acionistas corriam sério risco de dissolver
seu patriménio, como todos os funcionarios podiam perder seus empregos, uma
marca com grande potencial desapareceria e uma cidade inteira poderia subitamente
deixar de existir.

Ao decidir incorporar a empresa, a CIMENCOM designou um grupo de seus
executivos (Grupo de Transicdo ou “GTI”) para “assumirem a gestdo da
Cimentaken”, sanearem a fabrica e integrarem operacionalmente as duas
organizacGes, como uma nova CIMENCOM. Na pratica, o GTI foi formado na
CIMENCOM por executivos que foram licenciados de suas fun¢Bes, justamente
para planejar e depois para conduzir a transi¢do; a influéncia do lider do GTI — um
alto executivo da CIMENCOM, que aqui chamaremos de Wilson — na empresa teve
um papel decisivo na viabilizacdo da integracdo. Junto a uma consultoria, 0s
membros do GTI passaram 0s dois meses anteriores a concretizacdo do negocio
estudando a Cimentaken e planejando os primeiros seis meses da potencial
incorporacdo. O plano — que alids se realizou com admiravel precisdo — era que,
ap6s o planejamento, os integrantes do GTI: (a) assumiriam as principais posicdes
de gestdo na Cimentaken, assegurando-se que o mercado ndo ressentiria a mudanca;
(b) conduziriam o saneamento basico da empresa como uma organizagdo separada,
mas com 0s conceitos de gestdo da incorporadora; e (c) apds a operacdo estar
saneada e reestruturada, bem como aderente aos padrdes de gestdo da CIMENCOM,
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fariam a integracdo das duas empresas em uma unica operacgédo, voltando entdo para
suas posicdes de trabalho na organizacéo resultante.

Como produto desse saneamento e da reestruturacdo da antiga Cimentaken aos
padrdes de gestdo da CIMENCOM, dois enxugamentos principais resultaram. Um
primeiro ocorreu imediatamente apds a compra da empresa — tdo logo assumiu a
gestdo da empresa, o GTI implantou mudancas que estudara nos dois meses
anteriores a concretizacdo do negocio: pessoas em posi¢cdes-chave de gestdo foram
substituidas e as funcdes de suporte foram assumidas pela CIMENCOM, o que
implicou na dispensa imediata de 110 dos 530 funcionédrios da empresa. A
identificacdo dessas pessoas foi cuidadosa: ou ja tinham sido pré-identificadas a
época do planejamento, ou foram apontadas pelos recém-designados supervisores de
cada area, com base em critérios fornecidos pelo GTI. Ainda nesse primeiro ciclo
de dispensas, a medida que outras fungbes eram centralizadas pela matriz da
CIMENCOM, e em funcdo de incompatibilidades individuais ou excessos de
pessoal percebidos pelo GTI, cerca de outras 60 pessoas foram desligadas. Passados
5 meses da incorporacdo, houve um segundo enxugamento, ocorrido em funcéo de
uma grande terceirizagdo — marca do estilo de gestdo da CIMENCOM - da mina de
calcario da fabrica. Nesse processo, 160 pessoas foram desligadas. Ao final dos 7
meses, quando as duas operacGes foram integradas, somente 200 dos 530
funcionéarios que foram incorporados com a Cimentaken ainda estavam no quadro da
empresa.

O processo ocorrido na CONSTRUCOM nédo foi menos radical do que o da
CIMENCOM, embora tenha sido menos abrangente. O enxugamento ocorreu em
funcdo da total extin¢do de uma divisdo inteira da empresa, que funcionava como
uma central de suprimentos e manutengdo de equipamentos, apos a descentralizacéo
integral da funcdo para as obras da CONSTRUCOM, seus clientes internos.

A circunstancia dessa mudanca parece ser tdo importante para seu entendimento
quanto o processo em si. A unidade em questdo (aqui chamada pelo seu apelido na
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empresa, de “Unidade Guarulhos”) foi criada em 1958, pelo fundador da empresa,
para resolver dois problemas fundamentais da época: a dificuldade de comunicacéo
e interligacdo entre as obras, do ponto de vista de suprimentos, e a dificuldade de
importacdo de maquinario, sob o &ngulo da manutencdo. Assim, para o contexto da
década de 50, fazia todo sentido a centralizacdo de suprimentos em uma unidade
gue atendesse a todas as necessidades das obras, que ficavam geograficamente
isoladas; analogamente, também fazia todo sentido a criacdo de uma grande central
de manutencdo, que pudesse “reciclar” os equipamentos — principal ativo desse tipo
de empresa — e prolongar sua vida Gtil, em um ambiente onde a substitui¢cdo de
maquinario era ndo apenas dificil, como muito custosa para a empresa. Foi dessa
forma que a Unidade Guarulhos nasceu e assumiu grande importancia no grupo.
No entanto, com o passar dos anos, ja na decada de 80, a unidade era vista como um
“elefante branco”: inchada, desnecessariamente centralizadora e pouco atenta as
necessidades das obras, suas clientes internas, que tinham de pagar pela sua
ineficiéncia. A unidade e seus responsaveis, importantissimos para o crescimento
da empresa por décadas, ganharam grande prestigio na empresa: isso acabou
assegurando estabilidade politica a Guarulhos, mesmo quando o tempo mudou o
contexto e eliminou o problema que justificava sua existéncia. As vezes, maquinas
eram reformadas por completo, quando a sua substituicdo seria mais facil e barata;
obras provavam com frequéncia que poderiam comprar de forma mais rapida e
econémica do que a central. Quando — em func¢do do aperto do mercado no inicio
dos anos 90 — a empresa inteira passou por um processo de significativa reducao de
custos e de descentralizacdo de atividades para as obras, Guarulhos foi inicialmente
poupada, enquanto seus responsaveis esforcavam-se em programas de melhoria
continua e de reducdo pontual de custos. Isto perdurou até a morte do fundador:
logo depois, a pressdo pela complementacdo da descentralizacdo via a extingdo de
Guarulhos cresceu, e a unidade foi finalmente desativada.

O responsavel pela unidade (aqui chamado de Alexandre), que entrara na empresa
30 anos antes como engenheiro de manutencdo naquela mesma divisdo, foi
encarregado de conduzir a transicdo em conjunto com o principal executivo de
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Recursos Humanos da empresa (aqui chamado de Pinato). Ao final do processo,
Alexandre efetivou o desligamento de 80% dos 350 funciondrios da unidade, muitos
dos quais, h& décadas trabalhando em Guarulhos, Ihe haviam ensinado o oficio.
Cerca 20% das pessoas foram transferidas, seja para obras, seja para a matriz da
empresa. No final das contas, em pouco mais de um ano, a unidade de Guarulhos
passou de uma influente divisdo da empresa, com 350 funcionérios, para um pétio
semi-deserto, com 4 funcionarios.

De todos os casos no painel, o processo da FINANCOM foi provavelmente o mais
traumatico. Como ja mencionado, e de forma semelhante ao caso da CIMENCOM,
0 enxugamento promovido pela FINANCOM derivou da incorporagdo de uma
empresa (aqui chamada de Finantaken) por outra (a Finanmerger), e pela
reestruturacdo que derivou da integragdo de ambas em uma empresa maior
(FINANCOM). Entretanto, como tal integracdo envolveu de forma diferentes as
duas principais divisdes da organizacdo, pode-se dizer que na pratica trata-se de
dois processos — um quase exemplar, e o outro, extremamente traumatico. Quando
da compra do Finantaken, o Finanmerger j& tinha experiéncia em grandes
incorporacBes operacionais: na maior dessas operacgdes, tinha incorporado outro
banco ha alguns anos, em doloroso processo de tomada de posse, desligamento em
massa etc. A época da aquisicdo do Finantaken, o Finanmerger atuava no chamado
mercado de atacado e de banco de investimento, tendo tambeém uma embrionaria
area de financiamento de varejo. A sua estratégia era entrar fortemente no mercado
de financiamento de varejo, objetivando praticar melhores taxas, obter maior
rentabilidade e diluir o risco. A identificacdo do Finantaken foi ideal, porque: (a) a
empresa possuia duas atividades bem desenvolvidas — uma operacdo consolidada de
financiamento no varejo, com cerca de 600 pessoas (alvo da compra), e um banco
comercial, com cerca de 250 pessoas (que vinha com a empresa, mas pelo qual o
Finanmerger ndo tinha interesse); (b) a empresa tinha uma marca forte no mercado,
excelente para alavancar a operacdo de varejo que o Finanmerger queria expandir;
(c) a empresa estava em crise, estava sendo oferecida a pre¢co muito barato, com
uma intervencdo do Banco Central buscando um comprador; e (d) com a
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incorporagdo, o Finanmerger poderia aproveitar-se de recursos do PROER para
fazer a integracéo.

Assim, quando a negociacao foi oficializada, houve na realidade dois processos
independentes: primeiro, a pacifica e salvadora incorporacdo da operacdo de varejo
do Finantaken (com 600 funcionarios), pela incipiente area de varejo do
Finanmerger (com 40 funcionarios); e segundo, a traumatica absorcao e saneamento
(o que virtualmente significou sua extincdo) do banco comercial e das &reas
corporativas do Finantaken.

No primeiro processo, a transicdo ndo poderia ter sido mais positiva ou tranquila:
primeiro, porque a incorporadora salvou financeiramente a operacdo de varejo da
incorporada; segundo, porque o processo foi conduzido por um executivo (aqui
chamado de Dirceu) advindo do banco que foi incorporado anos antes pelo
Finanmerger, o que garantiu empatia imediata com o pessoal do Finantaken; e
terceiro, porque na verdade, ao contrario da habitual tomada violenta de posse, foi o
pessoal da incorporadora que fisica e gerencialmente integrou-se a operacdo ja
consolidada da incorporada, no transcorrer de um unico final de semana. A maior
mudanc¢a que essa divisdo passou foi a de adaptacdo de politicas comerciais e de
cultura de negdcios, 0 que aconteceu nos Varios meses seguintes e tendeu a ser
sempre visto como algo positivo, pois veio acompanhado de amplo investimento da
Finanmerger e de grande crescimento dos negdécios. Ao final do processo, ninguém
foi demitido nessa diviséo, pelo contrério.

Ja no segundo processo, o enxugamento dificilmente poderia ter sido mais doloroso.
Antes de tudo, pela circunstédncia: o Finanmerger nunca teve intencdo de manter
quer seja a operacdo, quer seja o pessoal do banco comercial adquirido; além disso,
nas areas duplicadas, a escolha entre duas atividades consolidadas, ou entre pares de
individuos, é sempre problematica. Mas, além do contexto pouco favoravel, um
aspecto temporal foi critico para que o processo fosse particularmente traumatico
nessa divisdo: por uma infeliz coincidéncia, a decisdo da aquisicdo do Finantaken
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ocorreu as vésperas da data-base da categoria profissional dos seus funcionarios.
Com isso, o Finanmerger tinha duas alternativas: ou fazia os desligamentos em uma
questdo de dias, ou optava por pagar quase o dobro em termos de indenizacdes
trabalhistas. A direcdo decidiu pelo caminho mais econdmico. Por esse motivo,
nomeou-se um grupo de executivos, incluindo o gestor de Recursos Humanos (aqui
chamado de Igor), para conduzir a integracdo. A esse grupo foram dados 3 dias
para decidir quem seria demitido, para sugerir como isso seria feito, para processar
0 desligamento e para nomear a estrutura que iria valer a partir de entdo. Esta
decisdo ocorreu numa terga-feira — na sexta-feira, o processo deveria ser finalizado.
N&o houve amplo planejamento do processo, nem grandes estratégias de
compensacao: o Finanmerger era uma empresa “linha dura” em termos de politicas
de Recursos Humanos, e a todos foi pago apenas o minimo exigido por lei, para
surpresa dos ex-funcionarios do Finantaken, uma empresa historicamente generosa.

Parece desnecessario salientar o nivel de estresse e trauma que essa sequéncia de
decisdes provocou. No banco comercial, tratava-se de comunicar e processar a
demissdo de centenas de pessoas, as quais nada sabiam da compra do banco onde
trabalhavam, ou de porque seus empregos ndo existiriam mais. Seus proprios chefes
os demitiram, e em seguida, foram eles também demitidos. J& no ambito das
fungBes corporativas duplicadas, o grupo de integracdo foi orientado a tomar posse
das areas e da memodria da empresa nos dois lados, e em seguida coordenar a
decisdo de quem ficaria e de quem sairia. Para cada &rea, teve de ser conduzida uma
analise comparativa suméria de habilidades e experiéncias: a area (ou em alguns
casos, a pessoa) tida como “mais fraca” era desligada. Na pratica, cerca de 90% dos
remanescentes nessas areas corporativas veio do Finanmerger, enquanto s6 10% era
advindo da empresa incorporada:

“O pouco tempo fez com que diversas decisdes ndo fossem as mais acertadas. N&o se
conhecia tdo bem o potencial das pessoas. No final, tanto se cortou gente que néo tinha que
cortar, quanto se manteve gente que deveria ter sido demitida.” (Igor, integrante do grupo que
conduziu o enxugamento nas areas corporativas da FINANCOM, durante a incorporacao do
Banco Finantaken)
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2. 0OS MODERADORES EM CADA EMPRESA

O primeiro passo para a analise estruturada dos dados é a comparagdo da presenca
dos chamados moderadores nos casos do painel: ou, em outras palavras, o0 primeiro
passo é verificar a presenca, em cada uma das empresas da painel, daqueles fatores
(em boa parte, sob controle da organizacdo) que se espera que possam mediar 0s
efeitos de enxugamentos na empresa, nos remanescentes e nos demitidos.

Como vimos na Secdo 1.3, sugeriu-se aqui uma divisdo didatica dos moderadores
prescritos na literatura em moderadores passivos (sobre os quais a organizagdo tem
pouco controle no curto prazo) e moderadores ativos (estes sim, sobre os quais a
organizacdo em geral tem controle efetivo). Por sua vez, os moderadores ativos
foram subdivididos em moderadores ativos antes do corte, durante o corte e depois
do corte, indicando a ligacdo de cada fator com os momentos do enxugamento.
Analisaremos aqui a presenca ou auséncia dos moderadores em cada empresa
seguindo essa mesma classificacao.

2.1. A véspera dos enxugamentos

No que tange aos moderadores ditos ‘‘passivos”, poucas das varidveis que
representavam esses fatores permaneceram validas para analise apds os descartes
dos passos 1 e 2 do procedimento de validagdo. Como mostra a Tabela 11 (adiante),
dos seis moderadores nesse grupo, em apenas dois houve dados suficientes para
analise: situacdo financeira da empresa a época do corte (Moderador 3) e visdo da
demissdo na cultura da empresa (Moderador 4).

Na MIDIACOM e na CONSTRUCOM, os enxugamentos foram derivados de
movimentos nitidamente voluntarios: nenhuma pressao externa ou interna impelia a
organizacdao a mudanca, ou a fazer os cortes. Assim, parece adequado gque nesses
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dois quesitos 0s resultados mostrem a auséncia do moderador de situacdo
financeira nessas duas empresas.

Quanto a FINANCOM, é também patente que o Finantaken estava em péssima
situacdo quando da incorporacdo, o que é consistente com o resultado que mostra a
forte presenca do moderador. Embora o numero ndo tenha sido validado,
qualitativamente é possivel dizer que a situacdo da Cimentaken a época da
integracdo era sabidamente ruim, e que neste sentido, 0s cortes eram uma
possibilidade clara para todos os envolvidos.

“Toda a comunidade ja esperava demissfes, e muitas, porque a (Cimentaken) tinha sido
vendida. Toda a nossa estratégia de comunicagdo se baseou nisso: cansamos de avisar como
achamos a coisa feia, a empresa em dificuldades, como seria necessario fazer sacrificios etc.
No final, depois de tanto aviso, quando a coisa [0 primeiro corte] veio, a comunidade até
achou que foi pouco...” (Wilson, lider do GTI, grupo que comandou a integracdo da
Cimentaken a CIMENCOM).
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Tabela 11

Presenca dos Moderadores nas Empresas do Painel

VARIAVEIS

Midiacom

Cimencom

Construcom

Financom

Moderadores Passivos

2 — Exper. anterior c/cortes (1=positiva)

3 — Situagao fin.empresa (1=muito ruim)

Tipo de
Mediana | Distri
buicdo

N

H

4 — Demissao-cultura empr. (1=normal)

5 — Enxugamento conjuntural

6 — Ritmo cortes (1=de uma vez)

7 — Enxugamento(1=mud.sistémica)

Mod.Ativos - Antes do Corte

8 — Considerou alternativas (1=muito)

9 — Particip. Func.decisao (1=grande)

10- Com.Int. necessid.corte (1=eficaz)

11- Com.c/comun.s/necessid.(1=eficaz)

12- Com.c/sindic.s/necessid.(1=eficaz)

Mod.Ativos — Durante o Corte

13- Aviso antecipado (1=significativo)

14- Dignidade/respeito (1=exemplar)

4 I

| Tipo de
Mediana | Distri

| buicdo

%

Mediana

5

Tipo de
Distri
buicdo

Mediana

=

Tipo de
Distri
buicdo

C

5

15- Justica critérios corte(1l=exemplar)

1,5

16- Critério (1=ndo indiscriminado)

17- Com. int.durante (1=eficaz)

18- Viséao futuro durante (1=sim)

19- Com. c/comun.durante (1=eficaz)

20- Com.c/sindicato durante(1=eficaz)

Mod.Ativos - Depois do Corte

elpdiv)

21- Indenizacgéo (1=significativa)

22- Extensao benef.(1=significativa)

3,5

23- Ajuda recoloc.(1=efetiva/maioria)

24- Servico
retreinam. (1=efeitva/maioria)

25- Assist.remanescentes (1=efetiva)

Variavel descartada (Amostra insuficiente)

I0O00IT T

4,5

o1 o1 01 O1

%//////% = Variavel descartada (Resposta sem consisténcia)
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Ja quanto ao moderador de normalidade da demissdo na cultura da empresa, é
possivel verificar que em todos os casos do painel, a demissdo néo era tida como um
fato corriqueiro da vida de trabalho, e nesse sentido néo deve ter atenuado os efeitos
na organizacdo e individuos, em funcdo da quebra do contrato psicoldgico de
estabilidade:

“A [Cimentaken] era dificil demitir. A [Cimentaken] era uma mae.” (Estrela, funcionaria
remanescente dos cortes na CIMENCOM)

Assim, como um todo, € possivel dizer que, para todas as empresas do painel, os
moderadores passivos em geral ndo estiveram presentes, a ndo ser pela crise que
ameacava as duas incorporadas nos casos da CIMENCOM e da FINANCOM, o que
em tese pode ter atenuado um pouco os efeitos sentidos nesses dois casos.

Ja no tocante aos chamados moderadores ativos antes do corte, vé-se pela Tabela
11 como de fato tampouco esses potenciais atenuantes estiveram presentes
efetivamente nos casos do painel.

Em todas as quatro empresas, houve consenso de que ndo houve qualquer
participacdo dos funcionarios na decisdo sobre os cortes. Na CONSTRUCOM e
na FINANCOM, parece haver razoavel concordancia entre os entrevistados de que
ndo existiu de fato qualquer comunicacdo prévia sobre a necessidade ou
preméncia dos cortes.

“Eu disse que a gente ia descentralizar [as fungdes da unidade] para as obras e que a gente ia
aproveitar o pessoal... Depois, comecei a perceber que era s6 no discurso, que nao ia dar para
aproveitar muita gente.” (Alexandre, remanescente das demissdes na Construcom)

“Eu s06 soube da fusdo pelo jornal. Houve rumores, mas eu sé soube oficialmente do negdcio
pelo jornal.” (Adriana, remanescente dos corte na FINANCOM)
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Por outro lado, esse fator ndo foi validado quantitativamente na MIDIACOM e na
CIMENCOM, onde justamente houve maiores indicios de que existiram tentativas
de comunicacdo prévia. Em especial na MIDIACOM, sabe-se que existiram
diversos momentos em que a empresa, ou Dorival, o coordenador do processo,
organizou encontros estruturados de comunicacdo prévia. A falta de consisténcia
das respostas nesses dois casos pode dever-se a tendéncia que muitos individuos —
em especial os demitidos — tém de desqualificar tentativas da empresa nesse tipo de
contexto, sejam elas boas ou ruins. Por isso, mesmo ndo sendo reconhecidas, essas
tentativas da MIDIACOM podem ter atenuado efeitos, inclusive nos préprios
demitidos, como veremos adiante.

2.2. O momento dos enxugamentos

Quanto aos chamados moderadores ativos durante o corte, o papel das
divergéncias de respostas € novamente importante na analise dos processos. Por
exemplo, no moderador de aviso antecipado, fica evidente que nos casos da
CIMENCOM, CONSTRUCOM e FINANCOM, ou ndo houve antecedéncia, ou ela
foi vista como pequena. De fato, nas duas incorporacdes, os fatores ritmo e
continuidade da operacao eram entendidos por seus condutores como fundamental,
e nunca se cogitou seriamente um aviso antecipado significativo.

“Houve suspense, me pegou de surpresa. Fiz a relacdo para demitir e fui demitido; passei o dia
demitindo todos e no final do dia fui eu. Fizeram a maior sacanagem.” (Cabeludo, demitido
nos cortes da CIMENCOM)

“Foi no dia, reuniram as pessoas a tarde e deram a carta, foi aquela tortura.” (José, demitido
nos cortes da FINANCOM)

“Fiquei sabendo no dia, depois do almogo. As 5 da tarde estava na fila. Era uma sexta-feira” .”
(Né&dia, demitida nos cortes da FINANCOM)
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O mesmo “fator surpresa” esteve presente na desativacdo da unidade de Guarulhos
na CONSTRUCOM: a empresa temia pela continuidade da operacdo se houvesse
“vazamento” de informacgdo. No caso da MIDIACOM, novamente neste moderador,
os resultados ndo puderam ser validados em funcédo de falta de concordéncia entre
os entrevistados: no entanto, como ja discutido, sabe-se que Dorival, o condutor do
processo na empresa, comunicou ampla e antecipadamante a todos os envolvidos
sobre o que iria acontecer e porque. Esta dissonancia € um novo indicio de que,
mesmo quando a organizacdo consegue agir e oferecer melhores condi¢cbes em
situagbes de enxugamento, é muito provavel que com os beneficios dessa atitude
ndo necessariamente venha também reconhecimento: parece normal que aqueles
mais afetados vejam nesse tipo de iniciativa retorica, demagogia ou mesmo
manipulacdo. Mesmo que manipulacdo seja possivel, no caso da MIDIACOM ou
em qualquer outro, é também verdadeiro que a empresa fez mais do que 0 minimo e
do que € usual, e como veremos adiante, ha indicios de que isto pode ter colaborado
para atenuar os efeitos do corte.

Quanto ao moderador respeito e dignidade, nota-se que os entrevistados tendem a
considerar que nos casos da MIDIACOM e da CIMENCOM esse fator esteve
presente. Ja no caso da CONSTRUCOM, ¢é novamente curioso: muitos
entrevistados asseguram que o tratamento foi exemplar, porém ndo para todos. Isto,
no geral, prejudicou a avaliacdo global da empresa nesse quesito, pois no Brasil,
sabe-se que o ideal de isonomia e tratamento igual para os desiguais € muito
presente:

“Dignidade? Nem tanto: Houve muita diferenciacdo entre pessoas e entre unidades.”
(Marcelo, demitido nos cortes da CONSTRUCOM)

“Teve meia dlzia de pessoas com tratamento privilegiado, os outros ndo.” “Teve gente com
30 anos de casa que saiu com um monte de dinheiro... outros com um aperto de mao ou nem
iss0.” (Rafael, remanescente dos cortes na CONSTRUCOM)
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“Tem alguns colegas que reclamaram que os gerentes ndo falaram com eles, mandaram outra
pessoas falar...” (Vinicius, demitido nos cortes da CONSTRUCOM)

Embora a discussdo sobre tratamento desigual também apareceu na FINANCOM, de
forma geral este foi o caso tido como 0 menos respeitoso, 0 que pode ter
influenciado a extensdo de muitos dos efeitos que serdo discutidos adiante.

“Em alguns casos houve [respeito], mas para a maioria chegava um funcionério do
[Finanmerger] dava cartinha e ia embora. Tinha muita gente chorando.” (José, demitido nos
cortes da FINANCOM)

“O [Finantaken] tratava com muito respeito, mas o [Finanmerger] foi chocante, desumano.
Em 1 dia mandou 250 pessoas embora.” (Benedicto, demitido nos cortes da FINANCOM)

Os moderadores justica de critérios e estruturagao do processo (se o corte ndo foi
indiscriminado) tiveram resultados semelhantes. Novamente, a falta de consenso
tornou impossivel a analise quantitativa em alguns casos. De novo, a MIDIACOM
e a CIMENCOM (e desta vez, também a CONSTRUCOM) tiveram atribuicdes mais
positivas do que a FINANCOM. De fato, a percep¢do deste tipo de moderador é
muito afetada pela posicdo do entrevistador no processo, o que dificulta a
reconstrugcdo do evento, e dos fatos. No entanto, de forma geral, qualitativamente
permaneceram evidéncias de tratamento desigual na CONSTRUCOM e de
percepcdo de injusticas na FINANCOM:

“Quem ficou deve achar que foi justo, porque véem que ndo tinha tempo. Os que sairam
devem achar que os critérios foram injustos. Variou muito, depende de quem fazia e de
quem vocé fala.” (Dirceu, condutor de um dos processos de integracdo na FINANCOM)

“Justica ? N&o sei. Tem um povo [na CIMENCOM)] que apadrinha muito.” (Marcelo,
demitido durante os cortes na CONSTRUCOM)
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No moderador de comunicacao interna durante o processo, tendeu a repetir-se o
que ocorreu com a comunicacao prévia: naquelas empresas onde ha indicios de que
muitos esforcos foram feitos para estabelecer comunicacdo e oferecer informacéo as
pessoas, 0s resultados quantitativos ndo puderam ser validados por falta de
concordancia entre os entrevistados. Na CIMENCOM, a exemplo do que ja foi
relatado sobre a MIDIACOM, foram ouvidos diversos depoimentos sobre os muitos
esforcos de comunicacdo durante o processo. Wilson e o GTI chegaram a contratar
uma assessoria de comunicacdo para assessora-los na preparacdo e conducdo da
mensagem e dos meios de sua veiculacéo, dentro e fora da CIMENCOM, durante os
sete meses da integracdo. Wilson fez ou coordenou pessoalmente todas as
comunicagfes, com os varios publicos envolvidos, e o seu discurso era sempre o
mesmo, antes e depois das acbes serem feitas: a empresa estava mal; ndo daria para
salva-la sem mudancas dolorosas; se eles nédo as fizessem, o estrago seria muito pior
etc. Para Wilson, o objetivo era “mostrar que as mudancas ocorreriam ndo porque a
[CIMENCOM] queria, mas porque eram essenciais. Era uma postura de ‘prestar
contas’...” Além disso, o GTI em todas suas comunicacdes foi aconselhado pelos
seus consultores a balancear certa ambivaléncia entre boas e mas noticias, o que
acabava ponderando as opinifes: “quando alguém criticava as mas, sempre tinha
alguém que elogiava as boas”. No final das contas, o processo da CIMENCOM é
visto, na regido, como tendo erros e acertos, mas para Wilson, ha algo sobre o qual
quase todos concordam: “o marketing da coisa a gente fez direitinho...” Por isso,
mesmo sem 0 seu reconhecimento quantitativo, é provavel que este tipo de atitude
tenha atenuado alguns dos efeitos na CIMENCOM, como veremos na préxima
secao.

As vezes, no entanto, nenhuma comunicacio pode ser melhor do que ma
comunicacdo, ou comunicacgdo tida como enganadora. Neste tipo de contexto, as
pessoas podem ndo gostar quando ouvem a verdade pura e simples — como é o caso
da MIDIACOM - mas, tendem a preferir a ma noticia do que a esperancga enganosa.
A CONSTRUCOM sofreu diversas alegacdes deste tipo de erro:
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“Falaram de modernidade, que descentralizagcdo mais terceirizagdo néo ia gerar desemprego.
Vamos ser claros: é tudo enganacdo. Tentaram confortar a gente, mas acabaram iludindo a
gente e dando esperanga.” (Marcelo, demitido nos cortes da CONSTRUCOM)

Como um todo, parece evidente que, no que tange aos moderadores durante o
corte, a MIDIACOM e a CIMENCOM, nessa ordem, tenderam a planejar ou
gerenciar melhor o processo, enquanto que a CONSTRUCOM (em menor medida) e
a FINANCOM (em maior medida), apresentaram processos menos favoraveis.

2.3. Depois dos enxugamentos

Por fim, quanto aos moderadores ativos depois do corte, as posi¢cdes das empresas
no painel finalmente sofrem alguma alteracdo: nestes quesitos, embora todas as
empresas no painel tenham recebido severas criticas, a CONSTRUCOM parece ter
melhorado sua posicdo aos olhos dos entrevistados. A MIDIACOM e a
CIMENCOM, ambas em condicdes similares, foram vistas moderadamente, com as
habituais divergéncias de opinido. Ja a FINANCOM ndo apresentou maiores
alteragdes, continuando com atribui¢cOes bastante negativas.

No que tange a indenizac0es, todas as empresas tiveram atribuic6es negativas, com
excecdo da CONSTRUCOM, onde havia grande divergéncia a respeito,
provavelmente em funcdo da alegada desigualdade de tratamento ja discutida
anteriormente:

“Indenizagdo generosa? E piada? teve gente que recebeu um salario por ano de trabalho.
Outros como eu, com 33 anos de trabalho, sai s6 com o trivial. Fui tratado como se tivesse
entrado ontem na empresa. Teve muita diferenca entre umas panelas e outras.” (Marcelo,
demitido nos cortes da CONSTRUCOM)
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“Pela primeira vez criou-se um prémio de desligamento que era progressivo por tempo de
casa. A [CONSTRUCOM] nunca havia fechado uma unidade e demitido tanta gente com
tanto tempo de casa de uma so vez, tinhamos funcionarios com 25, 30 anos de [empresa].”
(Plinio, demitido durante os cortes na CONSTRUCOM)

“Tinha muita gente antiga que podia ter sido mais bem tratada.” (Antonio, remanescente dos
cortes na CONSTRUCOM)

Resultados semelhantes foram vistos no moderador extensdo de beneficios, onde
novamente o mais curioso é o efeito da alegada desigualdade nas percepcdes da
CONSTRUCOM:

“Para mim deram 6 meses, mas eu sei que para outros deram [assisténcia médica] perpétua.
(...) Pedi uma extensdo depois de 6 meses, nem me responderam, fiquei indignado.”
(Marcelo, demitido durante os cortes na CONSTRUCOM)

Aqui, como em outros casos ja retratados, ha claramente falta de reconhecimento de
esforcos da empresa em funcdo de rancor: a CONSTRUCOM de fato estendeu a
validade dos beneficios, mesmo que ndo tenha feito de forma idéntica para todos.
Essa dificuldade em valorizar esforcos da empresa ocorreu também com o
moderador de ajuda de recolocacdo: por exemplo, € um fato que na negociagdo da
MIDIACOM com a empresa terceirizadora, Dorival conseguiu com que fosse dada
garantia de reemprego a todos os funcionarios que o quisessem, bem como ao
menos 6 meses de estabilidade no novo emprego. Mesmo assim, houve
divergéncias nas respostas a respeito.

“[A ajuda para recolocacao] foi até uma exigéncia. Se ndo viesse seria um problema por causa
do conhecimento.” (Jodo, demitido durante a terceirizagdo na MIDIACOM)
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N&o tdo contundente, mas igualmente mal reconhecida, a CIMENCOM teve varios
esforcos inovadores de ajuda aos desligados, tanto de retreinamento quanto de
recolocacdo: a maior parte das entrevistas feitas com os demitidos para esta
pesquisa, por exemplo, ocorreu nas instalacbes do Not, centro de apoio
disponibilizado nas instalacfes da empresa, e com o suporte dos funcionarios da
CIMENCOM disponibilizados para a pesquisa. Apesar disto, diversos depoimentos
divergiram sobre a existéncia dessa ajuda.

“Demitiu, acabou e pronto.” (Cabeludo, demitido durante os cortes na CIMENCOM)

“Tem gente demitida até hoje. Houve até ajuda dos colegas.” (Estrela, remanescente dos
cortes na CIMENCOM)

“A gente tratou de lhes dar ocupagdo, para ndo criar minhoca na cabeca. Se deu muitos
projetos.” (Wilson, coordenador do processo na CIMENCOM)

O moderador assisténcia aos remanescentes apresentou um dos resultados mais
curiosos: em todas as empresas, sua percep¢do foi moderada, mas sempre com
grandes discordancias. Seja como for, sabe-se que é comum no Brasil que
remanescentes sejam vistos como “afortunados”, gente cuja preservagao na empresa
ja é atencéo suficiente.

“Eles deram apoio verbal, mais com o passar do tempo percebemos que ndo era bem aquilo.

Falaram que ndo iam demitir mais ninguém, que tudo o que tinha para acontecer tinha
acontecido. Mas logo comecaram a mandar mais gente embora, toda sexta era aquele
sofrimento” (José, demitido durante os cortes da FINANCOM)

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 71/147

3. OS EFEITOS EM CADA EMPRESA

Como cada empresa no painel sentiu — ou ndo — os efeitos do enxugamento é uma
das principais indagacGes da pesquisa. De forma anéloga ao que foi feito para os
moderadores, devera utilizar-se aqui a mesma estrutura de classificacdo que foi
utilizada na Sec¢éo Il para entender as consequéncias de enxugamentos discutidas da
literatura.  Primeiro, serdo apresentados os efeitos percebidos dos cortes na
organizacdo, depois nos demitidos e por fim nos funcionarios remanescentes.

3.1. Empresa: os efeitos na prépria organizacéao

No que tange aos efeitos dos enxugamentos das proprias empresas do painel, a
Tabela 12 (adiante) mostra que, a julgar pelos depoimentos dos entrevistados, as
organizacOes pesquisadas ndo apresentaram de forma relevante muitos dos efeitos
organizacionais previstos na literatura. Uma possivel explicacdo para o contraste
entre a baixa incidéncia quantitativa de alegacdes sobre este tipo de efeito e a
constatacdo qualitativa de sua existéncia pode estar na tendéncia a auto-preservacao
dos entrevistados. Como ja discutido, os efeitos organizacionais foram levantados
apenas a partir de depoimentos da empresa e de remanescentes: ou seja, ou de
pessoas que conduziram o0s enxugamentos, ou de pessoas que foram poupadas por
eles. Ate certo ponto, parece natural que tanto um grupo quanto 0 outro possuam
uma forma particular de ver a realidade, em que se racionalize as a¢Ges da empresa
e se idealize suas implicacdes.

Isto é bem refletido na baixa incidéncia de depoimentos sobre efeitos no ambiente
de trabalho: a excecdo fica por conta da reconhecida perda de liderancas e
deterioracdo de clima na CIMENCOM, bem como alega¢bes ndo consensuais no
mesmo sentido na FINANCOM.

“O clima ficou tenso, ndo se sabe o que vai acontecer amanha.” (Funcionério
Sup, remanescente dos cortes na CIMENCOM)
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Tabela 12

Ocorréncia de Efeitos Organizacionais no Painel

VARIAVEIS Midiacom Cimencom | Construcom | Financom

EFEITOS ORGANIZACIONAIS _ Tipode} | Tpode) ~~  Tipode| . Tipode

_ _ . Mediana : Distri | Mediana; Distri | Mediana; Distri | Mediana | Distri
(1=nada/5=muito) buicio buicio buicio buicio
Ambiente de Trabalho
26- Perda de liderangas 3 D 1 A 1 C
27- Queda participacéo 1 C 1 A 1 C
28- Perda trabalho em equipe 1 A 1. A 1 C 1 C
29- Deterioragéo clima 1 C 4 | 1 C | 3 ]
Eficiéncia Interna
30- Perda exper/memoria 15 A ///////%/////7//% %% 1 A
31- Perda de espir.empreend. 1 C ///////4///:/5////// 2/5 1 C 1 C
32- Aumento de burocracia 2 D 4 | 1 C 1 C
33- Perda tomada deciséo 1 A 1 A 1 C 1 C
34- Redugdo comunicagéo 1 C
35- Perda controle interno 2 D / . 1 C
Eficacia Organizacional
36- Queda qualidade prod./serv. 1 A 2 1 C
57- Oueda prod./desempenho 1 1 1 ¢
38- Queda valor das acdes
39- Perda visao estratégica 1 C C
40- Queda das vendas /////% 1 C
41- Queda dos lucros 1 A 1 C
Relagdes Trabalhistas
42- Aumento reclamacoes 1 A 5 | 1 C 4 |
43- Aumento acidentes/doencas 1 C 1 A 1 C 1 C
44- Aumento sabotagens/violéncia 1 C 1 C 1 C 1 C
45- Deter.relagdes trabalhistas 1 C ////%//% 1 C 1 C
Imagem Externa
46- Prejuizo imagem-clientes/parc. 1 C 2,5 1. C 1 C
47- Prejuizo imagem-comunidade 4 //////// /%%/ 1 C
48- Dificuldade de atrair novatos C 1 1 C 1 C
49- Propensio intervencado gov. 2 1 C 1 C

= Variavel descartada (Amostra insuficiente) //////% = Variavel descartada (Resposta sem consisténcia)
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A falta de concordéncia na FINANCOM tem sentido do ponto de vista qualitativo.
Como j& comentado, a experiéncia de enxugamento da empresa na verdade foi bem
dividida em duas situacGes: uma onde Dirceu e sua equipe integraram a financiadora
incorporadora & incorporada, sem demissées ou traumas, em um local
geograficamente distinto; e outra, onde Igor e outros executivos tiveram de conduzir
um processo de demissdo em massa no banco comercial e nas areas corporativas da
empresa, tudo no espaco de alguns poucos dias. E dbvio que se em um lado o efeito
no clima foi inexistente, no outro foi dramatico; ao se agregarem os depoimentos,
parece normal que o resultados ndo apresentem consenso. Mas o fato é que, nas
divisbes da FINANCOM onde os enxugamentos ocorreram, houve um trauma
significativo no clima organizacional.

“Sim, havia um clima tenso, uma rivalidade grande entre [ex-] funcionarios do [Finantaken] e
do [Finanmerger]. Tipo ‘nés x vocés’...” (Fatima, remanescente dos cortes da FINANCOM)

Na MIDIACOM este tipo de efeito negativo no clima organizacional também foi
sentido, apesar da baixa atribui¢cdo quantitativa:

“O conceito de terceirizacdo estava crescendo. Todas as areas de suporte ficaram a perigo:
quem vai ser o seguinte?” (Mario, remanescente dos cortes na MIDIACOM)

Quanto aos efeitos ligados a eficiéncia interna, mais uma vez, 0s mais sentidos nas
entrevistas tiveram baixa concordancia e muitos foram descartados do ponto de
vista quantitativo.

Mesmo apesar do baixo resultado quantitativo, muitos depoimentos confirmam a
ocorréncia de efeitos ligados a eficiéncia previstos na literatura, como a perda de
memoria e a perda de espirito empreendedor, em especial na CIMENCOM, na
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MIDIACOM e na CONSTRUCOM. O aumento da burocracia teve respaldo
também quantitativo na CIMENCOM e — moderadamente — na MIDIACOM. Por
fim, com pouca validade quantitativa, mas significativa presenca nos depoimentos,
ha indicios de ocorréncia de perda de comunicacdo interna e deterioracdo do
controle interno na MIDIACOM, na CIMENCOM e na CONSTRUCOM.

Efeitos ligados a eficacia organizacional tiveram no geral baixa incidéncia, tanto do
ponto de vista quantitativo quanto qualitativo. Além disso, a baixa aplicabilidade de
alguns dos critérios no contexto brasileiro e das empresas no painel (como o fator
queda do valor das a¢6es) fez com que muitos dos fatores ndo tivessem um minimo
de respostas validas para analise.

No tocante aos efeitos organizacionais ligados a relacdes trabalhistas, a incidéncia
foi menor do que se esperava. Neste grupo, os efeitos mais sentidos foram o
aumento de reclamacoes trabalhistas e certa deterioracédo das relagdes sindicais.
Esse tipo de incidéncia esteve mais presente na CIMENCOM e na FINANCOM, o
que é natural pela maior atuacdo dos sindicatos nesses dois casos.

“As relacbes jA ndo estavam boas, pelo processo de venda.” (José Marcio, um dos
coordenadores do processo na CIMENCOM)

No caso da FINANCOM, uma favoravel coincidéncia em um processo tao
traumatico acabou minimizando a deterioracdo das relagbes sindicais durante
aquele enxugamento:

“O (Finanmerger) teve muita sorte: como era uma data-chave para todo o sistema bancario, na
mesma época que nés demitimos 300, o Unibanco demitiu 3 mil. O resultado é que o
barulho do sindicato foi encima do Unibanco.” (Igor, integrante do grupo que conduziu 0s
enxugamentos na FINANCOM)
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Por fim, o altimo grupo de efeitos organizacionais previstos na literatura a ter
incidéncia no painel foi aquele que envolve os efeitos ligados a imagem externa da
empresa. A CIMENCOM foi a organizagdo que mais reportou estes efeitos, em
especial o prejuizo da imagem em relacdo a comunidade. No entanto, nos
depoimentos com lideres comunitarios ndo inclusos nos dados, ficou claro que
Wilson e os demais coordenadores do processo na CIMENCOM tiveram relativo
éxito em atenuar esses efeitos em funcdo do bem planejado e dispendioso esforco de
comunicacdo interna e externa que empreenderam desde o inicio da integracdo. E
preciso lembrar que, no caso da CIMENCOM, o enxugamento e a ameaga de
fechamento da fabrica eram eventos dramaticos para uma comunidade que nasceu e
cresceu em torno na empresa.

Por isso, parece certo que se a CIMENCOM nao tivesse focado esforgos em intensa
comunicagédo interna e externa — um moderador previsto na literatura —, os efeitos
em termos de imagem teriam sido muito piores do que os reportados.

“O pessoal malhava demais, depois melhorou.” (Lob&o, remanescente dos cortes na
CIMENCOM)

O caso da CIMENCOM é também um lembrete de como, em contextos de
enxugamento ligados a pequenos municipios, problemas com a comunidade
hospedeira podem levar inclusive ao aumento da propensdo a intervencao
governamental. Isto reforca a idéia de que o fator comunica¢do com a comunidade
pode ser um importante moderador dos muitos efeitos — diretos e indiretos — ligados
a imagem externa.

“Fiscalizacdo toda hora, fiscal de tudo o que é lado. Depois, foi acalmando” (José Marcio, um
dos coordenadores do processo na CIMENCOM)
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3.2. Demitidos: os efeitos em quem foi embora

De forma geral, os efeitos de enxugamentos nos demitidos que sdo previstos na
literatura foram ilustrados pelos casos analisados. Embora do ponto de vista
quantitativo — talvez, novamente pela questdo de auto-preservacdo — nem todos
tenham consenso quanto ao nivel de sua ocorréncia, pode-se dizer que a pesquisa
ilustrou apropriadamente muitas das consequéncias esperadas deste tipo de
processo.

Como pode-se notar na Tabela 13 (adiante), mesmo os resultados quantitativos ndo
validados a respeito destes efeitos apresentam medianas elevadas, o que ¢
consistente com o levantamento qualitativo, que obteve inumeros depoimentos de
consequéncias traumaticas nos individuos desligados.

Por exemplo, no que tange a efeitos emocionais, ha diversas ocorréncias registradas
nos casos do painel. Neste grupo de efeitos, os mais incidentes nas diversas
empresas estiveram ligados a ocorréncias frequentes e graves de instabilidade
emocional, de ansiedade/angustia e de estresse/tensdo entre os desligados. Na
CIMENCOM e na CONSTRUCOM, essas ocorréncias sdo a tobnica tanto do ponto
de vista quantitativo quanto qualitativo. Na FINANCOM, apesar do processo ter
sido sabidamente traumético para os desligados, a andlise quantitativa mostrou
baixa concordancia, provavelmente em funcdo da ja comentada dicotomia de
situacdes entre as duas dimens@es da integracdo, na tranquila financiadora por um
lado, e nos traumaticos banco comercial e &reas corporativas, por outro.

“Em vez de chegar e falar vocé vai ficar até tal dia... Ndo, eles deixavam a gente na maior
angustia, no maior sofrimento.” (Paula, demitida durante os cortes da FINANCOM)

“Angustia ? Muito!! Eu mesmo passei mal, fiquei com o corpo todo cheio de manchas. Cargo
de chefia ndo estava no processo, eu tive que brigar muito.” (Saraiva, demitido na
terceirizagdo do CPD na MIDIACOM)
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Tabela 13
Ocorréncia de Efeitos em Demitidos no Painel

VARIAVEIS Midiacom Cimencom |Construcom | Financom
EFEITOS no DEMITIDO (1=nada/5=muito) Mediana Er)s?r%e Mediana -IrDiips(t)ri(lj)e Mediana -IrDiips(t)ri%e Mediana Er)s?r%e
Emocionais | | | |
50- Dificuldades cognitivas 1 C
51- Instabilidade emocional / / / | 3. | ///é
52- Ansiedade /angustia / / / y f// _____
53- Estresse / Tensao 3. H
gg- Begfe;séogmargtura //// / / ///%/%//////////////////%WC ////////////////%////%%
56- Suicidio/Auto-(:lgressﬁo 1 C 1 C 1 C 1 C
Psicoléaicos
57- Inseguranca //////// 4 H
58- Queda auto-estima /////// / %%7///////%
59 S“edda da felic,:‘dadz : . 2 ////W////////// 25 _E |

- Perda nocéo identidade C 1

R Gaowlenidade = | o J & F.
61- Deterioracdo salde fisica 1. A 2 D 11 C 1 C
Comportamentais
62- Probl.estruturacdo tempo 1.5 A 1 C 1 C
63- Desorganizacao vida diaria 2 2 D .5
64- Apatia / Inércia /////%// 1 %%/Z

///%M/////////%W/////////////////W%

65- Mudanca habitos basicos
66- Abuso alcool/substancias
Familiares

67- Deterioracdo vida familiar
68- Impacto nas criangas
Econdmicos

69- Queda renda/privagéo
Profissionais

70- Dificuldade recolocacao
71- Cinismo futuros empregos
72- Dimin.comprometimento
73- Queda satisfacao carreira
74- Instabilidade fututors empregos
75- Menores salérios futuro

- .

1 A 1 C
2 D 1 C

76- Propensao sabotagem/violéncia 1 C 1

Sociais

77- Deterior.relacdes interpessoais 11 A 1. A 25 D 11 C
78- Propensao a anomalias sociais 1 C 1 C 1. A 1 C

Variavel descartada (Amostra insuficiente) %/////% = Variavel descartada (Resposta sem consisténcia)
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N&o houve incidéncia de disturbios psiquiatricos ou de casos de auto-agressao nos
demitidos do painel. Curiosamente, em todas as empresas, casos de séria depressdo
foram relatados, mas com alta divergéncia na atribuicdo de incidéncia, o que
provocou o descarte dessa variavel dos dados quantitativos.

Ja quanto a efeitos psicologicos entre os demitidos no painel, a inseguranca foi o
efeito mais comum e reconhecido. E importante notar que mesmo na melhor das
situacdes, este tipo de efeito € comum entre demitidos, uma vez que pessoas sentem
pesadamente quando seus senso de seguranca e estabilidade é afetado pela perda de
emprego. Por exemplo, embora a forte atuacdo de Dorival na garantia de emprego
aos demitidos da MIDIACOM junto a terceirizadora do CPD tenha ilustrado que a
ajuda de recolocacdo pode ser um efetivo moderador deste tipo de efeito nos
demitidos, nem mesmo este esfor¢co apaga o trauma da demissdo e da quebra de
vinculos com a empresa. Mesmo reempregados, muitos desses individuos
apresentaram fortes sentimentos de inseguranca: naturalmente, o reemprego atenuou
sua incidéncia, e a ambivaléncia de sua situacdo — reempregados, mas mesmo assim
demitidos — causou a falta de consisténcia nos dados quantitativos.

“O pessoal ndo tinha certeza que seriam aproveitados s6 por um periodo e depois demitidos.
Eles diziam que isso ndo aconteceria.” (Mansuetto, demitido na terceirizacdo do CPD da
MIDIACOM)

“A primeira coisa que uma pessoa pensa numa situacdo destas [ao ser reempregado pelo
terceirizador] € que alguém pega o servico dela e ela é mandada embora.” (Silvio, demitido
na terceirizacdo do CPD da MIDIACOM)

“Ndo se sabe se eles [os terceiros que assumiram o CPD da MIDIACOM] véo [nos] sugar e
jogar fora depois de 2, 3 meses. Se fica sem perspectiva.” (Jodo, demitido durante a
terceirizagcdo do CPD da MIDIACOM)
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Outros efeitos psicolégicos, como queda da auto-estima e queda da
felicidade/satisfacdo com a propria vida, foram relatados nos dados qualitativos
mas ndo foram validados na andlise quantitativa, principalmente em funcdo de
discordancias em relacdo ao nivel de sua incidéncia. Entretanto, como mostra a
Tabela 13, em todas as empresas do painel as medianas — mesmo das variaveis nao
validadas — acusam a ocorréncia quantitativa desses efeitos.

“Auto-estima ? Com o tempo isto ocorreu muito. Na empresa de terceirizacdo as pessoas sdo
tratadas como gado, ndo se considera o impacto das mudangas, o desconhecimento do novo
negocio.” (Sidnei, demitido na terceirizacdo do CPD da MIDIACOM)

Efeitos fisicos (deterioracdo da saude fisica) foram reportados, mas de forma
moderada, e em especial na CIMENCOM. E claro que a maior incidéncia desse
efeito nessa empresa pode estar ligada ndo a ser ela uma excecdo, mas ao fato de
que, no ambito de uma cidade pequena, a percepcdo desse tipo de problema é muito
mais facil do que em uma metrépole.

“Sim, aumentou a quantidade de gente doente. N&o se sabe se foi problema ou se as pessoas
correram para aproveitar os 3 meses de convénio médico que a empresa forneceu.” (Jose
Marcio, um dos coordenadores do processo na CIMENCOM)

“Sempre tem uma gastrite, as farmacias do bairro devem ter faturado muito.” (Caipira,
remanescente dos cortes da CONSTRUCOM)

O efeitos comportamentais nos demitidos tiveram pouco incidéncia quantitativa nos
casos do painel, mas ndo foram desconhecidos. As ocorréncias mais comuns deste
tipo que foram relatadas, em especial na parte qualitativa da analise, estavam
ligadas a desorganizacdo da vida diaria, a apatia e inércia e, em especial, a
mudanca de habitos bésicos. Casos de abuso de substancias também foram
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reportados nas experiéncias da FINANCOM e da CIMENCOM, todos ligados a
alcool. Em cada uma dessas ocorréncias, 0s problemas pré-existiam ao
enxugamento, mas foram agravados pela perda do emprego.

“Tem uns colega que chapa mesmo.” (Carlos, demitido nos enxugamentos da CIMENCOM)

Situacdo semelhante ocorreu com os efeitos familiares nos demitidos: apesar da
baixa incidéncia quantitativa, muitas evidéncias qualitativas sugerem que a maioria
das empresas no painel testemunhou ao menos uma dessas consequéncias: o
Impacto da demisséo nas criangas.

“Eu ndo pude mais ajudar meus filhos, e eles sofreram muito com isto.” (Marcelo, demitido da
CONSTRUCOM)

“O pai fica numa situacéo dificil, o filho fica pedindo, o pai ndo pode dar e a crianca insiste, é
dificil...” (Caipira, remanescente dos enxugamentos na CONSTRUCOM)

“O seu proprio dia a dia ndo fica normal, a relacdo com os filhos também muda” (Benedicto,
demitido durante o enxugamento da FINANCOM)

“Trabalhar na [Cimentaken] era sinal de status na cidade, com certeza as criangas tiveram
problemas na escola.” (José Marcio, um dos coordenadores do processo na CIMENCOM)

“Meu filho me falou: devia ter caido uma bomba dentro da [Cimentaken]” (Cabeludo,
demitido nos enxugamentos da CIMENCOM)

Quanto a efeitos econdmicos nos demitidos, casos de grave queda de renda e
privacdo econdomica foram sentidos em todos o0s casos, com exce¢do da
MIDIACOM. Héa grande concordancia de que esse efeito foi grave na CIMENCOM;
ja na CONSTRUCOM e na FINANCOM, houve discordancia quanto ao nivel da
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incidéncia, o que acabou por ndo validar o dado quantitativo, mas em geral ha
consenso de que muitos casos de privacdo existiram entre os demitidos também
dessas duas experiéncias.

Os efeitos profissionais nos demitidos foram tambem bem ilustrados pelas empresas
do painel. Por um lado, no &mbito mais objetivo, a maioria das empresas relatou —
quantitativa e qualitativamente — graves dificuldades de recolocacdo e menores
salarios em futuros empregos entre os demitidos, como previsto na literatura.
Obviamente, os depoimentos nesse sentido ocorreram mais intensamente entre
aqueles oficios mais especificos, ou em locais onde o reemprego na mesma funcgéo
era impossivel:

“O nosso campo é muito ruim para o servico que a gente fazia.” (Mateus, demitido durante os
enxugamentos da CIMENCOM)

De um ponto de vista menos concreto do que dificuldade de reemprego e menores
salérios, outros efeitos neste grupo foram relatados, mas sua incidéncia quantitativa
foi menor, até pela dificuldade de mensuracdo e pela discordancia quanto ao nivel
de ocorréncia: houve diversos casos relatados de demitidos com aumento de
cinismo em futuros empregos, queda de satisfacdo com a carreira, instabilidade
em futuros empregos e diminuicdo de comprometimento com futuros
empregadores:

“No meu caso, eu falei que nunca mais iria trabalhar até tarde, que empresa nenhuma merecia
que eu me sacrificasse...” (Benedicto, demitido durante os cortes da FINANCOM)
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Por ultimo, em relacdo a efeitos sociais nos demitidos, houve baixa incidéncia
quantitativa nas empresas do painel, embora tenham havido diversos relatos de
deterioracéo das relag6es interpessoais, em especial na CONSTRUCOM.

“Eu me afastei um pouco, essa decepcdo que eu tive com as pessoas, me deixou muito
intrigado com essas chamadas amizades. Eu fui cuidar das minhas coisas.” (Marcelo,
demitido durante o enxugamento na CONSTRUCOM)

“E normal, sempre olham ele diferente, a pessoa costuma se afastar. Na familia todo mundo
comega a falar que estd desempregado que ndo paga as contas, eles comecam a importunar.”
(Caipira, remanescente dos cortes na CONSTRUCOM)

3.3. Remanescentes: os efeitos em quem ficou

A pesquisa de campo cumpriu também seu papel de ilustrar as consequéncias de
enxugamentos nos individuos remanescentes. Entretanto, como ocorreu com muitos
dos efeitos na empresa, embora os dados qualitativos ddo ampla evidéncia de sua
ocorréncia, na analise quantitativa diversas dessas variaveis ndo foram validadas por
falta de concordancia quanto ao nivel da incidéncia (ver Tabela 14, adiante). Mais
uma vez, pode ser o caso do efeito de auto-preservacdo que empresa e
remanescentes podem inserir em seus depoimentos, de forma a fazer sentido de sua
experiéncia (Weick, 1996) e da racionalidade de sua preservacéao.

E o caso de efeitos emocionais/psicoldgicos definitivamente presentes em
remanescentes nas empresas do painel. A inseguranca/medo entre 0s
remanescentes dos primeiros desligamentos esteve sempre presente enquanto nao
poderia haver certeza de que os cortes tinham acabado:

“Sim, teve muito medo entre os que ficaram, porque diminuiu a responsabilidade do
departamento [apo0s a terceirizacdo] e o valor para empresa.” (Wellington, remanescente dos
cortes pela terceirizagdo do CPD na MIDIACOM)

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 83/147

A queda na auto-estima dos remanescentes também apareceu nos dados
qualitativos, em especial em situagbes — como foi o caso da CIMENCOM e da
FINANCOM - em que remanescentes da empresa incorporada sentiram os efeitos
da demissdo de antigos colegas com um sentimento tipico de invasao:

“Ser comprado é horrivel, ndo que a empresa tenha passado isto para a gente, mas esta
situacdo ndo é legal.” (Adriana, remanescente dos cortes na FINANCOM)

Tabela 14

Ocorréncia de Efeitos em Remanescentes no Painel

VARIAVEIS Midiacom Cimencom |[Construcom | Financom

EFEITOS NOS REMANESCENTES Tipo de Tipo de Tipo de Tipo de

_ _ . Mediana | Distri | Mediana Distri |Mediana; Distri | Mediana Distri
(1-nada/5-mU|to) buicdo buicdo buicdo buicdo
Emocionais/Psicolégicos
79- Inseguranca / medo 4 | 2
8- Queda na auo-esiima 2 R
81- Trauma / Instabilidade emocional 15 A 1 C
Atitudinais
82- Queda dedicagcdo/comprometimento 1 1. C 1. C
83- Aumento resisténcia empresa 1 1 C 1 C
84- Cinismo esforcos de envolvimento 15 15 A 1 C
85- Queda na motivacao e satisfacéo 15 1 C 1 C
86- Perda confiangca empresa/direcéo 1 1 A 1 C
87- Raiva / ressentimento da empresa 1 A | 2 D 2 D
88- Queda propens&o a assumir riscos 17 ¢ | 8 2 D 1 C
Comportamentais
89- Absenteismo / Impontualidade 1 C 1. C 1. C 1 C
90- Aumento alienacao / formalismo 1 C 1 C 1 C 1 C
91- Aumento na rotatividade voluntaria 1 C//%//% 1 C 1 A
92- Queda desempenho/produtividade 1 C 1 A 1 C 1 C
93- Perda de criatividade 1 C 1 C 1, C 1 C
94- Sobrecarga 15 A 4 | 4 | 4 |
95- Vivéncia/lmpacto efeitos organizac. 4 |

= Variavel descartada (Amostra insuficiente) %//////% = Variavel descartada (Resposta sem consisténcia)
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Ainda neste grupo de efeitos, o trauma emocional entre 0s remanescentes também
foi ilustrado nos casos do painel. Em algumas situacdes, esse efeito surgiu (como
previsto na literatura) associado a sentimentos de culpa, seja ela devida ou néo:

“O trauma foi muito forte. Fica sempre a sensacao: e se eu tivesse dito que era inviavel, eu
ndo poderia ter evitado? Mas ai se pensa: se eu nao fizer, alguém depois vem e faz” (Otavio,
remanescente do cortes pela terceirizagdo do CPD na MIDIACOM)

“Foi que dispensei todo 0 meu pessoal, eu absorvi muita coisa, surgiu gastrite.” (Caipira,
remanescente dos cortes na CONSTRUCOM)

“O engenheiro até chorou na demissdo da gente. Por ele a gente até ficava.” (Ednei, demitido
nos cortes da CIMENCOM)

“Chega em casa tem filho e mulher, machuca pra dana.” (Lob&o, remanescente dos cortes na
CIMENCOM)

Em outras situacdes, o trauma dos remanescentes ndo estava ligado a culpa, mas a
instabilidade emocional da “perda” de entes queridos — sentimentos como
depresséo, esgotamento e confusdo foram relatados em todas as empresa do painel:

*O corte foi super traumatico, eu ndo gosto nem de lembrar (...) As pessoas [remanescentes]
choravam pelos cantos. Foram dias dificeis (...) Perdi todos os meus chefes.” (Adriana,
remanescente dos cortes na FINANCOM)

“Na semana da decisdo, eu dormia mal, ficava nervoso (...) ficava sem limites de tempo, foi
um processo até fisicamente desgastante...” (Otavio, remanescente do cortes pela
terceirizagdo do CPD na MIDIACOM)

“No dia fiquei perdida. Esperei minha vez na fila [como se também fossem me mandar
embora].” (Estrela, remanescente dos cortes na CIMENCOM)
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A pesquisa tambeém ilustrou varios dos chamados efeitos atitudinais nos
remanescentes, que sdo amplamente previstos na literatura. E verdade que, na
analise quantitativa, o nivel de incidéncia mostrou-se reduzido ou de dificil
consenso; no entanto, dados qualitativos mostram que esse tipo de efeito ndo foi
desconhecido pelas empresas do painel.

Houve por exemplo relatos de queda de dedicacdo ou comprometimento com a
empresa, de queda de motivacéo e de aumento de cinismo. Mas talvez os efeitos
mais reincidentes na anéalise qualitativa das empresas do painel sejam casos de
perda de confianca e de ressentimento em relacdo a empresa:

“[As pessoas] perderam [confianca na empresa] nas [demissdes] anteriores. [A CIMENCOM
teve] pouco tempo para estabelecer nova confianca. Confianga ndo é uma coisa que se estala
os dedos e se passa a ter.” (José Marcio, um dos coordenadores do processo na
CIMENCOM)

“[Neste tipo de situacdo, vocé] vé que esta aqui hoje e depois pode sair.” (Tarcisio,
remanescente dos cortes na CIMENCOM)

“Sim, houve ressentimento, pelo abate.” (Ivan, remanescente dos cortes na FINANCOM)

Como previsto na literatura, este tipo de efeito nos remanescentes é particularmente
danoso, pois pode minar a relacdo no médio e longo prazos, assim como provocar a
gueda na propensao a assumir riscos:

“E claro que vocé fica receoso em tudo o que vai fazer...” (Caipira, remanescente dos cortes
na CONSTRUCOM)

“[O funcionario hoje] ndo quer saber de nada, ndo fala nada.” (Estrela, remanescente dos
cortes na CIMENCOM)
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Por altimo, os efeitos comportamentais nos remanescentes foram pouco ilustrados
nas empresas do painel, com excecédo do efeito mais citado na literatura para este
grupo: a sobrecarga, que teve sua incidéncia significativa em trés das quatro
empresas do painel, tanto na analise quantitativa quanto na qualitativa.

“Tinha 200, ficou com 100 e o trabalho ¢ o mesmo.” (Funcionario Sup, remanescente dos
cortes na CIMENCOM)

“Houve sobrecarga por alguns meses, até redefinir o quadro.” (Dirceu, um dos responsaveis
pelo processo na FINANCOM)

4. ENTENDENDO A DIFERENCA DE RESPOSTAS POR
PUBLICO CONSULTADO

Os resultados vistos até aqui representam as respostas fornecidas pelos
entrevistados: seja quantitativamente, pelas respostas fechadas dos roteiros, ou
qualitativamente, pelos depoimentos feitos durante as entrevistas. Vimos como nem
todas as variaveis eram levantadas junto a todos os publicos. Os efeitos na
organizacdo e nos remanescentes, por exemplo, ndo eram levantados junto aos
demitidos, por se entender que estes ultimos ndo conheceriam os fatos.

Entretanto, a verdade € todas as informacgdes coletadas sdo baseadas em percepcoes,
cada uma sujeita e extremamente ligada a posicdo do respondente no cenério
analisado. Procurou-se no estudo — a0 menos no que tange a seu maior objetivo de
busca de relacdes entre moderadores e efeitos — descartar aquelas variaveis sem um
minimo de concordancia nas respostas, visando evitar 0os maiores vieses que 0
embasamento em percepcdes poderia gerar. Mas, mesmo com esse procedimento
preventivo, é preciso salientar a importancia do desvio que as respostas
apresentaram em relacdo ao tipo de respondente.
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Na amostra pesquisada, foi interessante notar moderada constancia nesses desvios, 0
que possibilitou certa previsibilidade e controle das conclusdes baseadas nos
roteiros. Como mostra a Tabela 15, as respostas de representantes da empresa
tenderam a ser consistentemente mais favordveis a organizacdo do que as de
individuos a quem as mesmas perguntas foram dirigidas. Por sua vez, 0s
remanescentes tinham visdo consistentemente mais positiva do que demitidos, seja
para admitir maior presenca de moderadores, seja para atenuar os efeitos que teriam
ocorrido.

Por exemplo, tomando como parametro a resposta média de representantes da
empresa (=100%) para a presenca de moderadores, vé-se que a atribuicdo dos
remanescentes foi em média 5,9% menos positiva do que a da empresa, enquanto
que a dos demitidos foi 18,8% menos positiva do que a dos representantes da
organizacdo. A diferenca pode ser ainda mais significativa: para os remanescentes,
por exemplo, os efeitos do enxugamento na organizacdo foram 42,2% mais graves
do que a visdo da empresa.

Tabela 15

Comparacéo de Respostas Medias —
Empresa x Demitidos x Remanescentes (Antes da Aplicacédo de Protocolo de

Validacgéo)
Empresa Demitidos Remanescentes
Moderadores 100% 118,8% 105,9%
Efeitos na Organizagéo 100% N/a 142,2%
Efeitos nos Demitidos 100% 118,0% 101,2%
Efeitos nos 100% N/a 128,7%
Remanescentes
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Tais diferencas refor¢caram no estudo a necessidade de utilizacdo de um protocolo de
validagdo, que mesmo arriscando-se a excluir relacdes potencialmente vélidas, por
seguranca descartou variaveis sem um minimo de concordancia entre o0s
respondentes.

Por um lado, este esclarecimento pode ser fundamental para relativizar ou ponderar
com cuidado todas as conclusdes levantadas pela pesquisa de campo. Por outro, 0
esclarecimento pode ser importante como direcionador de futuras pesquisas que
venham a explorar publicos semelhantes: sabendo desses desvios, poder-se-ao
incluir variaveis de controle que procurem monitora-los.

5. EXPLORANDO A INFLUENCIA DOS MODERADORES
NOS EFEITOS

Além de ilustrar a presenca dos moderadores prescritos na literatura e a ocorréncia
dos muitos efeitos também previstos, um dos objetivos basicos da pesquisa de
campo foi analisar de forma exploratéria potenciais relacfes entre esses
moderadores e efeitos.

Como discutido na Sec¢do I11.1.4, neste ponto da andlise, primeiro sdo procuradas
relacdes por empresa, para em um segundo momento, serem buscadas dentre essas
potenciais relacdes aquelas que se repetiram em varias das empresas no painel.

A fonte de dados, a partir deste ponto, serd mais quantitativa do que qualitativa,
objetivando sugerir para pesquisa futura somente relacbes com maior chance de
serem verificadas.
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5.1. Buscando relacées moderador x efeito em cada empresa

Neste primeiro momento da analise exploratoria, os dados serdo estudados em busca
de possiveis relagbes entre as variaveis (moderadores e efeitos) validadas por um
método de comparacdo de distribuicbes. Isto é, a premissa € de que, dentro de cada
organizacdo estudada, ha indicios de haver relacdo entre um moderador M e um
efeito E se as distribuicdes de respostas para M e E na mesma empresa tenham
comportamento genérico semelhante (dos tipos A, C ou D, por um lado, ou | e H,
por outro).

Para tanto, antes de mais nada foi necessario analisar o comportamento da
distribuicdo de respostas de cada uma das variaveis em todas as empresas, através
de histogramas, somando quase 300 distribuicbes. As varidaveis foram entdo
classificadas nos dez tipos de distribuicdo previstos (ver Secéo I11.1.4, em especial a
Tabela 8). O resultado dessa classificacdo inicial pode ser vista na Tabela 16
(a sequir).
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Tabela 16

Distribuicéo das Variaveis por Tipo de Distribuicao

Tipo
EMPRESA | .. R . MODERADORES EFEITOS
Distrib.
A 15 27, 28, 30, 33, 42, 61, 62, 65, 70, 74, 77, 81, 84,
85, 87, 94

B 13 36, 37
= C 16. 23 29, 31, 43, 44, 45, 46, 48, 50, 55, 56, 59, 66, 67,
@) ’ 68, 69, 76, 78, 82, 83, 86, 88, 89, 90, 91, 92, 93
@) D 14 32,35, 64, 72
<_E E nenhum 52, 53
() F 10, 17 26, 34,54, 75, 79, 80
5 G nenhum nenhum

H 3,21 nenhum

| 4,9, 22,24 nenhum

J 18, 25 47,51, 57, 58, 60, 63, 71, 73

A nenhum 28, 33, 36, 41, 43, 62, 72, 77, 82, 83, 87, 92

B nenhum nenhum
= C 14 27, 37, 39, 44, 48, 50, 55, 56, 67, 76, 78, 89, 90, 93
O D nenhum 26, 46, 61, 63, 71, 74
LZ) E 3,22 65
L F nenhum 31, 58, 60, 80, 85, 86, 91
s G 23 59
6 H nenhum 51, 53,57, 70

| 4,9, 13,21 29, 32,42, 47,52, 69, 75, 79, 94, 95

J 10, 15, 16, 17, 18, 24, 25 30, 34, 35, 40, 45, 49, 54, 64, 66, 68, 73, 81, 84, 88
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Distribuicdo das Variaveis por Tipo de Distribuicdo — cont.

Tabela 16

Tipo
EMPRESA | .. > . MODERADORES EFEITOS
Distrib.
A 23 26, 27, 64, 67, 78, 80, 84, 86
s B nenhum Nenhum
O 28, 29, 31, 32, 33, 37, 42, 43, 44, 45, 46, 48, 49,
O C 16, 22 50, 55, 56, 60, 61, 62, 66, 72, 76, 81, 82, 83, 85,
89, 90, 91, 92, 93
a D 14, 15 63, 68, 77, 87, 88
— E nenhum 54, 69
(7)) F 21 58, 59
Pz G nenhum Nenhum
@) H 10, 13, 17 51, 52, 53, 57, 70
O | 3,4, 9, 24 71, 94
J 18, 25 30, 34, 35, 36, 47, 65, 73, 74, 75, 79
A nenhum 30, 63,91
B 18 65
26, 27, 28, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 39, 40, 41,
s c 3 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 55, 56, 60, 61, 62,
66, 67, 68, 71, 72, 73, 74, 76, 77, 78, 80, 82, 83,
O 84, 85, 86, 88, 89, 90, 92, 93
O D nenhum 87
Z E nenhum Nenhum
<ZE F nenhum 51, 59, 69
—_ G 15, 16, 25 Nenhum
L H Nenhum 53, 70
| 4,9, 10, 13, 14, 17, 21, 22,|42,57,94
23, 24
J Nenhum 29,52, 54, 58, 64, 75, 79, 81

Em seguida, também conforme o procedimento metodolégico previsto na Secao
I11.1.4, foi preciso descartar da analise, para cada empresa do painel, todas as
variaveis cujas distribuicbes caissem nos tipos B, E, F, G e J, uma vez que suas
respostas ndo mostraram suficiente concordancia para assegurar a validade de um
teste em pesquisa futura. As variaveis restantes foram reagrupadas conforme seu
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comportamento genérico: por um lado, aquelas variaveis cujo padrdo de
distribuicdo, independentemente de intensidade, apontasse para auséncia/leveza do
efeito ou a presenca do moderador (distribui¢cdes do tipo A, C ou D); e, por outro
lado, aquelas variaveis cuja distribuicdo sugerisse a presenca/significancia do efeito
ou a auséncia do moderador (distribui¢cdes do tipo H ou 1). O resultado dessa
redistribuicdo pode ser visto abaixo, na Tabela 17.

Tabela 17

Distribuicao das Variaveis apos Descarte
por Comportamento da Distribuicédo

Tipo
EMPRESA | . > . MODERADORES EFEITOS
Distrib.

27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 35, 42, 43, 44, 45, 46,

idi 48, 50, 55, 56, 59, 61, 62, 64, 65, 66, 67, 68, 69,
Midia A CeD 14,15,16, 23 70, 72, 74, 76, 77, 78, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87,
com 88, 89, 90, 91, 92, 93, 94

Hel 3,4,9,21,22,24 Nenhum

26, 27, 28, 33, 36, 37, 39, 41, 43, 44, 46, 48, 50,

Cimen A,CeD 14 55, 56, 61, 62, 63, 67, 71, 72, 74, 76, 77, 78, 82,
com 83, 87, 89, 90, 92, 93
Hel 4,9,13,21 29, 32,42, 47, 51, 52, 53, 57, 69, 70, 75, 79, 94, 95

26, 27, 28, 29, 31, 32, 33, 37, 42, 43, 44, 45, 46,

48, 49, 50, 55, 56, 60, 61. 62, 63, 64, 66, 67, 68,
Constru| acep |[14,15 16,2223 72. 76, 77. 78, 80, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88,

com 89, 90, 91, 92, 93
Hel 3,4,9,10, 13,17, 24 51, 52, 53, 57, 70, 71, 94

26, 27, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 39, 40,

. ACeD 3 41, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 55, 56, 60, 61,

Finan ' 62, 63, 66, 67, 68, 71, 72, 73, 74, 76, 77, 78, 80,
com 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 93

4,9, 10, 13, 14, 17, 21, 22,| 42, 53, 57, 70, 94

23,24

Hel
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O resultado desta classificacdo € ilustrativo de diversas potenciais relacdes entre
moderadores e efeitos dentro de cada empresa. Se nosso objetivo fosse investigar de
forma aprofundada o ocorrido em um dos casos em particular, as possiveis relagdes
mostradas na Tabela 17 poderiam fornecer uma pista importante para a investigacao
dos erros e acertos que a empresa e Seus executivos tiveram na conducgdo do
processo. No entanto, como o objetivo da pesquisa é mais abrangente, sera
necessario analisar a constancia de cada uma dessas potenciais relacBes entre 0s
diversos casos do painel.

5.2. Explorando relagdes moderador x efeito no painel

Neste Gltimo momento da analise exploratoria, iremos verificar quais rela¢des entre
moderadores e variaveis encontradas em cada empresa repetiram-se nas demais.
Para estas situacfes de maior consisténcia da relacdo entre empresas, a premissa €
de que a pesquisa de campo trouxe suficientes indicios de que tais potenciais
relacdes mereceriam uma melhor investigacdo em pesquisa futura.

Para realizar esta analise, levantou-se com que moderadores cada um dos efeitos
mostrou potencial relagdo pela comparacdo de distribuicBes acima descrita. O
resultado desse cruzamento pode ser visto na Tabela 18, onde os moderadores sdo
listados nas colunas e os efeitos nas linhas. Os nimeros em cada coordenada da
Tabela 18 representam a quantidade de empresas do painel em que aquela
combinagdo especifica (moderador x efeito) mostrou relacdo na pesquisa. Esse
numero variava de 0 (a combinacdo especifica de moderador e efeito em questédo
ndo mostrou relacdo em nenhuma das empresas do painel) a 4 (nas quatro empresas
do painel essa combinacédo de moderador e efeito pareceu relacionada).

Assim, por exemplo, o efeito 26 (primeira linha na Tabela 18) mostrou potencial
relacdo com o moderador 3 em uma empresa, com o moderador 14 em duas
empresas e novamente com 0s moderadores 15, 16, 22 e 23 em uma empresa cada.
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Tabela 18

Contagem de Potenciais Relacdes
Moderador x Efeito entre as Quatro Empresas do Painel

Contagem*

2x+ | 3x+

Moderadores

24

23

22

21

17

16

15

14

13

10

2

Ffeitns

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
57
58
59
60
61
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Tabela 18

Contagem de Potenciais Relacdes
Moderador x Efeito entre as Quatro Empresas do Painel — cont.

Contagem*

3x

2X

200

Moderadores

24

4

23

40

22

21

17

16

38

15

38

14

44

13

10

2

1
0

Ffeitns

62
63
64
65
66
67

68
69
70
71
72
73

74
75
76
77
78
79
80

81

82

83

84
85

86

87

88

89

90
91

92
93
94
95
Cont.
Cont.3x*

* Contagem de quantas vezes existiram indicios da relagdo moderador / efeito em 2 (ou +) e 3 (ou +) empresas
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Se assumirmos que ha indicios de que um efeito € influenciado por um moderador
quando essa relagdo persistir em varias empresas, entdo poderiamos concluir
(ultimas duas colunas da Tabela 18) que o efeito 26 provavelmente apresenta
relacdo mais consistente com apenas um moderador: o de numero 14. De forma
analoga (linha seguinte), seria possivel sugerir que o efeito 27 parece apresentar
relagdo mais consistente com 4 moderadores (14, 15, 16 e 23), pois com cada um
deles a relacdo repetiu-se em ao menos duas das empresas no painel. A analise para
os demais efeitos pode ser idéntica.

Ja para os moderadores, outra analise interessante pode ser feita, mais ligada as
hipoteses da pesquisa: de acordo com 0s cruzamentos da Tabela 18, de todos 0s
moderadores pesquisados, os de numero 14, 15, 16 e 23 parecem ser aqueles com
influéncia mais freqliente nos efeitos pesquisados: cada um deles mostrou relagéo
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
uma influéncia mais forte sobre os efeitos estudados, apresentando diversas relagdes
que se repetiram em trés ou mais das empresas do painel.

Porém, o que isto quer dizer, em termos praticos ? Como poderia ser relevante para
a pesquisa e para a pratica no campo?

5.3. RelacOes potenciais mais provaveis e futuras pesquisas

Se destacarmos, dentre os dados da Tabela 18, apenas aqueles onde as relacdes
potenciais sdo0 mais consistentes — ou seja, onde se repetem em pelo menos trés
empresas — podemos levantar algumas interessantes possibilidades Uteis a pratica e a
pesquisa no campo:

a. A dignidade e respeito com os demitidos mostrada pela empresa (Moderador
14), como o0 senso comum e a literatura no campo ha muito indicam, parece ser o
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fator com maior probabilidade de apresentar relacdo com os efeitos na empresa e
no individuo, dentro daqueles estudados. Isto tem importantes implicagbes para
a pesquisa e a pratica empresarial, pois pode significar que tratar condignamente
as pessoas em processo de desligamento pode ndo apenas ser moralmente a coisa
certa a fazer, mas pode exercer efetiva influéncia em quanto a prépria empresa,
os demitidos e 0s remanescentes irdo sentir os previsiveis efeitos do processo.
Se este tipo de relacdo de moderacdo se verificar em futuros estudos, um
importante veio de pesquisa e de pratica de gestdo pode ser refor¢ado pelos
resultados da pesquisa.

b. Outros fatores praticos em processos de desligamento, como por exemplo o
aviso antecipado (Moderador 13), a participacdo dos funcionarios na decisdo
do enxugamento (Moderador 9) e a visdo da demissdo na cultura da empresa
(Moderador 4), podem também exercer influéncia significativa em muitos dos
efeitos de processos de demissdo em massa. Caso tais relacdes tambem sejam
confirmadas em pesquisa futura, as implicacdes disto para a pesquisa e a préatica
empresarial sdo significativas. Poderia querer dizer que organizacbes e
individuos responsaveis e conscientes que fossem envolvidos em contextos de
enxugamento poderiam atenuar os efeitos das a¢Ges que precisardo empreender
caso procurassem melhorar os mecanismos de envolvimento dos funcionarios no
processo, caso maximizassem a extensdo do aviso e da comunicagdo prévias, e
caso preparassem melhor seus funcionarios a internalizarem que demissdo e
emprego sdo, em ambientes saudaveis, variantes normais da vida de trabalho.

c. Alguns dos efeitos comuns e dolorosos em processos de enxugamento, como
elevacdo de reclamagbes trabalhistas (Efeito 42, no ambito de efeitos
organizacionais), estresse/tensdo (Efeito 53), inseguranca (Efeito 57) e
dificuldade de recolocacdo (Efeito 70, todos no ambito dos efeitos nos
demitidos), e sobrecarga (Efeito 94, no &mbito dos remanescentes), parecem
estar relacionados com um numero maior de moderadores do que os demais. Isto
implicaria que a maior complexidade de relagbes causais envolvidas nesses

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 98/147

efeitos merece estudo multifacetado e intenso, se desejamos sobre eles exercer
maior controle. Para a pratica, pode implicar em mais esfor¢o e atencdo para
gestores que desejarem impedir sua ocorréncia em organizagdes em processo de
enxugamento.

Todas essas possibilidades parecem merecer aprofundamento em futuros esforgos
que se proponham a aprofundar ou testar as potenciais relagdes aqui reveladas. Por
um lado, é possivel visualizar pesquisas qualitativas, cujo objetivo poderia ser o de
aprofundar em empresas especificas algumas das relagbes sugeridas por este estudo.
Por outro lado, é possivel imaginar diversas alternativas para pesquisas mais
guantitativas, que com amostras maiores e mais direcionadas pelas possibilidades
acima delineadas, possam aplicar testes estatisticos — provavelmente néo
paramétricos, se usarem o referencial previsto neste estudo — para testar a validade
de muitas das relag6es aqui visualizadas.

V. IMPLICACOES E CONCLUSAO

O proposito desta Gltima secdo é o de rever rapidamente os resultados obtidos na
pesquisa de campo e contrasta-los com as hipdteses preliminares do estudo, além de
salientar as contribuicdes do estudo para a pratica empresarial e para pesquisa
futura.

1. 0S RESULTADOS DA PESQUISA E A REVISAO DAS
HIPOTESES

Tal como em geral acontece com estudo indutivos e exploratérios, a pesquisa levantou
mais perguntas do que respondeu e, portanto, abriu diversas possibilidades de pesquisa
futura.
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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 mostrou que em geral a sua deteccdo ndo é simples, pela
ambivaléncia que circunda o tema e pela consequente falta de consenso sobre a
incidéncia desses fatores. No que tange a esses elementos, a pesquisa extensivamente
ilustrou — quantitativa e qualitativamente — o0 uso desses moderadores e a ocorréncia
desses efeitos no Brasil, com base no painel de quatro casos estudados.

Segundo, a pesquisa mostrou que ha mesmo indicios de que diversos dos moderadores
prescritos na literatura possam estar relacionados aos efeitos tipicos de enxugamentos em
empresa e individuo. Neste particular, a pesquisa indicou onde (em que relacdes
moderador x efeito) tais indicios pareceram mais fortes a julgar pelas empresas no
painel, visando orientar pesquisas mais aprofundadas no futuro, que poderdo testar a
validade e a eventual significancia dessas relacgdes.

Para efeito de revisdo das hipdteses propostas para o estudo, embora toda a analise
exercitada na secdo anterior seja apenas exploratoria, e portanto as potenciais
relagbes encontradas ndo possam ser asseguradas apenas em funcdo deste estudo,
pode-se ao menos afirmar o seguinte:

1. A pesquisa de campo encontrou suficientes indicios de relacionamentos
possiveis entre moderadores e efeitos estudados para justificar uma investigacado
mais aprofundada das principais relacdes destacadas na Tabela 18. Isto
corrobora (no minimo, parcialmente) as hipoteses do trabalho, embora ndo possa
de fato testd-las. Em pesquisa futura, com amostras maiores, algum estudo
estatistico ndo paramétrico poderia ser aplicado para testar quantitativamente a
relacdo entre essas variaveis, ou ainda estudos qualitativos poderiam aprofundar-
se em casos especificos onde tais fatores estivessem presentes; e

2. O nivel de significAncia dessas potenciais relacbes — o outro componente das
hipoteses propostas — ndo péde ser verificado, uma vez que nenhum teste

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 100/147

estatistico seria possivel com uma amostra tdo reduzida. Espera-se que futuras
pesquisas possam ndo sO aferir se tais relacdes de fato existem, mas quéo
significativas podem ser. Com essa informacgdo, individuos e empresas em
contextos semelhantes poderiam melhor orientar o0 curso desses processos,
visando (se é que tal coisa é possivel) torna-los menos traumaticos para
empresas, demitidos e remanescentes.

2. A CONTRIBUICAO DA PESQUISA

De forma geral, pode-se dizer que estudos como o este sdo relevantes em funcéo da
importancia do tema de enxugamentos no atual mundo de negdécios. Primeiro,
porque a onda de cortes de pessoal que temos presenciado no mundo ocidental
desde a decada de 80 ja provocou a perda de emprego em uma proporcdo de
individuos s6 igualada pela grande depressdo dos anos 30. Segundo, porque nada
indica que esse movimento tenda a reverter-se, o que implica que muitas
organizac0es e individuos ainda ndo afetados podem vir a sé-lo no futuro proximo.
Terceiro, porque o estudo de enxugamentos e demissdes ainda € incipiente, embora
nos ultimos anos numero crescente de pesquisadores venha investigando o tema.
Quarto, porque no caso brasileiro, esse tipo de pesquisa tem sido praticamente
inexistente. Quinto, porque ao entender como lidamos com demissdo — claramente
um tema evitado no campo organizacional — é possivel aprendermos um pouco mais
sobre a forma pela qual lidamos com assuntos-tabus nas organizacdes. Sexto,
porque a compreensdo sobre como a perda do emprego afeta as pessoas pode ser um
veiculo crucial para entender melhor o significado do trabalho para o individuo. E
por ultimo — o que se liga com interesses de pesquisa de longo prazo do autor —
porque o entendimento de enxugamentos de pessoal revela importantes facetas das
organizacgOes, especialmente sobre a forma pela qual lidam com mudanga, com
modismos administrativos e com situacdes de crise.
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Mais especificamente, a contribuicdo da pesquisa de campo aqui sintetizada pode
ser entendida ao percebé-la como uma tentativa de entender melhor os efeitos de
enxugamentos e a capacidade da organizacdo (ao preservar ou ao inserir
moderadores) em minimizar esses efeitos.

Para entender melhor esse argumento, é preciso primeiro deixar claro o que a
pesquisa ndo €. A pesquisa de campo ndo pode ser vista como representativa das
muitas possibilidades de situacdes de enxugamento que sdo enfrentadas diariamente
no Brasil. Nosso pais é tdo enorme, quanto é diverso — aqui convivem, sob um
mesmo céu, desde a empresa de classe mundial até a mais primitiva das
organizacbes. Na verdade, dificilmente seria possivel representar adequadamente o
universo de diferentes possibilidades de contexto e configuracdo que se poderia
apresentar a uma organizacdo em processo de enxugamento no Brasil. O estudo
tampouco pode ser visto como teste fidedigno de todas as potenciais relagbes entre
0s muitos moderadores e efeitos de enxugamentos previstos na literatura. Além de
tantas variaveis configurarem um razoavel problema estatistico, o tamanho,
composicao e tratamento da amostra teriam necessariamente de ser diferentes para
que testes mais confiaveis fossem possiveis. Enfim, a pesquisa de campo aqui
relatada tem diversas limitacdes.

No entanto, ela é também uma tentativa pioneira em varios sentidos. Primeiro, a
pesquisa € pioneira em sugerir a investigacdo sistematica desse tipo de contexto —
enxugamento de pessoal em empresas — no Brasil: a julgar pela nossa producédo
(quase inexistente) de conhecimento nesse campo, poderia-se pensar que nosso pais
tem sido imune a praga de demissdes coletivas. Bem, certamente ndo € esse 0 caso.
Segundo, a pesquisa é também pioneira na tentativa de auxiliar no direcionamento
da pesquisa sobre aqueles fatores que, sob razoavel controle da organizagédo, em tese
podem atenuar ou moderar os efeitos de enxugamentos em empresa e individuo.
Embora muita pesquisa compartimentada tenha sido feita em varios paises sobre
alguns desses moderadores, ha poucas tentativas de sistematizacdo da pesquisa
visando direcionar esfor¢cos para entender aqueles moderadores que podem exercer a
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maior influéncia sobre os efeitos mais indesejaveis. Por mais que esta pesquisa
campo ndo constitua de per se tal sistematizacdo ou elemento direcionador, ela
denuncia sua necessidade e oferece elementos para sua busca em pesquisa futura.

E mais do que provavel que, para o Ednei, tudo isto ndo faca a minima
diferenca pratica. E possivel até que ache que nossa analise é muita conversa,
e que continue pensando que bom mesmo é se isto fosse uma entrevista de
emprego, ou se a coisa toda ndo passasse de um sonho ruim.
No final das contas, o Ednei tem raz&o.

Mas esta pesquisa talvez tenha valido a pena se cumprir duas condigdes.
Primeiro, se nos ajudar a entender mesmo porque 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 responder até que ponto — ou, melhor
ainda, de que forma — pessoas e organizacGes conscientes e responsaveis
podem evitar, ou no minimo atenuar, tudo aquilo que gente como o Ednei
enfrenta todos os dias.
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ANEXO | - ROTEIROS DE ENTREVISTA
ROTEIRO 1 (Empresa) - PESQUISA DE CAMPO

VARIAVEIS DE CONTROLE

Empresa: No. de Funcionrios (hoje):
No. de Funcionarios (a época):

Setor de Ativ.: Publ./Priv.:
Origem Capital [ Nacional O Estrangeiro (pais: )  Meés e ano da mudanca: /19
Forca do 0 Nenhuma O Pouca OO Média [0 Razoavel [0 Muita
Sindicato:
Entrevistado Nome: Telefone de Contato:

Area em que trabalha (hoje): Cargo (Atual):

Area em que trabalhava (a época): Cargo (a época):

CARACTERIZACAO DO PROCESSO

1. Descreva sinteticamente o processo vivido pela empresa (0 que aconteceu, com
gquem/que, quando e porque):
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ANEXO | - ROTEIROS - Roteiro 1 (Empresa) — cont.

MODERADORES ORGANIZACIONAIS

Quanto aos chamados moderadores passivos, vocé diria que:

2. Aempresa ndo possuia qualquer
experiéncia anterior com
enxugamentos, ou experiéncia
anterior foi extremamente positiva

3. Asituacdo financeira da empresa a
época do corte era extremamente
ruim

4. No que toca a relagdo de emprego, a
cultura da empresa aceitava a
demiss@o como normal

5. O enxugamento pode ser entendido
como inteiramente conjuntural,
sendo reflexo de crise econémica ou
de resultados, e onde se esperava que
pessoal seria readmitido ap6s a crise

6. O enxugamento ocorreu de uma vez
s, ndo se arrastou “em doses
homeopéticas” ao longo do tempo

7. O enxugamento fez parte de uma
mudanga sistémica, sendo mais
abrangente e profunda do que uma
mudanca esrutural e infinitamente
mais complexa do que um simples
corte de pessoal

A empresa possuia experiéncia
anterior com enxugamentos, e era
sempre foi traumatica

A situagdo financeira da empresa a
época do corte era muito boa

A cultura da empresa ndo aceitava a
demissdo como normal: o contrato
psicolégico era forte e permeava toda
a organizagdo

O enxugamento pode ser entendido
como inteiramente estrutural, sendo
parte de um processo abrangente de
reestruturacdo, e onde os cortes eram
sabidamente definitivos

O enxugamento ocorreu
paulatinamente, “em doses
homeopaticas”, ao longo do tempo

O enxugamento fez parte de uma
reducdo sem mudanca estrutural,
menos abrangente e profunda do que
uma mudanca estrutural e
infinitamente menos complexa do
que uma mudanca sistémica

Quanto aos chamados moderadores ativos, e em especial no que tange aqueles antes do

corte, voceé diria que:

8. A empresa considerou efetiva e
extensivamente outras alternativas
aquela adotada e que levou ao
enxugamento

9. Os funcionarios tiveram
participacdo efetiva na decisao da
mudanca que levou ao enxugamento

A empresa ndo considerou
efetivamente outras alternativas
aquela adotada e que levou ao
enxugamento, ou tal consideracéo foi
pouco extensiva ou foi impossivel

Os funcionarios néo tiveram
qualquer participagdo efetiva na
decisdo da mudanca que levou ao
enxugamento
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ANEXO | - ROTEIROS - Roteiro 1 (Empresa) — cont.

10. A empresa fez uma comunicacéo

11.

12.

interna extremamente eficaz sobre a
necessidade da mudanca e/ou do
enxugamento

A empresa fez uma comunicacéo
com a comunidade extremamente
eficaz sobre a necessidade da
mudanca e/ou do enxugamento

A empresa fez uma comunicagéo
com o sindicato extremamente
eficaz sobre a necessidade da
mudanca e/ou do enxugamento

A empresa ndo fez comunicacéo
interna sobre a necessidade da
mudanca e/ou do enxugamento, ou
essa comunicagdo ndo foi eficaz

A empresa ndo fez comunicagéo
com a comunidade sobre a
necessidade da mudanga e/ou do
enxugamento, ou essa comunicagéo
néao foi eficaz

A empresa ndo fez comunicagio
com o sindicato sobre a necessidade
da mudanga e/ou do enxugamento,
ou essa comunicacao nao foi eficaz

Quanto aos chamados moderadores ativos, e em especial no que tange aqueles durante o
corte, voceé diria que:

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

A empresa fez um aviso antecipado
as pessoas que seriam demitidas, e
esse aviso foi de ao menos 90 dias

Ha& consenso de que a empresa tratou
as pessoas com um nivel exemplar de
dignidade e respeito

As pessoas perceberam que houve
justica nos critérios para escolha de
quem seria demitido, e que esses
critérios foram efetivamente
aplicados

As pessoas perceberam que cortes
nao foram indiscriminados (ou seja,
n&o foram do tipo “10%”)

A empresa fez uma comunicagdo
interna extremamente eficaz
durante o processo

Durante o processo, a empresa passou
as pessoas visao de futuro

A empresa fez uma comunicacéo
com a comunidade extremamente
eficaz durante o processo

A empresa ndo fez qualquer aviso
antecipado as pessoas que seriam
demitidas, ou esse aviso foi de
menos de 15 dias

A empresa ndo tratou as pessoas
com dignidade e respeito, ou ndo ha
consenso de que isso tenha
acontecido

As pessoas perceberam que nao
houve justica nos critérios para
escolha de quem seria demitido, ou
esses critérios ndo foram aplicados
efetivamente

As pessoas perceberam que cortes
foram indiscriminados (ou seja, do
tipo “10%")

A empresa ndo fez comunicagao
interna durante o processo, ou essa
comunicagdo néo foi eficaz

Durante o processo, a empresa ndo
passou as pessoas qualquer visdo de
futuro, sendo o foco dirigido apenas
ao presente

A empresa ndo fez comunicagéo
com a comunidade durante o
processo, ou essa comunicagdo ndo
foi eficaz
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20.

ANEXO | - ROTEIROS - Roteiro 1 (Empresa) — cont.

A empresa fez uma comunicagdo
com o sindicato extremamente
eficaz durante o processo

A empresa ndo fez comunicagao
com o sindicato durante o processo,
ou essa comunicacao nao foi eficaz

Quanto aos chamados moderadores ativos, e em especial no que tange aqueles depois do
corte, voceé diria que:

21.

22.

23.

24.

25.

A empresa ofereceu compensagao
extraordindria generosa as pessoas
demitidas (a0 menos duas vezes o
requisito minimo legal)

A empresa estendeu
significativamente a validade dos
beneficios as pessoas demitidas (ao
menos trés vezes o requisito minimo
legal)

A empresa ofereceu servigos de
recolocagéo ou buscou efetivamente
reempregar a maioria das pessoas
demitidas

A empresa buscou recapacitar ou
retreinar a maioria das pessoas
demitidas

A empresa procurou consistente e
rapidamente dar assisténcia (apoio
ao trauma, estabilidade e
tranquilidade) aos remanescentes

A empresa s6 deu apenas a
compensagao exigida por lei as
pessoas demitidas

A empresa ndo estendeu a validade
dos beneficios as pessoas demitidas,
ou se o fez, tal extensdo ndo foi
significativa

A empresa ndo ofereceu qualquer
servico ou tentativa de recolocacéo
as pessoas demitidas, ou se o fez, ndo
foi significativo ou limitou-se a
poucos individuos

A empresa ndo buscou recapacitar
ou retreinar as pessoas demitidas,
ou se o fez, ndo foi significativo ou
limitou-se a poucos individuos

A empresa ndo procurou dar
assisténcia (apoio ao trauma,
estabilidade e tranquilidade) aos
remanescentes, ou se o fez, ndo foi
consistente ou demorou

EFEITOS ORGANIZACIONAIS

Quanto aos chamados efeitos organizacionais no ambiente de trabalho, vocé diria que a
empresa sofreu de:

26.

Perda de liderancas

muito
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ANEXO | - ROTEIROS - Roteiro 1 (Empresa) — cont.

27. Queda na participagdo em
programas de envolvimento de

nada médio
pessoal
28. Perda de familiaridade entre
unidades ou do trabalho em equipe nada médio
29. Deterioracdo do clima
organizacional / Aumento do nivel de nada médio

conflito, politica e estresse

muito

muito

muito

Quanto aos chamados efeitos organizacionais na eficiéncia interna _da_organizacao,

vocé diria que a empresa sofreu de:

30. Perda de experiéncia / memoria
organizacional

nada médio
31. Perda coletiva de espirito
empre_en(_iedor e da propensdo a nada médio
assumir riscos
32. Aumento da burocracia
nada médio
33. Perda de qualidade / rapidez na
tomada de decisdo nada médio
34. Reducdo da troca de informacdes /
Crises de comunicacgéo nada médio
35. Perda de controle interno
nada médio

muito

muito

muito

muito

muito

muito

Quanto aos chamados efeitos organizacionais na eficacia organizacional, vocé diria

que a empresa sofreu de:

36. Queda na qualidade de produtos /
Servigos

nada médio
37. Deterioracdo da produtividade /
desempenho da organizagdo nada médio
38. Queda do valor das a¢des no
mercado nada médio

muito

muito

muito
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ANEXO | - ROTEIROS - Roteiro 1 (Empresa) — cont.

39. Perda de visao estratégica /
dificuldade de competir

nada médio muito
40. Estagnacéo ou queda de vendas

nada médio muito
41. Estagnagdo ou queda dos lucros

nada médio muito

Quanto aos chamados efeitos organizacionais nas relacdes trabalhistas, vocé diria que a
empresa sofreu de:

42. Aumento do volume de reclamagdes

nada médio muito

43. Aumento do indice de acidentes /

doengas nada médio muito
44. Aumento da incidéncia de

sabotagens /y!oléncia em relagéo a nada médio muito

empresa ou dirigentes
45. Deterioragdo das relacdes

trabalhistas nada médio muito

Quanto aos chamados efeitos organizacionais na imagem externa, vocé diria que a
empresa sofreu de:

46. Prejuizo a imagem junto a clientes
e parceiros comerciais

nada médio muito
47. Prejuizo a imagem institucional /
Ressentimento da comunidade nada médio muito
48. Dificuldade de recrutar / atrair
novos empregados nada médio muito
49. Aumento da propenséo a
intervencdo governamental (se nada médio muito

cabivel)
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EFEITOS NO DEMITIDO

Quanto aos chamados efeitos EMOCIONAIS no demitido, vocé diria que EM MEDIA,
o demitido sofreu de:

50. Dificuldades cognitivas

nada médio muito
51. Instabilidade emocional /
vulnerabilidade nada médio muito
52. Ansiedade / Angustia
nada médio muito
53. Estresse / Tenséo
nada médio muito
54. Depressdo / Amargura / Perda da
esperanca nada médio muito
55. Disturbios psiquiatricos
nada médio muito
56. Suicidio / parassuicidio / auto-
agressao nada médio muito

Quanto aos efeitos PSICOLOGICOS no_demitido, vocé diria que EM MEDIA, o
demitido sofreu de:

57. Insegurancga

nada médio muito
58. Queda na auto-estima / auto-respeito
nada médio muito
59. Queda no nivel de felicidade e de
satisfacdo com a propria vida nada médio muito
60. Perda da nocéo de identidade
nada médio muito
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Quanto aos chamados efeitos FISICOS no_demitido, vocé diria que EM MEDIA, o
demitido sofreu de:

61. Deterioracdo da saude fisica

nada médio muito

Quanto aos chamados efeitos COMPORTAMENTAIS no demitido, vocé diria que EM
MEDIA, o demitido sofreu de:

62. Problemas de estruturagdo do
tempo

nada médio muito
63. Desorganizacdo da vida diaria
nada médio muito
64. Apatia/ Inércia / Falta de estimulo
nada médio muito
65. Mudanga nos habitos alimentares,
sexuais € de sono nada médio muito
66. Abuso de alcool / drogas / demais
substancias nada médio muito

Quanto aos chamados efeitos FAMILIARES no demitido, vocé diria que EM MEDIA,
o demitido sofreu de:

67. Deterioragéo da vida familiar
(divércio / abandono do lar /

T . nada médio muito
violéncia doméstica)

68. Impacto nas criancas

nada médio muito
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Quanto aos chamados efeitos ECONOMICOS no_demitido, vocé diria que EM
MEDIA, o demitido sofreu de:

69.

Quanto aos chamados efeitos PROFISSIONAIS no

Queda de renda / Privagéo
econdmica

nada

médio muito

demitido, vocé diria que EM

MEDIA, o demitido sofreu de:

70.
71.
72.
73.
74.
75.

76.

Quanto aos chamados efeitos SOCIAIS no_demitido,

Dificuldade de recolocagdo

Maior cinismo em futuros empregos

Diminuicdo do envolvimento /

comprometimento com o0 emprego

Queda na satisfacio com a carreira

Instabilidade em futuros empregos

Menores salarios no futuro

Propenséo a sabotagem / violéncia
em relagdo a (ex-) empregadores

nada

nada

nada

nada

nada

nada

nada

demitido sofreu de:

7.

78.

Deterioragao das relagdes
interpessoais / Isolamento

Aumento na propensao a anomalias
sociais (internag@es em hospitais e

manicdmios, criminalidade e perda do

senso comum de valores)

nada

nada

médio muito
médio muito
médio muito
médio muito
médio muito
médio muito
médio muito

vocé diria que EM MEDIA, o

médio muito

médio muito
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chamados

efeitos

EFEITOS NOS REMANESCENTES

EMOCIONAIS OU PSICOLOGICOS nos

remanescentes, vocé diria que EM MEDIA, os sobreviventes sofreram de:

79.

80.

81.

Inseguranca / Medo

Queda na auto-estima dos
remanescentes

Trauma / Instabilidade emocional
(mal-estar, culpa, frustracao,
ansiedade, estresse, desespero etc.)

nada

nada

nada

médio

médio

médio

muito

muito

muito

Quanto aos chamados efeitos ATITUDINAIS nos remanescentes, vocé diria que EM

MEDIA, os sobreviventes sofreram de:

82.

83.
84.
85.
86.
87.

88.

Queda na dedicacéo /
comprometimento / lealdade em
relacdo a organizagao

Aumento da resisténcia as
iniciativas da empresa

Cinismo em relagdo a esforgos de
envolvimento de pessoal

Queda na motivagéo e satisfagdo em
relagdo a empresa e ao trabalho

Perda de confianca na empresa e/ou
na sua direcéo

Raiva / Ressentimento da empresa

Queda da propensdo a assumir
riscos

nada

nada

nada

nada

nada

nada

nada

médio

médio

médio

médio

médio

médio

médio

muito

muito

muito

muito

muito

muito

muito
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Quanto aos chamados efeitos COMPORTAMENTAIS nos remanescentes, vocé diria
que EM MEDIA, os sobreviventes sofreram de:

89. Absenteismo / Impontualidade

nada médio muito
90. Aumento da alienagéo, formalismo
e rigidez no trabalho nada médio muito
91. Aumento na rotatividade voluntaria
nada médio muito
92. Queda de desempenho /
produtividade individual nada médio muito
93. Perda de criatividade
nada médio muito

Quanto aos chamados efeitos ORGANIZACIONAIS nos remanescentes, vocé diria
que EM MEDIA, os sobreviventes sofreram de:

94. Sobrecarga

nada médio muito

95. Vivéncia e impacto individual dos

efeitos dos cortes na organizagéo nada médio muito

96.0utras observagdes, sugestdes e comentarios a respeito da pesquisa:
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ROTEIRO 2 (Sindicato) - PESQUISA DE CAMPO

VARIAVEIS DE CONTROLE

Sindicato:

Forca do O Nenhuma O Pouca 0 Média O Razoavel

Sindicato: O Muita

Entrevistado Nome: Telefone de Contato:

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

1. Designe uma letra (de A a D) a cada uma das 4 empresas sob anélise:

EMPRESA A:

EMPRESA B:

EMPRESA C:

EMPRESA D:
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MODERADORES ORGANIZACIONAIS

CRITERIO DE RESPOSTA: Procurar “rankear” (escalonar) as empresas A, B, C e D em
relacdo a cada um dos fatores abaixo, colocando sob a coluna “1” aquela onde a frase ao
lado € MAIS verdadeira e sob a coluna “4” aquela em que a frase ¢ MENOS verdadeira.

Para cada um dos fatores abaixo, em relacdo as demissOes efetuadas no ano passado,
vocé diria que as empresas sob anélise podem ser assim escalonadas:

1 2 3 4
(Empresa em que (Empresa em que
a afirmacéo é a afirmagéo é

mais verdadeira menos
verdadeira

2. Haconsenso (no sindicato) de que a
demissdo era inevitavel e que a
empresa fez 0 que podia para evita-lo

3. Aempresa fez uma comunicacéo
com o sindicato extremamente
eficaz sobre a necessidade da
mudanca e/ou do enxugamento

4. Haconsenso (no sindicato) de que a
empresa tratou as pessoas que
demitiu com um nivel exemplar de
dignidade e respeito

5. Haconsenso (no sindicato) de que
houve justica nos critérios para
escolha de quem seria demitido, e
gue esses critérios foram
efetivamente aplicados

6. Haconsenso (no sindicato) de que
cortes ndo foram indiscriminados
(ou seja, ndo foram do tipo “10%")

7. Haconsenso (no sindicato) de que a
empresa indenizou generosamente o
pessoal demitido

8. Haconsenso (no sindicato) de que a
empresa procurou efetivamente
recolocar/recapacitar o pessoal
demitido
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EFEITOS DOS CORTES

CRITERIO DE RESPOSTA: Procurar “rankear” (escalonar) as empresas A, B, C e D em
relacdo a cada um dos fatores abaixo, colocando sob a coluna “1” aquela onde a frase ao
lado é MAIS verdadeira e sob a coluna “4” aquela em que a frase ¢ MENOS verdadeira.

Para cada um dos fatores abaixo, em relacdo as demissdes efetuadas no ano passado,
voceé diria que as empresas sob analise podem ser assim escalonadas:

1 2 3 4
(Empresa em que (Empresa em que
a afirmacéo é a afirmacéo é

mais verdadeira menos
verdadeira

9. Em funcéo dos enxugamentos, as
relacdes de trabalho e com o
sindicato pioraram sensivelmente
para a empresa

10. Em func&o dos enxugamentos, houve
prejuizo sensivel a imagem
institucional e grande
ressentimento da comunidade em
relacdo & empresa

11.Na sua opinido, quais 0s principais efeitos que essas demissdes (na empresa foco)
tiveram nas relagdes entre sindicato e empresa:
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12.Na sua opinido, quais os principais efeitos que essas demissdes (na empresa foco)
tiveram nas relagcdes da empresa com a comunidade:

13.0utras observacdes, sugestdes e comentarios a respeito da pesquisa:
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ROTEIRO 3 (Comunidade) - PESQUISA DE CAMPO

VARIAVEIS DE CONTROLE

Comunidade:

Entrevistado Nome: Telefone de Contato:

Posicdo na
comunidade:

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

1. Designe uma letra (de A a D) a cada uma das 4 empresas sob anélise:

EMPRESA A:

EMPRESA B:

EMPRESA C:

EMPRESA D:
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MODERADORES ORGANIZACIONAIS

CRITERIO DE RESPOSTA: Procurar “rankear” (escalonar) as empresas A, B, C e D em
relacdo a cada um dos fatores abaixo, colocando sob a coluna “1” aquela onde a frase ao
lado é MAIS verdadeira e sob a coluna “4” aquela em que a frase € MENOS verdadeira.

Para cada um dos fatores abaixo, em relacdo as demissdes efetuadas no ano passado,
voceé diria que as empresas sob analise podem ser assim escalonadas:

1 2 3 4
(Empresa em que (Empresa em que
a afirmacéo ¢ a afirmagéo é

mais verdadeira menos
verdadeira

2. Haconsenso (na comunidade) de que
a demissdo era inevitavel e que a
empresa fez 0 que podia para evita-lo

3. Aempresa fez uma comunicagédo
com a comunidade extremamente
eficaz sobre a necessidade da
mudanca e/ou do enxugamento

4. Héaconsenso (nacomunidade) de
que aempresa tratou as pessoas que
demitiu com um nivel exemplar de
dignidade e respeito

5. Haconsenso (na comunidade) de
que houve justica nos critérios para
escolha de quem seria demitido, e
que esses critérios foram
efetivamente aplicados

6. Haconsenso (na comunidade) de
que cortes ndo foram
indiscriminados (ou seja, ndo foram
do tipo “10%”)

7. Haconsenso (nacomunidade) de
que a empresa indenizou
generosamente o pessoal demitido

8. Ha&consenso (na comunidade) de que
a empresa procurou efetivamente
recolocar/recapacitar o pessoal
demitido
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EFEITOS DOS CORTES

CRITERIO DE RESPOSTA: Procurar “rankear” (escalonar) as empresas A, B, C e D em
relacdo a cada um dos fatores abaixo, colocando sob a coluna “1” aquela onde a frase ao
lado é MAIS verdadeira e sob a coluna “4” aquela em que a frase € MENOS verdadeira.

Para cada um dos fatores abaixo, em relacdo as demissdes efetuadas no ano passado,
voceé diria que as empresas sob analise podem ser assim escalonadas:

(Empresa em que (Empresa em que
a afirmacéo é a afirmagéo é
mais verdadeira menos

verdadeira

9. Em funcdo dos enxugamentos, houve
prejuizo sensivel a imagem
institucional e grande
ressentimento da comunidade em
relacdo a empresa

10. Na sua opinido, quais os principais efeitos que essas demissfes (ha empresa foco)
tiveram nas relacdes da empresa com a comunidade:

11. Outras observacdes, sugestdes e comentarios a respeito da pesquisa:
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ROTEIRO 4 (Demitido) - PESQUISA DE CAMPO

O Roteiro 4 (Demitido) é praticamente igual ao Roteiro 1 (Empresa), porém exclui as
secdes sobre efeitos na empresa e aquela sobre efeitos nos remanescentes.

ROTEIRO 5 (Remanescente) — PESQUISA DE CAMPO

O Roteiro 5 (Remanescente) é praticamente igual ao Roteiro 1 (Empresa), incluindo
todas as secoes.
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ANEXO Il - PROJETO ORIGINAL DA PESQUISA

NPP - Projeto de Pesquisa:
Enxugamentos de Pessoal em Empresas no Brasil:
Pesquisa de campo comparativa sobre moderadores organizacionais dos efeitos de
demissd8es coletivas em empresa e individuo

Autor: MIGUEL P. CALDAS

1. Contexto da Pesquisa e Conceitos-chave

A investigacdo aqui proposta corresponde a pesquisa de campo integrante da tese de
doutoramento de seu autor. A pesquisa de campo é um dos subsidios para a tese, mas nao é
o Unico: ou seja, a pesquisa tem carater ilustrativo dos fendbmenos discutidos na tese, nao
sendo base de suas conclusGes ou proposicbes. Em outras palavras, espera-se que a
pesquisa de campo ilustre — e ndo que “comprove” — na pratica empresarial brasileira relacées
gue foram discutidas conceitualmente. Nesse sentido, a pesquisa tem carater exploratorio,
onde seu produto ndo é comprovacao de teoria, mas a proposicao de aspectos e hip6teses
particulares do universo pesquisado que poderdo ser objeto de investigacao especifica no
futuro.

De forma a esclarecer o problema e os objetivos da pesquisa, serd necessario primeiro
introduzir rapidamente o tema onde ela se insere.

A Questdo de Enxugamentos de Pessoal

Na realidade cotidiana das organizacoes, fazer cortes de pessoal € uma pratica comum, porém
geralmente delicada, e da qual poucas pessoas e empresas falam abertamente.

Diversos autores tém mostrado como, desde a década de 80, tem-se vivido uma onda
crescente e extraordinaria de enxugamentos no mundo empresarial.
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Essa tendéncia foi difundida em larga escala, primeiro, nos Estados Unidos e, depois,
rapidamente na Europa, Japdo e, por fim, na América Latina. Muitos observadores e
especialistas tém concordado que esse surto de enxugamentos teve proporgbes e
caracteristicas extraordinarias, no sentido de que néo se trataria apenas de uma oscilagdo de
mao-de-obra tipica do capitalismo moderno.

Os dados da difusdo dessa onda e do nidmero de demisses no mundo inteiro sdo sempre
impressionantes. Dados oficiais apontam que, entre 1979 e 1983, somente nos Estados
Unidos mais de 11 milh6es de empregos foram eliminados, em funcéo de fechamentos de
fabricas ou enxugamentos de pessoal. Entre 1981 e 1988, 11 milhdes de empregados
americanos foram demitidos contra a prépria vontade (Fraze, 1988; Leana e Feldman, 1988;
Latack, Kinicki e Prussia, 1995). Sabe-se que mais de 550 mil pessoas foram
involuntariamente desligadas de seus empregos no Canad4, e 350 mil no Japao, somente em
1989. Na Europa Central e Oriental, entre 1990 e 1991, mais de 3,7 milhGes de pessoas
perderam empregos nos setores industrial, agricola e de construcao civil (Latack, Kinicki e
Prussia, 1995; Sorrentino, 1993).

Embora nem todas essas demissdes tenham provindo de processos de enxugamento, varios
outros autores e estudos mostram que a onda de processos de demissdo em massa tem-se
estendido desde fins da década de 80 por todo o mundo, a partir de sua génese americana
(Zemke, 1990; Doherty et al., 1993; Filipowski, 1993; Koretz, 1994).

Na América Latina, a difusdo da onda de enxugamentos seguiu padrbes até certo ponto
semelhantes, com algumas diferencas em relacdo a ritmo, abrangéncia e antecedéncia. Na
maioria desses paises, enxugamentos de pessoal acompanharam o movimento pelo
incremento da competitividade, a medida que cada nacao superava seus problemas politicos e
econdmicos internos, tipicos nas décadas de 70 e 80.

No compasso da abertura politica ou econémica, sistemas de prote¢cdo do mercado interno
eram revogados, e com isso frequentemente se revelavam ineficiéncias em diversos setores
de atividade. Como tal abertura teve um ritmo distinto para cada pais e realidade, algumas
economias viveram a onda de reorganizagfes administrativas e enxugamentos de pessoal
antes das demais. Os numeros indicadores dos cortes nas empresas em terra brasilis mostram
gue foi realmente a partir de 1990 que a maioria das empresas no Brasil comegou a enxugar
seus quadros de maneira mais sistematica, como h& algum tempo ja acontecia no resto do
mundo.
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Efeitos de Enxugamentos de Pessoal

Na primeira dimensdo, pode-se concentrar a analise nos efeitos agregados dos
enxugamentos, tanto no que tange a questdo do desemprego, quanto aos problemas sociais,
econdmicos e politicos que o desemprego acarreta na sociedade.

Nao sera focada aqui essa dimensdo mais “macro” do problema. Ja na segunda dimenséo, é
possivel focar-se os efeitos dos enxugamentos na organizagcdo e nos seus membros. Por
fim, na terceira dimenséo, pode-se enfocar os efeitos do enxugamento no individuo demitido
e no seu ambiente imediato. A segunda e a terceira dimensdes mencionadas fazem parte do
escopo do presente estudo.

No que tange a dimensdo dos efeitos de enxugamentos na organizacd0 e nos Seus
membros, sabe-se que tendem a derivar da conjugacao das conseqiiéncias de enxugamento
em duas instancias organizacionais estreitamente interligadas: efeitos na propria organizacao
e efeitos nos remanescentes. A primeira dessas instancias (efeitos na prépria organizacao)
representa a empresa como um todo, incluindo variaveis de seu funcionamento interno
(ambiente de trabalho, eficiéncia interna e eficacia organizacional), de suas relagbes com
empregados e seus representantes, bem como de sua imagem externa. Entretanto, essas
variaveis afetam e sao afetadas pela forma através da qual as pessoas na empresa
perceberem e reagirem ao evento, 0 que nos leva a segunda instancia organizacional a ser
entendida. Os efeitos nos remanescentes compreendem a série de reflexos que os
enxugamentos tém em cada individuo que permanece na empresa apds os cortes, bem como
0 agregado desses efeitos em todos os demais. Genericamente, tais reflexos incluem
varidveis emocionais e psicologicas, as atitudes que fazem emergir, 0s comportamentos
resultantes, e variaveis derivadas das conseqiiéncias organizacionais e profissionais em cada
pessoa. Uma vez que pessoas e organizacdo se influenciam mutuamente, e geralmente de
forma paradoxal e ambivalente, a separacdo entre essas duas instdncias tem propésito
unicamente didatico. Ou seja, efeitos na organizacdo ecoam nos remanescentes tanto quanto
esses mesmos remanescentes determinam quais e em que medida variaveis organizacionais
serdo afetadas.

Ja no que diz respeito aos efeitos de enxugamentos no individuo demitido, eles podem ser
vistos como a conjugacao de diversas variaveis interligadas, que dividimos aqui (por motivos
meramente didaticos) em oito subconjuntos béasicos em oito grupos, sugerindo que as
consequéncias da perda de emprego podem ter natureza emocional, psicolégica, fisica,
comportamental, familiar, econémica, profissional ou social.
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Fatores Moderadores

Obviamente, os efeitos de enxugamentos e perda de emprego ndo sdo homogéneos para toda
situacdo, organizacdo ou individuo: algumas variaveis moderadoras parecem mediar todas
essas relacdes e consequéncias de enxugamentos, e precisam ser entendidas por que
determinam a latitude (ou seja, a gravidade) desses efeitos. Ou seja, entende-se aqui como
moderadores de efeitos de enxugamentos aqueles fatores ou circunstancias que podem
agravar ou atenuar os efeitos que 0s cortes provocam na organiza¢do, em seus membros e
nos individuos demitidos. Para cada uma dessas instancias, haveria entdo um conjunto de
mediadores associados.

No caso dos efeitos na propria organizacdo, sugere-se que ha em especial mediadores
cognitivos, organizacionais e individuais. Por sua vez, sugere-se aqui que os efeitos da perda
de emprego no individuo sdo mediados por duas grandes dimensfes: o significado do
emprego para o individuo e um conjunto de moderadores, que dividimos em oito subconjuntos,
entre os quais moderadores pessoais, cognitivos, profissionais, organizacionais, da transicdo
etc. Naturalmente, a divisdo dos efeitos e moderadores em dimensdes ou conjuntos tem
objetivo puramente didatico: na realidade, todos esses planos se influenciam mutuamente.
Além disso, tais ligacbes sdo a tal ponto marcadas pela ambivaléncia, que qualquer
mapeamento tende a parecer simplista e incompleto.

2. Formulacao do Problema de Pesquisa

Mais especificamente, a pesquisa de campo aqui proposta investiga alguns aspectos do tema
e dos conceitos acima descritos. Pode-se entender o foco da pesquisa explicitando-se o
objeto e o problema de pesquisa enfocados.

O objeto do estudo é a extenséo da influéncia de moderadores organizacionais nos efeitos de
enxugamentos de pessoal na empresa, nos remanescentes e no individuo, no contexto
brasileiro. Quer dizer, o estudo concentra-se em um dos diversos mediadores (moderadores
organizacionais) que, de acordo com a literatura existente, devem mediar os efeitos de
enxugamentos na prépria organizacdo e nos demitidos. Nesse sentido, a preocupacao da
pesquisa é com aqueles elementos ou acdes que a organizacdo pode pode ter ou tomar que
possam aliviar as consequéncias de enxugamentos que tiverem de conduzir. Mais
especificamente, a tbnica é a extensédo em que tais moderadores de fato mediaram (ou néo) os
efeitos em algumas experiéncias de demisséo coletiva no contexto brasileiro.
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Nesse sentido, o0 estudo se concentra nas seguintes questdes de pesquisa:

1. Até que ponto, em contextos de enxugamento de pessoal em empresas no Brasil,
algumas acdes ou fatores sob a influéncia da organizacdo moderam os efeitos
negativos do enxugamento na empresa, nos remanescentes e no individuo, como
previsto na literatura a respeito?

2. Que motivos podem explicar as eventuais diferencas entre a influéncia prevista em
empresas de forma geral e a influéncia verificada em organizacbes no contexto
brasileiro?

3. Justificativa da Pesquisa

Em um primeiro nivel, a andlise sistematica do crescente movimento de enxugamentos de
pessoal é importante em virtude de seus efeitos nos mais distintos estratos da sociedade,
desde a esfera econbmica, até aspectos sociais e comunitarios, em especial no Brasil.
Segundo, o estudo de enxugamentos parece ser fundamental para organizacdes de forma
geral, a medida que as empresas constituem o cenario onde a efetivacdo de cortes é decidida
e implementada. E, por fim, a andlise é relevante para o individuo, pois afinal é nas pessoas
gue a perda de emprego tem o efeito mais devastador. O presente estudo, bem como a
pesquisa maior no qual ele esta inserido, foca-se nesses dois Ultimos niveis de andlise: os
efeitos na propria organizacao e no individuo.

A relevancia do estudo pode também ser entendida ao percebé-lo como uma tentativa de
entender melhor os efeitos de enxugamentos e a capacidade da organizacéo (ao preservar ou
ao inserir moderadores) minimizar esses efeitos. O estudo também torna-se relevante em
funcdo da importancia do tema de enxugamentos no atual mundo de negdcios. Primeiro,
porque a onda de cortes de pessoal que temos presenciado no mundo ocidental desde a
década de 80 ja provocou a perda de emprego em uma propor¢ao de individuos s6 igualada
pela grande depresséo dos anos 30. Segundo, porque nada indica que esse movimento tenda
a reverter-se, 0 que implica que muitas organizagdes e individuos ainda nédo afetados podem
vir a sé-lo no futuro préximo. Terceiro, porque o estudo de enxugamentos e demissdes ainda
é incipiente, embora nos ultimos anos namero crescente de pesquisadores venha investigando
o tema. Quarto, porque no caso brasileiro, esse tipo de pesquisa tem sido praticamente
inexistente. Quinto, porque ao entender como lidamos com demissdo — claramente um tema
evitado no campo organizacional — € possivel aprendermos um pouco mais sobre a forma
pela qual lidamos com assuntos-tabus nas organizacdes. Sexto, porque a compreensao
sobre como a perda do emprego afeta as pessoas pode ser um veiculo crucial para entender
melhor o significado do trabalho para o individuo.
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E por dltimo — o que se liga com interesses de pesquisa de longo prazo do autor — porque o
entendimento de enxugamentos de pessoal revela importantes facetas das organizacdes,
especialmente sobre a forma pela qual lidam com mudanga, com modismos administrativos e
com situacgdes de crise.

4. Objetivos da Investigacao

O estudo aqui proposto envolve uma pesquisa empirica qualitativa, de natureza indutiva, cuja
meta é ilustrar empiricamente algumas conclusfes tedricas da tese do autor, em especial
aguelas que sugerem que certos fatores (moderadores) sob dominio da organizacdo podem
moderar os efeitos de enxugamentos na empresa, nos remanescentes e nos demitidos.

Pode-se sintetizar entdo os objetivos do estudo em:

1. Entender até que ponto a acdo de moderadores organizacionais (de efeitos negativos de
enxugamentos) previstos na literatura podem ser observados em um painel de empresas
gue conduziram enxugamentos recentemente no Brasil;

Isto €, como ja mencionado acima, espera-se que a pesquisa de campo permita ilustrar — e
nao ‘“comprovar’” — na pratica empresarial brasileira que alguns fatores e acdes
organizacionais (ou seja, sob controle da organizagdo) podem mediar os efeitos de
enxugamentos. Aqui, inclui-se a ilustracdo dessa mediacdo nos efeitos sobre a propria
organizacdo, as pessoas remanescentes e 0s individuos demitidos.
a pesquisa tem carater ilustrativo dos fendmenos discutidos na tese, ndo sendo base de
suas conclusdes ou proposi¢cdes. Em outras palavras, espera-se que a pesquisa de campo
ilustre — e ndo que “comprove” — na pratica empresarial brasileira relagbes que foram
discutidas conceitualmente. Nesse sentido, a pesquisa tem carater exploratério, onde seu
produto ndo é comprovacdo de teoria, mas a proposicdo de aspectos e hipéteses
particulares do universo pesquisado que poderdo ser objeto de investigagdo especifica no
futuro.
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2. Entender que fatores parecem explicar as diferencas na influéncia desses moderadores
entre as empresas e no contexto brasileiro;

Ou seja, é possivel que a pesquisa de campo acabe néo ilustrando, como previsto, a
influéncia dos fatores que a literatura no campo entende serem mediadores organizacionais
dos efeitos de enxugamentos. Nesse caso, espera-se que a investigacdo ofereca algumas
hip6teses sobre a raz&o pela qual a acdo desses mediadores foi distinta da expectativa
genérica no painel de casos pesquisado. Neste sentido, este objetivo explora a natureza
exploratéria jA& mencionada da pesquisa, na medida em que seu produto ndo é
comprovacéo de teoria, mas a proposi¢cao de hipoteses particulares do universo pesquisado
que podem ser  objeto de pesquisa  mais especifica no  futuro.

3. Sugerir as implicacdes do estudo para a pesquisa futura e para a pratica organizacional.

5. Hipodteses

Guias metodoldgicos para pesquisa organizacional indutiva (ex.: Eisenhardt, 1997) tendem a
sugerir que nao devem existir hipéteses prévias nesse tipo de investigacdo, de forma a
preservar a abertura para novos insights e visdes da realidade. Assim, de acordo com tais
orientacbes, ao engajar-se em pesquisa indutiva e exploratdria, o investigador deve ver as
hipéteses como produto do processo. Apesar disso, o0 presente estudo de fato partiu de
algumas poucas conjecturas, e apesar de que seu propdsito ndo era o de formalmente testa-
las, serdo sumarizadas a seguir. Espera-se que o estudo ilustre as seguintes conjecturas de

partida:

1. A presenca dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma inversa e
significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento na empresa.

Isto €, espera-se que enquanto maior seja a presenca das acdes e fatores organizacionais
tidos teoricamente como moderadores, menor a gravidade dos efeitos do enxugamento na
prépria organizacao. Nesse sentido, mesmo quando se espera que tais efeitos sejam
sempre sentidos, assume-se que sua gravidade sera significativamente atenuada a medida
gue aumente a presenca dos moderadores pesquisados.
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2. A presenga dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma inversa e
significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento nos remanescentes.

Aqui a relacdo é analoga a primeira hipétese, porém no dominio dos individuos
remanescentes: ou seja, espera-se que enquanto maior seja a presenca dos moderadores
previstos, menor a gravidade dos efeitos do enxugamento nos individuos “sobreviventes” do
desligamento. Aqui também espera-se que esta relagcdo de moderagdo seja significativa.

3. A presenga dos moderadores organizacionais investigados deve afetar de forma inversa e
moderadamente significativa a gravidade dos efeitos do enxugamento nos demitidos.

Nesta terceira hipétese a relacdo é analoga as duas primeiras, sendo desta vez no dominio
dos individuos demitidos: isto €, espera-se que enquanto maior seja a presenca dos
moderadores previstos, menor a gravidade dos efeitos do enxugamento nos individuos que
tiverem sido desligados. Em funcdo de que a literatura do campo assume que muitos

fatores ndo ligados a organizacdo podem moderar esses efeitos, espera-se que esta
relacdo de moderagéo seja apenas moderadamente significativa.

6. Metodologia de Investigagao, Variaveis e
Fontes

Plano de Pesquisa

A pesquisa devera ser executada em trés fases:
I.  Pesquisa Bibliogréfica
II. Pesquisa de Campo

1. Analise e Conclusbes

RELATORIO DE PESQUISA N° 22/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 139/147

ANEXO Il - PROJETO ORIGINAL DA PESQUISA - cont.

l. Pesquisa Bibliografica

A primeira etapa compreende o levantamento de referéncias bibliograficas e estudos
anteriores sobre efeitos de enxugamentos de pessoal e seus moderadores, envolvendo as
consequéncias previstas tanto para a organizagdo, quanto para pessoal remanescente e
para individuos demitidos.

O produto desta etapa é a consolidagdo do amplo acervo de conhecimento que de fato
existe sobre o assunto, que servird de suporte teérico para a analise dos dados da
pesquisa empirica e para a elaboracao das conclusfes do estudo.

A duragéo desta etapa é de dois meses, mas ja foi em boa parte realizada.

Il. Pesquisa de Campo

Nesta segunda etapa do estudo, o objetivo da pesquisa de campo é o levantamento e
comparacado estruturada de dados em um painel de 4 a 6 empresas que passaram nos
Gltimos anos por processos significativos de enxugamento de pessoal.

No que tange as fontes da coleta de dados, a pesquisa envolvera levantamentos
detalhados em cada empresa do painel, usando as seguintes fontes e instrumentos:

Fontes Instrumentos de Coleta de Informagdes
(por empresa do painel)

Empresa

2 entrevistas em profundidade com principal executivo e com
responséavel pelo enxugamento (baseadas no Roteiro 1)

Sindicato o 1 entrevista em profundidade com dirigente sindical da classe e
regido afetadas (baseada no Roteiro 2);

e Entrevista sera conduzida por painel comparativo de casos: o
entrevistado ira responder as questbes ao escalonar um
conjunto de empresas sem saber, a priori, qual delas é o foco
do trabalho

Comunidade e 1 entrevista em profundidade com lider comunitario da regido
afetada (baseada no Roteiro 3);

e Entrevista serd conduzida por painel comparativo de casos: 0
entrevistado ira responder as questbes ao escalonar um
conjunto de empresas sem saber, a priori, qual delas é o foco
do trabalho
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Remanescentes

Demitidos

10 questionarios (Questionario 2) com remanescentes do
desligamento, guardando semelhanca com perfil dos desligados

5 entrevistas em profundidade (baseadas no Roteiro 1) com 5
remanescentes do desligamento (diferentes dos 10
respondentes do questionario)

10 questionéarios (Questionario 1) com individuos demitidos
durante o enxugamento

5 entrevistas em profundidade (baseadas no Roteiro 1) com 5
individuos demitidos durante o enxugamento (diferentes dos 10
respondentes do questionario)

Dada a dificuldade de encontrar empresas dispostas a falar do assunto objeto da
pesquisa, 0 painel de organizacdes sera construido por critério intencional, sem
pretensbes de representatividade, em funcédo das organizacdes que o0 autor conseguir

convencer a participar.

O método da coleta consiste em comparar as empresas do painel (e em particular,
comparar a gravidade dos efeitos que apresentaram em si mesmas, nos remanescentes e
nos demitidos), em funcdo do nivel de presenca dos moderadores organizacionais
previstos teoricamente. Ou, em outras palavras, o método de painel compara os efeitos
(varidveis dependentes) em cada uma das trés dimensGes — empresa, remanescentes e
demitidos — em funcdo da variagdo de presenca dos moderadores organizacionais

(variaveis independentes).

As principais variaveis a medir/coletar na pesquisa sao:

Variaveis Dependentes (Efeitos)

EFEITOS NA ORGANIZACAO

AMBIENTE DE TRABALHO

« Perda de liderancas

» Queda na participacdo em programas de envolvimento de pessoal

o Perda de familiaridade entre unidades
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o Reducao do trabalho em equipe

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

EFICIENCIA INTERNA
o Perda de experiéncia / meméria organizacional
o Perda coletiva de espirito empreendedor e da propensao a assumir riscos
= Aumento da burocracia
o Perda de qualidade / rapidez na tomada de decisao
« Reducao da troca de informaces / Crises de comunicacgéo
» Perda de controle interno

EFICACIA ORGANIZACIONAL
» Queda na qualidade de produtos / servigos

o Deterioracéo da produtividade / desempenho da organizacdo
« Queda do valor das a¢des no mercado

« Perda de viséo estratégica / dificuldade de competir

« Estagnacéo ou queda de vendas

« Estagnacéo ou queda dos lucros

RELAQC)ES DE TRABALHO
o Aumento do volume de reclamactes

« Aumento do indice de acidentes / doencas

aﬁ_u_mento da incidéncia de sabotagens / violéncia em relagdo a empresa ou
irigentes

o Deterioracéo das relacbes trabalhistas

IMAGEM EXTERNA
a Prejuizo a imagem junto a clientes e parceiros comerciais

o Prejuizo a imagem institucional / Ressentimento da comunidade
o Dificuldade de recrutar / atrair novos empregados
o Aumento da propenséo a intervengdo governamental (se cabivel)
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EFEITOS NOS REMANESCENTES

EMOCIONAIS / PSICOLOGICOS
o« Inseguranca / Medo

o Queda na auto-estima dos remanescentes

o Trauma / Instabilidade emocional:
mal-estar
culpa
frustracéo
ansiedade
estresse
desespero

ATITUDINAIS
a Queda na dedicacao / comprometimento / lealdade em relacédo a organizacao

o Aumento da resisténcia as iniciativas da empresa

o Cinismo em relacéo a esforcos de envolvimento de pessoal

a Queda na motivacao e satisfacdo em relacdo a empresa e ao trabalho
- Perda de confianca na empresa e/ou na sua direcéo

» Raiva / Ressentimento da empresa

» Queda da propensao a assumir riscos

COMPORTAMENTAIS
o Absenteismo / Impontualidade

o Aumento da alienacgéo, formalismo e rigidez no trabalho
« Aumento na rotatividade voluntaria

o Queda de desempenho / produtividade individual

- Perda de criatividade

ORGANIZACIONAIS
« Sobrecarga

» Vivéncia e impacto individual dos efeitos dos cortes na organizagéo
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EFEITOS NO INDIVIDUO

EMOCIONAIS
o Dificuldades cognitivas

o Instabilidade emocional / vulnerabilidade

« Ansiedade / Angustia

o Estresse / Tenséo

« Depressao / Amargura / Perda da esperanca
o Distarbios psiquiatricos

o Suicidio / parassuicidio / auto-agressao

PSICOLOGICOS
a Inseguranca

- Queda na auto-estima / auto-respeito
a Queda no nivel de felicidade e de satisfacdo com a prépria vida
- Perda da nocéo de identidade

FISICOS
o Deterioracéo da saude fisica

COMPORTAMENTAIS
» Problemas de estruturacéo do tempo

o Desorganizacéo da vida diaria

o Apatia / Inércia / Falta de estimulo

a Mudanca nos habitos alimentares, sexuais e de sono
o Abuso de alcool / drogas / demais substancias

FAMILIARES
o Deterioracéo da vida familiar (divércio / abandono do lar / violéncia doméstica)

= Impacto nas criangas

ECONOMICOS
o Queda de renda / Privacdo econdmica
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o Dificuldade de recolocagéo

a Maior cinismo em futuros empregos

» Diminuicdo do envolvimento / comprometimento com o emprego
o Queda na satisfacdo com a carreira

o Instabilidade em futuros empregos

= Menores salarios no futuro

o Propenséo a sabotagem / violéncia em relacéo a (ex-) empregadores
SOCIAIS

o Deterioracéo das relagfes interpessoais / Isolamento

o« Aumento na propensdo a anomalias sociais (internagcdes em hospitais e
manicémios, criminalidade e perda do senso comum de valores)

Variaveis Independentes (Moderadores Organizacionais)

PASSIVOS
o Histérico anterior da empresa com cortes de pessoal
o Situacao financeira da empresa a época do corte
o Aspectos da cultura organizacional ligados a relacao de emprego na empresa
o Tipo de corte: estrutural x conjuntural
o Tipo de corte: repentino x paulatino

o Tipo de mudanca envolvida: reducdo sem mudanca estrutural x reducéo estrutural
X mudanca sistémica
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ATIVOS

ANTES DO CORTE
» Nivel em que a empresa considerou alternativas ao enxugamento
o Nivel de participacao dos empregados na decisdo do enxugamento
o Existéncia/eficiéncia da comunicacéo interna da necessidade do enxugamento

o Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com a comunidade da necessidade do
enxugamento

o Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com o sindicato da necessidade do
enxugamento
DURANTE O CORTE

2 Existéncia/Extenséo de aviso antecipado

o Nivel de respeito e dignidade com que as pessoas foram tratadas

- Nivel de justica percebida nos critérios de corte e nivel de eficiéncia na sua
aplicacéo

a Nivel em que o corte foi ou néo indiscriminado

o« Existéncia/eficiéncia da comunicacdo interna durante o processo

o Nivel em que a empresa passou visao de futuro as pessoas

o Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com a comunidade durante o processo

o« Existéncia/eficiéncia da comunicacdo com o sindicato durante o processo

DEPOIS DO CORTE
« Existéncia/SignificAncia de compensacdo extraordinaria aos demitidos
o Existéncia/Significancia de extensao de validade dos beneficios aos demitidos
o Oferta/Extensé@o de servicos de recolocacao / outplacement aos demitidos
« Oferta/Extenséo de retreinamento / recapacitacéo aos demitidos
o Carga de trabalho que sobrou para 0s remanescentes

o Existéncia/Nivel de assisténcia (apoio ao trauma, estabilidade e tranquilidade) dada
aos remanescentes
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Naturalmente, nem todas as medidas de nem todas as variaveis precisardo ser coletadas.
Os roteiros e questionarios seréo construidos de forma a permitir a viabilidade de coleta
dos principais conjuntos de variaveis no tempo dedicado a uma entrevista.

A duracéo desta etapa (coleta de dados) da pesquisa € de trés meses, incluindo o pré-
teste e a validacao dos instrumentos, ja em andamento.

I1l. Andlise e Conclusbes

A Ultima etapa do estudo proposto, prevista para dois meses, terd as seguintes atividades:

1. compilacédo dos dados;

2. andlise dos resultados;

3. redacéo do relatério da pesquisa.

7. Cronograma Mensal de Trabalho

* ver metodologia - algumas atividades ja foram realizadas ou estdo em andamento

e junho/98 |e Finalizagcdo da pesquisa bibliografica
e Construcéo dos roteiros e guestionarios
e Julho/98 |e Pré-teste

Validac&o dos instrumentos

e agosto /98

Coleta de dados

e setembro/
98

Coleta de dados (continuacéo)
Inicio da compilacdo e analise

e Outubro/98

Compilacéo e andlise (finalizagéo)

e novembro/
98

Confeccéo do relatério de pesquisa
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