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DESAFIOS PARA GARANTIR A MOTIVAGCAO EM UM
CENARIO DE DOWNSIZING

Nayana Barbara Matos Amorim
Apolo Zeus de Moraes
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

Este artigo aborda os desafios enfrentados pelas organizacdes ao
buscar o alcance de metas em um cenario de downsizing e explora
estratégias para manter a motivacdo dos funciondrios durante
esse periodo. A reducdo de pessoal é uma estratégia comum para
melhorar recursos, mas pode impactar a moral e o desempenho
dos colaboradores. Portanto, é essencial que as empresas adotem
abordagens cuidadosas e eficazes para garantir que os objetivos
organizacionais sejam alcancados, enquanto mantém os
funciondrios engajados e motivados.

Palavras-chave: Reduc¢ao de quadro. Motivacdao. Downsizing

1 INTRODUCAO

As empresas tém enfrentado uma série de desafios
decorrentes da acirrada competicdo que caracteriza o ambiente
de negdcios atual. O cendrio corporativo exige a necessidade de
adaptacdo e inovagdo constante para se manter relevante no

mercado altamente competitivo. Além disso, a melhor maneira de
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prever o futuro é crid-lo, ja dizia (Drucker, 2001). Essa citagao
ressalta a importancia de antecipar as demandas dos clientes e as
mudancas no mercado, a fim de desenvolver estratégias proativas
que garantam a vantagem competitiva. Portanto, as empresas
enfrentam o desafio de se manterem ageis, flexiveis e capazes de
se reinventar constantemente para sobreviver e prosperar no
mundo empresarial cada vez mais competitivo.

A estratégia de downsizing tem sido adotada por
organizacdes como uma abordagem a fim de melhorar sua
competitividade em um ambiente de negdcios desafiador. O
downsizing pode ser uma resposta necessdria para enfrentar as
mudangas no mercado e promover uma estrutura mais enxuta e
eficiente. Por meio do redimensionamento de recursos humanos
e fisicos, as empresas buscam reduzir custos operacionais e
eliminar ineficiéncias, permitindo que se concentrem em suas
competéncias essenciais (Hamel, 1995).

No entanto, é importante destacar que o downsizing deve
ser implementado de forma estratégica e cuidadosa para evitar
consequéncias negativas. A importancia de um planejamento
adequado, comunicagdo transparente e gestdo sensivel durante o
processo de downsizing é fundamental para minimizar o impacto
negativo sobre a cultura organizacional e a motivacao dos
funcionarios. Em resumo, a estratégia de downsizing pode ser

uma ferramenta valiosa para melhorar a competitividade, desde
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que seja implementada com uma consideragao aos diversos
aspectos envolvidos e com um foco claro nos objetivos
estratégicos da organizacdo (Nadler; Tushman; Nadler, 1997).

Esse processo pode ter um impacto significativo na
motivagdo dos funcionarios. Conforme apontado por Pilatti (2012)
sobre a teoria dos dois fatores, a motivacdo no ambiente de
trabalho é influenciada tanto por fatores higiénicos quanto por
fatores motivacionais. Os fatores higiénicos sdo o clima, cultura,
salario, supervisdo, politicas administrativas, condicdes no
ambiente de trabalho, relacionamento com os colegas e
seguranca. Os fatores motivacionais sdo reconhecimento,
responsabilidade, crescimento  profissional e  funcgdes
desempenhadas.

A reducdo de custos pode afetar os fatores higiénicos,
como salario e beneficios, além de sobrecarregar os funcionarios
ao assumir demandas de outros, podendo levar a um sentimento
de insatisfacdo, se nao for comunicada e implementada de
maneira adequada. Se a reducdo de custos levar a uma perda de
autonomia, oportunidades de desenvolvimento profissional
limitadas ou falta de clareza sobre o propdsito do trabalho, a
motivacdo dos funcionarios pode ser comprometida.

Portanto, é fundamental que as organizacdes considerem
esses fatores ao implementar medidas de reducdo de custos,

buscando mitigar os impactos negativos na motiva¢cdo dos
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funcionarios e promover um ambiente de trabalho engajador.

Entdo, como motivar os funcionarios de uma empresa para
alcancar as metas propostas com seu quadro reduzido? Essa
pergunta desafia as organiza¢Oes a adotarem estratégias eficazes
de engajamento.

O objetivo deste estudo é descrever as estratégias
utilizadas para motivar funciondrios em uma empresa no cenario
de downsizing, além de analisar os cenarios e propor
metodologias para reverter as possiveis insatisfacdes nesse
contexto. Assim, o presente estudo visa compreender as
estratégias e abordagens mais eficazes para manter a motivagao
e o engajamento dos colaboradores, mesmo diante das restricbes
impostas por uma redugao na equipe. O estudo pretende fornecer
recomendacdes concretas e baseadas em evidéncias cientificas
para auxiliar as empresas na gestdo de seus recursos humanos e
no alcance de metas, mesmo em condicGes desafiadoras.

A justificativa mais ampla sobre este tema esta relacionada
a importancia estratégica dos recursos humanos e ao impacto
direto que a motivacdao dos funcionarios tem no desempenho
organizacional. Os colaboradores s3ao considerados ativos
essenciais nas organiza¢cdes, e seu engajamento e motivacao
influenciam diretamente a produtividade, a qualidade do
trabalho, a inovacdo e a satisfacdo dos clientes.

Quando uma empresa enfrenta a necessidade de reduzir
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seu quadro de funciondrios, é crucial encontrar maneiras eficazes
de manter a motivacdao dos colaboradores restantes, a fim de
garantir que as metas e os objetivos sejam alcancados.
Considerando esses aspectos, a analise visa fornecer
insights e estratégias praticas para as empresas lidarem com essa
situagdao e maximizarem o potencial de seus recursos humanos. A
analise contribui para a melhoria do clima organizacional, o
fortalecimento da cultura corporativa e o aumento da eficiéncia e
eficdcia operacional. Além disso, um estudo nessa drea também
pode impactar positivamente o bem-estar dos colaboradores,
promovendo um ambiente de trabalho saudavel e estimulante,

mesmo em tempos de mudancas e restricdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Downsizing

Nos ultimos anos, as politicas econdmicas adotadas pelos
paises latino-americanos sofreram uma mudang¢a de rumo
bastante significativa. Aplicando medidas de desregulamentacao
e abertura externa, os paises tentaram diminuir seu quantitativo
enquanto mantinham o padrdao de qualidade. Dessa forma, o
ambiente concorrencial sofreu alteragGes importantes que
exigem dos empresarios uma nova forma de encarar os negdcios

(Presno, 2001).
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Com as mudangas ocorridas no cenario das organizagdes,
o maior desafio das empresas é como permanecer atrativas diante
de grandes e repentinas mudancas no mercado. Um dos métodos
utilizados é o downsizing ("menos é mais"), na tentativa de reduzir
custos e, consequentemente, seus precos de venda. O objetivo do
downsizing é enxugar a empresa, reduzindo custos e mantendo os
talentos para garantir alto desempenho e, assim, alcancar
resultados (Marino, 2006).

Cerqueira Neto (1991) define produtividade como as
grandes empresas implementam programas de qualidade total
gque garantem a satisfacdo dos clientes, reduzem custos
operacionais, minimizam perdas e diminuem gastos com servicos
externos, otimizando o uso dos recursos.

Para que as empresas sejam competitivas, elas precisam ter
mao de obra qualificada, tecnologia e espaco no mercado. Faz
parte do comportamento dos lideres agir de forma mais
participativa, visando ndo apenas manter a eficiéncia, mas
também criar um processo continuo de aprendizagem coletiva e
de mudanca organizacional (Korobinski, 2001). A maior vantagem
competitiva que uma empresa possui é o capital humano e os seus
talentos, formados por valores e normas individuais e
organizacionais, pelas competéncias, habilidades e atitudes de
cada pessoa (Castro, 2006).

E explicito que se estd vivendo em uma época cada vez
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mais turbulenta, onde vantagens competitivas precisam ser,
permanentemente, reinventadas e onde setores de baixa
intensidade em tecnologia e conhecimento perdem,
forgcosamente, participagao econémica.

O desafio de produzir mais e melhor esta sendo suplantado
pelo desafio permanente de criar produtos, servigos, processos e
sistemas gerenciais. A velocidade das transformagdes e a
complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais
concentrar esses esforcos em alguns poucos individuos ou areas

das organizacgdes (Terra, 2005).

2.2 Papel da lideranga

No contexto atual, caracterizado por mudancas
constantes, especialmente apds a pandemia, muitas organizacdes
precisaram se adaptar para se manterem competitivas em uma
sociedade que valoriza o individualismo na busca pelo sucesso
profissional. Isso resultou em uma transformagdo no ambiente
interno das empresas, com a adog¢ao de novos modelos de gestao
baseados no relacionamento humano.

O trabalho em equipes diversificadas tem gerado
resultados positivos diante dos desafios enfrentados pelas
organizacoes atuais, destacando o papel crucial da lideranca no
sucesso dessas empresas. Os lideres influenciam suas equipes em

direcdo aos objetivos desejados, estendendo sua filosofia de
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trabalho aos liderados, investindo no desenvolvimento do capital
humano da empresa, e criando equipes de alto desempenho
capazes de se adaptar, ser flexiveis e adgeis diante das demandas
em constante evolugao (Ribeiro; Sousa, 2023).

A lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em
direcdo a objetivos especificos, sendo essencial nas empresas. Um
lider, como definido, influencia o comportamento de seus
liderados, motivando ou desmotivando-os, desempenhando
assim um papel relevante na gestdo de pessoas. No ambiente
empresarial, hd uma diferenca entre lideres e chefes: os lideres
promovem um bom relacionamento com a equipe, ouvem e estdo
dispostos a mudancas, enquanto os chefes geralmente apenas
dao ordens. Os lideres tém a responsabilidade de inspirar, motivar
e guiar seus liderados (Ferreira; Silva Martins; Santos, 2021).

Conforme Vicentini, Pizzuttio e Carvalho (2018), a
habilidade essencial de um lider é guiar seus subordinados,
demonstrando o0s processos necessarios para alcancar os
objetivos estabelecidos. Uma equipe com uma visao alinhada tem
maior potencial para obter resultados positivos. Portanto, a
lideranca desempenha um papel crucial ao influenciar e motivar
os subordinados em suas atividades, contribuindo para o
crescimento da organizacdo por meio da elaboracdo de
estratégias para alcancar tais objetivos. Compreender como o

lider pode inspirar a satisfacdo e motivacdao dos colaboradores é
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de extrema importancia para o ambiente de trabalho.

Diversas teorias foram desenvolvidas para compreender o
processo de lideranca, com enfoques variados que abrangem
tanto o lider em si quanto o contexto da lideranca e as relagdes
interpessoais. Quatro abordagens sdo elencadas: i) a abordagem
dos tracos; ii) a dos estilos de lideranga; iii) a situacional; e iv) a
transformacional.

A abordagem dos tracos sugere que a lideranga é inata e
estd relacionada as caracteristicas fisicas e intelectuais dos
individuos, que se desenvolvem ao longo do tempo. A abordagem
dos estilos de lideranga considera o comportamento do lider e as
relagbes com os liderados. A abordagem situacional destaca a
adaptacdo do lider as circunstancias, orientando os liderados
conforme o nivel de tarefa, autoridade e relacionamento na
equipe. Ja a abordagem transformacional envolve a interacdo do
lider com os seguidores e inclui dois modelos de lideranca: a
lideranca transacional, que motiva os colaboradores por meio de
recompensas, € a lideranca transformacional, que visa aprimorar
as habilidades dos colaboradores e promover um ambiente de
trabalho independente e motivador (Sousa et al., 2021).

Assim, as teorias de lideranca oferecem uma visdo holistica
sobre como os lideres exercem influéncia e como as interacdes
entre lideres e seguidores podem ser compreendidas em

diferentes contextos.
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2.3 Motivag¢dao com redu¢do de quadro

A motivacdo dos colaboradores em um cendrio de reducao
de quadro, ou downsizing, é um desafio critico para as
organizacoes. Pode-se afirmar que a satisfacdo no trabalho é
influenciada ndo apenas pela remoc¢ao de fatores que causam
insatisfacdo, mas também pela incorporacdo de fatores que
promovem a satisfacdo. Nesse contexto, a manutencdo da
motivacdo dos funcionarios durante a reducdo de pessoal se torna
uma prioridade para as empresas. Diversas estratégias podem ser
adotadas com base na literatura nacional para alcangar esse
objetivo.

Uma das estratégias essenciais para manter a motivagao
em um cenario de downsizing é a comunicacdo eficaz. Chiavenato
(2004) enfatiza que a transparéncia e a comunicacdo aberta sdo
fundamentais para minimizar a incerteza e a ansiedade entre os
funciondrios. As organizacdes devem explicar claramente os
motivos da reducdo de quadro, os critérios adotados e os planos.
Dessa forma, os colaboradores se sentirdo mais seguros e
envolvidos no processo.

Além disso, a valorizacdo do desenvolvimento profissional
e do reconhecimento é outra estratégia relevante. Segundo
Freitas (1991), investir em programas de treinamento e
desenvolvimento demonstra um comprometimento com o

crescimento e o bem-estar dos funcionarios. Essa abordagem nao
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apenas fortalece suas habilidades, mas também mostra que a
empresa estd comprometida em apoiar seu progresso
profissional, mesmo em tempos desafiadores.

E vital também reconhecer e recompensar o desempenho
excepcional, como destacado por Marras (2017). A criacdo de
programas de reconhecimento, premiagdes ou simples atos de
reconhecimento individual pode manter a motivacdo dos
funcionarios elevada, incentivando o comprometimento e a

produtividade.

Além disso, o envolvimento dos funcionarios em decisées
relacionadas ao downsizing pode ser uma estratégia eficaz para
manter a motivacdo, como observado por Spector (1997). Permitir
que os colaboradores participem do processo de tomada de
decisdo pode dar a sensacdo de controle sobre seu futuro na
organizacdo e promover um ambiente de trabalho mais
colaborativo e participativo.

Portanto, no cendrio de redugao de quadro, a motivagao
dos funciondrios é crucial para alcancar os objetivos
organizacionais. Através de estratégias como comunicacao eficaz,
desenvolvimento profissional, reconhecimento e envolvimento
dos colaboradores, as organizacbes podem manter a motivacao
dos funcionarios, tornando o downsizing menos prejudicial a

moral e ao desempenho no ambiente de trabalho.
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3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste artigo é baseada em uma
abordagem de pesquisa que envolve revisdo bibliografica e um
estudo de caso em uma Health Tech. A estratégia de pesquisa foi
delineada da seguinte forma: revisao bibliografica e estudo de

caso em uma Health Tech.

3.1 Revisao Bibliografica

A primeira fase da metodologia envolveu uma extensa
revisao bibliografica. Foram consultadas fontes diversas, incluindo
artigos académicos, revistas especializadas, féruns online,
recursos na internet e livros relacionados a reducdo de quadro e
estratégias de motivacgdo em empresas. Esta etapa visou
estabelecer um entendimento sdélido das teorias, conceitos,
desafios e estratégias relevantes para o tema de estudo.

Apds a coleta da literatura, realizou-se uma analise critica
e uma sintese das informacgbes coletadas. ldentificaram-se
tendéncias, lacunas no conhecimento e destacaram-se as
estratégias mais frequentemente mencionadas para manter a
motivac¢do dos funcionarios em cenarios de reducdo de quadro.
Essa analise da literatura forneceu uma base sdlida para a

pesquisa empirica.
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3.2 Estudo de Caso em uma Health Tech

A pesquisa empirica foi realizada por meio de um estudo
de caso em uma empresa Health Tech, uma organizagao que
passou recentemente por um processo de downsizing. O estudo
de caso envolveu inicialmente a coleta de dados primarios, com o
apoio da equipe de Recursos Humanos para a analise de
documentos, relatdérios e contextualizagdo sobre o assunto
pesquisado. Essas introducdes forneceram informacgdes valiosas
sobre os desafios enfrentados durante o processo de reducdo de
guadro e as estratégias de motivacdao implementadas.

Em seguida, foram analisados documentos internos, como
comunicados, politicas de recursos humanos e registros
relacionados ao processo de downsizing e as estratégias de
motivacdo adotadas. Durante o periodo do estudo de caso,
realizaram-se observacoes diretas no local de trabalho para
compreender o ambiente organizacional, a dindmica da equipe e
a interagdo entre os funcionarios.

A analise dos dados coletados na empresa foi realizada de
forma qualitativa. Utilizaram-se técnicas de analise de contetudo
para identificar padrdes, insights e conclusdes relacionadas as
estratégias de motivacdo em um cendrio de downsizing. Os
resultados foram comparados e contrastados com as descobertas
da revisdo bibliografica para fornecer uma visdao abrangente do

tépico de estudo.
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4 ANALISE DE UMA EMPRESA DE HEALTH TECH

Realizou-se um estudo de caso real, observando os
comportamentos organizacionais de uma Health Tech durante o
segundo semestre de 2023, apds passar por um intenso processo
de downsizing em seu nivel estratégico. Esse processo incluiu a
eliminagao de duas diretorias e suas respectivas areas, com a
incorporacdo dessas atividades por outras diretorias. O estudo
analisou o ambiente organizacional pds-mudanca e as iniciativas

de resgate motivacional implementadas na empresa.

Figura 1: Estrutura organizacional anterior ao processo de downsizing

Vice presidéncia
de inteligéncia

Diretoriade Diretoria de Diretoria de Diretoria de
relacionamento Negbcios Dados Pradutos

Diretoria Diretoriade
financeira operacies

Gerencia de
= experiéncia do B
cliente

Geréncia de Geréncia de
Relacionamento negcios

Geréncla
financeira

Gerénciade

o Gerencla delA
Infra

Geréncia de

o Inteligéncia em
satde

Fonte: Dados da empresa

Geréncia Geréncia de Geréncia de Geréncia de

comercial salide Banco dedados produtos

Havia uma estrutura com 2 vice-presidéncias, 6 diretorias
e 11 geréncias no nivel estratégico da companhia. Observou-se
gque o formato existente ocasionava lentiddo nas tomadas de

decisOes e estratégias taticas e rapidas. Foi quando optaram pelo
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processo de downsizing, que transformou a estrutura anterior

(Figura 1) na estrutura moderna (Figura 2):

Figura 2: Estrutura organizacional pds processo de downsizing

Vice presidéncia
de assuntos
estratégicos

\Vice presidéncia
de inteligé&ncia

Diretoria Diretoria de

Diretoria de

financeira e de MNegdcios e
& Dadose Produtos

operacoes relacionamento

Geréncia
financeira e
comercial

Geréncia del.A e
Produtos

Geréncia de
negdcios

Geréncia de Geréncia de
experiéncia do Ja inteligéncia em B
cliente salde

Geréncia de
Banco de dados

Geréncia de
relacionamento

Geréncia de e
e Geréncia de Infra

saude

Fonte: Dados da empresa

Nesse novo formato, areas que possuiam sinergia
estratégica foram incorporadas, modificando a nova estrutura
para duas vice-presidéncias, 3 diretorias e 9 geréncias.

Apds a divulgacdo das modificacbes, tiveram o estudo a
seguir que comparou os periodos conforme NPS (Net Promoter
Score) que é: o quanto o seu cliente/funcionario recomenda a
empresa ou o nivel de satisfacdo dos clientes/funcionarios com a
empresa (Fisher; Kordupleski, 2019).

A Tabela 1 demonstra os dados nas pesquisas realizadas e
seus respectivos periodos.
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Tabela 1 - NPS Julho, Agosto e Outubro

PERIODO AVALIADO NOTA DE NPS
JULHO 71%
AGOSTO 49%
OUTUBRO 60%

Fonte: Dados da empresa

Em julho, periodo anterior as modificagGes realizadas,
apresentou-se o melhor resultado no quadro comparativo. Agosto
foi a primeira medicao apds as modificacdes, e outubro trouxe os
resultados apds as agcbes de reversao da insatisfacdo devido ao
processo de downsizing.

Conclui-se com o estudo realizado que as modificacdes na
estrutura, com o enxugamento de quadro, causam impacto direto
na motiva¢ao dos demais membros da empresa, tornando-se
necessario implementar com certa urgéncia as acdes necessarias
para reversao mencionadas no tépico anterior.

E essencial que a companhia esteja atenta 3 estratégia
utilizada. Os indicadores de satisfacdo sdao muito importantes no
direcionamento dos resultados, mas outros aspectos também
precisam ser considerados, como redugdo de custos, aumento de
produtividade e eficiéncia operacional. No caso estudado, a
organizacao buscou realizar a reversdao da insatisfacdo, mesmo
apresentando resultados inferiores ao periodo anterior, mas com

a expectativa de melhoria nos préximos meses.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

O downsizing, ou a reducado de quadro, € uma estratégia

empresarial que, embora possa oferecer beneficios econdmicos e
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operacionais, apresenta desafios significativos em relacdo a
manuten¢ao da produtividade e motivagdao da equipe.

Neste estudo, exploram-se as complexidades dessa pratica
e as estratégias adotadas para atenuar seus impactos negativos
nos funciondrios.

A partir da revisao da literatura e do estudo de caso na
Health Tech, observou-se que a comunicacdo eficaz é um fator
crucial no gerenciamento do downsizing. As empresas devem ser
transparentes e proativas na divulgacdo de informacgées sobre o
processo, fornecendo aos funcionarios um entendimento claro
dos motivos por trds da reducdo de quadro. Além disso, a
participacdo dos colaboradores nas decisdes relacionadas ao
downsizing pode melhorar a aceitagdao das mudangas e mitigar o
impacto negativo.

A revisdao também destacou a importancia do
reconhecimento e do desenvolvimento profissional na motivacao
da equipe durante o downsizing. Incentivar o desempenho
excepcional, oferecer oportunidades de crescimento e
demonstrar um compromisso com o bem-estar dos funcionarios
podem contribuir significativamente para manter um ambiente de
trabalho motivador.

O estudo de caso na empresa pesquisada ilustrou a
aplicacdo pratica de algumas dessas estratégias. Por meio de uma

combinacdo de comunicacdo aberta, treinamento e
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desenvolvimento, e participacao dos funcionarios nas decisdes, a
empresa conseguiu manter uma equipe comprometida mesmo
em um cendrio desafiador de downsizing.

Em sintese, o downsizing é uma realidade em muitas
organizacoes e pode ser uma medida necessdria em determinadas
circunstancias. No entanto, para mitigar os desafios em relagdo a
produtividade e motivacdo da equipe, as empresas devem adotar
abordagens cuidadosas e eficazes.

A comunicacdo transparente, o reconhecimento, o
desenvolvimento profissional e o envolvimento dos funcionarios
sdo estratégias que, quando implementadas de forma adequada,
podem contribuir para a manutencao da motivacao da equipe em
meio ao downsizing, permitindo que as empresas enfrentem

esses desafios com resiliéncia e sucesso a longo prazo.
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