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ADHINISTRANDO A SOBREVIVENCIA

Indicadores de declinio e estratdgins doe rovilalivagio  orgoani -
Zacional em ambiente adverso

Como ocorre para a maioria dos entes sociais, é de se supor
que, a seu tempo, uma organiza¢¥o deixe de existir, ou que,

eventualmente, sofra uma metamorfose t3o radical que pouco ou
nada reste de sua configuraczo original. Uma vez perdidas as
condi¢Bes de sustentagio, seja pelas mudangas econdmico-so-
ciais, seja pelo esgotamento dos motivos que levaram a sua
constituig¥o, as organizagdes tendem ao declfinio e ao desapare-
cimento. Sabemos que esse € um objeto constante de reflex3o pa-
ra os membros de mujtas organiza¢Ses bem como situa¢3o frequen-
te na vida profiesetonal de consultores em administrag3o estra-
tégica. No entanto, a deteriorag¢fo e a morte das organizag¢Ses -
talvez por nd%o ser este um objeto agraddvel, talvez porque nos-
sos esquemas de raciocinio se recusem a discutf-lo, como se re-
Cusam a pensar nosso proprio destino individual - s3%o temas
tradicionalmente evitados por pesquisadores e autores. 0 propd-
sito deste trabalho & tentar suprir parcialmente esta lacuna,
trazendo a discuss¥o alguns dos temas relacionados a identifi-

cag¥o, desfecho e eventual superag¢do das situagles de declinio.
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Causas

A linha mais tradicional das teorias de administrac3o afir;ava,
e isto, & claro, continua a ser verdade, que uma organizacda
mal gerenciada estava fadada ao malogro e ao desaparecimento.
Como é sabido, até meados dos anos 70, grande parte do esforco
despendido no desenvolvimento das técnicas de administraczo 1i-
mitou-se 3 busca e'indicac%o de praticas do bem gerenciar. Mas,
a medida em que se acumulavam os saberes sobre a gest3o de or-
ganizagles complexas,‘tornou-se evidente que a eficiéncia admi-
nistrativa, por si sd, a pouco conduzia; que ,para além 30 co-
tidiano intra-organrizacional, fatores externos das mais diver-
sas ordens determinam a sorte das organizac¢les e que o ideal da
administra¢@o segundo a boa norma é relativo e dependente das
circunsténcias. Assim & que as questBes que hoje envolvem a
andlise e superag¢doc do declinio organizacional compreenden,
além dos esquemas usuais de corregdo das disfungles administra-
tivas, considerag8es acerca da adequag¢do estrutural 3 escassez
de recursos, das dificuldades operacionais que impossibilitam o
ajuste sistémico a novas condi¢lBes societdrias e econ8micas, da
utilidade relativa dos bens produzidos e servigos prestados e

assim por diante.c¢1?

A esses esquemas tedricos, comuns aos demais campos da andlise
administrativa, que, com maior ou menor fortuna, atravessaram
as Ultimas décadas, agregou-se recentemente, na literatura =so-

bre o tema, uma vis¥o global e evolucionista do fendmeno. Argu-
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menta-se que se a md administrac3do, a caréncia de recursos -
inclusive os intelectuais e tecnoldgicos - ou qualquer outro
fator isolado s¥o a chave para a sobrevivéncia, muitas organi-
za¢Bes bem estruturadas e atuando em ambiente favorivel n%o te-
riam desaparecido. Segundo esta Stica, as situag¢Bes de declrnio
seriam inevitaveis na exata medida em que pressfes ambientais,
incidentes sobre organiza¢Bes do mesmo género, determinassenm
que as mais aptas ou melhor adaptadas 3 realidade econdmico-po-
litico-cultural sobrevivessem. Essas organiza¢Bes gerariam imi-
tadores (uma prole) enquanto as inadaptadas, independentemente
da situacg3o interna individual, tenderiam a desaparecer. 0O po-
der coercitivo econfmico e institucional, principalmente a le-
gislagdo restritiva a tipos nd3o convencionais de organizacdo e
o mimetismo administrativo, determinariam uma selec¢do natural,

isto &€, a eliminac3o do género mais fraco ou ambientalmente in-

compatfvel de organizag8es. «®>

Em que pese sua relativa atualidade, o tema é pouco conhecido.
E possfvel, e até proviavel, que estejamos ainda longe de vuma
sfntese convincente acerca das raz@es explicativas da debilita-
¢¥o das organiza¢Bes. Mas, independentemente da propriedade e
correcdo das teorias sobre suas rafzes Udltimas, o que hoje se
tem como aceito é que situa¢Bes de declfnio s3o, se n3o inevi-
tidveis, pelo menos normais. As divergéncias residem muito mais
nas técnicas para demarcag¢¥o do ponto -em-  que essas - situac¢Bes
8%0 reversfveis e para defini¢%o do momento em que deixa de ser

economicamente vidvel a tentativa de manutenc¢3o de organizag¢des
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em declfnio.

Quaisquer que sejam os fatores determinantes da decadéncia or-
ganizacional, a identiffcac%o precoce do enfraquecimento é con-
dic¢do bdsica para interrupcHdo, quando e se possfvel, do proces-
so de declfnio; identifica¢3o que depende de sinais exteriores
de que uma situa¢Zo desta natureza € eminente ou estd em curso,
tais como:

diminuicZo de tamanho, dada pela participag¥o no mer-

cado, pela quantidade e qualidade da m¥o-de-obra e

por outros indicadores clé=sicos; <™

nebulosidade interna e externa quanto a situag3do e

aos propdsitos da organizagdo;

informalizag3%o0, ou melhor, a "desfcrmalizag3do”, oca-
sionada pelo tratazmento privado de assuntos institu-
cionais;

"conservadorismo dindmico”, expresso pela aceleragdo
generalizada de atividades, aumento de contratacfes e
outros expedientes com o fito de mascarar dificulda-
des;

desmobilizagZ%o em fungdo da perda do horizonte tempo-
ral e do estabelecimento de diretrizes institucionais
fantasiosas, geralmente expressas sob a forma de pla-

nos de curto prazo e de "estabilizac¥o” claramente
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divorciados da realidade. ¢»»

A mudanga na relac¢3o entre a intensidade administrativa (pes-
soal de nfvel superior / total de pessoal) e a complexidade es-
trutural e técnica da organizag¥o &é um dos indfcios mais ime-
diatos de declfnio. Diferente de setor para setor, e, mesmo, de
organizag3do para organiiacéo, esta relacdo tende a .se manter
constante ou pouéo~variével. Alterag8es significativas na in-
tensidade administrativa sem a coriresgpondente introduc3o de no-
vas tecnologias e/ou mudangas estruturais (diferenciacfo de ta-
refas, dispers¥o espacial, etc.) s%o indicativos de estiolamen-

to do sistema administrativo. s>

Sinais ae perda de legitimidade, mais do que propriamente unm
indicador, 830 ja fator de decadéncia. Das viarias situag¢8es que
tornam discutfvel a legitimidade de uma organizag3o a de conse-
quéncias debilitantes mais evidentes é o desaparecimento da ne-
cessidade do produto ou servig¢o prestado ou a perda da impor-
t8ncia atribuida pela sociedade a estes produtos ou servigos,
ainda que a situag¢do seja conjuntural e a percep¢do negativa

dos publicos da organizag¢3o ndo se justifique.

No que tange a identificag¢¥do interna de que um processo de per-
da da legitimidade estd em curso, diferem essencialmente as
percepcles. Como norma, a imagem expressa em organizac¢8es pu-
blicas em dificuldades, inclusive empresas de economia mista, é

a de vitima de uma conspirag3do externa para liquidd-la. Nas em-
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presas privadas a tendéncia & atribuir a culpa 3 prépria inefi-
ciéncia, 3 incapacidade de a organizag3o sobreviver 2s condi-
¢B8es adversas do mercado. Tem-se de um lado a imagem de um ho-
micfdio organizacional, de outro a de um suicfdio, imagens que,
internalizadas, s%o de dificil revers3o e geralmente configuranm

a quebra da sustentac®o moral da organizag%o.<s»

Fatores de Risco

Ja& foi demonstrado que, ainda quando o controle das mﬁdancas
ambientais n3dc esteja ao alcance dos administradores, a percep-
¢3o en tempo habil de que uma situag3o de decadéncia é iminente
pode ajudar a evitd-la. Para que esta percepc¢do seja completa,
além dos fatorez externos e conjunturais acima discutidos deve-
mos congiderar, ainda, as condicionantes estruturais, mais per-

manentes, inerentes a cada organizag¢do.

O fator de risco mencionado com maior frequéncia é o tempo de
vida da organizac¥o. A {dade, quando chega a configurar - e is-—
to 6 a norma, n3o a excecdo - o burocratismo, a criagdo de feu-
dos e a toler8ncia com a incompeténcia, favorece a deterioracgdo
das rela¢les de trabalho e o descompasso entre a situagdo in-

terna e o nfvel de desenvolvimento ambiental.

Mas esse é um fator que deve ser relativizado. A idade muitas

vezes pouco tem a ver com a cronologia jurfdica, com o tempo
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transcorrido desde o infcio das operacBes de uma organizagdo.
Isto porque tanto existem organiza¢les regidas por procedimen-
tos de atualizag¥o constante como aquelas que envelhecem rapi-
damente. Por outro lado, a longevidade permite a aprendizagenm,
a legitimacdo e o estabelecimento de lagcos com centros de po-
der, enquanto a inexperiéncia, o crescimento acelerado, a n3o
consolidac3do dos lagos externos e internos, tém sido apontados
como indicadores seguros da mortalidade infantil de organiza-

¢Bes em vairios setores.

Quanto ao dimensionamento, tem-se hoje como aceito a existé&ncia
de um tamanho Stimo para as organizac¢des, necessdrio para que
n¥o gubmer ja as pressBes ambientais e suficiente para que os
conflitos internos possam ser razoavelmente administrados. Como
para a j{dade, o risco de declfnio se situa aqui nos dois extre-
mos: o de um gigantismo paralizante e o de um nanismo que torna
a organizac¢do impotente. Também esta moeda tem dois lados, pois‘
se o poder das grandes organiza¢®es n%o deve ser desprezado,
igualmente n3do s%0 raros os exemplos de pequenas empresas e
agéncias governamentais que sobrevivem as gigantes do setor
gragas 3 agilidade sdé possfvel para organizacBes de pequena di-

mensd3o.

Duas observacBes adicionais quanto a esse fator. ¥ corrente o
argumento de que organizac¢Bes realmente grandes (setorial ou
geograficamente) poderiam controlar seu ambiente de forma a re-

verter uma m& situa¢¥o. ¥ possfvel. 0O que n3%o se concebe é que
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uma organizag¢do nessas condig¢les tenha chegado, realmente, ao
declfnio. Quanto ao dimensionamento ideal, a principal dificul-
dade reside na diferenca, poucas vezes notada no momento da
instituicdo de uma empresa ou org3o publico, entre a dimens3o
Stima "técnica” ou econbmica e a administrativa. Organizac3es
corretamente dimensionadas do ponto de vista do mercado, dos
publicos e da capracidade produtiva, mas absurdas sob a d&tica
gerencial, tém feito a fortuna de muitos consultores em admi-

nistrac¢3o e, diga-se, sem resultados prédticos animadores.

Outro fator de risco & dado pela estrutura organizacional, que
deve estar de acorde com as demandas contextuais de tamanho,
mercados e tecnologia. A esse respeito, é essencial a atencdo
sobre: «>»
o nfvel de centralizacdo que, se muito alto, implica
em rigidez estrutural e perda da agilidade, vital en
ambientes de rdpida mutagdo e, quando baixo, ocasiona
a desconecctividade informacional e de decisfes e,
a " inércia estrutural”, vale dizer, a utilizag3o de
mecan{smos administrativos que, eficazes no passado,
deixzram de s&-lo para a situag3o presente. Ndo sem
raz3do, dizia o General De Gaulle que todas as guerras
sdo perdidas com as t&ticas que ganharam as guerras
anteriores. Em outra escala, mas de acordo com o mes-
mo processo, assistimos 3 utilizag¥o de expedientes e
configurag¢des absolutamente anacrénicas simplesmente

porque foram sucesso nos velhos bons tempos.
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-

Paradoxalmente, organizag¢des com grande inércia e rigidez es-
trutural (os mesmos indicadores de digfunc3o apontados por Mer-
ton em 57 <®>) e, talvez, justamente por isto, té&m sobrevivido
a outras mais din8micas. Aparentemente, no processo de institu-
cionalizag¥o, vieram a se tornar conhecidas e confidveis, o
que, pelo mesmo fendmeno de inércia, mas da imagem, lhes d& le-
gitimidade e possisi]idades de sobrevivéncia em condig¢les am-

bientais adversas.«®?

Pesquisas realizadas nos Estados Unidos indicam que muitas ve-
zes se culpa a situag¥o ambiental por deficiéncias gerenciais
de alta administrac3o ¢*@>, A falta de agressividade, a md in-
terpretac3o dos indicadores situacionais, derivadas tanto do
condicionamento como do perfil (chefias oriundas de indicac®o
polftica, dirigentes de empresas familiares etc..) s3%o fatores
preponderantes de declfnio. Indicadores seguros de risco geren—.
cial s3o, ainda, a n3o defini¢3o clara do domfnio organizacio-
nal (érea de atuag¢¥o e propésitos); a disceng3o constante entre
dirigentes e a desinformag3o dos gerentes de segundo nfvel so-

bre situa¢Bes e perspectivas da instituigdo.¢#+1>
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Etapas

Os indicadores de declfnio e os fatores de risco n%o s se dis-
tinguem uns dos outros, como se acham entre si numa determinada
relacdo de ocorréncia. ¥, com efeito, da esséncia do declinio
organizacional o‘gradualismo e 2 passagem por etapas mais ou
menos constantes. Com este problemz ocuparam-se varios autores

norte-americanos e europeus, nos quais nos baseamos para esta-

belecer a sequéncia a seguir.«1a

Em uma fase inicial da deteriorag¢do, evidencia-se a miopia or-
ganizacional. Aparecem falhas na detec¢gdo e antecipa¢3o das
prescdes externas e internas. Os sistemas de monitorag¢Zo, ainda
que informais, deixam de funcionar, o processo decisdrio tor-

na-se intempestivo e errdtico. H3 perdas de oportunidade e des-

perdfcio de recursos escassos.

Como resultadoc da falta de visd%o gerencial, principalmente
quando os dirigentes confundem a lcngevidade com a imortalida-
de, tem inicfo a paralisia ou inag3o organizacional, que se ca-
racteriza por um duplo processo: o de postergar as decisBes, na
esperanca de que os indicadores desfavordveis desaparegam por
si sés, e o do autoritarismo, origindrio da "parandia do fra-
casso” entre os responsdveis pela alta administragdo. Cessam as
iniciativas de inovagdo enquanto ganham relevo a aversdo ao

rieco e o ceticismo em relag¢ao a atividades n3o essenciais. O
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processo decisdrio € passado para as posi¢des mais altas (cen-
tralismo), © controle é enfatizado, as atividades meio perdem a
caracterfstica de apoio e passam a ter participag¢fio nas deci-
s8es estratégicas. Internamente, cria-se o <clima faverdvel 2

gesticulacdo, ao chaleirismo, ao expediente. Externamente, ten-

ta-sge a maquiagem via marketing, relatdrios ”criativos” etc..

Evidenciada a situagfo de crigse, tem infcio a série de provi-
déncias desconexas, geralmente com a implementagio aprecsade de
diretrizes e a eliminac%o do planejamento de médio prazo. Sé—
gue-se a perda de consenso interno sobre o qu= fazer para supe-
rar a crise, a instalagfo do jesuitismo, 2 competig%@o interna
por recursos. Prevalecem o conservadorfismo e a protec¢do de feu-
dos. As liderancas e oc quadros melhcr quzlificados sdo elimi-
nados ou abandonam a instituig¢do. Os clientes, usudrios, forne-
cedores e demais grupos de interesse restringem suas relagSes

com a organizac¢do.

At¢ esse momento € possfvel a revers3o do processo, mediante
interven¢@es que discutiremos a seguir mas cuja intensidade e
profundidade se tornam mais drdasticas quanto mais tardiamente
830 acionados os mecanfsmos de revitalizacdo. A experiéncia tem
demonstrado que, a menos que se supere a crise caracterf(stica
de declfnio acima descrita, a organizac¢¥do ja& n3o se sustentarsd,
O seu desaparecimento poderd ser imediato ou lento. Em geral,
pequenas empresasg, que assumem grandes riscos, ou agéncias go-

vernamentais de importédncia secunddria, admipistradas impulsi-
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vamente, tém desaparecimento sibito. Burocracias em estagnag3o,
empresas acéfalas ou sem flexibilidade, tendem a um certo gra-
dualismo e a permanecer por longos perfodosg no udltimo patamar.
A m3 admintstrac%o do processo de liquidac¥o, por sua vez, le-
vard ao desaparecimento catastréfico ou 2 permanéncia sem sen-
tido, t%o comum entre as agéncias governamentais que encontranm
em 81 mesmas a sua prépria raz3o de ser. Sobre esse ponto, ¢é
curioso se notar que mesmo nos EUA - e a despeito de todos os
avancos tecnoldégicos e das mudangas sociais - das organizagdes

publicas existentes em 1923, 85X seguiam operando cinquenta

anos mais tarde. c¢13>

Reag¢des

A reac3o mais encontrével em face da evidéncia de declfnio & a
da ades¥3o aos mitos organizacionais que justificam a manutenc¢3o
do status quo administrativo. Em organiza¢des novas, a prdpria
Juventude e "dinamismo” de dirigentes e funcionidrios, os perio-
dos de "transig¢®o”, o momento, sempre futuro, quando a insti-
tuiclo se firmard etc., s8%o termos repetidos até que todos ter-
minem por acreditar, e se iludir. Jd em organiza¢des mais tra-
dicionais e, especialmente, em organfemos piublicos, a prdpria
longevidade da instituicd3o, o ”"jad enfrentamos situa¢les mais
diffceis”, a experié&ncia ou ésperteza dos velhos dirigentes, a
esgencialidade dos produtos ou dos servigos prestados, tornam-

ee chaves que ocultam a realidade e justificam a ina¢¥o.cs4>
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Também a tentativa de acompanhar ou parecer com a imagem ideal,
os mitos racionalizados desenvolvidos no ambiente, s3o reacdes
comuns em situacdo de declinio. A maquiagem administrativa e a
"contabilidade criativa”, juntamente com investimentos pesados

em marketing institucional, fazem parte do teatro que, algumas

vezes e por algum tempo, mantém de pé a organizag3o. 1=

E comum que grupos que perderam o poder ou n¥%o vejam alternati-
va profissional futura fora da institui¢c3o se organizem para
resistir ao seu desaparecimento. As priticas de resisténcia
mais frequentes situam-se no nfvel da formacdo de esprit _de
corps, e da desestabilizac3o de projetos de recuperagcdo via
boatos é propostas irrealizdveis. No que tange a grandes orga-
nizacdes, que dependem de decisdes polfticas mais do que de
acBes estratégicas para dar continuidade as suas atividades,
s%o usuais taticas de resisténcia cifradas:cte>
. em respostas simbSlicas, compreendendo a mudanga e
troca de tftulos, cargos, pessoal bem como a criac3o
de comissBes de trabalho, grupos de estudo, forgas
tarefa etc., sem que o essencial das questles que
ameacam a sobrevivéncia da instituicﬁo seja tocado;
. em pequenas concessfes, sem que efetivamente se alte-
re a estrutura e propdésitos da organizacgdo;
. na transferéncia de domfnio, em geral sendo absorvida
e/ou colocando-se sob o abrigo de outras organiza-

¢cOes;
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. ha geragdo e/ou simples proposic3o de novos produtos

ou servigos que passgem a Justificar sua existéncia.

Revital izac3o

Em teoria, hd pelo menos duas atitudes frente ao declfnio. A
primeira aceita a tnevitabilidade e estd muito préxima da teo-
ria da corrupcdo dos sistemas, do esgotamento das possibilida-
des de um modelo ou modus operandi, que é a vis3o de alguns am-
bientalistas mas j&d era a tese de Gibbon em 1776¢<4>>, A gegunda
entende o declfnio como evitdvel, desde que a organizag3o en-
contre novos horizontes e novos objetivos a alcancar. E sob es-
ta Stica, que em absoluto n3do se tem demonstrado irrealista,

que vamos abordar os quatro esquemas principais de superagio do

declfnio.

Praticas défensivas como obstdculo 3 deteriorag®o organizacio-
nal tém apresentado resultados pouco animadores. Os argumentos,
quando a argumentac¥o € possivel, dificilmente encontram sus-
tentacdo, seja porque se baseiam em .situacses passadas, que,
Justamente, levaram ao estdgio atual da organizag¢g3o, seja por-
que - e isto é inevitdvel - trabalham sobre intens@es, n%o so-
bre realiza¢@es. ExplicagBes, justificativas, apelos podem re-
tardar o processo de declfnio mas, a n3o ser em casos de orga-
nfsmogs lastreados unicamente em forgas polfticas, a tendéncia é

o prosseguimento das etapas de deteriora¢Zo, com é&nfase na mi-
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tificac%o interna e, externamente, nas praticas de maquiagem j3&

mencionadasg., <i+e>

A introduc3o de grupos de crise, de consultorias especial izadas
e a busca de novas tecnologias, principalmente no que se refere
a3 inovacto organizacional, tem se revelado soluc¢do apropriada
para um numero significativo de casos de declinio. No entanto,
a renovacdo dag oréanizaCGGS nFo € um processo sgimples. As
principais dificuldades encontradas situam-se na jd4 conhecida,
mas nem por isto menos relevante, drea de resisténcia a mudanca
e no montante de investimentos (gastos com inovag3o organiza-
cional representam investimentos, n%o despesas) necessirios.
Outro risco de malogro sempre presente em processos desta natu-
reza é o da ccmplacéncia com esquemas administrativos tradicio-
nais. J3d foi comprovado empiricamente qqe~febrganizac6es super-
ficiais em momentos de crise causam rupiuras e aumentam a pro-

pensdo ao desaparecimento da organizagdo.<s+%?

Outro conjunto de estratégias ou ajustes tém sido utilizados
com Bucesso; sdo as agles de redirecionamento para mercados di-
versos e publicos diferentes, ac¢8es voltadas para o ambiente e

centrados na regposta adaptativa, compreendendo

principalmente: <2e>

. a realizac¥%o de fusBes joint ventures e tudo que con-

tribua para diminuir as incertezas, incluindo a divi-
%0 de dominio e/ou mercados com outras empregas e

agéncias;
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a mobilizagdo de clientes, organiza¢Bes dependentces,
orgdos legislativos e popula¢Bes, ainda que mediante
corte de programas de grande sensibilidade ou produ-
tos de penetracZo ampla;

. @ ampliag¥o da base de domfnio e receita (de urbano
para metropolitano, de produto para linha de produtos

etc.) e atrag3o de novos investimentos.

A diminuigdo ou contragldo da organizacfo tem sido uma das pra-
ticas mais utilizadas para sustar o processo de declfnio. De
execucdo muito complexa em orgZos governamentais e empresas de
perfil tradicional, j3 que requer niveis altos de informag@o,
de flexibilidade orcamentdria e administrativa, além de autori-
dade para estabelecer incentivos e executar os cortes apropria-
dos, a8 contragdo organizacional apresenta n3o poucas dificulda-
deg: (4>
dg ordem operacional, seja pela impossibilidade de
cortar partes da organizag3o sem comprometer o todo,
seja pelo chamado paradoxo da eficiéncia. Resumida-
mente, esse parodoxo se expressa da seguinte forma:
dado um corte longitudinal, sofrem mais os segmentos
eficientes da organiza¢3o ja que, por definigdo de
eficientes, n%o diép&em de excedentes (gorduras) a
serem cortadas;
de preodutividade, ou melhor, de diminui¢3o da produ-
tividade durante e apds a execugZo dos cortes. Isto

se déd de um lado, porque a razdo produto/recursos ¢
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afetada tanto no denominador como no  numcrador, de
outro, porque o aumento ou restakelecimento da produ-

tividade requer recursos em termos de

0

apacitagio,
equipanmentos etc., recursos esses que sHo, justamon-
te, o que se quer ver cortado. A semelhanca da efi-
ciéncia, a produlividade também ¢ afetada por cortes
longitudinais, uma vez que os segmentos de maior pro-
dutividade, pof terem alcangado a mdxima capacidade
de rendimento, s%o mais atingidos enquanto os seaqmen-

tos ociconos toém erp

3]

o par melhorar seu desempenho;
. de motivacio/participaglc. Os quadros melhor qualifi—
cadeos tendem a abandonar a2 organizac¥o ou a serem de-
mitidos por representarem custos proporcionais cleva-
dos. Enquanto em andamento, o processo de cortes pre-
disp&e a formac3o de grupos 'de resisténcia, o que
obriga a ac¢%o rdpida e de alto risco, sob pena de
desvirtuamento do sentido estratdégico da diminuic¢3o
de recursos. Mas esta n@o é o udnica consequéncia pei-
coldgica negativa de cortes em recursos humanos. Os
piores efeitos sdo sentidos apds o término do proces-
so, em termos do clima organizacional que se instala
(inseguranca, cinismo institucional etc.) e do desgmo-

ronamento da imagem interna da organizag¢do. (&>

A contragdo gradual, sem cortes longitudinais, embora com a

vantagem de permilir maior propriedade nas acles e tempo sufi-
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ciente poru que circunstincias favordveis no ambicnte levem &

reversdo ne expectativa de declinio e/ou criem oportunidades de
tranzformacio, ndo deixa de apresentar riscoa. Do fato, aldu da
permanéncia dags dificuldades acima, existe a possibilidade de
paralisia estratégica em face da diminuicdo da flexibilidade

operacional e do centraligmo das deciuBes necessdrios 3

condu-
c3o do procecso, e, principslinmente, a probabilidade da instala-

<4

cdo de um clima orgenizacionsal que, persistindo por semanzo

neses pode, por sl =6, condurir so desaparecimento da instituil-

CHO., ¢y

Duas observaces finais sobre a reversio dos processos de de-

Cortes de pessczl s3%o a mais= Sbvia iniciativa peara a diminuicio
de custos. No entanto, a documentac¥o disponivel indica que. se
¢ verdade que todos os projetos de revitalizacio fizeram viti-

mas, lLanbém & verdade que nZo hd casos de bens resultados obti-

5]

dos a partir de demissdes em massa. Ao contrdario, os relatos
demonstram que a mobilizacdo e o compromigso de funciondrios e

empregados ¢ condic¢fo inequfvoca para o éxito dessas iniciati-

vag, ¢
Programas de revitalizac%o bem sucedidos tém ege caracterizado

pela utilizagd%o integrada, 1.e¢., n%¥o isolada, das quatro estra-

tégings acima descritas, mass utilizaglo articulada, mediante a

L
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