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Resumo: Este arƟ go é uma revisão refl exiva da literatura especializada sobre declínio organizacional e 
ameaça ao desemprego, e tem como objeƟ vo permiƟ r uma visão geral sobre o tema, enfaƟ zar a relevância 
do declínio nos estudos organizacionais, e disƟ nguir a empregabilidade como forma alternaƟ va de inserção 
social pelo trabalho. São propostas refl exões no senƟ do de contribuir na criação de estratégias tanto para a 
transformação da situação organizacional, quanto para a análise dos impactos aos trabalhadores.
Palavras-chave: declínio organizacional; ameaça de desemprego; insegurança no trabalho; empregabilidade.
Abstract: This arƟ cle is a refl exive review of the specialized literature on organizaƟ onal decline and the threat 
of unemployment, whose objecƟ ve is to provide an overview on the subject, to emphasize its relevance in 
organizaƟ onal studies, and to disƟ nguish the employability as an alternaƟ ve form of social inserƟ on by the work. 
We proposed refl ecƟ ons to contribute to the creaƟ on of strategies that can contribute to the transformaƟ on 
of the organizaƟ onal situaƟ on, as well as the analysis of the impacts and consequences on workers.
Keywords: organizaƟ onal decline; unemployment threat; job insecurity; employability.
Résumé: Cet arƟ cle consƟ tue une révision réfl échie de la liƩ érature spécialisée sur le déclin organisaƟ onnel 
et la menace par le chômage, dont l’objecƟ f est de permeƩ re une vision générale sur le sujet, de souligner 
son importance dans les études organisaƟ onnelles, et de disƟ nguer l’employabilité comme forme alternaƟ ve 
d’inserƟ on sociale par le travail. Ce sont de proposiƟ on pour contribuer à la créaƟ on de stratégies pour la 
transformaƟ on de la situaƟ on organisaƟ onnelle, et pour l’analyse des impacts chez les travailleurs.
Mots cles: déclin organisaƟ onnel; menace de chômage; insécurité au travail; employabilité.
Resumen: Este arơ culo es una revisión refl exiva de la literatura especializada sobre declive organizacional 
y la amenaza por el desempleo, cuyo objeƟ vo es posibilitar una visión general sobre el tema, enfaƟ zar su 
relevancia en los estudios organizacionales, y disƟ nguir la empleabilidad como forma alternaƟ va de inserción 
social por el trabajo. Son propuestas para contribuir en la creación de estrategias para la transformación de 
la situación organizacional, y para el análisis de los impactos en los trabajadores. 
Palabras claves: declive organizacional; amenaza de desempleo; inseguridad en el trabajo; empleabilidad.

1 INTRODUÇÃO

As transformações socioeconômicas que ocorreram no Brasil nos úlƟ mos anos rapidamente 
se estenderam e afetam praƟ camente todos os setores de aƟ vidade do país. Também é possível 
idenƟ fi car o fechamento de empresas e o aumento do desemprego, que vem acompanhando 
as mudanças macroambientais do país. Rentería (2008) argumenta que o aumento na taxa de 
desemprego origina-se pelo declive das organizações de trabalho e discute que o tempo de 
sobrevivência de uma empresa depende não apenas da gestão dos seus administradores, mas 
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também do momento em que se encontra o país, sua economia, ressaltando a importância do 
governo para a manutenção das companhias, questões essas idenƟ fi cadas como problemaƟ za-
doras de estudo. Todavia o declínio organizacional e a ameaça de desemprego devem ser objetos 
de refl exão para os estudiosos, mas também para os membros das organizações (SALLES, 2015; 
SERRA, FERREIRA; ALMEIDA, 2013; THIRY-CHERQUES, 1991; TORRES, 2010).

Assim, este ensaio apresenta uma revisão sobre o declínio organizacional e ameaça ao 
desemprego, apresentando um levantamento das pesquisas teóricas e empíricas que abarcam 
publicações sobre o assunto. Realiza, também, uma análise sobre a evolução dos temas pes-
quisados e apresenta propostas para futuras pesquisas no assunto. Os eventos associados ao 
desemprego tornam-se fenômenos ameaçadores. Resultam em redução das expectaƟ vas de vida 
organizacional e consequente ameaça ao trabalhador. Situações experimentadas por este como 
inseguras e de grande tensão, geradas pela impotência diante do prenúncio da não conƟ nuidade 
da vida organizacional (RENTERÍA, 2012).

2 DECLÍNIO ORGANIZACIONAL

As teorias sobre o ciclo de vida organizacional são uƟ lizadas para esclarecer as diferentes 
fases de uma organização, que podem ir desde sua concepção até a sua morte, um conceito adap-
tado das ciências biológicas que permite reconhecer o percurso de uma organização e a interação 
desta com o ambiente em seus disƟ ntos estágios de evolução. Adizes (1996) argumenta que o ciclo 
de vida pode ser uƟ lizado para entender o desenvolvimento organizacional. Assim, observa-se 
que as organizações, apresentam caracterísƟ cas de nascimento, crescimento e declínio (morte). 

Os pesquisadores sobre ciclo de vida organizacional uƟ lizam disƟ ntas terminologias para 
categorizar as diferentes perspecƟ vas. Adizes (1996) descreve o ciclo como sendo consƟ tuído 
por dez estágios, agrupados em três níveis, com caracterísƟ cas bem específi cas. O primeiro 
nível é denominado de estágio de nascimento; o segundo, de crescimento ou maioridade; e 
o terceiro, de envelhecimento podendo se estender até a morte. Todavia o modelo de Lester, 
Parnell e Carraher (2003) propõe cinco estágios, sendo o primeiro de existência; o segundo de 
sobrevivência; o terceiro de sucesso; o quarto de renovação; e o quinto de declínio. As defi nições 
para cada um desses estágios tornam-se aplicáveis a todos os Ɵ pos de “organismos” e está em 
conformidade com o corpo de literatura sobre ciclo vital. 

Assim, além de reconhecer o declínio como uma das fases do ciclo, é possível idenƟ fi cá-lo 
como um conjunto de aƟ vidades separadas, pois várias empresas experimentaram períodos de 
declínio em determinados estágios (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003). O declínio organizacio-
nal pode ter diversas origens sendo uma delas a própria organização, por moƟ vos como custos, 
redução da força de trabalho e/ou decadência nos ganhos (GREINER, 1972). As pesquisas realiza-
das sobre o tema, geralmente, acontecem com empresas que já desfrutaram de sua existência, 
sobrevivência e até sucesso. 

As fusões e aquisições são casos específi cos, nos quais certas empresas são preservadas, 
muitas vezes, de morte iminente. As consequências para os trabalhadores que permanecem na 
empresa adquirida são os desgastes da adaptação ao novo contexto cultural, quando se trata 
de aquisição – sem aqui detalhar os cortes de pessoal comuns nessas situações. Na perspecƟ va 
psicossocial, as fusões não são muito diferentes para os trabalhadores. Contudo, ainda nesses 
casos, é possível não só a idenƟ fi cação de consequências, quanto à previsão e projeção de 
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ações na “gestão do declínio” (RENTERÍA, 2012) e no desenvolvimento da empregabilidade dos 
trabalhadores (RIOS; TEIXEIRA, 1997) e outras implicações para com eles.

Portanto idenƟ fi car as condições que promovem o declínio nos diferentes estágios nos 
remete a Greiner (1972); o autor considera que o declínio depende das respostas da organização 
aos problemas inerentes aos estágios e argumenta que da mesma forma que acontece com os 
seres humanos, as passagens da infância para a adolescência e desta para a maturidade podem 
ser tempestuosas e marcadas por crises e turbulências. 

Ao ressaltar a importância do nascimento, assim como da morte para as organizações, 
Salama (1994) ainda destaca a gestação, concepção ou o trauma de nascimento como proİ cuos 
para a vida das empresas, considerando que as condições de primeira infância podem determinar 
o desenvolvimento posterior de maneira signifi caƟ va, tanto às pessoas quanto às organizações. 
Fleck (2004) argumenta que resultados empíricos indicam que os traços do início de vida orga-
nizacional tendem a infl uenciar o seu desenvolvimento e autoperpetuação. 

Para Torres et al. (2008), as empresas costumam seguir um ciclo de vida mais ou menos 
determinísƟ co o que, eventualmente, conduzirá à morte, em que o declínio surge como algo 
inevitável. Isso também pode surgir como refl exo da estagnação ou da redução, podendo ser 
originária do mercado, do aumento da compeƟ ção, da não adaptação a um nicho ou a clientes 
da própria organização, ou mesmo da ausência de adaptação à mudança organizacional. Essa 
falta de adaptação ao ambiente é discuƟ da como uma falha grave, uma vez que o ambiente in-
fl uencia muito nas tomadas de decisão (CARVALHO, 2013). Embora existam diferentes causas de 
declínio, as organizações são substancialmente e materialmente impactadas e podem enfrentar 
consequências a curto prazo, tais como o fl uxo de caixa líquido negaƟ vo, e resultados a longo 
prazo, tais como falência ou morte organizacional. 

Madeira (2003) apresenta quatro fases do declínio, sendo estas: o desenvolvimento, o 
reconhecimento, a resposta e o resultado, considerando que “a degradação torna-se ofi cial com 
a ocorrência da crise fi nanceira” (MADEIRA, 2003, p. 192). Entretanto, para o autor, não existe 
consenso quanto à defi nição de declínio. Para Carvalho (2013, p. 29): “declínio organizacional 
é um fenômeno de longo prazo recorrente da inabilidade da organização mudar e se adaptar, 
mas sobretudo do encolhimento dos recursos internos”. Dessa maneira, entende-se por declínio 
organizacional, um período de turbulência causado pelo risco de exƟ nção da organização, a parƟ r 
de múlƟ plas causas. As alterações do ambiente interno associadas à instabilidade, relacionam-se 
diretamente às mudanças que acabam por ocorrer em detrimento das difi culdades, em que a 
ausência de recurso fi nanceiro surge como evidência básica. 

Torres et al. (2008) consideram, ainda, a existência de uma polêmica teórica sobre o as-
sunto. Levy (1986) ressalta a falta de discernimento e conhecimento sobre as ameaças ambientais 
e limitação organizacional, inclusive para instaurar ações correƟ vas. Weitzel e Jonsson (1989) 
discutem o início do declínio na falta do reconhecimento antecipado das ameaças externas que 
impedem a manutenção da sobrevivência. Discute-se que o declínio tem início quando cessam 
os recursos fi nanceiros; assim, Salles (2015) classifi cou o conceito de declínio em quatro grupos: 
deterioração em recursos, deterioração em desempenho, deterioração da capacidade de se 
adaptar ao ambiente externo e interno, e uma fase do ciclo vital. Entrar em declínio não neces-
sariamente signifi ca falir ou paralisar suas aƟ vidades, sendo que, em todas as fases, é possível 
retomar o desempenho, apenas na úlƟ ma fase (fase de dissolução) a recuperação não é mais 
efi caz.
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Enquanto alguns pesquisadores, concentraram-se no conceito e defi nição de declinio, 
outros desenvolveram modelos teóricos que descrevem o ambiente de mudanças responsáveis 
pelo declínio organizacional e os impactos desse fenômeno na estrutura organizacional. Na 
realidade, não se entende ainda de fato o que leva as empresas a declinarem, o que pode estar 
relacionado à falta de estudos empíricos (SERRA; FERREIRA; ALMEIDA, 2013). Segundo Mone, 
Mckinley e Barker (1998), alguns estudos empíricos examinaram as consequências reais e per-
cebidas do declínio. 

O declínio organizacional tem sido tratado sob muitas perspecƟ vas na literatura; a expansão 
(crescimento) e declínio nas organizações fazem parte do que pode ser chamado de dinâmica 
organizacional, mas a expansão foi abordada por muitos autores como um estado organizacio-
nal normal, enquanto as discussões sobre declínio só emergiram no fi nal dos anos 1970 e início 
dos anos 1980, como uma importante condição organizacional, período esse caracterísƟ co pelo 
início da reestruturação produƟ va e de desmonte do estado social de proteção em muitos países 
ocidentais que acabaram também por infl uenciar essas discussões.

O estudo empírico de declínio é muito mais diİ cil porque os profi ssionais que vivem o 
declínio têm pouco ou nenhum interesse em pesquisa, visto que sua preocupação é a sobre-
vivência, mas seu estudo apresenta-se como de fundamental importância, considerando as 
sérias consequências sociais resultantes das interrupções para a economia e para os indivíduos 
dependentes das organizações que declinaram (WEITZEL; JONSSON, 1989). 

As abordagens existentes não delineiam claramente as condições em que o declínio ocorre, 
nem idenƟ fi cam totalmente os sinais, também não nos apresenta uma resposta quanto ao 
reconhecimento do declínio (WEITZEL; JONSSON, 1989). Levy (1986), focado na compreensão 
da dinâmica de transições organizacionais e transformações radicais dos sistemas humanos, 
explora e examina as mudanças nas organizações. Para o autor, declínio é uma fase em que são 
externadas as necessidades de mudanças e na qual se descobre que os sinais de avisos foram 
ignorados, levando o sistema a aƟ ngir um ponto críƟ co para além do qual a alternaƟ va é morte 
ou revitalização. Parece-nos decisivo, assim, que a organização de trabalho acompanhe e avalie 
as caracterísƟ cas e necessidades de mudança, com sistemáƟ co acompanhamento de suas res-
postas ao ambiente e ao mercado. 

D’Aveni (1989), em um estudo longitudinal, realizou comparações entre uma amostra com-
posta de 49 grandes empresas falidas e 49 sobreviventes, sendo estas de tamanho proporcional, 
estudadas duas a duas. Para cada par, os dados foram coletados durante os cinco anos anteriores 
à falência. As empresas foram selecionadas aleatoriamente dentre aproximadamente 1.000 por 
tamanho de vendas e falências que ocorreram entre 1972 e 1982, nos setores de varejo e trans-
porte da economia nos Estados Unidos da América. As empresas foram classifi cadas em empresas 
falidas, de acordo com o seu padrão longitudinal de declínio sobre os úlƟ mos cinco anos de ex-
istência, e comparadas com os resultados de pós-declínio das empresas sobreviventes, avaliando 
as consequências do declínio. Os resultados apontados apresentam a existência de diferentes 
padrões de declínio, com consequências como desequilíbrio gerencial, centralização e paralisação 
estratégica, que surgem como respostas à rigidez organizacional e à própria ameaça de declínio, 
mas apesar dos efeitos adversos, D’Aveni (1989) acredita que a falência pode ser retardada ou 
mesmo evitada em um ambiente de crescimento. As organizações de trabalho são enƟ dades sociais 
arƟ fi ciais, criadas para produzir resultados (RENTERÍA, 2012), e que não são organismos no senƟ do 
fi siológico. Nessa ordem de ideias, a possibilidade de redirecionamento ou de recriar-se existe.
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A metáfora do cérebro uƟ lizada por Morgan (1986) auxilia na compreensão da organização 
como um sistema cogniƟ vo, corporifi cando tanto a estrutura de pensamento, como o padrão de 
ações, enquanto que, nas teorias tradicionais, a atenção tem sido devotada ao modo pelo qual os 
elos de comunicação são estabelecidos entre os diferentes componentes organizacionais. Carmeli 
e Schaubroeck (2006) examinaram o papel da integração das equipes de gestão para explicar 
a qualidade das decisões estratégicas e como essas construções podem infl uenciar o declínio 
organizacional. Um estudo de caso demonstrou que, quando os membros da equipe relatam 
uma maior integração comportamental, as decisões estratégicas são de melhor qualidade; já 
a integração comportamental foi negaƟ vamente relacionada com declínio, pela qualidade das 
decisões estratégicas. Os autores discutem as implicações para a uƟ lização mais plena da capa-
cidade da equipe para confrontar ameaças organizacionais, e evidenciam que poucos estudos 
já exploraram a infl uência dos processos grupais no declínio organizacional.

Para Torres (2010, p. 44), “no Brasil, existem poucas pesquisas especifi camente sobre o 
tema declínio ou falha organizacional”. Mas constata-se  um estudo de caso, com perspecƟ va 
longitudinal, que buscou idenƟ fi car e analisar os fatores de declínio do Banco Bamerindus entre 
1980 e 1997. Os autores Roiek e Bulgacov (1999) uƟ lizaram o método descriƟ vo-qualitaƟ vo para 
a análise de fatores contextuais de alguns processos estratégicos de declínio, a comprovação foi 
alcançada mediante a triangulação metodológica, com entrevistas abertas e semiestruturadas, 
jornais, revistas especializadas, índices econômicos e publicações. Nesse estudo, pôde-se concluir 
que, de fato, a fase de declínio do Bamerindus foi caracterizada por fatores críƟ cos ambientais 
e do processo estratégico, que infl uenciaram o seu desempenho e atuação. 

O declínio pode acarretar consequências severas, tanto interna quanto externamente à or-
ganização, desde gerar e/ou agravar os confl itos interpessoais até infl uenciar o meio familiar dos 
trabalhadores, podendo deixar marcas profundas em todos os envolvidos (TORRES, 2010). Se, por 
um lado, o declínio organizacional representa uma lacuna entre o desempenho e aspirações, e os 
teóricos da aprendizagem organizacional sugerem que o declínio esƟ mula os processos de adap-
tação, de busca, e mudança organizacional, por outro lado, também sugerem que o declínio inibe 
processos cogniƟ vos, restringindo a tomada de decisão e limitando o número de opções (MONE; 
MCKINLEY; BARKER, 1998). Os eventuais danos ou custos sociais inerentes ao desaparecimento 
de organizações interessa não somente a seus dirigentes e aos Ɵ tulares de capital, mas também, 
aos variados atores e agentes sociais que compõem o ambiente, pois o tema alcança diferentes 
categorias de usuários (VASCONCELOS, 2007). As defi nições de declínio estão relacionadas aos 
seus efeitos que, em outras circunstâncias, não oferecem meios para um diagnósƟ co preciso.

A economia em transição provoca efeitos complexos e signifi caƟ vos sobre as empresas; 
como consequência, as forças mais importantes desse contexto irão interagir e confrontar as 
variáveis de base (socioeconômica e políƟ ca) e formar esquemas cogniƟ vos que orientam o 
comportamento do indivíduo. A inépcia de uma organização em declínio é considerada nos es-
tudos, visto que é equivalente a ser doente num modelo orgânico (ROIEK; BULGACOV, 1999), o 
que, metaforicamente, implicaria um tratamento à base de invesƟ mento fi nanceiro e humano, 
e, para a efi cácia do tratamento, torna-se necessário conhecer como as pessoas internalizam 
esses processos e desenvolvem conhecimentos – como já indicado. Morgan (1986) ao referir-se 
à metáfora da organização como prisão psíquica –, úƟ l para o gerenciamento de operações de 
negócios em economias transitórias, nos permite incorporar que, junto ao declínio, os atores 
vivem também a real ameaça de desemprego. 



INTERAÇÕES, Campo Grande, MS, v. 19, n. 2, p. 359-371, abr./jun. 2018

364 Eveli Freire Vasconcelos; José Carlos Zanelli; Erico Renteria; Márcio Luís Costa

2.1 A ameaça de desemprego e a fragilização durante o declínio

Para Jick e Greenhalgh (1981), os trabalhadores captam os sinais de declínio, por anúncios 
ofi ciais caracterísƟ cos de período de mudanças organizacionais, pela idenƟ fi cação de questões 
que parecem não mediadas ou negligenciadas por níveis hierárquicos superiores, e pelos rumores, 
abundantes, especialmente quando as informações e comunicações ofi ciais são escassas. O que 
o indivíduo percebe como perda na situação de trabalho é o que se estende à perda perman-
ente do próprio trabalho e à perda de alguma caracterísƟ ca subjeƟ va importante do trabalho 
(GREENHALGH; ROSENBLATT, 1984). Tal conhecimento é crucial porque essa experiência da 
ameaça ao desemprego, com a consequente insegurança, são elementos-chaves na aceleração 
do declínio organizacional.

Frente às tendências de mercado cada vez mais imprevisíveis e fl exíveis, presume-se que 
os trabalhadores tendem a sustentar a ameaça ao desemprego de forma mais constante, man-
tendo senƟ mentos de insegurança. Pensando nessas questões, De Cuyper et al. (2010) inves-
Ɵ garam a ameaça objeƟ va de desemprego e insegurança quanto à situação de trabalho, assim 
como a tensão associada, após a reestruturação de uma organização de serviços belga que Ɵ nha 
recentemente anunciado sua intenção em reduzir seu tamanho; a amostra foi composta por 
cento e vinte e dois trabalhadores e constatou-se que a ameaça objeƟ va de desemprego estava 
presente em trabalhadores que foram informados sobre a demissão. A incerteza da situação foi 
elevada entre profi ssionais em que a decisão sobre a demissão estava pendente. Houve uma 
baixa ameaça de desemprego e reduzida incerteza quanto à situação nos trabalhadores que 
foram informados que seus empregos estavam seguros.

Kinnunen e Näƫ   (1994) realizaram um estudo em 1990 com objeƟ vo de examinar a preva-
lência, antecedentes e consequentes da insegurança no trabalho, em uma amostra de assalariados 
fi nlandeses, um a cada dez inquiridos, considerava a ameaça de despedimento ou desemprego. 
De acordo com a análise de regressão hierárquica, a insegurança no trabalho percebida foi mais 
bem explicada por fatores posicionais, especialmente experiências de desemprego anteriores e 
a natureza temporária da relação de trabalho. Os fatores demográfi cos apresentam uma menor 
infl uência na insegurança. As análises de regressão confi rmaram os efeitos negaƟ vos da insegu-
rança no trabalho percebidos na saúde e já encontrados em estudos anteriores. O suporte social 
encontrado tem efeito moderador, pois alivia os efeitos negaƟ vos da insegurança no trabalho. 
Assim, a insegurança no trabalho foi um estressor psicológico com consequências negaƟ vas para 
uma proporção considerável dos empregados. 

Castell (2009) argumenta que, para o ser desempregado, haverá incertezas quanto ao seu 
futuro profi ssional, pois tornaram-se alvo de discriminação e exclusão. O autor discute que o 
distanciamento do meio social tende a provocar rupturas nos laços de sociabilidade que foram 
construídos no mundo do trabalho (BLANCH-RIBAS, 2003). A invesƟ gação sobre as consequên-
cias psicológicas da insegurança no trabalho vem avançando. Demonstra que a insegurança em 
relação ao emprego reduz o bem-estar psicológico, a saƟ sfação no trabalho e aumenta queixas 
psicossomáƟ cas. 

As condições de trabalho caracterizadas pela incerteza e ambiguidade são potenciais 
fatores estressores para os funcionários, pela insegurança provocada pela situação (VESGA, 
2016). Dekker e Schaufeli (1995), ao apresentar os resultados da pesquisa sobre os efeitos da 
insegurança no trabalho, descrevem que ela está associada à deterioração da saúde psicológica. 
Fica marcada a predisposição a manifestações comportamentais de baixo esforço, resistência à 
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mudança e propensão a sair do emprego, como caracterísƟ cas dos trabalhadores que também 
parecem iniciar o processo de luto antecipadamente à perda do emprego, como se exisƟ sse 
uma reƟ rada psicológica (JICK; GREENHALGH, 1981). Para Vasconcelos (2016), pesquisas atuais 
sustentam o interesse em compreender as representações que os trabalhadores têm de uma 
experiência profi ssional na qual houve o declínio organizacional e, por consequência, se manteve 
a ameaça ao desemprego, assim como sobre um dos fenômenos que mais tem inquietado a 
sociedade atual – o desemprego.

2.2 O Desemprego e a empregabilidade

De acordo com Dejours (1992), o desempregado possui uma imagem negaƟ va na so-
ciedade. Há um distanciamento do meio social, com rupturas dos laços de sociabilidade que 
foram construídos no mundo do trabalho. Nessa perspecƟ va da sociabilidade, Jacques (2003) 
esclarece que a ruptura social advinda do desemprego permeia o afastamento do sujeito das 
principais referências de seu coƟ diano. O desemprego implica um problema de exclusão social 
pelo trabalho e a mudança de uma boa parte dos referenciais na e da organização social e pes-
soal, assim como a construção da própria idenƟ dade das pessoas (MALVEZZI, 2000; RENTERÍA, 
2009; RENTERÍA; MALVEZZI, 2008).

Compreende-se, a parƟ r do exposto, que, para a sociedade atual, o trabalho é mais que 
trabalho, e o não-trabalho é mais que desemprego (CHAUÍ, 2000), passando provavelmente para 
a empregabilidade como referente (RENTERÍA, 2012; 2016; RENTERÍA; MALVEZZI, 2008). O medo 
da falta de emprego, pelo senƟ mento de exclusão, faz com que se torne possível para o sujeito 
suportar trabalhar em condições precárias e aceitando baixos salários. Os trabalhadores bus-
cam estratégias de sobrevivência e recolocação no trabalho a qualquer custo, comportamentos 
ocasionados por esse processo de desvalorização social do desemprego (AZEVEDO et al., 1998). 
Pinheiro e Monteiro (2007), ao reconhecerem o desemprego como grande infl uência na condição 
subjeƟ va do trabalhador, relatam que podem surgir dois polos nessa situação: de um lado, aqueles 
trabalhadores à procura de emprego em tempo integral e, de outro, aqueles trabalhadores “des-
moƟ vados” ou “desalentados” (GLEJBERMAN, 2012), que já não procuram mais emprego.

Jahoda (1988) propõe um modelo que parte da concepção de que o desemprego priva o 
indivíduo de vários ganhos, tais como os beneİ cios da remuneração, uma função manifesta do 
emprego, sem contar mais cinco funções ocultas: a estruturação temporal do coƟ diano; con-
tatos com pessoas fora da família; metas e propósitos que transcendem o individual; status; e 
idenƟ dade. A autora enfaƟ za que a principal caracterísƟ ca comum a todos os que se encontram 
desempregados é a exclusão abrupta de uma insƟ tuição social, a qual dominava ou “regrava” 
boa parte de suas vidas anteriormente.

Em discussão similar Blanch-Ribas (2003) apresenta a complexidade da relação homem 
trabalho e discorre sobre a importância das condições socioeconômicas; para o autor é importante 
considerar o cenário de diversifi cação e complexidade nas quais a ação humana se desenvolve, 
e sobre o signifi cado e valor sociocultural dessas novas experiências. Rentería (2016) ressalta a 
dimensão social como um marco para se pensar em ações em saúde e trabalho, assim como os 
efeitos do emprego e/ou desemprego no bem-estar e qualidade de vida.

De acordo com WiƩ e, Hooge e Vanbelle (2010), estudos longitudinais têm apontado o 
impacto negaƟ vo do desemprego sobre o bem-estar psicológico. Ao reverem as evidências em 
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uma variedade de países, idenƟ fi cam um padrão ơ pico a ser observado: numa primeira fase, o 
bem-estar psicológico dos desempregados apresenta uma forte diminuição, pois inicialmente 
é um período de muitas incertezas, mas, depois de um tempo, a roƟ na e as expectaƟ vas vão 
se tornando mais claras, o que reduz a tensão causada pela incerteza. Como consequência, o 
bem-estar psicológico se estabiliza, mas em um nível inferior ao do empregado, havendo uma 
familiarização e/ou adequação à situação. 

Para Rose e Harris (2004), pessoas desempregadas têm sua saúde psicológica e seu bem-
estar signifi caƟ vamente mais pobres do que as pessoas que estão na força de trabalho. A pobreza 
na saúde psicológica citada pelos autores signifi ca baixa moƟ vação e expectaƟ vas em encontrar 
um trabalho ou um emprego efi caz. O segundo componente relatado na pesquisa de WiƩ e, 
Hooge e Vanbelle (2010) se refere ao processo de adaptação. O desemprego é uma experiência 
frustrante, principalmente quando se está fortemente focado em encontrar um emprego. Depois 
de certo tempo, os desempregados sentem que é muito diİ cil, talvez impossível, encontrar um 
emprego, e isso exige deles o desenvolvimento de uma estratégia de enfrentamento específi ca 
para lidar com a situação. Quanto maior o compromisso da pessoa em encontrar um emprego e 
não consegui-lo, maior é a frustração, levando a um aumento do sofrimento psíquico e, muitas 
vezes, à redução na procura de emprego caindo na condição de “desmoƟ vado” ou “desalentado”. 
O tempo de duração do desemprego e outras variáveis demográfi cas tais como sexo, idade e 
nível de educação também infl uenciam a experiência de desemprego e os níveis de bem-estar 
psicológico (WITTE; HOOGE; VANBELLE, 2010), assim como a empregabilidade das pessoas na 
medida em que confi guram “caracterísƟ cas problemáƟ cas” (RENTERÍA; MALVEZZI, 2008) 

Nessa ordem de idéias, a questão da empregabilidade como uma esƟ maƟ va ou medida 
relaƟ va de inclusão por e no mundo do trabalho, passaria a ter um papel diferente no caso das 
empresas em declínio. Por um lado, representa a possibilidade de evitação do desemprego, caso 
as pessoas conƟ nuem e a empresa não falhe, ou ainda, saindo, possam conƟ nuar no mercado 
de trabalho; e por outro, a empregabilidade como indicador de “trabalhadores” de diversos 
níveis das organizações capazes de lerem contextos e responderem aos requerimentos para 
se manter nelas, e que as próprias organizações possam se manter (RENTERÍA, 2012). Isto é, a 
empregabilidade como uma questão que extrapola a dimensão individual e passa a representar 
uma questão ainda de responsabilidade organizacional.

A consideração da interface entre quatro dimensões é chave na busca da empregabilidade 
como opção ao desemprego no caso do declínio organizacional em qualquer uma das etapas 
ou ciclos. Por um lado, trata-se de uma questão que afeta os trabalhadores no plano individual, 
mas não se limita a esse nível na medida em que tem, como condições, a observação de outras 
dimensões de ordem do contextual social, do contexto organizacional ou das relações de tra-
balho; assim como dos disposiƟ vos de preparação a formação (BOTERO; RENTERÍA, no prelo). 
Essa úlƟ ma dimensão é provavelmente na que se instaura uma chance de preparação para se 
defrontar com as demandas da ameaça ao desemprego por uma disposição para refl eƟ r e de-
senvolver a empregabilidade, o que não pode cair sob os ombros das pessoas quando o declínio 
é um processo igualmente mulƟ dimensional. De alguma maneira, trata-se de reconhecer que a 
ameaça ao desemprego nesses casos, e a fragilidade das relacões de trabalho não são um prob-
lema individual, e sim causado na interface entre as possibilidades individuais, e as condicões 
das estruturas (FORRIER ; SELS; STYNEN, 2009) nas quais se gestou o declínio.
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3 CONSIDERAÇÕES FINAIS

As condições de sucesso, bem como as de insucesso de uma organização de acordo com 
Vasconcelos (2007), não podem ser reproduzidas para dimensionamento do efeito das variáveis do 
declínio; no entanto nos parece relevante idenƟ fi car como os trabalhadores esquemaƟ zam o con-
hecimento sobre a experiência de trabalho em uma organização que está declinando ou declinou. 
O momento atual evidencia e enfaƟ za a força desestabilizadora das crises fi nanceiras, declínios ou 
reestruturações. Apontar os efeitos cogniƟ vos e emocionais da experiência, da crise e do declínio 
sobre os atores organizacionais pode nos sugerir a direção tomada pelo trabalhador em face à 
adversidade e futuras expectaƟ vas frente à necessidade de reinserção no mercado de trabalho.

Fugate, Kinicki e Ashforth (2004) sugerem trabalhos conơ nuos de gerenciamento de 
mudanças, para sobrevivência nesses ambientes turbulentos. Para os autores, deve exisƟ r uma 
construção psicossocial centrada em auxiliar os trabalhadores de forma efi caz. Em primeiro lugar, 
os funcionários devem obter informações adequadas sobre o seu ambiente; em segundo lugar, 
precisam possuir condições internas apropriadas para a adaptabilidade, assim como para a aqui-
sição de conhecimentos, habilidades, capacidades e cognições (esquemas, por exemplo), para 
permiƟ r a negociação dos muitos desafi os internos e externos de mudança. Bastos et al. (2011) 
defi nem como embrionárias também as pesquisas acerca da associação entre estrutura cogni-
Ɵ va de trabalhadores e diferentes estágios organizacionais. Porém, além dos autores referidos, 
existem algumas refl exões que já consideram essas interfaces e a confi guração de repertórios 
cogniƟ vos e de atuação adequadas para ler não somente o desemprego e a empregabildiade 
(FORRIER; SELS; STYNEN, 2009; RENTERÍA, 2012), mas o próprio declínio dos atores envolvidos, 
ainda que não conscientemente.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) reconhece os desafi os impostos às orga-
nizações e aos trabalhadores num momento como o de declínio organizacional, assim como os 
fenômenos psicossociais inerentes a esse período. Mas a sobrevivência de ambos (organização 
e trabalhadores) requer a passagem de um estado presente a outro de revitalização ou alavan-
cagem que demanda mudança (ZANELLI, 2015). Dessa forma, a renovação organizacional e a 
busca do reequilíbrio também requerem mudanças que são alicerçadas pelos modelos mentais 
(visões de mundo) dos atores e gestores organizacionais, ancorados em crenças pessoais ar-
raigadas (ZANELLI, 2015).

Representações mentais que confi guram os repertórios que já não podem acomodar ou 
explicar ocorrências do ambiente, e novas compreensões devem ser desenvolvidas para adap-
tação individual e organizacional efi caz, que vão desde uma reconfi guração cultural, estrutural 
e funcional dos processos e da organização até as cognições e emoções. Para Zanelli (2015, 
p. 464), “compreendidas de modo simples como disposições ou probabilidade de uma pes-
soa agir na direção proposta”. Estudos e intervenções que consideram a situação de declínio, 
principalmente em meio a situações diİ cieis, como a que o país vive atualmente, são escassos. 
 IdenƟ fi ca-se, inegavelmente, grande parte das organizações de trabalho e dos trabalhadores 
expostos e susceơ veis às infl uências que podem confi gurar riscos à saúde e à sobrevivência de 
ambas as partes (RIOS; TEIXEIRA, 1997).

A necessidade de uma revisão políƟ ca e da economia do país demonstra um desequilíbrio 
sem precedentes no mercado, noƟ ciada diariamente. Os efeitos desse cenário vêm sendo dis-
cuƟ dos como insalubres às organizações e aos trabalhadores, mas encontramos espaços para 
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conhecer a dinâmica intrínseca comparƟ lhada entre os atores nos diversos estágios e cenários 
organizacionais. O diİ cil momento, requer um entendimento mais aprofundado dos mecanismos 
que entram em cena quando ocorrem transformações ou difi culdades organizacionais, questão 
essa que impõe a necessidade urgente de se incrementar estudos referentes ao declínio orga-
nizacional, seus efeitos e impactos ao trabalhador. 
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