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RESUMO

O presente estudo objetivou analisar como as organiza¢cbes podem aprimorar seus
processos de desligamento para se tornarem mais humanizados no segmento de
servicos. O estudo foi efetuado por meio de uma pesquisa de abordagem qualitativa,
e as entrevistas foram estruturadas em dois momentos. O primeiro, com identificacédo
de dados sociodemogréficos dos respondentes e, em um segundo momento, com um
roteiro de entrevista semiestruturada para aprofundar os entendimentos dos objetivos
especificos deste trabalho. A amostra foi composta por pessoas que atuam como
gestores de RH, lideres de pessoas e trabalhadores do mesmo segmento, totalizando
19 entrevistas. Entre os principais resultados, identificaram-se questdes pertinentes,
tais como, que a cultura expressa na gestdo estratégica de pessoas impulsiona uma
gestdo humanizada durante toda a jornada do trabalhador na organizacdo até o
momento de encerramento do vinculo com o processo de desligamento. E que entre
os impulsionadores de um desligamento humanizado estéo os lideres de pessoas que
exercem o papel e sdo os guardibes das politicas de gestdo de pessoas, a
necessidade de ampliacdo de espacos de dialogo, tanto pela préatica de feedback ou
outra que estimule o diadlogo e praticas colaborativas que permitam trocas, clareza e
estimulos a autorreflexdo de todos os envolvidos. As contribuicbes desta pesquisa
também apontam para a compreensao do papel da area de gestdo de pessoas das
organizacoes, levando em conta a influéncia da sua atuacao no processo orientativo
e formativo dos lideres na organizacdo, ratificando a percepcdo da importancia da
dimensao interacional entre lider e liderado durante sua jornada na organizacéo, e
que existem desafios que extrapolam o contexto organizacional, seus propositos e a

intengdo dos envolvidos.

Palavras-chave: Desligamento Humanizado, Gestdao de Pessoas, Processo de

desligamento, Processo de demisséo.



ABSTRACT

The purpose of this study was to analyze how organizations can improve their
dismissal processes to make them more humanized in the field of services. The study
was carried out using a qualitative approach. The interviews were structured in two
stages: the first stage identified the respondents’ sociodemographic data, while the
second utilized a semi-structured interview script to gain a clearer understanding of the
specific objectives of this study. The sample consisted of HR managers, leaders, and
workers in the same area, totaling 19 interviews. Among the main results, pertinent
issues were identified, such as the role of culture expressed in strategic people
management, which drives humanized management throughout the worker's journey
in the organization until the moment when the link ends with the dismissal process.
Leaders, who act as guardians of people management policies, play a crucial role in
achieving a humanized dismissal. There is also a need to expand spaces for dialogue,
both through the practice of feedback or other practices that stimulate dialogue, as well
as collaborative practices that permit exchanges, clarity, and stimuli for self-reflection
by all those involved. The contributions of this research also point to an understanding
of the role of the people management area in organizations, considering the influence
of its work in guiding and training leaders in the organization. This confirms the
perception of the importance of the interactional dimension between leader and led
during their journey in the organization, and recognizes that there are challenges that
go beyond the organizational context, its purposes, and the involved stakeholders'

expectations.

Keywords: Humanized dismissal, People management, Termination process,

Dismissal process.
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1 INTRODUGAO

A area de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humanos é extremamente sensivel
a mentalidade que predomina nas organizacdes. Por isso, ela € contingencial e
situacional. Depende da cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura
organizacional adotada e das caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio, das
caracteristicas internas entre outras variaveis importantes.

Os modelos de gestdo adotados pelas empresas sado sempre Unicos,
influenciados por uma infinidade de contingéncias historicas e especificas a cada
organizacdo. Para Mascarenhas (2020), a literatura utiliza o termo de gestdo de
pessoas (GP) para discutir como essa funcéo € operacionalizada nas organizacoes,
e se trata de um recurso teorico e metodoldgico para analisar as diversas maneiras
como a GP acontece em diferentes contextos. Um modelo de gestdo de pessoas
transcende a operacdo dos tradicionais subprocessos de recursos humanos
(treinamento, remuneracdo, movimentacdo de pessoas etc.), abrangendo os
principios, 0s conceitos, as politicas, as praticas e as prioridades em uma
organizagdo, que fundamentam a definigcéo e a utilizagdo de ferramentas de gestéo
para direcionar o comportamento humano no trabalho.

Para Wright e Ulrich (2017), a evolucdo para uma Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) decorreu de trés mudancas principais. A primeira surge
como recursos humanos, devido ao fato de ser constituido de praticas de recursos
humanos (RH) focadas no individuo com o efeito na organizagéo. A segunda, ao invés
de se focar em praticas de RH individuais e isoladas, passou-se a examinar o sistema
de préticas de RH. Por sua vez, a terceira ocorre devido ao reconhecimento crescente
da importancia do RH como ferramenta de gestdo e mediacdo passando a ser
discutido no contexto da gestédo estratégica organizacional. Na presente dissertacao,
adotou-se o conceito de gestdo estratégica de pessoas e, nessa perspectiva, esse
fator implica ndo apenas a necessidade de gerir bem as pessoas, mas também de o
fazer estrategicamente, alinhando as competéncias e 0s comportamentos dos
trabalhadores com as necessidades estratégicas do negocio e da sociedade.

Tal esfor¢co tem sido cada vez mais referenciado e associado a uma gestao
estratégica de pessoas.

A demissdo por motivos diversos como downsizing, desempenho ou

comportamento é parte integrante da vida de trabalho. Contudo, com as crescentes
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exposicoes dos negdcios, as redes sociais com as intensas e rapidas formas de
propagacdo da comunicacao, além da maior competitividade entre os negocios, as
pessoas que atuam, ainda empregadas ou que atuaram, pessoas desligadas da
organizag&o passam a ser um recurso organizacional importante, pois refletem como
a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) vem sendo gerida e executada pela
organizacao.

No final de 2022, uma pesquisa com mais de cem diretores de recursos
humanos e lideres de pessoas revelou como 0s modelos de RH estdo mudando para
gerar valor em um ambiente de negdcios volatil (McKINSEY BRASIL, 2022). Nessa
pesquisa ficou apontado que se espera que as areas de gestdo de pessoas atuem de
maneira mais proativa frente aos novos desafios do mundo do trabalho.

Segundo a visdo de Rosenberg et al. (2022), o cenario atual do setor
corporativo sofreu uma grande mudanca na forma de conduzir demissdo de
colaboradores devido ao impacto incapacitante de uma pandemia global, isto é, as
organizagdes ndo estavam preparadas para um evento tdo abrupto e imprevisto como
foi a pandemia de covid-19. Sob uma situacdo tao grave, a rescisdo de empregados
disparou desde que as empresas se concentraram no controle de custos. O relatério
World Employment and Social Outlook: Trends 2023 (WESO Trends) da Organizacgao
Internacional do Trabalho (OIT) também projetou que o desemprego global
aumentaria ligeiramente em 2023, cerca de 3 milhdes, para 208 milhdes (o que
corresponde a uma taxa de desemprego global de 5,8%).

‘A necessidade de mais trabalho decente e justica social é clara e urgente’,
afirmou o diretor-geral da OIT, Gilbert F. Houngbo. ‘Mas se queremos
enfrentar estes multiplos desafios, temos de trabalhar em conjunto na cria¢éo
de um novo contrato social global. A OIT vai fazer campanha por uma
Coligagéo Global para a promocao da Justica Social para reunir apoio, criar
as politicas necessarias e nos preparar para o futuro do trabalho. Gilbert F.
Houngbo. Diretor-geral da OIT (ORGANIZAGAO INTERNACIONAL DO
TRABALHO, 2023).

E, portanto, extremamente vital para a organizacdo desenvolver um modelo
auténtico e apropriado de desligamento, proprio ao seu contexto organizacional e
alinhado aos principios e valores que norteiam sua cultura. Conforme depoimentos de
Jamali e Sagirani (2021), o sistema de gestao de recursos humanos é igualmente vital
no mapeamento das politicas e diretrizes do processo de demissdo. Os autores

afirmaram que o teste da qualidade dos sistemas de gestdo de recursos humanos


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---inst/documents/publication/wcms_865332.pdf
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pode ajudar na formulacdo de um sistema adequado que leve para processos ou
politicas de desligamento.

Assim, a Gestdao de Pessoas (GP) torna-se cada vez mais complexa e
desafiante, visto que a reducdo de despesas aparentemente mais facil e de efeitos
imediatos e visiveis, do ponto de vista estritamente financeiro, para muitos
administradores costuma ser feita por meio de cortes de folha de pagamento, ou seja,
desligamento de trabalhadores. Assim, as organiza¢des costumam fazer seus ajustes,
reducbes para salvar seus resultados a curto prazo, a custa da sua saude
organizacional e pondo em risco resultados de médio e longo prazo. Observa-se neste
momento critico, a falta de consideracdo as pessoas, considerando-as somente
recursos e nao seres humanos.

O desafio maior esta na integracdo dos valores organizacionais as praticas e
na humanizacao das relacfes de trabalho. Dessa forma, este estudo contribui com o
entendimento do processo de desligamento como ferramenta para gestao estratégica
de pessoas por meio de acdes mais humanizadas, visto as repercussodes internas e
externas tanto para os empregados quanto para as organizacbes, pois apls a
conducdo de um desligamento permanecem os efeitos dentro da organizacao
impactando nos demais empregados (DATTA, 2010 apud BOHLE et al., 2018).

Em face da complexidade do mundo do trabalho, com aumento de
competitividade, diversidade geracional, novas tecnologias de comunicagdo e
compartilhamento de informagcfes com aumento exponencial de acesso e exposicéo
nas redes sociais entre outros fatores, gera-se ambientes de incertezas agravados
contexto pds-pandemia. A retomada do conceito de humanizacdo associada as
relagBes e processos inicialmente aprofundados nos segmentos de saude assumem
maior relevancia no ambiente de trabalho. Corsino e Sei (2019) citam que a prética de
humanizar o cuidado & satde emergiu dentro do Sistema Unico de Satde (SUS), haja
vista que este carrega principios e valores que privilegiam a dignidade humana, como
a universalidade, a integralidade, a equidade e a participacao social (Brasil, 1988).

Camila Pergentino, em maio de 2023, em uma matéria na Revista Epoca
Negécios, descreve como um post no LinkedIn viralizou ap6s uma pessoa divulgar
uma foto com uma cesta de doces e um balédo presenteados a um trabalhador quando
havia sido desligado, na descricdo da foto dizia que aquela se tratava de uma
“‘demissao saudavel”’. Em resposta, diversos usuarios da referida rede social relataram

desconforto e questionaram se aguela seria uma boa pratica ou possivel promover
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uma demissdo menos traumatica com atitudes como a relatada. A imagem da cesta
ofertada ao ex-empregado causou discussdes descritas nos comentarios e evidenciou
como o tema desligamento ndo € compreendido em suas dimensdes e seus impactos
desconhecidos para os publicos envolvidos. Houve criticas e apoio ao gestor,
guestionamentos sobre a forma de desligamento da organizacéo e os impactos que a
atitude causou ao empregado desligado, sendo clara a necessidade de maior reflexdo
sobre 0 que é humanizacdo do processo de desligamento, que ndo deve ser
considerado um desligamento feliz.

O processo de desligamento humanizado ou responsavel, atualmente tratado
nas organizacdes pelo termo offboarding, sem uma traducéo literal, € entendido como
a forma que acontece o “desembarque” da organizacéo. Este é percebido e sentido,
nao somente para quem € impactado diretamente, mas junto aos demais que assistem
0 processo. Devido a essas inUmeras nomenclaturas, neste estudo se adotou o
conceito processo de desligamento humanizado para se referir a toda jornada em que
o trabalhador esta exposto até o momento da concretizacdo do desligamento. As
organizagbes com processos de desligamento sdo percebidas em empresas que
estdo a frente das demais, com maior clareza em uma gestao estratégia de pessoas
e em consonancia com a busca por melhores praticas. Especialmente essas de
acordo com a OIT para promover formas de trabalho decente e digno, incluséo social
para o desenvolvimento sustentavel, capaz de suprir as necessidades da geracéo
atual, sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das futuras
geracgoes.

A responsabilidade social das empresas em tempos de crise se torna ainda
mais crucial. A pesquisa destaca a importancia da humanizagédo nas organizacoes,
que consiste em adotar praticas que respeitem e valorizem os trabalhadores,
especialmente em momentos de desligamento. Isso inclui considerar os impactos
emocionais e sociais dos trabalhadores, fornecendo suporte adequado e evitando
praticas desrespeitosas e impessoais.

Esta pesquisa buscou analisar como as organizacfes podem aprimorar seus
processos de desligamentos e torna-los mais humanizados, concentrando-se no setor
de servigos, como um diferencial.

O Capitulo 1, traz a exposicdo do problema, as delimitagbes do estudo,
identificacdo dos objetivos e justificativa. O Capitulo 2 faz o levantamento do

referencial teérico, abordando os principais temas pertinentes ao assunto em questao,
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iniciando por gestdo estratégica de pessoas, cultura organizacional, processos
conversacionais e feedback como ferramenta de gestdo, realinhamento e
desenvolvimento de pessoas, humanizacgéo e processos de desligamento.

O Capitulo 3, apresenta o método que foi proposto para esta pesquisa, € 0
Capitulo 4, a analise de contetdo das entrevistas realizada no segmento de servicos.
Por fim, séo trazidas as consideracoes finais, dialogando os objetivos da pesquisa

com os achados, juntamente com sugestdes para futuras pesquisas dentro do tema.

1.1 Problema

Diante deste contexto, a questdo de pesquisa busca responder: como as
organizacbes podem aprimorar seus processos de desligamento para se tornarem

mais humanizados?

1.2 Objetivos

No intuito de responder ao problema de pesquisa, esta dissertacdo apresenta,

na sequéncia, o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como as organizagcbes podem aprimorar Seus processos de
desligamento e propor um modelo de e-book com melhores préticas para esse tema

nas organizacoes.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar as praticas mais usuais nos processos de desligamento;

b) compreender, entre as praticas mais usuais, as que provocam repercussao
positiva e as que provocam repercussao negativa em processos de
desligamento para gestores de RH, gestores de equipes, empregados e
representantes sindicais;

c) analisar as praticas ou processos de desligamento que ndo sdo considerados
humanizados sob a perspectiva dos diversos atores envolvidos no processo de

desligamento;
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d) mapear fatores que impulsionam melhores praticas e processos para um
desligamento humanizado nas organizacoes;
e) propor préticas e processos para desligamentos humanizados nas

organizagoes.

1.3 Justificativa

Considerando a importancia da gestdo estratégica das pessoas nas
organizagdes, que tem sido associada a inUmeras vantagens organizacionais, como
recrutamento, retengcdo, produtividade e engajamento, que se relacionam
especificamente com os empregados em atuacao, percebe-se caréncia de discussoes
sobre praticas de desligamentos, especialmente no ambito nacional. Esta pesquisa
passa pela compreensao de varias praticas, barreiras, ferramentas e métodos de GP
que podem servir para aprimorar as politicas e pratica de GEP. De acordo com Dutra
(2014), a gestao de pessoas é caracterizada por um conjunto de politicas e praticas
gue permitem a conciliacdo de expectativas entre as organizacdes e as pessoas para
gue ambos possam emprega-las ao longo do tempo. Segundo o autor, as politicas se
referem aos principios e as diretrizes que balizam as decisdes e comportamento da
organizacdo e das pessoas e as praticas, aos diversos procedimentos e técnicas
usadas para implantacao de decisbes da gestdo. Chiavenato (2014) estrutura GP se
moldando em seis grandes processos dindmicos e interativos. Conforme a Figura 1,
constata-se a auséncia de processo de encerramento, offboarding ou demissao, por

decisdo da empresa ou por opgao do préprio colaborador.

Figura 1 — Modelo de diagnostico de gestao de pessoas


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1809227616306476#bib0035
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1809227616306476#bib0035
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Resultados finais desejaveis

Pratica éticas e socialmente
responsaveis

Qualidade de vida
no trabalho

Produtos e servigcos competitivos
e de alta qualidade

Fonte: Chiavenato (2008).

Wright, Nyberg e Ployhart (2018) apresentam uma visdo critica relativa ao
desenvolvimento da area da GEP, tendo classificado o seu desenvolvimento como
evolucionario e néo revolucionario, justificando que as mudancas do ambiente externo
que os modelos, métodos e teorias ndo acompanham as mudancas importantes que
acontecem nas empresas ao nivel da gestao de recursos.

A pesquisa se justificou por sua importancia no atual contexto organizacional
em que ocorrem muitas mudancas nos ambientes de trabalho, intensificadas pelo pos-
pandemia. Observa-se um aumento expressivo de informacdo sendo gerada sobre
processos de desligamento, divulgada por podcast, blogs, artigos, entretanto com
pouco material em revistas expressivas em gestao.

Os desligamentos estdo se tornando préaticas usuais, e em determinadas
situagcdes, marcando a trajetoria de vida pessoal e profissional do trabalhador,
comprometendo a imagem organizacional e o engajamento dos demais empregados
remanescentes na organizacao. Diante disto, este estudo pretende contribuir com sua
originalidade e pela oportunidade de identificar praticas mais humanizadas que
atenuem os impactos do rompimento de um contrato de trabalho, podendo ser um

modelo viavel para outras organizacoes.
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Como resultado, espera ampliar compartilhamentos sobre as repercussoes do
processo de desligamento na GEP e as suas modificagcbes poderdo servir para

aprimorar tanto os modelos quanto a préatica de GEP nas organizacgoes.



20

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo objetiva apresentar uma revisao bibliografica sobre a importancia
de uma gestao estratégica de pessoas e a humanizagao das organiza¢cfes que podem

refletir em processos de desligamento com menos impacto pessoal e organizacional.
2.1 Gestao estratégica de pessoas

A gestao estratégica de pessoas vem sendo estudada com énfase na relacéo
entre politicas e praticas de gestdo e outras varidveis organizacionais. O modelo de
ganhos mutuos sugere que a gestdo de recursos humanos deve beneficiar tanto os
individuos quanto as organizacdes. Rimanoczy e Pearson (2010) afirmam em seus
estudos que a gestdo de pessoas desempenha um papel importante na mudanca
organizacional, na perspectiva econdmica, social e ambiental, proporcionando a
organizacdo uma vantagem competitiva (GALLELI; HOURNEAUX; MUNCK, 2019).
Corroborando com essa ideia, Dubois e Dubois (2012) destacam que politicas e praticas
na gestdo de pessoal podem contribuir significativamente para o alcance das metas de
sustentabilidade em uma organizacdo. Os autores ainda reconhecem que elas devem
ser incorporadas com base em trés pilares (econdémico, social e ambiental), em toda a
organizagao, a conducédo do processo de desligamento pode impactar no pilar social e
econdmico considerando o impacto da organizacdo na sociedade.

Mathis e Jackson (2003) definem gestédo de pessoas (GP) como a habilidade de
gerenciar o capital humano, por meio de politicas e praticas, para conquistar e manter
vantagem competitiva e, assim, as pessoas constituem a principal fonte de core
competence, ou competéncia essencial, das organizagoes.

Demo (2010) descreve que a gestao de pessoas (GP) nas organizacfes assume
papel especialmente relevante e estratégico na realidade competitiva atual, ja que suas
politicas e praticas devem criar tais capacidades organizacionais que levam a uma
competitividade maior. Essa ideia € corroborada desde Legge (1995), quando se afirmou
gue as politicas de GP devem ser integradas ao planejamento empresarial estratégico e
usadas para reforcar uma cultura organizacional apropriada, uma vez que 0S recursos
humanos séo valiosos e constituem uma fonte de vantagem competitiva, e assim reforgar

a valorizacao de uma marca.
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Considerando ainda o0 embasamento tedrico na gestdo de pessoas, em uma
visdo mais aplicada, Delery e Doty (1996) trabalharam no que denominam
perspectivas teoricas para gestdo de pessoas, classificando-as em: universalista,
contingencial e configuracional. Essas perspectivas fundamentalmente suportam a
definicdo de estudos empiricos mas ndo se relacionam com as bases teoricas
Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e

mencionadas anteriormente. Contudo,

Sanchez-Gardey (2005) adicionaram a estas a perspectiva contextual.

O Quadro 1 apresenta uma comparac¢ao sobre as perspectivas tedéricas que

fundamentam as estratégias de gestdo de pessoas.

Quadro 1 — Comparativo entre as perspectivas tedricas que fundamentam o estudo

da gestao de pessoas

Perspectiva

Premissas béasicas

Relacao entre as
praticas de GP, a
estratégia do

Consideracdes
Para utilizacéo

estratégia
organizacional ou do
ambiente (interno e
externo).

organizacionais, em
especial a estratégia.

negocio e o
ambiente
Cada pratica,
isoladamente, leva a
uma performance,
Pressupde a utilizacio N&o exist(,a.' ) organjzacional
Universalista | de melhores praticas - _ praticas Sao0 | superior,
de gestio de pessoas. con&dergt_jas independentemente do
gestdo de p
autossuficientes. contexto, segmento de
atuacao da
organizagdo ou outras
praticas de gestédo.
N&o existem melhores Muitas contingéncias
praticas. internas e externas
O efeito das praticas | As praticas séo | podem afetar a
de gestdo de pessoas | definidas em funcdo | definicao ou 0
Contingencial | é dependente da | das opcgOes | resultado de uma ou

de um conjunto de
praticas. A interacéo
entre as praticas é
pouco considerada.

Configuracional

E possivel estabelecer
um  conjunto  de
préticas, definido como
um sistema de RH, que
se inter-relaciona de
multiplas formas.

A integracdo entre as
praticas do conjunto
pode ser mais
importante do que as
relacbes com as
opcoes
organizacionais.

Determinados
conjuntos de praticas
(sistemas de RH)
podem atender e/ou
responder as
demandas especificas
do ambiente de
negacio.

Contextual

O sistema de RH é
considerado parte de
um macro ambiente,
recebendo e

A integracdo entre as
praticas do conjunto
pode ser mais
importante do que as

@] desempenho
organizacional é uma
condicéo
multidirecional,
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fornecendo influéncia | relagbes com  as | dependente de
deste. opcoes relagcbes sinérgicas
organizacionais. entre multiplas

variaveis.

Fonte: Adaptado de Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez e Sdnchez-Gardey (2005).

Observa-se, no Quadro 1, que todas as perspectivas tratam de relacdes entre
processos (estratégias, contingéncias ou préticas), acrescentando mais ou menos
variaveis, dependendo da complexidade e da aplicagédo do estudo do pesquisador.

Todas as perspectivas buscam salientar 0 sucesso organizacional e algumas
praticas de gestdo, como desenvolvimento, reconhecimento e responsabilizacdo das
pessoas. Quase sempre iSso aparece nos resultados dos trabalhos, ndo importando
a perspectiva de estudo utilizada, como apontado no Quadro 1, ndo identificando
nessa perspectiva o processo de desligamento de pessoas ou 0 encerramento de
vinculo com a organizacao.

No Quadro 2, apdés uma busca pela plataforma EBSCOhost e Google
Académico, utilizando termos como "Gestao Estratégica de Pessoas" e sua variante
em inglés "strategic people management”, inicialmente delimitada em cinco anos e
posteriormente ampliada por mais de uma década para demonstrar a evolucédo da
tematica, assim apresenta-se um resumo do processo evolutivo da Gestéo Estratégica

de Pessoas.

Quadro 2 — Artigos encontrados sobre “Gestao Estratégica de Pessoas” sua variante

em inglés “Strategic People Management”

Artigo Autor Assunto Ano
Theoretical frameworks in A - ~
strategic human resource pres’en'ta quadros tedricos em gestao
. . L DELERY, J. E.; DOTY, D. | estratégica de recursos humanos:
management: Universalistic, H erspectivas universalistas 1996
contingency, and configurational : persp e i L ’
perspectives. contingenciais e configuracionais
Analisar os grandes elementos de
Um resgate conceitual e histérico articulgg;o possibilita - entender as
dos modelos de gestdo de | FISCHER,A. L. espemﬂmdade; e as | 2002
6550aS complementaridades que se formaram
P ' entre diversos modelos de RH e
épocas historicas.
Strategic human resource |\ eTiN-ALCAZAR.  F- Apresenta quadros tedricos em gestao
management: integrating the ROMERO- * 7 | estratégica de recursos humanos:
universalistic, contingent, FERNANDEZ P. M. perspectivas universalistas, | 2005
configurational and contextual SANCHEZ-GARDEY G" contingenciais, configuracionais
perspectives. ’ " | acrescida da perspectiva contextual.
Gestdo estratégica: conceitos, SANTOS A J R Apresentagdo das escolas de 2008
modelos e instrumentos. R pensamento
Role of HR in the new world of | RIMANOCZY, l.; | Propbe-se a avaliar o papel estratégico 2010
sustainability. PEARSON, T. de RH
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Continuando_a evolugao: em | FREITAS, W. R. de S.; | Lo @m0~ visou —colocar a
diregio a GRH sustentével e | JABBOUR,  C.  J; [~ S a2 @ = 00 £0 gestg’o 4o | 2011
organizagdes sustentaveis. ALMADA, F. C.
recursos humanos (GRH).
Politicas de gestdo de pessoas
no novo milénio: cenario dos D " .
estudos publicados nos eS.(?rI.tIVO e e§tudos publlc_a c_ios nos
periédicos da area de DEMO, G. et al. periédicos da area de administragdo | 2011
i ~ entre 2000 e 2010.
administracdo entre 2000 e
2010.
Propde-se um modelo estratégico de
. . . gestdo de recursos humanos como
o | DUBOIS, C. L. 2; | snquadramento para  spoiar | 50,5
organization DUBOIS, D. A. adaptagédo sustentavel aos desafios
' disruptivos e dinamicos do contexto
empresarial
Sustentabilidade nas Anali . .

AN nalisar as inter-relacbes entre
organizagdes: uma proposta de estratégia competéncias
gestao a partir das inter-relagdes co

.. P DIAS, B. G. organizacionais e humanas | 2017
entre estratégia, competéncias relacionadas 3 gestao da
organizacionais e competéncias L o
hUManas. sustentabilidade nas organizacdes

Este artigo fornece uma viséo geral do
A road well-traveled: The past, campo da gestdo estratégica de
present, and future journey of | WRIGHT, P. M.; ULRICH, | recursos humanos (SHRM), tragando 2017
strategic human resource | M. D. suas raizes, descrevendo seu estado
management. atual e prevendo suas diregdes

futuras.
:Lt‘;‘iggicado "g‘:r ”apeg‘:gt:sc? BIANCHI, E. M. P. G, | Este estudo enfatiza a relagao
Reflexdes lacunas e‘ QUISHIDA, A.; FORONI, | entre pollt!gas.e prathas Qe g_estéo e | 2017
oportuni de; des P. G. outras variaveis organizacionais

Este artigo fornece uma visao geral do
A road well-traveled: The past, campo da gestdo estratégica de
present, and future journey of | WRIGHT, P. M.; ULRICH, | recursos humanos (SHRM), tragando 2017
strategic human resource | M. D. suas raizes, descrevendo seu estado
management. atual e prevendo suas diregbes

futuras.
A estratégia em organizagdes e o | PAIXAO, C. R,; EStUd.OS ~ soti)re est(;ategla em
processo estratégico de gestdo | SILVEIRA, A, g_rganlzggoes O g oespagonas | 5449
de pessoas. NASCIMENTO, S. IScussoes empresarials e

’ académicas e na literatura do tema.
Sustainabilty ~ and  human | GALLELI, g, | Obletivo deste artigo ¢ identificar e
competences: a systematic | HOURNEAUX JR, F; d'SCUt'r, as competéncias thmanas 2020
literature review. MUNCK, L. necessarias para - a gestaﬂo da
’ sustentabilidade nas organizacdes.

Gestéo estratégica de pessoas: MASCARENHAS. A. O Discorre sobre fundamentos de gestéao 2020
evolugéo, teoria e critica. T estratégica de pessoas

A gestdo estratégica de recursos
Abordagem da gestdo de ERDOGDU A humanos abordou a vida profissional
talentos na gestao estratégica de SALEPQiOéLU M. A ” | de uma perspectiva completamente | 2020
recursos humanos. T diferente e tratou os processos de

forma mais abrangente.

Que gestao de pessoas tem papel

. crucial nas agdes, uma vez que a

glg]srt]ggnggt%ezgggs'\éoggl?\lsivgi OLIARI, T. B. P; gesté_o das politicas e prétic_as
De Sustentabilidade STEFANO, S. R.; | planejadas e executadas pela. gestao 2020
Organizacional ANDRADE, S. M. de pessoas tende a auxiliar na

posicdo desejavel no nivel de

sustentabilidade organizacional.
Gestéo Estratégica de Recursos O trabalho também explica que as
Humanos e Gestéao de praticas de RH, se integradas com
Relacionamento com outras fungdes
Funcionarios: Uma Abordagem HANS, S. no trabalho e estrategicamente 2021
para Alcangar uma Vantagem alinhado com a estratégia geral de
Competitiva Sustentavel. negécios, levaria a
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beneficios superiores para uma
organizagao

A pesquisa e concentrou-se
amplamente em questdes taticas e nao

An Attention-Based View of estratégicas. Esses estudos tentaram
Strategic  Human  Resource | LEE, SH. explicar se o desempenho da empresa | 2021
Management. esta associado as praticas de gestao

de recursos humanos (GRH) "best-
practice" ou "best-fit".

Apresenta o desenvolvimento de um
entendimento sobre o alinhamento
BITTENCOURT, D. F. estratégico dos recursos humanos | 2022
com objetivos e aspiragbes da
organizagao.

Este artigo rompe com a literatura
anterior que estudava a resiliéncia
organizacional a partir de uma unica
YU, J. et al. perspectiva, estudando a resiliéncia | 2022
organizacional a partir da perspectiva
da gestdo estratégica de recursos
humanos (SHRM).

Este artigo introduz o papel da gestéao
(GRH) na era das perturbacdes
ambientais - resume pesquisas
anteriores, apresenta artigos | 2022
relacionados a esta edi¢cdo especial e
fornece sugestdes para futuras
pesquisas na area.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Gestéo estratégica de pessoas
nas organizacdes: livro digital.

A Study of the Impact of Strategic
Human Resource Management
on Organizational Resilience.
Behavioral Sciences

Strategic human resource
management in the era of
environmental disruptions

KIM, S.; VAIMAN, V;
SANDERS, K.

Observa-se, no Quadro 2, que Wright, Nyberg e Ployhart (2018) apresentam
uma visao critica relativamente ao desenvolvimento da area da GEP, classificando o
seu desenvolvimento como evolucionario e ndo revolucionario. Ainda, reforcam a
importadncia de se precisa ampliar a discussao para processos e praticas de
desligamentos pouco discutidos e que apresentam impactos internos e externos
relevantes para as organizacoes.

Neste estudo define-se os conceitos de politicas, praticas e processos no
contexto organizacional, sendo politicas as diretrizes ou principios estabelecidos por
uma organizacao fornecendo a base para a governanca. Por sua vez, as praticas sao
as acles que implementam essas politicas no dia-a-dia e, por fim, os processos sdo
0s conjuntos de atividades estruturadas e inter-relacionadas que desdobram as

praticas sequenciadas para alcancar determinado objetivo.

2.1.1 Cultura nas Organizacdes

A temética cultura organizacional € notoriamente fundamental de ser analisada
e compreendida visando o desenvolvimento de préticas, processos e estratégias de

gestao de pessoas. Schein (2009) contribui com a identificacéo de trés elementos para
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compreensao da cultura organizacional, artefatos, crencas e valores expostos e
suposicdes basicas. Ele destaca o papel da lideranca como determinante para
sustentar ou influenciar e ser capaz de criar consensos e dar sentido as praticas
organizacionais. Contudo, a cultura pode estar associada a forma de conversacao da
organizacao e entre seus integrantes. De acordo com a filosofia de Heidegger, o termo
ontologia considera as possibilidades do "ser" em sua perspectiva histdrica e no seu
potencial de criagdo. De maneira mais especifica, o termo remete ao contexto da
Ontologia da Linguagem, que estuda a natureza do "ser" humano e suas novas formas
de convivéncia, considerando as caracteristicas universais e gerais.

Suas caracteristicas sdo universais porque em qualquer lugar do mundo,
independentemente do idioma, as pessoas conversam. Gerais, porque acdes como
pedidos, ofertas e promessas, ainda que em locugdes, credos, etnias ou classes
sociais diferentes, sdo um ato de fala completo e possuem o mesmo sentido
(SEARLE, 1980). Segundo Echeverria (2005), cada um de nés, como seres humanos,
damos sentido ao que acontece do mundo.

Partindo do pressuposto que independentemente do idioma, as pessoas
conversam e que assim aprendem colaborando, isso requer um ambiente e acdes
estruturadas de estimulo de aprendizagem. Nesse contexto, sabedoria, conhecimento
e costumes dos envolvidos em determinado contexto sdo reconhecidos, acessados e
utilizados. Esse tipo de ambiente e atividade de aprendizado se baseia em
pressupostos da cultura organizacional que requer valores e atitudes particulares dos
envolvidos em relacdo ao dialogo e da colaboracdo, confianca e seguranca nas
competéncias, e no julgamento de cada membro quanto a sua vida diaria e futura.
Ainda, no quanto isso € crucial para os envolvidos, que o conhecimento e as
experiéncias que ambos trazem sdo valiosos e necessarios, e que autorreflexdo e a
abertura para novas perspectivas podem ser examinadas, confrontadas e mudadas
(ANDERSON; LONDON, 2012). Isso requer, antes de tudo, que o lider, aquele
designado como “gestor imediato”, expresse esses valores e atitudes em suas
palavras, acdes e atitudes, sendo fundamental o investimento no seu
autodesenvolvimento.

Desta forma, o aprendizado colaborativo é definido aqui como uma abordagem
relacional e conversacional, na qual cada membro da organizacao, contribui para a
producdo de um novo aprendizado (conhecimento, habilidades, competéncias),

incluindo a sua integracao e aplicacédo, dividindo as responsabilidades entre tudo isso.
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Além disso, se baseia na suposicdo de que a constru¢cdo do conhecimento é
transformada durante a interacdo e as pessoas envolvidas no processo
conversacional. Conforme Hoffman (2007), elas também séo transformadas, que
influenciada pelo tedrico da critica russa Mikhail Bakhtin, sugere uma parceria, uma
parceria conversacional.

A colaboracédo, sugerem London, George e Wulff (2009), implica em uma
maneira de interagir com os outros de tal forma que todos contribuem a sua maneira
e para uma nova compreensdo, ideia ou processo, algo improvavel para um ator
individual. O dialogo esta conectado a essa colaboracdo em que ha uma flexibilidade
e fluidez que permitem que tanto o lider quanto o liderado estejam em evolucéao.

Os termos dialogo ou conversacdo dialdégica referem-se a uma maneira
dindmica de conversa na qual os participantes se envolvem uns com 0S outros
conjuntamente examinando, questionando, imaginando e refletindo sobre
determinado assunto ou tarefa. O que é apresentado no dialogo fica sujeito a interacao
e interpretacdo conjunta. Em outros termos, 0s participantes ndo presumem que
sabem o que o outro pretende, ndo tentam preencher as lacunas de significados.

A contribuicdo de cada um deve ser igualmente reconhecida, apreciada e
valorizada. Ter uma sensacdo plena de ser valorizado durante sua trajetéria
profissional leva a uma sensac¢éo de pertencimento e nesse momento o processo de
humanizacéao se faz claro. Uma sensac¢ao de pertencimento a comunidade leva a uma
maior participacdo e percep¢do de humanizagao, que, por sua vez, desperta para
maiores contribuicdes e a uma responsabilidade partilhada. Tudo isso se combina
para promover um desenvolvimento sustentavel, como preconizam o0s objetivos de
desenvolvimento sustentaveis para as futuras geracbes. Cabe destacar que
sustentavel ndo significa que o que é recentemente aprendido permanece estatico por
ter sido inicialmente alcancado, mas se trata de um processo continuo e evolutivo.

Neste trabalho é interessante se perguntar como ocorre 0 Processo
conversacional em uma organizacdo e se ha algum complemento com praticas de
aprendizagem implementadas usualmente nas organizacfes e identificadas como
feedback.
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2.1.2 Feedback nas Organizacbes

A palavra feedback é de origem inglesa, feed- significa alimentar e -back
significa de volta, ou seja, realimentar ou realimentagdo. O feedback consiste na
manifestagcdo de uma opinido, demonstracdo de um ponto de vista, ou mesmo na
analise de algo. Um feedback é utilizado, por exemplo, para avaliar uma pessoa, uma
empresa, um produto ou um servico.

Moreira (2010) salienta que o feedback é uma reorientagdo para que o
colaborador/subordinado n&o erre o alvo, ou seja, um processo de acompanhamento
e conducdo de algo ja iniciado. Essa busca de sintonia ndo é algo simples de se
constituir. E necessario que as relacées de comunicacdo sejam objetivas e que 0s
interlocutores se respeitem mutuamente. A clareza e objetividade devem ser a
esséncia do feedback, de modo a se evitar interpretacdes erroneas e divergentes do
gue foi transmitido. Leme (2009) oferece a formula de elogiar em publico e criticar, se
necessario, em particular. Saber ouvir atentamente os liderados €é outra
recomendacao que Leme (2009) e Moreira (2010) destacam no processo de feedback.
Segundo eles, trata-se de um fator decisivo para a eficacia da comunicacao.

Tanto os gestores quanto os colaboradores, em geral, devem ser orientados
guanto a importancia do feedback, para que haja mudancas comportamentais que
contribuirdo para o crescimento de ambos em seus respectivos papéis.

Nas organizacdes a estruturacao de algum modelo de processo de gestao de
pessoas que oportunize a implementacdo do feedback busca oportunizar novos
espacos para estreitar os processos dialdgicos ou conversacionais em busca de
realinhar atuacdes, ampliar a sensacao de pertencimento a comunidade levar a uma
sensacao de participacdo e de humanizacgéo, que, por sua vez, leva a contribuicdo a
uma responsabilidade partilhada. Tudo isso se combina para promover um
desenvolvimento sustentavel. Vale mencionar que desenvolvimento sustentavel nédo
significa a busca por algo estatico ou finito, mas que o processo de que deve ser

sustentado, monitorado e continuo.
2.2 Humanizagao

Embora o termo humanizacgao possa ser facilmente interpretado como humano

ou ndo humano, ou humano ou desumano, o seu uso histérico o consagra como
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aguele que rememora movimentos de recuperacao de valores humanos esquecidos
ou escondidos em tempos de frouxiddo ética. Em nosso horizonte, a humanizacéo
desponta, novamente, quando a sociedade pos-moderna passa por uma revisdo de
valores e atitudes ap6s uma grande pandemia. Nao é possivel pensar a humanizacéo
na gestdo sem antes considerar o ser humano como um ser unico e complexo, onde
estao inerentes o respeito e a compaixao para com o outro (FERREIRA, 2009).

O termo humanizagdo foi introduzido em estudos para desenvolver uma
maneira humanista de pensar sobre organizagdes e relagbes humanas. Isso decorre
de uma necessidade de pensar sobre questdes de justica e viver uma vida boa na
pratica (VAN DE KLUNDERT; VAN BOESCHOTEN, 2016).

Para Costa (2022), a humanizacao significa respeitar o trabalhador enquanto
pessoa, ser humano, acrescentando que isso é acolher, entender e respeitar o outro.

Nesse entender, a humanizacao se fundamenta no respeito e valorizacdo da
pessoa humana, e constitui um processo que visa a transformacdo da cultura
institucional por meio da construcéo coletiva e do pensar em como ocorrem suas
relacbes humanas. A humanizacdo reconhece o campo das subjetividades como
instancia fundamental para a melhor compreenséo dos problemas e para a busca de
solugbes compartilhadas. Participacdo, autonomia, responsabilidade e atitude
solidaria séo valores que caracterizam esse modo de fazer gestdo que resulta, ao
final, em mais qualidade na atencé&o e melhores condicdes de trabalho. Sua esséncia
€ a alianca da competéncia técnica e tecnoldégica com a competéncia ética e

relacional.

2.2.1 Humanizacao nas organizacdes

A humanizacdo nas empresas é um conceito ainda em construgdo, com a
globalizacéo e as contribuicbes tecnoldgicas, precisam se reinventar. As empresas
tém potencial para fazer o bem ao mundo, além de gerar lucros e empregos, e podem
assumir um proposito mais elevado a criacdo de valor para todos os stakeholders e
criar culturas que aprimorem o desenvolvimento humano (MACKEY; SISODIA, 2014).

O Quadro 3 traz o levantamento bibliografico dos estudiosos que se debrucam
sobre humanizagéo nas organizacfes e sua variante em inglés, delimitado no periodo

nos ultimos cinco anos
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Quadro 3 — Artigos encontrados sobre "Humanizac&o nas Organizacdes” e sua

variante em inglés

Artigo Autor Assunto Ano
Discute  questdes referentes a
humanizagdo das empresas e justifica
a preméncia e a possibilidade de sua
Emprgsa ) humamzac’ia_: a VERGARA, S C.: vnablllzggao. Entende por empresa
organizagao necessaria e humanizada aquela que, voltada para | 2001
. BRANCO, P. D. o
possivel seus funcionarios e/ou para o
ambiente, agrega outros valores que
nao somente a maximizagao do retorno
para os acionistas.
Este estudo tem como objetivo abordar
o = 0 conceito da gestdo dos recursos
A humanizagédo da gestdo de h da h P
recursos humanos umanos € da humanizagao nas
N ROCHA, O. M. F. organizagdes e verificar entdo se estes | 2017
nas organizagdes: um estudo de ; .
caso podem ser pontos diferenciadores na
competitividade das organizacbes no
mundo empresarial.
Este estudo busca identificar os
Ambiente  de tabalho | BOERA R N; | REEOR - RTETE o Pl | 2017
humanizado, alegre profissionais | TOPANOTTI, A. P. P o9 ¢ N
promovem ambiente de trabalho
humanizado (ATH).
O artigo enfoca a andlise de
abordagens inovadoras realizadas no
La humanizacion de la relaciéon ambito da teoria e pratica da
organizacional en el SAFONOV. K_B. et al administracdo moderna. O autor 2019
contexto de la responsabilidad T ’ aponta a necessidade de considerar os
social de la gestién moderna. fatores sociais da gestdo como um dos
aspectos-chave para aumentar sua
eficacia e desempenho global.
Este estudo tem por objetivo analisar,
o %8 e | FURLANETTO, . D | %00 & perspectia o sencemeiing o
. WEYMER, A. S. Q; - . . 2020
sob a perspectiva do organizagao cooperativa de humanizar
. MATOS, R. D. - ) ; .
sensemaking. as relacoes financeiras é
compreendido pelos stakeholders.
Este trabalho pretende demonstrar a
importdncia da humanizacdo nas
A era da humanizacio do organizagdes, observamos a
¢ MELO, A. A. et al. significativa mudanga que as empresas | 2021
trabalho =
estdo enfrentando para alcangar
melhores resultados através da
Humanizagédo do Trabalho.
A humanizagdo é pautada enquanto
uma das caracteristicas da chamada
Para além do lucro: Administragdo Renovada, que tem
A humanizagcdo na Gestdo de | MENESES, K. S. como parametro uma abordagem | 2021
Recursos Humanos sustentavel, que inclui a aplicagao de
praticas humanizadas na Gestdo de
Recursos Humanos.
A Humanizagao: caracteristicas Este trabalho busca identificar como a
de lideranga no ambiente | MARTINS, J. A. N. humanizagdo se torna um diferencial | 2021
corporativo competitivo para uma organizacgéo.
O artigo além de selecionar talentos &
L importante reté-los, humanizar as
A humanizacao nos processos de N 1205 Iho &
recrutamento e  selegio e organizagdes e relagoes d_e t_raba oé
. GOMES, Y. L. V. essencial, principalmente | 2021
nas organizagdes de trabalho nos .
. ) considerando que o trabalho pode
dias de hoje . : . .
interferir na vida pessoal, saide mental
e fisica dos trabalhadores.
A importdncia e urgéncia da | FINAMOR, M. S; SILVA, | Neste artigo propbe-se fazer uma 2022

humanizagdo nas organizagoes.

D.J.S.

discussdo tedrica e critica sobre a
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humanizacdo nas  organizagdes,
estabelecendo uma relagdo entre o
discurso como uma forma especial de
comunicagao e interagcdo no ambiente
organizacional sobre o viés humanista.
O mundo digital € o novo mundo em
que estamos vivendo, em constantes
transformagdes, ndo sendo algo pronto
e acabado. Caracteriza-se por ser
centrado na Tecnologia da Informagéo
€ em um novo papel para as pessoas.
Este estudo apresenta uma estrutura
Leadership - Dignity Framework: de lideranca-dignidade no contexto de
The Role of Individualized KAPOOR B praticas individualizadas de
Human Resource Management T gerenciamento de recursos humanos
(HRM) Practices. (GRH), como acordos idiossincraticos
(I-deals).

Offboarding: A humanizagédo no | AYRES, M. A. C. Analisa a importancia da humanizagéo | 2022
processo de desembarque no processo de offboarding

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

BOOG, G. G.;
VASCONCELLOS, M.
A.

Humanizagdo das organizagbes

em um mundo digital. 2022

2022

A humanizacdo nas organiza¢gfes vem avancando, desde Vergara e Branco
(2001), que entendem a empresa humanizada como aquela que, voltada para seus
empregados e para o ambiente, agrega outros valores que ndo somente a
maximizacdo do retorno para os acionistas. Os autores retomam que as empresas
certamente serdo julgadas por seus compromissos éticos, pelo foco nas pessoas e
pelas relacdes responsaveis com o ambiente natural. Portanto, as acfes humanizadas
serdo vistas, assim, como fonte de diferenciacdo em um ambiente de nego6cios muito
competitivo. Ja se defende que existe um crescente reconhecimento do
relacionamento entre as estratégias e metas globais das organizacdes e suas politicas
de GP.

No nivel interno, as empresas promovem a melhoria na qualidade de vida e de
trabalho visando a construcdo de relacfes sociais mais democraticas e justas,
mitigando as desigualdades e diferencas de raca e sexo e contribuindo para o
desenvolvimento e crescimento das pessoas. Preocupadas com o ambiente, essas
empresas praticam acdes que tém como objetivo a eliminacdo de desequilibrios
ecolégicos, a superagdo de injusticas sociais e tudo que seja exercicio de cidadania
corporativa (VERGARA; BRANCO, 2001). Nesse contexto, € importante que todos
reconhecam nas acdes das quais participam, uma real possibilidade de fazer
diferenca para os outros.

Explorar a tematica do desligamento possibilita poder abrir novos espacos de
didlogo e aprendizados coletivos conforme o0s objetivos de desenvolvimento

sustentavel da ONU. Os ODS visam promover sociedades pacificas e inclusivas para



31

o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e construir
instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis.

Para apoiar o Brasil para avangar nos ambiciosos e interconectados objetivos
da ONU expostos no ODS 16 (Paz, justica e instituicbes eficazes), e no ODS 8
(Trabalho decente e crescimento econdmico) (NACOES UNIDAS NO BRASIL, 2023),
este tem como tema central o contexto que ocorre o trabalho e o desenvolvimento
econdmico, direcionando para a promocdo de politicas orientadas para o
desenvolvimento, que apoiem as atividades produtivas, gerem oportunidades, para
alcancar o emprego pleno e produtivo, e o trabalho para todos, entre outros O ODS 3
trata da acdo contra a mudanca global do clima, e ao associa-lo a saude e bem-estar,
cabe considerar como as mudancas climaticas impactam direta e indiretamente a
saude das populacdes e o0 bem-estar social. Situacdes catastréficas, como desastres
naturais, tém um efeito profundo tanto na saude fisica quanto mental das pessoas,
além de afetar diretamente o mercado de trabalho, aumentando os desligamentos.

Nesse sentido, planejar um processo de demissao envolve varias etapas e, se
forem mal executadas, podem gerar inseguranca, incompreensao e sensacao de
injustica ao ex-empregado como também afetar a imagem da empresa frente a
sociedade, e, por esse motivo, € preciso que haja humanizacdo na conducéo desse
processo (AYRES, 2022), além de potenciais prejuizos as atividades e produtividade
das organizacdes. Durante situagdes catastréficas, como uma pandemia ou desastres
naturais, as empresas enfrentam dificuldades econ6micas que frequentemente
resultam em cortes de pessoal. Diante disso, ressalta-se a importancia de um
processo de desligamento humanizado, que pode mitigar os impactos negativos e
manter um ambiente de respeito e dignidade para os trabalhadores afetados.

Para este estudo, o termo humanizagcéo nas organizacdes se fundamenta na
justica, no respeito e na valorizacdo da pessoa humana, e na competéncia ética e
relacional dos envolvidos no processo de desligamento. Adota-se humanizacao que
para os trabalhadores, associa-se a promocao de um ambiente de trabalho mais justo
e respeitoso, reduzindo o estresse e 0 impacto negativo dos desligamentos. Para as
organizag0es e lideres, na reputacdo da empresa, e para a sociedade em geral com
um mercado de trabalho mais ético e sustentavel, influenciando outras empresas a
adotarem praticas semelhantes e promovendo um ambiente de trabalho mais

saudavel e equitativo.
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2.3 Processos de desligamento

Grande parte da literatura atualizada sobre gestédo de pessoas € direcionada a
temas como onboarding, cultura organizacional, trabalho em equipe, treinamentos de
produtividade, avaliagdo de desempenho entre outros temas, e pouco sobre o
processo de desligamento, que engloba as etapas e os problemas de uma rescisao
contratual, a importancia de um desligamento humanizado, como conduzir uma
demissdo de forma empdtica e justa, para que ndo deixe impressbes negativas
(AYRES, 2022).

Observa-se que o termo inglés offboarding vem sendo adotado usualmente
pelas organizacdes como embarcando ou embarcar, em uma expressao que nao tem
traducao literal. Juntamente com desligamento responsavel vem sendo adotado, por
ser mais aderente as praticas de gestao, ndo importando se a deciséo de afastamento
foi tomada pelo préprio colaborador ou pela empresa. Para alinhamento de
nomenclatura, neste estudo utilizar-se-a o termo processo de desligamento.

O processo de desligamento é o que leva a separac¢ao formal de um empregado
de um empregador por meio de demissédo, da rescisdo, ou da aposentadoria, e
aumentou em importancia nos ultimos tempos, pois impacta varios resultados de
negocios (NAYAK; PARK, 2020). Seu objetivo é manter uma relacao de transparéncia
e gratiddo durante o processo de demissdao com o colaborador que deixa de fazer
parte da equipe, para que ele ndo se sinta injusticado e que a reputacdo da
organizacdo em questao nao corra riscos.

Assim, utiliza-se neste estudo palavras-chave: processo de desligamento,
demisséo e suas variacdes em inglés. A partir desses termos, o Quadro 4, no intuito
de robustecer a pesquisa, fez-se um levantamento de publica¢cdes dos ultimos cinco

anos.

Quadro 4 — Resumo dos artigos encontrados sobre "desligamento” e "demissao"” e

sua variante em inglés

Artigo Autor Assunto Ano
Este estudo examinou a saude e o bem-
legrgngas na saude psmologlca GRUNBERG, L: estar_ entre os trabalhadores que
e fisica entre sobreviventes de | experimentaram varios
. ) . MOORE, S. Y | o L 2001
dispensa: o efeito do contato com tipos de contato com demissdes em uma
. GREENBERG, E. T
dispensa organizagao em processo de
downsizing.
Trata-se da  aprendizagem  que
Por uma ética na demissao? FREITAS, M. E. determinados modelos de demissdes | 2006

causaram. E do desenvolvimento de um
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comportamento organizacional mais
responsavel, menos danoso para as
pessoas e para as organizagoes.

Life after the layoff: Getting a job

MCKEE-RYAN, F. M. et

Os resultados também revelam o
importante papel que as percepgdes e
avaliagdes subjetivas dos funcionarios

worth keeping al. desempenham no retorno bem-sucedido ALBE
ao equilibrio anterior a perda do
emprego apoés o deslocamento.
Este estudo teve como objetivo geral
Demissao: significados, analisar a produgdo cientifica nacional
possibilidades e reflexdes a partir sobre demiss&o nos ultimos 20 anos, a
de uma meta-andlise das | VACLAVIK, M. C. et al. partir de uma meta-andlise dos artigos | 2017
publicagbes dos ultimos vinte publicados nos anais dos eventos da
anos ANPAD e bases Spell e Scielo entre
1997 e 2016
Processo de demissao Tal trabalho foi pautado em pesquisa
responsavel levando em bibliografica, capaz de auxiliar a
consideracdo os indicadores | LOPES, A. B. empresa em momentos de | 2017
Ethos de responsabilidade social ressignificagdo por meio de um fluxo de
empresarial. saida.
Just a Little Respect”: Effects of a Trata de pequenas agdes, como tratar os
layoff aqent’s 'actions on RICHTER, M. et al funciqnérios com respeito, podem ser 2018
employees’ reactions to a benéficas tanto para os humanos quanto
dismissal notification meeting. para as organizagdes.
Demissao: Critérios importantes Identifica os sete critérios mais utilizados
na tomada de decisdo dos | STOCKER, F. et al. nas decisdbes de demissdo e sua | 2018
gestores importancia para os gestores.
Contribuigdes da Gestao Os resultados demonstraram que as
Estratégica de Pessoas para politcas e praticas de gestdo de
sustentabilidade Organizacional | ZAIAS, L. J. L. pessoas adotadas pela organizacdo | 2021
em uma industria de papel do estdo relacionadas aos trés pilares: o
Estado do Parana. econdmico, o social e o ambiental.
o presente estudo tem como objetivo
Rotatividade de Pessoal e seus apresentar um levantamento
efeitos nas Organizagbes: um | REIS, L. F. V. R. bibliométrico em nivel nacional sobre as | 2021
Estudo Bibliométrico produgdes cientificas relacionadas ao
tema rotatividade de pessoal.
O artigo que apresentamos antes de
vocé levou em conta o fendmeno do
O modelo tedrico-conceitual do churning como um processo ciclico. O
churning em recursos humanos: PIRROLAS, O. A. nosso principal objetivo foi perceber as
. . . | C.; CORREIA, P. M. A SO 2021
a importancia da sua | o principais causas que a ela conduzem
operacionalizagéo ' no dmbito dos recursos humanos e, em
ultima analise, quais as consequéncias
decorrem.
Analisa a importancia da humanizagéao
. . no processo de offboarding, e apresenta
ClEeREE, £ IRZEEE [ AYRES, M. A. C. estratégias de como promover uma | 2022
processo de desembarque , )
quebra do vinculo menos conflituosa e
assustadora.
Este estudo examinou, por meio de um
. . experimento de campo, até que ponto a
Employee EX't.’ Voice, Loyalty, qualidade da troca lider-membro (LMX)
and Neglect in Response to e 0 género afetam a promulgacdo de
Dissatisfying Organizational | LEE, J.; VARON, A. L. 9 promulgag 2023

Situations: It Depends on
Supervisory Relationship Quality.

estratégias de saida, voz, lealdade e
negligéncia (EVLN) dos funcionarios em
resposta a situagdo insatisfatéria de
injustica no local de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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No nivel individual, um processo de desligamento impacta uma série de partes
interessadas, que sofrem de alguma forma por vivenciar, testemunhar ou conduzir um
desligamento ou dispensa.

Neste trabalho, utilizou-se a equidade processual no contexto das demissoes
para descrever os procedimentos das organizacdes usados para fazer e implementar
a decisdo do desligamento. Por exemplo, se aos empregados € fornecida uma
explicacdo precisa sobre o motivo do desligamento. E equidade interacional, para
descrever os aspectos sociais ou a qualidade da implementagédo dos processos e da
comunicacao das decisées (REGO; CUNHA; CORREIA, 2010). De acordo com Costa
(2022), a literatura sugere que a percepcdo de justica pode contribuir com o
engajamento no trabalho e o fornecimento de informacdes, e uma explicacéo
adequada para as decisdes que caracterizaria uma equidade informacional. No local
de trabalho, a equidade interacional geralmente se refere a uma troca entre um
supervisor e um empregado (BERND; BEUREN, 2021; BIES, 2005; CROPANZANO;
PREHAR; CHEN, 2002; REGO; CUNHA; CORREIA, 2010). Assim, ao realizar
demissdes, o agente condutor do processo de desligamento molda os julgamentos
dos individuos sobre a justica interacional.

Os empregados desligados, muitas vezes, ficam desempregados, e estudos
demonstraram diminuicdes em seu bem-estar psicolégico e fisiolégico (McKEE-RYAN
et al., 2009; PAUL; MOSER, 2009). Apds o reemprego, empregados que passaram
por desligamentos relataram maior inseguranca no trabalho e intengcbes de
rotatividade (CHIPUNZA; SAMUEL, 2012).

Para os empregados que testemunham as demissGes de seus colegas e 0s
gestores que implementam o desligamento, pesquisas anteriores revelaram aumento
nos problemas de saude mental e fisica, inseguranca no emprego e intencao de
rotatividade (ARMSTRONG-STASSEN, 2002; GRUNBERG; MOORE; GREENBERG,
2001; VRIES; BALAZS 1997; CHIPUNZA; SAMUEL, 2012), bem como prejuizo no
desempenho e comprometimento no trabalho (ARMSTRONG-STASSEN, 2002;
LUTHANS; SOMMER, 1999). Além disso, no processo de desligamento observou-se
gue os envolvidos se distanciavam fisicamente (FOLGER; SKARLICKI, 1998) e
emocionalmente (CLAIR; DUFRESNE, 2004) dos desligados.

Diante desses efeitos negativos, as organizacbes devem ser motivadas a

implementar processos de desligamento de forma a minimizar os impactos em todos
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os envolvidos e, assim, facilitar o estabelecimento de um desligamento mais
humanizado.

Na literatura de aconselhamento e coaching, h4 uma variedade de ferramentas,
manuais de instru¢des e guias praticos que aconselham sobre as melhores préticas
na conducdo de demissbes (ANDRZEJEWSKI; REFISCH, 2015; KATZ, 2021,
SHEPHERD, 2011; VIEIRA, 2021). Todavia, pouco € conhecido sobre praticas
eficazes em um momento de desligamento. As acbes na conducdo do desligamento
podem melhorar de forma confiavel a percepcédo de justica e, como consequéncia,
reduzir as atitudes negativas dos empregados demitidos (COSTA, 2022;
SOBIERALSKI; NORDSTROM, 2012).



36

3 METODO

O presente capitulo teve como objetivo descrever as estratégias, técnicas e
ferramentas propostas para responder a questado de pesquisa: como as organizagoes
podem aprimorar seus processos de desligamento para se tornarem mais
humanizadas?

Para finalizar, sdo apresentados os procedimentos que foram utilizados para a

analise dos dados.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Este estudo foi efetuado por meio de uma pesquisa de abordagem qualitativa,
de carater exploratério, fenomenoldgico e interpretativo, pois objetivou aprofundar as
relacbes, e compreender a producédo real de significados e conceitos utilizados por
atores sociais em cenérios reais (GEPHART JR., 2004).

Os estudos qualitativos sdo conhecidos por serem a principal escolha para
responder a questdes de pesquisa que comegam com como?, como questdes sobre

comportamento ou processos (MULLER; KLEIN, 2019).

3.2 Procedimento de coleta de dados

Os objetos de estudo foram as pessoas e suas atividades, considerando-os
“ndo apenas agentes interpretativos de seus mundos, experiéncias no curso de suas
atividades cotidianas” segundo Oliveira (2008, p. 51). Para isso, foram efetuadas
entrevistas em profundidade utilizando um roteiro semiestruturado com perguntas
focadas, conforme roteiros de entrevistas (Apéndice A), as respostas puderam ser
relativamente livres no intuito de permitir ajustes nas perguntas, permitindo
esclarecimentos junto aos entrevistados e o acréscimo de questdo ndo prevista,
dependendo das respostas obtidas.

Utilizou-se a técnica de snowball ou “bola de neve”, para a indicacédo de novos
entrevistados, quando houve necessidade, até que as respostas obtidas passassem
a se repetir demonstrando saturagédo no assunto (BOCKORNI; GOMES, 2021). A
proposta de coleta pressupds algumas estratégias para mitigar riscos quanto a

validade dos dados coletados.
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O roteiro para as entrevistas semiestruturadas passou por uma validacdo de
conteudo pelos critérios selecionados: organizacao, objetividade, clareza e facilidade de
compreensdo do conteddo com duas pessoas que atuam em GP. Ao final,
individualmente, por adeséo, os avaliadores foram convidados a fazer outras sugestoes
e tecer comentarios sobre o instrumento proposto em um formulario, via Google Forms,
reservado para essa finalidade.

Para verificagdo da consisténcia dos dados coletados pela entrevista teste,
adaptou-se alguns itens para cobrir plenamente as observacgdes e entrevistas de todos
0s publicos delimitados nesta pesquisa, entre eles os gestores de RH, gestores de
equipes, dirigente sindical e trabalhadores com experiéncia de mais de dois anos em
Seus respectivos contextos, ou na posi¢ao funcional na atual organizagao que atuam.

Para validac&o dos resultados e para produzir significado, foram realizados o
cruzamento e a triangulacao entre os entrevistados, além de uma analise documental
de diferentes instrumentos e fonte (ABDALLA et al., 2018). Assim, o campo de coleta
se concentrou no setor de servicos, envolvendo empregados, gestores e gestores de
RH de empresas estabelecidas no estado do Rio Grande do Sul, e que nos ultimos
quatro anos foram impactados por algum processo de desligamento.

O Quadro 5 apresenta um resumo dos segmentos de servi¢cos pesquisados. A
escolha dos entrevistados foi por conveniéncia, apresentou mdltiplas vozes, e
manteve-se 0 anonimato dos entrevistados. O local para a coleta de dados ocorreu
integralmente de maneira virtual, pela ferramenta Microsoft Teams, com autorizacao

expressa para gravacao e posterior transcricdo dos dados coletados.

Quadro 5 — Gestores de RH de empresas convidadas para a pesquisa

Segmento Empresas
Servicos de Tecnologia da Informacédo Desenvolvedora de softwares
Servicos de Salde Hospital e Servicos Médicos
Servicos de Educacéo Instituicdo de Ensino Superior
Servicos Bancérios/Financeiros Instituicdo Bancaria Multinacional
Servicos de Consultoria RH, Juridica e de Recolocacao Profissional

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Para a realizagdo da pesquisa foi escolhido o segmento de servicos, por ter
vivenciado nos ultimos anos muitos impactos no processo de desligamento devido as
oscilacbes econbmicas e sociais provocadas pela pandemia da covid-19. Nesse

contexto, optou-se pela area de tecnologia, ensino superior, servicos medicos e
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hospitalares, comunicacao, financeiro, e um sindicato representativo na area de
servicos e consultorias que atuam préximas a area de GP, como consultorias de
recolocacao e juridica. Para tanto, foram entrevistados gestores de RH, lideres de
pessoas e colaboradores do mesmo segmento, totalizando 19 entrevistas. Dentre os
entrevistados, seis atuam como gestores de RH, um como dirigente sindical, seis
como lideres de pessoas que conduziram processos de desligamentos nos
segmentos mapeados, e seis sao trabalhadores desligados que vivenciaram
processos de desligamento nesses segmentos.

A entrevista foi estruturada em dois momentos, o primeiro com identificacéo de
dados sociodemograficos dos respondentes, e, em um segundo momento, com um
roteiro de entrevista semiestruturada para aprofundar os entendimentos dos objetivos
especificos deste trabalho.

Finalizadas as entrevistas, foi proposto um workshop apresentado no Apéndice E
com o objetivo de propor, cocriar e validar boas préaticas de desligamento que possam
ser mais humanizadas nas organizacdes. O publico-alvo para participacdo nesta etapa
foram gestores que manifestaram interesse em participar da atividade durante a
realizacdo das entrevistas individuais e estavam disponiveis ho momento organizado
para esta finalidade.

A proposicdo de um artefato teve como objetivo desta etapa foi encontrar
solucdes satisfatérias para o problema (SIMON, 1996), que foi aprofundado na etapa
anterior.

A pesquisadora propds um artefato no Apéndice F, que serviu como referéncia
para a constru¢do do guia pratico Apéndice G, no intuito de facilitar a conducao do
workshop e, consequentemente, a compreensdo dos leitores. Nesse sentido, o

Quadro 6 sintetiza as etapas e procedimentos da pesquisa.

Quadro 6 — Etapas e procedimentos da pesquisa

Etapa Procedimento Publico Participante
Observagao da realidade da pesquisadora

Identificacao do Pesquisadora e

1 e pesquisas sites de noticias e de ;
problema : : Orientadora
consultorias na internet.
Revisao d Pesquisa em bases de dados nacionais .
2 . € | Fesquisa em bas € S ° © Pesquisadora
literatura internacionais.

Gestores de RH, Gestor de Equipe e
trabalhador

Entrevista Trabalhadores em geral e/ou
semiestruturada representantes sindicais

3 Entrevista teste De 3a6

De6a10
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Entrevista

5 . Gestores de RH De6a10
semiestruturada
6 Entrt_awsta Gestores de equipes De6a10
semiestruturada
Workshop para
7 coI’e.ta i e Gestores de RH ou Equipe De3ab6
praticas de
desligamento
8 Projeto do ebook. Descrlgao_ dos procedlmentos para o Pe_sqwsadora e
desenvolvimento do material Orientadora
. Cruzamento e andlise das informacodes .
Desenvolvimento : Pesquisadora e
9 dos dados selecionados e das respostas .
do ebook : ; Orientadora
das entrevistas realizadas
Apresentacao do ebook para um grupo de | Pesquisadora e
10 | Avaliagdo do ebook | experts e recebimento de criticas para a | grupo de
melhoria do material gestores
1 Explicitagcao das | Descricdo o que foi incorporado ou ndo no | Pesquisadora e
aprendizagens material e justificativas. Orientadora
Conclus_oes © Explicitar as limitagdes e resultados da | Pesquisadora e
12 oportunidades . Ori
futuras pesquisa. rientadora
Compartilhar o trabalho com as empresas
voluntarias, bem como em espacos de
13 | Comunicagao discussoes sobre tematicas | Pesquisadora

organizacionais e em espacos
académicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O roteiro das entrevistas (Apéndice A e B) foi elaborado considerando os

critérios descritos no Quadro 7.

Quadro 7 — Proposta de detalhamento do roteiro de entrevista

Questodes ~
Questoes
... A - envolvendo
Objetivos Referéncia teérica envolvendo
empregados em
gestores
geral

VACLAVIK, M. C.

PITHAN, L. H.

AVILA, V. P. Vocé poderia relatar
Identificar as praticas BIANCHIN, C; sua experiéncia ou | Vocé poderia relatar

. .p QUISHIDA, A conhecimento em | como sao realizados
mais usuais nos ~
10CESSOS de FORONI, P. G. gera.ﬂ de como sao | os ~ processos de
zesli amento PIRROLAS, O.A.C,; realizados os | desligamento em sua
g CORREIA, P. M. A. R. | processos de | organizagao?

PAIXAQO, C. R. desligamento?

SILVEIRA, A.

NASCIMENTO, S.
Compreender, entre | GRUNBERG, Vocé poderia relatar | A organizagdo em que
as praticas mais | MOORE, S.Y. como foi realizado o | trabalha possui
usuais, as que | GREENBERG, E. processo de | politicas ou praticas
provocam Y. MOORE, S. desligamento por vocé | humanizadas para
repercussao positiva | GREENBERG, E. vivenciado? desligamento de
e as que provocam | REIS, L.F.R. pessoas?
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repercussao negativa
em processos de
desligamento

LEE, J.; VARON, A. L.
VARON, A. L.
VERGARA, S.
BRANCO, P. D.
WRIGHT, P.

ULRICH, M. D.
BERND, D.; BEUREN,

Desta situagao, o que
chamou mais atencéao
positivamente e
negativamente?

Como vocé lidou com a
situacao? O que fez

Vocé poderia relatar
como apoia ou conduz
um processo de
desligamento?

Desta forma, o que

Analisar as praticas
ou processos de

. para superar? | chamou mais atencao
BIRMAN J. Explique. positivamente e
STOCKER negativamente?
QUAQUEBEKE Esta situagdo afetou
ou afeta suas relagdes | Como voceé lidou com a
de trabalho atuais? situagao?
Explique.
Vocé manteve vinculos
com ex-colegas ou | Esta situagdo afetou
gestores da | ou afeta sua atual
organizagao? posicao na
organizagao?
AYRES, M. A. C.
SOUZA, D. S.

NEUGEBAUER, J. A.
EBY, L. T.; BUCH, K.

O que vocé considera

O que vocé considera

organizagoes

al. STOCKER, F. et al.
JUIZ, F. S.

desligamento que | BUCH, K. uma ratica nao | uma ratica nao
nao sdo | ANDRZEJEWSKI, L.; h . pd ” h . pd o
considerados REFISCH, H. umanizadar umanizadar
humanizados BOEIRA, R.

KLUNDERT, M.;

BOESCHOTEN, R.
Mapear fatores que SOEEL, 5
impulsionam TOPANOTTI, A. P. )
melhores praticas e ARG 5 e il PErcepeao, | ¢ esta fosse a sua
processos para TREVINO, L.K. como Qeverla ter sido empresa, o que Voca
desligamentos MOLLICA, K. A. conc_iu2|do Seu | ¢ oo ’
h izad SKARLICKI, D. P. et desligamento?
umanizados nas

Mapear fatores que
impulsionam
melhores praticas e

processos para
desligamentos
humanizados nas

organizagoes

Quais  seriam  as
recomendacoes ao
seu gestor?

Vocé identifica alguma
pratica humanizada
para ser aplicada em
um processo de
desligamento?

Vocé identifica alguma
pratica humanizada
para ser aplicada no
atual processo de
desligamento?

Vocé teria interesse
em contribuir na
cocriagdo de um book
de boas praticas para o
processo de
desligamento?

Propor praticas e
processos para
desligamentos

humanizados nas

organizacoes .

Participagao no
workshop

Fonte: Elaborado pela autora (2024).



41

3.3 Técnica de analise

Seguindo as recomendacfes de Bardin (2011 apud SOUSA; SANTOS, 2020)
as entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas por meio da andlise de
conteudo. De acordo com Carlomagno e Rocha (2016), método da analise de
conteudo destina-se a classificar e categorizar qualquer tipo de conteudo, reduzindo
as suas caracteristicas a elementos-chave. Em suma, Andlise de Conteddo € um
método importante na pesquisa qualitativa, j& que busca analisar os sentidos e os
significados das comunicag0des, tanto as condi¢cdes de quem produz a mensagem (0
emissor e seu contexto), quanto de quem a recebe e os efeitos que ela produz, para
melhor compreender e interpretar a realidade.

Para aplicacdo da técnica mencionada acima, foi efetuada a transcricdo das
entrevistas e utilizacdo do software de analise qualitativa de dados NVivo 14.

Quadro 8 — Resumo da técnica da analise de conteudo de Bardin (2011)

Passos Descricao dos procedimentos de analise
Transcricao literal do | Mais importante que as “perguntas”, sdo AS RESPOSTAS, OS
relato RELATOS.

Leitura flutuante

Ler todo o relato varias vezes para ter nogao do todo.

Categorizagao:
agrupamentos
tematicos

Ler o material e ir apontando ao lado quais os temas emergentes
(que aparecem). Depois ir sinalizando o que aparece em comum
até chegar no que considera que pode ser uma categoria.

Analise deve ser
exaustiva

Todo o material deve ser considerado. O “tema” pode aparecer
independentemente da questao ou ordem em que ela foi feita. O
importante € a resposta. Entretanto, ndo precisa todo o relato ser
analisado, se existirem partes que ndo tenham a ver com o0s
objetivos da pesquisa. Por exemplo, um participante ficou falando
sobre outro assunto (isso ndo precisa ser analisado, nem
categorizado).

Mutuamente exclusiva

O mesmo trecho de relato ndo pode estar em duas categorias,
pois sdo mutuamente exclusivas. Se esta em uma categoria, ndo
pode estar em outra e vice-versa. Se couber em duas, € melhor
criar uma terceira categoria para esse relato.

Concretas

As categorias devem partir de uma descricdo, de relatos que
existiram e ndo de uma abstracgao, algo que o pesquisador pense

que “ele quis dizer”, “ele deve ter pensado isso”. S6 considere o
que de fato foi dito.

Adequadas

As categorias devem ser adequadas no sentido de serem
coerentes com o conteldo do agrupamento. Quando se cria uma
categoria, € importante que o pesquisador a descreva, pois fica
mais facil para ele e para o leitor entender o que justifica que
aquele trecho do relato ou documento esta naquela categoria e
nao em outra, isto €, se € adequada ou nao.

Fonte: Adaptado pela autora, passos para se fazer uma analise de contetdo (2024).
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Avancando na fase da andlise, o foco se desloca para a organizacdo e
estruturacdo das categorias. A pesquisadora empreende um esforco sistematico para
estabelecer relagbes, proximidades e distingbes entre as diversas unidades de
significado. Este processo foi instrumental na constru¢éo de categorias analiticas, que
serviram para agrupar as unidades de acordo com temas, ideias ou conceitos
similares, conforme apresentado no Quadro 9, e o delineamento metodolégico da

pesquisa, de acordo com o Quadro 10.

Quadro 9 — Categorias de analise de contetdo

Categorias Subcategoria

. _ 1.1 Préticas usuais - negativas
1 Praticas usuais

1.2 Préticas usuais - positivas

2 Préaticas humanizadas

3 Praticas ndo humanizadas

4 Politicas e processos de RH

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Quadro 10 — Delineamento metodologico da pesquisa

Humanizagdo em processos de desligamento:
Utopia ou Realidade?

Como as organizagdes podem aprimorar seus
Problema de pesquisa processos de desligamento para se tornarem mais
humanizados?

Pesquisa de abordagem qualitativa com carater
Caracterizagao da pesquisa exploratério fenomenoldgico por meio de entrevistas
em profundidade e workshop.

Analisar como as organizagdes podem aprimorar
seus processos de desligamento e propor um
modelo de e-book com melhores praticas para este
tema nas organizagdes.

Titulo

Objetivo geral

Objetivos especificos Coleta de dados Analise de dados

Entrevista em
profundidade com
empregados,

gestores de RH e
Identificar as praticas mais usuais | Gestores de equipe.
nos processos de desligamento.

Andlise de conteudo com
apoio do software NVivo

Se disponibilizado, | codificagao.

material orientativo
das organizacdes
sobre desligamento.
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Compreender, entre as praticas
mais usuais, as que provocam
repercussdo positiva e as que
provocam repercussao negativa em
processos de desligamento.

Entrevistas
profundidade
semiestruturadas,
conforme proposto
no Quadro 6.

em

Anadlise de conteudo com
apoio do software NVivo
codificacao.

Analisar as praticas ou processos
de desligamento que n&o s&o
considerados humanizados.

Entrevistas
profundidade
semiestruturadas,
conforme proposto

em

Analise de conteudo com
apoio do software NVivo
codificacao.

no Quadro 6.

Mapear fatores que impulsionam
melhores praticas e processos para
desligamento  humanizado nas
organizacgdes.

Workshop com os entrevistados para cocriacéo,
participarao aqueles que manifestarem interesse em
participar da atividade durante a realizagao da etapa
de entrevistas.

Workshop de validagdo do ebook com os
entrevistados que manifestarem interesse em
participar da atividade durante a realizacao da etapa
de entrevistas.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Propor praticas e processos para
desligamentos humanizados nas
organizagdes.

3.4 Procedimentos éticos relacionados a pesquisa

No que se refere as condi¢Bes éticas, esta pesquisa atendeu a Resolucéo
510/2016 do Conselho Nacional de Saude. Assim, foi submetido o estudo ao Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade do Vale dos Sinos (Unisinos), por meio do
cadastro da pesquisa na plataforma Brasil CAAE 73428123.2.0000.5344. Entre as
exigéncias desta Resolucdo, houve a obrigatoriedade de elucidar os participantes
sobre os procedimentos adotados no decorrer da pesquisa e 0S possiveis riscos e
beneficios, fato este exposto e declarado pelo entrevistador na abertura dos trabalhos.

Todos os participantes das entrevistas e do workshop tiveram suas identidades
mantidas em anonimato e foram convidados a dar seu de acordo por meio eletrénico
a um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, constante no Apéndice C.

As informacdes obtidas na pesquisa qualitativa foram coletadas por meio de
audios, videos e suas transcri¢des via Microsoft Teams, e a pesquisadora efetuou
orientacOes, atenta a quaisquer questdes que pudessem causar desconforto,
constrangimento ou tensdes nas relagdes de trabalho, assim reduzindo a exposi¢céo
dos entrevistados a situacdes indesejaveis. Além disso, foi deixado claro aos
participantes que eles poderiam interromper a entrevista a qualquer tempo, caso

julgassem oportuno ou necessario.
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3.5 Dados sociodemograficos dos participantes

Os principais resultados do perfil sociodemogréafico dos respondentes da

pesquisa sao apresentados a seguir:



Quadro 11 — Compilado sociodemografico dos entrevistados
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P IDADE = DEPEN- FORMAGCAO EXPERIENCIA EXPERIENCIA
ENTREVISTAS | CLASSIFICACAO SEGMENTO (anos) GENERO EST. CIVIL DENTES ACADEMICA PROFISSIONAL NA FUNCAO RENDA FAMILIAR
ENT1 Gestor Consultorija 41a50 | F Casado/a 2 Pés—g.rac_juag_éo com | de 10 anos até 20 | de 2,1 até 5 Mai,o_r que 10
recolocacéo/RH especializagdo anos anos salarios minimos
s . Pés-graduagéo com . de 10,1 até 20 | Maior que 10
ENT2 Gestor Facilities 31ad40 | M Solteirofa 0 mestrado mais de 20,1 anos anos salarios minimos
: . _— Graduagéo , . de 5 até 10 salarios
ENT3 Gestor Financeiro 31a40 | F Divorciado/a | 0 completa de 5 até 10 anos até 2 anos minimos
ENT4 Gestor Sindical mais 51 | F Casado/a 1 Graduagdo mais de 20,1 anos | de 5 até 10 anos Ma[o_r que 10
completa salarios minimos
Consultoria Pés-graduagédo com . de 10,1 até 20 | Maior que 10
ENTS Gestor recolocacdo/RH 41a80 | F Casado/a 1 especializacio mais de 20,1 anos anos salarios minimos
Consultoria P6s-graduagéo com | de 10 anos até 20 | de 10,1 até 20 | Maior que 10
=05 EEE juridica e cHETkG 4 especializagdo anos anos salarios minimos
ENT7 Gestor RH Saude 41a50 | E Casado/a 0 Pos-gra(_duan;ﬁo com | de 10 anos até 20 | de 2,1 até 5 dg 5 até 10 salarios
especializagéo anos anos minimos
L . Pds-graduagao com . de 10,1 até 20 | Maior que 10
ENTS8 Gestor RH Comunicagéo mais 51 | M Casado/a 1 especializaco mais de 20,1 anos TR e e
ENT9 Trabalhador Educagéo mais 51 | F Casado/a 0 Pos-graduagdo com mais de 20,1 anos de 10,1 ate 20 Ma[o_r que 10
mestrado anos salarios minimos
. Pés-graduagéo com ; de 10,1 até 20 | Maior que 10
ENT10 Gestor RH Educagédo mais 51 | M Casado/a 0 especializacio mais de 20,1 anos anos salarios minimos
ENT11 Gestor RH Educagao mais 51 | M Casado/a 3 Pée-graduagao com mais de 20,1 anos de 10,1 até 20 Ma[o_r que 10
mestrado anos salarios minimos
ENT12 Gestor RH TI 41a50 | F Casadofa | 1 Sl NS i | e G Bl 2 e e | WO G
especializagéo anos salarios minimos
= . Poés-graduagao com . mais de 20,1 | Maior que 10
ENT13 Gestor RH Educagao mais 51 | F Casadofa 0 mestrado mais de 20,1 anos anos salarios minimos
ENT14 Trabalhador Comunicagio | 31a40 | F Solteirofa | 0 Pos-graduaglio com | de 10 anos al6 20 | 4, ¢ 416 10 gnog | 98 5 &t 10 salarics
especializagéo anos minimos
ENT15 Trabalhador Educacéo 31a40 | F Solteirofa | 0 Graduagdo de 10 anos até 20 | 4 5 4t 10 anos | 98 O até 10 salarios
incompleta anos minimos
. Graduagéo de 10 anos até 20 . de 5 até 10 salarios
ENT16 Trabalhador RH 31a40 | F Solteiro/a 0 completa it de 5 até 10 anos o S
ENT17 Trabalhador RH 41250 | M Casadofa | 0 Graduagao mais de 20,1 anos | MAS de 20,1} Maior — que 10
completa anos salarios minimos
. Pdés-graduagdo com " de 5 até 10 salarios
ENT18 Trabalhador RH 31a40 | O Solteiro/a 0 especializagao mais de 20,1 anos | de 5 até 10 anos o -
ENT19 Trabalhador Consultoria 20a30 | F Solteiro/a | 0 Pos-graduagao com | de 10 anos até 20 | 4o 5 446 10 gnos | € © ate 10 salarios

especializacao

anos

minimos

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados gerados pelo software NVIVO (2024).
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Observa-se que todos o0s respondentes apresentam uma experiéncia
profissional maior do que cinco anos. Acredita-se que com isso podem eles podem
contribuir com elementos para oportunizar um entendimento mais proximo da
realidade do mercado de trabalho atual e deste segmento, e no que se aplica as
praticas humanizadas no processo de desligamento. Outro aspecto que se destaca, €
a formacdo académica dos respondentes, sendo que 18 pessoas entre 0s
entrevistados concluiram o nivel superior, e destas, 12 pessoas buscaram formacgfes
adicionais para complementar sua formacdo. Entre os gestores, destaca-se a
experiéncia em posicao de gestdo sendo que 11 pessoas atuam ha mais de 10 anos
em cargos em que gerem pessoas.

Observa-se, portanto, que 0s respondentes possuem nos seus contextos atuais
condicbes de contribuir com suas experiéncias vivenciadas em processos de
desligamento, podendo trazer insights, sugestdes e oportunidades de melhoria para

0Ss processos de desligamento nas organizacoes.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Categoria 1 — Praticas usuais em processos de desligamentos

No retorno aos questionamentos sobre praticas que Sao usuais em processos
de desligamento, observa-se que o publico gestores tanto de GP como lideres de
pessoas, apresenta uma visdo muito processual (REGO; CUNHA; CORREIA, 2010),
sobre o processo de desligamento, concentrando suas falas em explicacbes de

procedimentos.

O gestor, ele define, em algum momento a necessidade de algum
desligamento... O RH ali intervém de alguma maneira, buscando a justificativa
para ter certeza da justificativa. V& se ndo tem alguma outra forma de
colaborar com e nédo fazer o desligamento, visto que a gente tem varias
oportunidades internas de aproveitamento...libera o desligamento e o gestor
€ que faz. Ele chama o colaborador em uma sala, e comunica do
desligamento. Em alguns casos, (comunica) de forma bem objetiva e outras
0 gestor, ele consegue explicar um pouco mais o motivo do desligamento
(ENT2).

Observa-se na ENT2, que esse gestor tem a percep¢do que seu papel esta
focado em definir o momento do desligamento, para o entrevistado, 0s momentos que
antecedem um desligamento, as trocas, as interacbes que sustentam a equidade
interacional como etapas de dialogo, reorientacédo estruturada num acompanhamento

prévio (Moreira, 2010) ndo sao percebidos como inerentes ao seu papel ao descrever

suas acdes gerenciais.

Os desligamentos, eles ocorrem a partir de uma requisicdo, existe um
documento que é preenchido pelo gestor. Onde ele justifica 0 motivo daquele
desligamento, por vezes se esta ligado a faltas, atestados, se anexa entao
esses relatérios, ou outras justificativas. Tudo que tiver de fatos plausiveis...O
gerente passa entdo para a geréncia de RH e também passa para a diretoria
aprovar o desligamento (ENT7).

Naquela coisa, informado que tu estas sendo desligado e deve comparecer
no RH para assinar os documentos...nesse sentido, o gestor fazendo isso
com as pessoas e encaminhando para o RH (ENT18).

Quando é tomada a decisdo, € incluido isso no sistema. A area de RH, faz

toda essa andlise, envia o que a gente chama de kit, envia toda a
documentacao por e-mail com orientacdo do que deve ser feito (ENT3).

Observa-se pelos relatos ENT7, ENT18 e ENT3, que a importancia dada pelos

entrevistados aos processos ou praticas remetem diretamente as questdes técnicas e
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processuais, tanto em momentos eminentes que antecede como na realizacdo do
momento do processo de desligamento. Nos relatos ENT2, ENT3, ENT7 nédo se
percebe, como proposto por Costa (2022), com uma maior compreensao e
envolvimento com o0s problemas, intervengcbdes para busca de solugdes
compartilhadas norteadas por valores como participacdo, autonomia,
responsabilidade e atitude solidaria que caracterizam o fazer uma gestédo, e que no
final resulta em qualidade e atencao nas condi¢cdes de trabalho (ODS 8; ODS 16). Por
outro aspecto, percebe-se nas praticas relatadas como usuais ao processo, néo
havendo evidéncias de uma pratica informacional, ou seja, somente o ato do
comunicar o desligamento. Os entrevistados relatam processos minimamente
estruturados, evidenciando a necessidade de experimentar aprimorar sua qualificacéo
para atuar com mais equidade interacional.

Entre os entrevistados observa-se a necessidade de uma atuacéo da area de
GP que atenda a organizacéao, a formalizacdo do processo, sendo usual uma atuacao

processual para atendimento das necessidades trabalhistas e legais.

4.1.1 Categoria 1.1 — Préaticas usuais negativas em processos de desligamentos

Entre as préaticas usuais que causam impactos negativos, observa-se pelos
relatos dos respondentes, que os processos de demissfes, independentemente da
natureza do servico e da organizacdo, concentram-se na organizacdo do processo e
da informacdo. Eles ndo sao percebidos pelos respondentes como relevantes para as
guestdes que sustentam uma equidade interacional. Como afirmam George e Wulff
(2011), a falta de colaboracéo e didlogo implica na maneira de interagir com 0s outros
e na contribuicdo de uma nova compreensao, ideia ou processo. Nesse sentido, iSso
seria improvavel somente com um ator individual. Assim, a falta de didlogo né&o
colaboraria com a flexibilidade e fluidez que permitem que tanto o lider quanto o
liderado estejam em evolugéo.

Para Rego, Cunha e Correia (2010), a equidade interacional descreve os
aspectos sociais ou a qualidade da implementacdo dos processos e da comunicagao
das decisdes para lidar com 0 momento e o momento pos-desligamento, além das
mudancgas que envolvem o assunto.

Ao serem questionados sobre como essas praticas usualmente identificadas

como negativas poderiam ser aprimoradas, 0s entrevistados relataram que a melhoria
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ocorreria por meio de seus processos e procedimentos, sem sinalizar intervencfes
comportamentais ou melhorias nas relacdes entre lider e liderado. (BERND; BEUREN,
2021; BIES, 2005; CROPANZANO; PREHAR; CHEN, 2002; REGO; CUNHA;
CORREIA, 2010).

Entre as praticas usuais que causam impacto negativo, pelos relatos, constata-
se que medidas relativamente simples associadas a organizacdo do processo,
mitigariam o efeito do rompimento dos vinculos e seriam percebidos como mais

respeitosas.

O aviso prévio € dado para os trabalhadores, via e-mail, por telefone, até por
WhatsApp. Eles (colaboradores) nem enxergam o empregador ou gestor....
Trazem para nés isso, quando estdo desligados, que eles ndo conseguem
nem imprimir o contracheque, no momento que assinam o Seu aviso preévio,
eles automaticamente perdem todo o acesso ao computador. Perde o e-mail,
perdem a pasta (ENT7).

Na ENT7, a forma de comunicar por outros meios que ndo o diretamente
presencial é percebido como desrespeitoso. Outro entrevistado identificado como
ENT16, relata falta de processos organizados que impactam na autoestima e nas
relacbes de confianca com a organizacdo e, consequentemente, compromete a

imagem “a pessoa chega para trabalhar de manha e ja esta bloqueado os acessos.

Tudo ja esta bloqueado”.

Ou eu néo pude voltar para o escritorio para poder retirar as minhas coisas.
Eu tive que voltar depois do horério, porque eu ndo podia entrar no escritério
e isso eu achei muito ruim... ndo deixar que a pessoa tenha espago também
para se despedir, para fazer uma mensagem, para poder fazer esse
encerramento também com as pessoas. E ndo sO encerrar 0 acesso ao
sistema e ndo poder voltar ali (ENT19).

Entre os respondentes, o incdbmodo pelo bloqueio aos acessos fisicos e aos
sistemas apresenta-se como usual no segmento de servicos. Em varios momentos a
falta de respeito e de empatia entre as partes envolvidas sao explicitadas na conducéo
processual, e percebidas nos relatos pelo impacto provocado pela falta de
planejamento da conducgéo do processo pode ser observado: “Quando o trabalhador
entra na justica, na hora de fazer a audiéncia de instrucao, ela diz o seguinte: eu dava
0 meu sangue por aquela empresa, simplesmente fecharam a porta na minha cara”
(ENT6). A falta de preparo e planejamento da conducdo de um desligamento ou
“‘quando eu fui chamada para o meu desligamento, eu estava gestante” (ENT12).

Como Richter et al. (2018), se trata de ter acdes que atendam minimamente as
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dimensdes informacionais, processuais e interacionais, de como tratar o0s

trabalhadores que podem ser benéficas tanto para os empregados quanto para as

organizagdes ao serem percebidas como humanizadas.

Quadro 12 — Exemplos de praticas consideradas usuais e negativas

Processual

Informacional

Interacional

Desligamentos com

impedimentos legais.

Somente anunciar o]
desligamento e encaminhar
ao RH.

N&do permitir despedidas
formais entre colegas.

Encerrar acesso 0s sistemas

antes de comunicar o | Falta de informagbes ao « . »

. . : Forma robotizada de
desligamento/n&o poder | desligado de como proceder comunicar
enviar um e-mail ou imprimir | na sequéncia do fato. '
um documento pessoal.
. , . . .~ | Ndo permitir recolher de
Lider imediato transferir a | Falta de explicagéo | . P

imediato seus

area de GP a conducao adequada sobre a deciséo.

materiais/pertences.
Comunicar por WhatsApp,
telefone.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

4.1.2 Categoria 1.2 — Praticas usuais positivas em processos de desligamentos

Posteriormente, ao se questionar sobre praticas consideradas usuais positivas,
observou-se que existem as identificadas como frequentemente verbalizadas como
humanizadas pelos respondentes. Entre essas praticas, podemos analisar pela 6tica
da justica processual, que esta ligada a percepcdo de justica, associada aos
procedimentos formais praticados pela organizacdo e nos meios utilizados para
determinar esses resultados (FOLGER; CROPANZANO, 1998). Esta percepcao de
justica nas interacfes centradas no aspecto interpessoal das praticas organizacionais,
€ mais especificamente exemplificado no tratamento durante a jornada do trabalhador,
na organizacao e na comunicacao entre lider imediato e liderado (BERND; BEUREN,
2021). Tais préticas séo esclarecidas, explicadas ou justificadas aos trabalhadores
sobre acgdes, decisOes e atitudes dos lideres na conducao dos procedimentos até o
tomada de decisdo (BERND; BEUEN, 2021; BIES, 2005;
CROPANZANO; PREHAR; CHEN, 2002; REGO; CUNHA; CORREIA, 2010). Para

Costa (2022), humanizacgéao significa respeitar o trabalhador enquanto pessoa e ser

momento da

humano, e fica evidenciado que esta humanizacdo se da no decorrer da trajetéria
profissional na organizacao, e ndo somente na condugéo processual do processo de

desligamento.
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Mais de um respondente que atua como lider na area de GP destacou que
suas organizagdes estdo estruturando processos e programas que abordam o
desligamento de forma assertiva e consciente, demonstrando preocupacgédo com
0s seus colaboradores inclusive na hora de realizar o encerramento do vinculo.
Dessa forma, essas empresas sdo consideradas como valorizando seu papel ético
e social, em consonancia com o ODS 8, que trata de trabalho decente e digno para
atingir um crescimento econémico, e com o ODS 16, que promove paz e justica
através de instituicdes inclusivas. Organizacbes com processos estruturados e
adequadamente comunicados contribuem para formar lideres melhor preparados
para gerar melhores resultados, promovendo relacdes e trocas significativas entre
as pessoas.

Ao mesmo tempo estruturando areas de Gestdo de pessoas atuantes,
demonstrando um desenvolvimento evolucionario da &area para uma Gestao
Estratégica de Pessoas (WRIGHT; NYBERG; PLOYHART, 2018).

A area de RH, faz toda essa andlise, envia um Kkit, toda a documentacé&o por
e-mail com orientacdo do que deve ser feito... temos também o suporte, um
dia antes (desligamento), o RH entra em contato para nos dar um suporte,
inclusive psicolégico, de como devemos conduzir (ENT3).

Esse avanco de evolucdo da GEP pode ser observado na ENT3 que a
organizacdo vem propondo processos que apoiem na mitigacdo de equivocos
legais ou até mesmo interacionais entre lider e liderado, com apoio e capacitacdo
para conduzir um processo de desligamento, no intuito de promover processos
com mais qualidade e menos impacto para todos os envolvidos.

Contudo, considerando o contexto em que esta inserido o segmento, a

exemplo a sequir citado pelo ENT7.

Eu vejo que industrias multinacionais acabam tendo esses processos muito
mais prontos, elaborados, formatados, escritos... J& na area da educagéo, na
area da saude, eu vejo que tem esse gap, até por essa questdo de nao ter
uma gestédo da qualidade formal (ENT7).
Evidencia-se a necessidade de um planejamento mais criterioso a depender
do tipo de negdcio, pois havera impactos a serem considerados na implementacao
e na incorporacgao de boas praticas percebidas como positivas e humanizadas no

seu segmento de atuacdo. Essas praticas sdo influenciadas por medidas



52

regulatérias e estruturais que, por essas perspectivas, influenciam as relacdes
entre processos (estratégias, contingéncias ou praticas), acrescentando mais ou
menos variaveis dependendo da complexidade e da aplicacdo em determinada
organizagdo. O ENT3, cita a tensdo gerada proximo aos festejos natalinos,
intensificadas pelo modelo de atuacao deste segmento, “ndo tem muita solugao, até
porque o préprio sindicato orienta vocé tem que fazer o desligamento no final do ano.
N&o adianta esperar o cara voltar para comecar a dar aula e mandar embora porque

ele ndo consegue procurar outro emprego”.

Quadro 13 — Resumo das praticas positivas sob a perspectiva dos
TRABALHADORES e DIRIGENTE SINDICAL

Numero de respostas
com este contetdo

Ent4, Ent9, Ent16

Praticas identificadas

Forma de organizacdo e apoio pela area de
Gestéo de Pessoa.
Realizar processos conversacionais: feedback
ou comunicacdes prévias.
Processo formativo, capacitacéo dos gestores;
Cuidados na forma de comunicagdo dos
lideres.
Oportunizar momento pés-saida, entrevista de
desligamento.
Viabilizar a despedida dos colegas, acessar o
local de trabalho e materiais.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ent4, Ent1l4, Entl5, Entl16, Ent19

Ent4, Ent9, Entl4, Entl6, Entl7, Entl8,
Ent19

Ent4, Entl5, Entl6

Ent4, Ent14, Ent19

Observa-se no Quadro 13 que a atuagcdo da lideranca, seja nas relacdes
estabelecidas durante a jornada do trabalhador na organizacéo, ou na conducao de
suas acdes gerenciais, que sao estruturadas na organizacdo para oportunizar
momentos de troca. De acordo com Costa (2022), hA uma maior compreensao e
envolvimento com o0s problemas, intervencbes para busca de solugbes
compartilhadas e investimento na formacdo da lideranca, percebidos pelos
trabalhadores como praticas positivas. Ainda segundo o autor (2022), os envolvidos
nao estdo somente atentos ao processo de maneira técnica e processual, mas sim a
uma percepgdo de maior autonomia e de intervencdo humana. E € nessa relagdo e
intervencdo humana que o processo de dialogo entre lider e trabalhador assume um
destaque, sendo ele estimulado por a¢des associadas a cultura organizacional ou a

processos estruturados visando uma gestao estratégica de pessoas.
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Essa percepcédo é corroborada pelos gestores mesmo que intuitivamente e
considerando sua experiéncia profissional “Eu aprendi com o tempo de que o
desligamento mais facil € aquele que ja foi dado, bastante feedback anteriormente,
entdo acho que o grande diferencial é o feedback anterior” (ENT5).

e Sanchez-Gardey (2005)

salientam, o sucesso organizacional recebe e fornece influéncia de um contexto,

Como Martin-Alcazar, Romero-Fernandez
sendo a integracdo entre as préaticas até mais importante do que as relacées com as
opcbes organizacionais. Nesse sentido, o desempenho organizacional € uma
condicdo multidirecional, que dependente de relacdes sinérgicas e essas relacdes sédo
observadas em praticas de gestdo, como desenvolvimento, reconhecimento,
responsabilizacdo das pessoas e de igual valor no processo de desligamento. No
entanto, o processo de desligamento é frequentemente negligenciado nas praticas
gue sustentam a gestao estratégica de pessoas, de modo que impactam na percepcao
de como ocorreu a jornada do trabalhador na organizacao.

Contudo, sob o olhar dos lideres e dos trabalhadores impactados por
desligamentos, observa-se que existe uma dependéncia da area de GP. Isso
evidencia a importancia e relevancia de implementar uma gestdo estratégica de
pessoas para a qualificacdo dos processos e das relacdes na gestdo de pessoas, que
pode ocorrer por meio de uma lideranca com autonomia e confianca na conducao dos
processos e sustentada por relagcdes dignas e respeitosas.

E esperado da area de GP que haja esforcos para contribuir e melhorar o
desempenho organizacional (KARNELI, 2022). Retomando Wright, Nyberg e Ployhart
(2018), que apresentam uma visao critica ao desenvolvimento da area de GP, amplia-
se a discussédo da necessidade de reforcar o entendimento de praticas gerenciais que
sdo pouco discutidas nas organizagdes, mas que apresentam impactos relevantes

internos e externos para as organizacdes e para seu capital humano.

Quadro 14 — Resumo das préticas identificadas como humanizadas pelos

lideres em geral

Praticas identificadas

Numero de respostas

Organizagéo e apoio pela area de Gestao de
Pessoas.

Ent2, Ent3, Ent5, Ent6, Ent7, Ent10, Ent11,
Ent12

Processo formativo e de capacitacdo dos
gestores para conduzir o momento do
desligamento.

Ent3, Ent6, Ent5, Ent10, Entll, Ent12,

Cultura do didlogo “Nao pode ser uma
surpresa” (feedbacks anteriores).

Ent2, Ent3, Ent5, Ent6, Ent7, Ent10, Entl11,
Entl12




54

Oferecer pacote de beneficios/
outplacement.

Cuidados processuais, tais como, discrigdo
e local adequado.

Entl2, Ent6, Ent5

Entl, Ent2, Entll
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Quadro 15 - Sintese das préticas relatadas e a frequéncia nas respostas nos relatos
dos entrevistados

Praticas Usuais Praticas Usuais
Declaradas Positivas Declaradas Negativas
Falta de esclarecimento do motivo do
desligamento (9)
Feedbacks anteriores claros (13) Comunicacao “robotizada” (4)
Comunicacao transparente no momento do
desligamento (4)
Momento pos-saida/Entrevista de
desligamento (3)

Desligamento nao ser “surpresa” (8)

Gestor delegar para terceiros (4)

Desligamento néo ser presencial (3)

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
4.2 Categoria 2 — Praticas humanizadas em processos de desligamentos

As praticas humanizadas estdo associadas a aproximar as pessoas, abrindo
espacos de didlogo e compreensdo com comunicagdo clara e objetiva durante a
jornada na organizagédo. Exemplifica-se amplamente a necessidade de um processo
sistematizado de feedback, sustentado pelos relatos de incompreensao, sensacgéo de
inseguranca e injustica vivenciados ndo somente pelos trabalhadores, mas também
pelos lideres. Isso corrobora o entendimento da importdncia de uma cultura
organizacional que promova momentos de conversacéo e dialogo.

Anderson e London (2012) exploram este entendimento quando se baseiam
em pressupostos da cultura organizacional que requer valores e atitudes particulares
dos envolvidos em relacdo ao didlogo e a colaboracao, confianga e seguranca quanto
a sua vida diaria e futura, e o quanto é crucial para os envolvidos que o conhecimento
e as experiéncias que ambos trazem. Nesse sentindo, lider e liderado séo valiosos e
necessarios para a autorreflexdo e a abertura para novas perspectivas podem ser
examinadas, confrontadas e mudadas.

Em seu relato, ENT5 reflete “O porqué, (falta do motivo do desligamento) sair
com essa sensacao da inseguranca, da incerteza, de ndo saber o que é que
aconteceu? E desumano”’. Observa-se nessa fala a necessidade causada pela falta

de processo de feedback estruturado dentro da organizagdo ou somente momentos
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de conversacdo. Momentos de dialogo com a lideranca poderiam ter mitigado esses
sentimentos de decepcdo, inseguranca e de incompreensdo sentidos pelo

entrevistado.

Na minha percepc¢éo, eu estava atendendo da melhor forma possivel, porque
eu trabalhava mais do que 8 horas por dia. Eu deixava de fazer as minhas
coisas pessoais, ha época eu estava estudando. Eu chegava muito cedo e
deixava de ir a aula para fazer as entregas que eu tinha que fazer... E quando
eu fui desligada... eu fiquei muito chocada, por que eu? Eu pensei, porque
gue eu estou sendo desligada se eu me entregava de corpo e alma para esta
empresa, e era uma empresa que eu amava trabalhar (ENT5).

Os momentos de dialogo sdo oportunidades de ampliar a consciéncia, trocas,
alinhamentos e conhecimento que podem permitir a todos os envolvidos vivenciar,
experimentar e/ou compreender 0s aspectos ou a totalidade de seu contexto.
Segundo Echeverria (2005), cada um de nés, como seres humanos, damos sentido
ao que acontece do mundo. Como exemplificado pelo ENT14, “dar feedback para a
pessoa... ela tera um pouco mais de consciéncia do que esta acontecendo, e acho
que também na hora do desligamento”.

Outro aspecto identificado, a forma como a organizagéo provoca seus lideres
e equipes a interagir e dialogar, como citam Leme (2009) e Echeverria (2005),
promove as bases para uma gestdo humanizada. E necessario que os dialogos
ocorram e as relagcbes e formas de comunicagcdo sejam objetivas e que o0s
interlocutores se respeitem mutuamente. A clareza e a objetividade devem ser a
esséncia do feedback, de modo a se evitar interpretacdes errbneas e divergentes do

gue foi transmitido, conforme exemplificado a seguir:

No momento (do comunicado do desligamento) eu criei uma expectativa até
de que era um convite para outra posicdo ou para ser promovida ou algo
assim... A conversa foi muito na linha de entender um pouco mais sobre as
minhas expectativas e no final um “convite” para o desligamento, entdo, ndo
entendi o motivo, ndo recebi feedback, ndo sabia se era por entrega, por
performance, por alguma outra condi¢ao ou por decisdo do negocio (ENT19).

Outro ponto abordado pelos entrevistados para ampliar a humanizacéo, é o
fortalecimento e o conhecimento pela lideranca por meio de promocao de

iniciativas de desenvolvimento “temos um desenvolvimento de liderancas e a gente
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vem trabalhando e posicionando o papel da lideranca no processo (desligamento)”
(ENT6). A percepcao de que as acbes da lideranca geram impactos positivos e
negativos para quem estd em processo de desligamento, e podem ser danosas para
0S que permanecem na organizacao, podem ser exemplificados na fala do ENT2.
Portanto, partindo da percepcéo de Tonelli, Pliopas e Fonseca (2008), pode-
se destacar que uma demissdo mal executada ndo deixa impacto apenas no
colaborador que sai da empresa, mas para 0s que permanecem. Eles sao

impactados e podem perder a confianca na empresa.

Né&o foi comigo, mas foi muito horrivel. Demitiram o gerente de RH, ele estava
trabalhando, era numa sexta-feira, as 4 horas da tarde, ele foi chamado,
porque o diretor veio para a matriz, ele nunca vinha da matriz e foi direto falar
com ele. O gerente voltou para a sala, estava toda equipe dele, pegou as
coisas e foi embora e esqueceu o casaco, ele foi orientado a nao falar com a
equipe. A diretoria ndo comunicou nada para a gente. No dia seguinte,
convidaram coordenadora de RH e a equipe para reunido comunicaram o
desligamento do GERENTE.... Logo que terminou a reunido, chamaram a
coordenadora e a demitiram (ENT2).

Diante do exposto, buscar e introduzir boas praticas de gestdo de pessoas
também deve abranger o processo de desligamento. Entre os entrevistados,
constatou-se que a constante necessidade de capacitar gestores, lideres de
pessoas, afinal sédo eles os guardides dessas boas praticas. Segundo Lee e Varon
(2023), caso ndo as cumpram, ha implicacbes negativas na satisfacdo e na
motivagao dos colaboradores e na imagem da organizacao.

Com isso, as empresas tém aderido e investido em programas de servicos
de apoio para a recolocacao de profissionais, como a contratacao de consultorias
de recolocacédo, conhecidas no mercado profissional como de outplacement.
Essas consultorias oferecem treinamento aos gestores e suporte técnico para as
pessoas desligadas, com o objetivo de orientar e apoiar em estratégias para
auxiliar o ex-colaborador a se desenvolver e colocar em pratica um programa de
transicdo de carreira, além de promover mudancas organizacionais. Sendo assim,
entende-se que tais iniciativas como o outplacement pode ser uma pratica

humanizada e um diferencial para organizacfes que o adota.
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4.3 Fatores que impulsionam Politicas e Processos de GP humanizados

Processos de gestdo de pessoas humanizado requerem ambiente, novos
conhecimentos e novas praticas e costumes dos membros de um determinado
contexto organizacional, em que esses processos sdo acessados e utilizados. Um
ambiente organizacional aberto requer espaco na cultura e nos valores vigentes para
serem vivenciados por seus integrantes, a exemplo de espacos de diadlogo e de
atuacao colaborativa, clareza e seguranca quanto aos julgamentos de cada membro,
sua rotina diaria, expectativas de trabalho futuros, estimulos a autorreflexao e abertura
para novas das perspectivas. Isso requer que a lideranca, em todos 0s niveis
hierarquicos, esteja aberta ao novo e expresse esses valores e praticas em suas
palavras e acgOes cotidianas. Dessa forma se fortalecem as competéncias
coletivamente de todos os lideres da organizacéo.

Outros processos e préaticas ganham destaque na gestéo de pessoas, como
atrair, captar, recompensar, desenvolver, manter e reter. Neste estudo,
especificamente no processo de desligamento, € necessario buscar melhores
praticas para garantir a compatibilidade com as mais bem realizadas no mercado.
Contudo, é importante salientar o risco de a organizacéao ter vieses internos ao
tratar as informacgdes, o que pode resultar em comparagbes de desempenho
inadequadas, incentivar uma competitividade indesejada e comprometer o clima
organizacional.

Nos estudos de Yu et al. (2022) e Lee (2021), os autores argumentam que
a resiliéncia organizacional, a partir da perspectiva da Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP), é o resultado de decisGes estratégicas na gestdo de pessoas,
suportadas por politicas e processos de recursos humanos, bem como por praticas
de melhoria continua na gestdo organizacional. Tal abordagem continua de
aprimoramento é fundamental para promover o desenvolvimento organizacional.
Dessa forma, é fundamental compreender como a organizacao esta buscando
melhorar seus processos e praticas a fim de aprimorar seu desempenho
organizacional.

Nessa mesma perspectiva, Bertotti (2004 apud DUTRA, 2014) afirma que
as empresas brasileiras estdo mais alinhadas com as atualizacbes que as

empresas modernas vém estabelecendo como forma de gerir organizacoes, e iSso
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faz com que ocorram mudancas positivas na forma de organizar e estruturar sua
gestao de pessoas. Ainda, se pondera que existem inUmeras oportunidades para
avancar na qualidade dos processos e na interacao entre as pessoas.

Conforme apontaram alguns entrevistados, o posicionamento e intervengao por
parte da area de GP é percebido como uma pratica positiva. Para o ENT6, “hd uma
intervencdo de um departamento de RH, uma gestdo de pessoas para ouvir 0
funcionario também sobre suas avaliagcbes”. Como o ENT4 sugere ser importante, “Eu
acho que uma entrevista desligamento”, enquanto o ENT7 recomenda, estar atento a
novas perspectivas para a melhoria do desempenho organizacional e “olhar se aquele
comportamento é algo da pessoa ou algo que as instituicdes talvez também néo
estejam atendendo”. Identificando novas oportunidade de aprender e escutar sobre
outras percepcdes, mesmo que na saida de um trabalhador este momento seja
uma oportunidade para novas descobertas e melhorias organizacionais.

Nos casos em que o desligamento é voluntario, oferecer um lugar seguro e
perguntar o motivo do porqué da decisdo é uma chance de se descobrir os pontos
de melhoria e assim evitar futuras saidas indesejadas, reduzindo a rotatividade.

As organizacbes que apresentam estratégias de valorizacdo e
humanizacao, segundo Finamor e Silva (2022), estabelecem uma relacao entre o
discurso e a pratica com uma forma especial de comunicacdo e interacdo no
ambiente organizacional pelo viés humanista. Esta perspectiva estd em
consonancia a OIT e com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU
para a promoc¢ao de um trabalho decente, digno e inclusivo.

Para estruturar e organizar o processo com antecedéncia, da mesma forma
que existem diretrizes de contratacdo, de integracdo de novos colaboradores, €
necessario que exista um planejamento padréo para a execucao do desligamento.
Estabelecer procedimentos formais, ajudam as organizagdes a garantir que todos
0S requisitos legais estejam prontos para serem executados.

Os processos GP sao considerados parte de um macro ambiente,
recebendo e fornecendo influéncia dele (MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-
FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005). E importante mapear 0S processos que
envolvam a organizagao, destacando os papéis e responsabilidades e os prazos

de cada fluxo. Assim, evitam-se futuras agdes legais, preservando uma relacéo de
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confianca entre a empresa e o0 empregado, mesmo que este ndo atue mais na
organizacgao.

Sob a oOtica de Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Séanchez-Gardey
(2005), a pratica ou as politicas de GP variam de acordo com fatores relacionados
ao seu cotidiano e relacdes entre processos acrescentando mais ou menos
variaveis, dependendo da complexidade e da aplicacdo, e das interacdes entre
todos os envolvidos. Suas relacbes e trajetérias trazem novas dindmicas para
dentro das organizacdes que se materializam em politicas e que se transformam
diretamente na aplicacdo dentro das organizacdes, podendo ser ajustadas pelo
prisma processual e relacional.

A seguir, o Quadro 16 sintetiza 0s aspectos a serem considerados que se
aplicam a processos e politicas de GP, e que se complementam na estruturacao
de boas praticas em processos de desligamento para identifica-los como mais

humanizados.

Quadro 16 — Resumo de fatores que impulsionam Politicas e Processos de Gestao

de Pessoas

Processual Relacional Informacional

Informacgdes clara aos

Atendimento as normas e as | Comunicacdo entre as partes | desligados de como

envolvidas.

legislacdes.

proceder apés o ato de
comunicagao.

Cumprimento de prazos e

Confianca (percepcao de justica

Os motivos sao claros,

desligamento).

recompensas.

Cumprimento dos processos
internos de gestdo de
pessoas/realizacéo de
avaliagbes e conducdo de
feedbacks.

Discurso coerente e presente
sendo percebido na pratica pelos
colaboradores, internalizado na
cultura.

Responsabilidade na
conducdo do desligamento
com colaborador.

Engajamento da lideranca com a
gestao estratégica da
organizacao aplicada a pessoas.

Apoio da area de gestédo de
pessoas ao processo de
desligamento.

Dialogos claros e transparentes
entre os envolvidos.

orientagcbes legais aos | na relacdo com a organizacdo | compreendidos por
envolvidos. até conducao do desligamento). | todos.
Entrevista pods-saida (de | Cooperacéo e divisdo de riscos e

Programas estruturados de
desenvolvimento de
lideranca.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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4.4 Fatores que impulsionam uma Gestao Humanizada

Observa-se que ter uma estratégia de gestdo humanizada é um desafio
permanente, pois envolve diversas areas, atores e acgdes, sendo sustentada por
uma politica de gestéo de pessoas estratégica, e que varia de acordo com fatores
relacionados ao seu contexto, dependendo da complexidade, da aplicacao e das
interagcdes entre todos os envolvidos.

Essas relagBes ao longo das trajetérias trazem novas dindmicas para as
organizacfes que se materializam em politicas, se transformam diretamente na
aplicacdo dentro das organizacdes, podendo ser ajustadas pelo viés da
humanizacéo das relacfes entre as pessoas e em todos 0s momentos da jornada
do colaborador até o encerramento no processo de desligamento. Recomenda-se
estar atento a determinados aspectos que podem ser relevantes, tais como:

v' As organiza¢cGes terem um propdésito, um posicionamento e politicas
claras de gestdo de pessoas, sdo um ponto de partida para engajar além do
resultado. Pensar no impacto que a empresa representa para a sociedade e, a
partir disso, ter uma estrutura de gestdo que realize em acgdes praticas o seu
propoésito fortalecem a cultura organizacional,

v’ Construir processos que garantam uma infraestrutura para as liderancas
e para os trabalhadores para que estes possam receber capacitacdes, materiais
e/ou instrumentos adequados para a realizacdo das suas tarefas e fungdes. A
tecnologia pode ser um aliado no momento de analise de dados, com vistas a
tomada de decisdes. A exemplo, estudar os indicadores de absenteismo podem
apontar ajustes ou problemas com os colaboradores e com a organizacéo
demonstrando o cuidado com as pessoas;

v/ Garantir, por meio de sua estrutura de gestdo de pessoas, 0
conhecimento e o cumprimento das legislacfes pertinentes, garantindo seguranca
guanto aos procedimentos de encerramento contratual sem perdas para as partes
envolvidas;

v Dedicar atencédo verdadeira aos aspectos que envolvem a qualidade das
relacbes e seus impactos no ambiente de trabalho, a seguranca psicolégica
(McKEE-RYAN, 2005; PAUL; MOSER, 2009). As pessoas devem se sentir a vontade
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para contribuir, dar opinides e sugestdes sem serem repreendidas, construindo um
didlogo produtivo. Oportunizando melhoria continua nos processos e no modelo
de gestdo das organizacbes, desenvolvendo uma resiliéncia organizacional
voltada a melhoria continua;

v' Promover iniciativas continuas de desenvolvimento da lideranca,
mostrando a relevancia e o quanto elas sdo fundamentais no desenvolvimento
organizacional, pois todos os temas e discussdes apresentadas dependem do
comprometimento das liderancas. Os lideres sdo os guardides das boas praticas,
capacitad-los para que creiam no potencial e na capacidade de cada colaborador
da equipe, e no seu proprio potencial como lideranca é fundamental para
desenvolver uma cultura mais humanizada;

v/ Ser uma organizacao aberta a melhorias, estudar outras organizacoes e
modelos de gestdo, buscar aprender continuamente, inserir na gestdo novas
praticas.

Uma cultura humanizada néo € estatica, pelo contrario, deve estar em
constante mudanca e evolucéo, sobretudo levando em conta o que diz as pessoas

gue o transformam continuamente.

4.5 Discussao integrada dos resultados

A analise integral das categorias permite destacar achados relevantes. Entre
os entrevistados, os fatores de processuais, apesar de apresentarem lacunas de
percepcao entre os lideres e trabalhadores, demonstram estar mais consolidados
na concordancia sobre sua importancia em ter num processo de desligamento.
Contudo, os aspectos informacionais e interacionais demonstraram ainda serem
frageis e passam despercebidos na reflexdo do processo de desligamento, sendo
esse um aspecto fundamental e diferencial em um processo de desligamento
humanizado.

Ja entre os entrevistados que sao lideres e os trabalhadores, o desligamento
“‘ndo ser um momento de surpresa’, isto €, ter tido oportunidade de dialogar
previamente sobre os aspectos que foram determinantes para a tomada de
decisdo € apontado como a oportunidade de humanizar o processo de

desligamento. Entretanto, refletir pela perspectiva do desempenho e na forma de
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conducdo do feedback, ndo € suficiente para sustentar e qualificar as relacdes
intrapessoais nas organizacfes, tampouco para aprimorar seus processos de
comunicacgéo e engajamento. Isso exige, como o tedrico de sistemas de aprendizado
Donald Schoén (1983; 1987 apud MUNBY; RUSSEL, 1989) descreve um profissional
reflexivo ou reflexdo na acéo: refletir, parar e questionar, tanto a teoria quanto a
pratica, para entender os aspectos tedricos subjacentes e descrever a propria pratica
enquanto ela se realiza. Fazendo isso, a teoria e a pratica sdo reciprocamente
influenciadas & medida que o profissional retira disso novos sentidos, e assim se torna
mais bem compreendido e presente em sua jornada na organizacao.

Esse aspecto é relevante, pois refor¢ca a importancia de analisar a cultura
organizacional, considerando pressupostos externos e internos que formam a
visdo global das pessoas, mantendo-as ativas, engajadas e aderentes a cultura
organizacional. Além disso, a organizacdo enfrenta desafios humanistas e
econdmicos para se manter no mercado, sendo constantemente avaliada por suas
praticas pelos seus stakeholders.

Os entrevistados gestores de RH, lideres de pessoas e colaboradores que
foram impactados por desligamentos, destacam que é fundamental a atuacéo de
uma area de gestao de pessoas que se faca presente, oferecendo apoio ao gestor,
seja no processo orientativo quanto as formalizagcdes do desligamento, seja na
escuta isenta e propositiva das partes.

Visando estabelecer uma sintese das vantagens e ganhos de praticas e
processos de desligamento mais humanizados para as organizacdes e para 0s

trabalhadores, segue abaixo o Quadro 17.

Quadro 17 — Vantagens da Humanizagéo

Para as empresas Para as pessoas trabalhadoras
Maior engajamento e  produtividade | Promove maior engajamento e
(ARMSTRONG-STASSEN, 2005; | produtividade = (ARMSTRONG-STASSEN,
LUTHANS; SOMMER, 1999). 2005; LUTHANS; SOMMER, 1999).

Reforco da imagem da empresa como | Gera confianga na organizacao e na gestao
marca empregadora e um bom local para se | Maior compreensdo da motivacdo para o

trabalhar. (BERND; BEUREN, 2021; BIES, | trabalho. Oportunidades de
2005; CROPANZANO; PREHAR; CHEN, | desenvolvimento pessoal e profissional
2002; REGO; CUNHA; CORREIA, 2010). (COSTA, 2022; SOBIERALSKI;

NORDSTROM, 2012); (KLUNDERT;
BOESCHOTEN, 2016).

Ampliar a atracéo e retencéo de pessoas Amplia o bem estar fisico e emocional
Reducéo do turnover (RICHTER, 2018).
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(McKEE-RYAN, 2005; PAUL, MOSER,

2009).
Alinhamento as grandes pautas ESG e dos | Oportuniza o trabalho digno e inclusivo
ODS 8 e 16 (ONU, 2023). (ODS 3, 8 e 16, ONU, 2023)

Incorporagdo de novos pressupostos na
gestédo organizacional, evolugdo da Gestéao
Estratégica de Pessoas (WRIGHT,;
NYBERG; PLOYHART, 2018).

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Assim, ao se falar de processo de desligamento humanizado, a experiéncia
pode ser entendida em (i) enquanto trabalhador atuante e (ii) na saida, trabalhando
toda sua jornada até ultimo momento na organizacdo. Para tanto, o processo de
desligamento humanizado, por seu carater estratégico, pode ser positivo em
diferentes dimensbes. Para a gestdo estratégica de pessoas, por reduzir a
rotatividade, melhorar os fluxos de recrutamento e selecdo, pois se tiverem insights
por meio das entrevistas poés-saida, usualmente chamadas de entrevistas de
desligamento, podem identificar os desafios a serem perseguidos e superados na
cultura do trabalho.

A utilizacao das informac¢des para melhorar a competitividade das organizacdes
mostrando caminhos para maior possibilidade de sucesso para agregar, reter,
recompensar e manter pessoas e para atender os desafios organizacionais e sociais
das pautas ESG e dos ODS promovendo ambientes de trabalho mais saudaveis,
dignos e inclusivos para as organizacdes e sociedades mais sustentaveis, tornando-
as mais eficazes e economicamente rentaveis.

A forma como uma organizacao lida com o desligamento involuntario também
impacta a forma como o trabalhador reage a notificagdo ou comunicac¢ao no futuro, ao
sucesso de uma transicdo e na reputacdo da organizacdo. Os trabalhadores
desligados podem deixar o emprego com dignidade dependendo de como a
organizacdo conduz toda a jornada do trabalhador até o processo de desligamento.

Uma experiéncia positiva de desligamento também permite que as
organizagbes mantenham relacionamento com ex-trabalhadores gerando um banco
de dados de pessoas para contratagfes futuras. As recontratacdes podem ser uma
importante fonte de talentos, e mais econémicas para a organizacao, além de que ex-
trabalhadores ajudam a recomendar trabalhadores em potencial. Além disso, podem
recomendar as empresas, produtos e servigcos e ajudar a fortalecer as relagbes

comerciais e a imagem organizacional da sociedade, podem servir de exemplos de
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boas praticas como preconiza a OIT, para promover instituicdes mais eficazes, com
trabalho digno e inclusivo.

As decisGes tomadas por lideres fortalecidos e conscientes do seu papel e
responsabilidades, que as fazem de modo racional, minimizam qualquer risco,
inclusive os problemas na esfera legal.

A area de gestdo de pessoas terd uma atuacao mais estratégica quando néo
somente aborda questfes envolvendo documentacdo ou duvidas na organizacdo
processual, mas quando protagonizar o0 suporte na incorporacdo de novos
pressupostos para a gestdo organizacional. A area de GP também deve se ocupar
do apoio as pessoas nas estruturas de gestao para terem sucesso em seus cargos e
nos impactos na equipe e nos clientes. Compete ainda a area de GP, acompanhar e
orientar os lideres certificando-se de que as decisbes de desligamento foram
genuinamente a melhor decisdo para 0s negoécios, para a organizacao e para as
pessoas envolvidas.

Dessa maneira, aumenta a possiblidade de as pessoas nas organizacdes
apresentarem maior engajamento e produtividade, compreendendo a relevancia que
a dimensao interacional representada na relacéo lider e liderado. Consequentemente,
isso se reflete no tratamento das pessoas com dignidade e respeito, quanto conhecem
a dimenséao processual/informacional que surge no fornecimento de informacdes e
explicacbes sobre as decisbes tomadas e a conduc¢do do processo.

E finalmente, como sugerem Rego, Cunha e Correia (2009), os individuos
recorrem as questdes procedimentais para decidir como reagir face a organizacéo, o
compromisso organizacional, e as questdes interacionais para decidir como reagir as
liderancas. Diante disso, um planejamento cuidadoso precedido de dialogos e
processos estruturados de dialogo e feedbacks durante a jornada do trabalhador na
organizacdo garantirda que se mantenha a dignidade durante todo processo de
desligamento.

Observa-se que o tradicional modelo de processos de RH, como apresentado
na Figura 1 elaborado por Chiavenato (2008), abre espaco para novas evolucdes
como proposto na Figura 2, sob a perspectiva de ampliar a jornada do trabalhador até

0 processo de desligamento.
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Figura 2 — Fluxo da Jornada humanizada de um trabalhador

Fluxo da Jornada humanizada de um trabalhador

d

» < Ex.:
Visdo, missdo, objetivas

Modelos adotados e estratégias
Modelo de governanga / Estilo da
lideranga

J

Influéncias Externas Influéncias Internas

Ex.:

Sistema regulatdrio e legal
Stakeholders

Competitividade e concorréncia
Cenério social , econdmico- financeira

Cultura Organizacional

Contexto

D B N

Cenério politico \_ Formas de comunicago, relacionamento,
dialogo, e seguranga psicoldgica
Gestdo Estratégica de Pessoas
(conjunto de processos, praticas e métricas)

Atrair e Manter e y
Monitorar Desenvolver Desligar
Agregar recompensar
(métricas) pessoas -~ pessoas
pessoas pessoas
Organizacdes eficazes com . _ Melhoria continua na gestao
Préticas éticas, responsaveis e - - Crescimento econdmico com T = EE e A
L promogao de trabalho digno e sustentabilidade ganiz: 2
sustentaveis entre os stakeholders e & Gestdo Estratégica de Pessoas

Fonte: Adaptado pela autora (2024), a partir da contribuicdo do modelo proposto por
Chiavenato (2008), na Figura 1.

Assim, humanizar processos de desligamento pressupde pensar na cultura e
em como estdo estruturadas as relacfes interpessoais em uma organizacao, desta
forma, o desligamento humanizado € uma consequéncia de um conjunto de praticas
alinhadas a estratégia organizacional, e ndo um sintoma ou fim em si mesmo.

Para tanto, entre suas contribuicbes que este estudo pretendeu esta a
construcdo de um guia pratico com melhores préaticas para apoiar organizacdes e
liderancas no processo de desligamento. O material esta apresentado no Apéndice F

e concluido para divulgacdo ampla no Apéndice G.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como as organizacfes
podem aprimorar seus processos de desligamento para se tornarem mais
humanizados. Para tanto, entre suas contribuicdes, esta a construcao de um guia
com as melhores praticas, apresentado inicialmente em um esquema no Apéndice F,
qgue resultou em um e-book editado no apéndice G, e que foi validado, com as
contribuicdes de profissionais de gestao de pessoas.

A cultura expressa na gestéo estratégica de pessoas impulsiona uma gestao
humanizada durante toda a jornada do trabalhador na organizacéo até o momento de
encerramento do vinculo com o processo de desligamento.

Desde o inicio, a pesquisadora buscou ndo s6 desenvolver um artefato que
contribuisse para sintetizar praticas do mercado de trabalho, que respondesse 0s
objetivos especificos a e b, mas também para contribuir com a reflexdo e capacitacéo
de profissionais de RH que atuam em organizacdes e com os lideres de pessoas que
exercem o papel e sdo os guardifes das politicas de gestédo de pessoas.

Este estudo ainda assim identificou e respondeu 0s objetivos ¢ e d com
sugestbes de praticas humanizadas, bem como compreendeu as repercussdes
negativas percebidas e vivenciadas por lideres de pessoas e pelos trabalhadores
impactados por processos de desligamentos. Cabe destacar, para exemplificar, um
dos fatores impulsionadores de melhores praticas de GP e que contribuem com
processos de desligamento humanizado, é ampliar espacos de didlogo, podendo ser
pela pratica de feedback ou outra que estimule a conversacdo e colaborativas que
permitam trocas, clareza e estimulos a autorreflexdo de todos os envolvidos. Para
tanto, em qualquer instancia, se requer uma lideranga fortalecida e constantemente
desenvolvida, ndo somente o lider direto, mas em todos os niveis hierarquicos para
gue possam contribuir com o contexto organizacional de maneira mais aberta e fluida.
Implementar processos de desligamento humanizados exige uma gestao estratégica
de pessoas, que inclui o treinamento continuo de lideres e gestores para conduzir
desligamentos de forma ética e empatica. Um planejamento cuidadoso, aliado a uma
comunicacdo clara e respeitosa, € essencial para manter a confianca dos

trabalhadores e evitar impactos negativos na moral da equipe restante.



67

Cabe salientar que, ao longo da preparacao deste Guia, pode ser identificada
a resposta a questdo problema desta pesquisa, que trata sobre as vantagens em
humanizar o processo de desligamento.

As contribuicbes desta pesquisa apontam para a compreensao do papel da
area de estdo de pessoas das organizacdes, levando em conta a influéncia da sua
atuacao no processo orientativo e formativo dos lideres na organizacéo, ratificando a
percepcao da importancia da dimensao interacional entre lider e liderado durante sua
jornada na organizacgdo, apontando o quanto o lider de pessoas precisa ressignificar
sua atuacdo para colaborar de forma efetiva com uma gestdo humanizada e que
existem desafios que extrapolam o contexto organizacional, seus propésitos e a
inteng&o dos envolvidos.

O estudo destaca a importancia de humanizar os processos de desligamento,
abordando a necessidade de praticas que considerem a dignidade e o bem-estar dos
trabalhadores. A adocao dessas praticas traz beneficios tanto para os trabalhadores
quanto para as organizacfes e a sociedade, promovendo um ambiente de trabalho
mais justo, responsavel e sustentavel. A Responsabilidade Social Corporativa,
alinhada aos Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel, pode transformar desafios
em oportunidades para construir um futuro melhor para todos, e praticas humanizadas
de desligamento demonstram a responsabilidade social das empresas, contribuindo
para uma sociedade mais justa e equitativa, especialmente em tempos de crise.

Cabe ressaltar que tais contribuicbes s6 foram possiveis pela conexéo entre a
teoria e a pratica possibilitadas pelas entrevistas com os gestores e pelo grupo de
trabalhadores que foram impactados por desligamentos. As descobertas tém o
potencial de afetar positivamente o processo evolutivo de qualificacdo das praticas de
Gestao de Pessoas impulsionando organizagdes e profissionais a qualificarem seus
processos de desligamento antes de sua real aplicacéo.

Espera-se que os achados apresentados inspirem acbes concretas,
estimulando mudanga significativas nas organizagbes e impulsionem o
desenvolvimento continuo das liderancas para o sucesso como pessoas melhores,
lideres de pessoas, para que as organizacdes em atingir suas metas e objetivos com

ética e zelo, cumpram o seu papel social e econdmico com a sociedade.
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5.1 Contribuigoes e limitagoes do Estudo

Durante a revisado de literatura percebeu-se que o tema humanizacdo vem sendo
ampliado no vocabulario das organizagdes, contudo, ainda sendo mais usual sua
abordagem nas &reas de atuacao voltadas a satde. No levantamento bibliogréafico sobre
processo de desligamento, observou-se que a tematica vem sendo analisada a partir de
pesquisas empiricas sobre mudancas no mercado de trabalho, e pelo impacto da
pandemia de Covid-19, este provocou que a Academia estudasse outros aspectos
relacionado ao mundo do trabalho, tais como a saiude mental e a transformacéo digital
entre outros impactos na qualidade de vida do trabalhador.

Sendo assim, teve-se a oportunidade de ampliar a compreensédo das politicas
gestdo de pessoas e 0s impactos de praticas mais humanizadas na produtividade das
organizacdes, de forma estratégica. Pode parecer simples, mas implementar estratégias
de gestao de pessoas € um dos grandes desafios das organizacdes, pela cultura vigente,
tempo e recursos necessarios de investimentos para consolidar estratégias mais
humanizadas.

Apesar das contribuicfes trazidas pela pesquisa, faz-se necessario apresentar
as limitacbes encontradas. O fato do estudo ter levado em consideracdo um
significativo setor da economia, 0 de servi¢cos, este ndo abrangeu a totalidade do
mercado de trabalho deste setor, o que limita os resultados sobre o tema, podendo
ser ampliado e inclusive para outros setores da economia como por exemplo o
agronegacio, a industria e o terceiro setor. E preciso mencionar que os entrevistados
na sua ampla maioria com formacé&o de nivel superior o que pode apresentar um viés,
podendo ser ampliado a amostra para entrevistados de todos os niveis de ensino e

faixas de remuneracéao.
5.2 Indicagoes para estudos futuros

O presente estudo abordou o tema humanizagcdo em processo de
desligamento, o qual oportuniza para estudos futuros, uma exploracao de aspectos
mais especificos sobre 0 assunto, visto que a humanizacao esta contida na jornada
do trabalhador e ndo somente no término do vinculo. Por exemplo, maior
detalhamento em outros setores do mercado de trabalho e regides geogréficas

considerando as diferengas culturais das regides do Brasil. O cruzamento de
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exemplos de desligamentos humanizados com fatores sociais ou econémicos pode
ser estudado separadamente em estudos de casos. Sugere-se que outros fatores
ligados as dimensdes biopsicossociais possam ser confrontados com os impactos na
saude do trabalhador, no intuito de verificar o tanto quanti ou qualitativamente novas
evidéncias podem afetar nos trabalhadores e nas organizacdes.

As finalidades deste tema podem ser ampliadas para novas pesquisas com o

objetivo de adquirir novos conhecimentos ou para novas aplicacfes praticas.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de Entrevista Semiestruturada com Empregados em

geral

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM EMPREGADOS E/OU
REPRESENTANTES SINDICAIS

Apresentacdo: Meu nome é Sandra Teresinha Lissot, sou mestranda no
programa de Gestdo e Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Estou realizando uma pesquisa, sob
orientacdo da Professora Doutora Patricia Martins Fagundes Cabral, que tem como

objetivo aprimorar processos de desligamento e torna-los mais humanizados.

A entrevista que farei € semiestruturada, ou seja, tenho um roteiro com algumas
perguntas que remetem ao tema que pretendo abordar, porém essas perguntas sdo
abertas e flexiveis, podendo ser ajustadas para complementar alguma resposta.

Vocé recebeu um termo de consentimento livre e esclarecido que especifica as
demais condicbes desta entrevista, ela serad gravada em audio e/ou video e eu farei

algumas anotacGes durante o processo.

Dados demogréficos:

a) ldade:

b) Estado Civil:

c) Possui dependentes:

d) Grau de Escolaridade:

e) Estimativa de renda familiar, até 3 salarios-minimos, até 5 salarios-minimos
ou mais de 10 salarios-minimos:

e) Area de atuacio da empresa/organizacéo em que trabalha:

f) Cargo ocupado atualmente:

g) Tempo total no cargo atual incluindo experiéncias profissionais anteriores

(incluir periodo na empresa atual):
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Questdo 1 - Vocé poderia relatar sua experiéncia ou conhecimento de como
ocorre ou é realizado, em geral, um processo de desligamento?
Questéo 2 - Vocé poderia relatar como foi realizado o processo de desligamento por
vocé vivenciado?
Questdo 3 - Desta situacdo, 0 que chamou mais sua atencdo positivamente e
negativamente?
Questéo 4 - Como vocé lidou com a situagao? O que fez para superar? Explique.
Questao 5 - Esta situagéo afetou ou afeta suas relacdes de trabalho atuais?
Questdo 6 - Vocé manteve vinculos com ex-colegas ou gestores da organizacao?
Questdo 7 - O que vocé considera uma pratica ndo humanizada? O que seria
essencial?
Questéao 8 - Quais seriam suas recomendagdes ao seu ex-gestor ou ex-organizagao?
Questdo 9 - Quais seriam suas recomendacdes ao seu gestor?
Questdo 10 - Vocé identifica alguma pratica humanizada para ser aplicada em um

processo de desligamento?

Encerramento: Vocé gostaria de contar, explicar ou acrescentar alguma coisa
além do que tratamos?

Vocé gostaria de indicar alguém para participar desta pesquisa?

Agradeco o tempo e a disponibilidade de participar da pesquisa, estarei a
disposicéo para esclarecer qualquer duvida ou fornecer informacdes sobre a pesquisa

a qualquer momento.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Semiestruturada com Gestores

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM GESTORES

Apresentacdo: Meu nome é Sandra Teresinha Lissot, sou mestranda no
programa de Gestdo e Negoécios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Estou realizando uma pesquisa, sob
orientacdo da Professora Doutora Patricia Martins Fagundes Cabral, que tem como
objetivo descrever as estratégias, técnicas e ferramentas para 0s aprimorar processos

de desligamento e torna-los mais humanizados.

A entrevista que farei com vocé é semiestruturada, ou seja, tenho um roteiro
com algumas perguntas que tocam alguns temas que pretendo abordar, porém essas
perguntas sdo abertas, flexiveis podendo ser ajustadas para complementar alguma

resposta.

Vocé recebeu um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que especifica
as demais condicfes desta entrevista, ela serd gravada em audio e/ou video e eu farei

algumas anotacGes durante o processo.

Dados demogréficos:

a) ldade:

b) Estado Civil:

c) Possui dependentes:

d) Grau de Escolaridade:

e) Estimativa de renda familiar, até 3 salarios-minimos, até 5 salarios-minimos
ou mais de 10 salarios-minimos:

f) Area de atuacdo da empresa/organizacdo em que trabalha:

g) Cargo ocupado atualmente:

h) Ha quanto tempo ocupa uma posicao de lideranca? Ou quanto tempo atua
na area de GP?

i) Tempo total no cargo atual:
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Questado 1 - Vocé poderia relatar como séo realizados os processos de desligamento
em sua organizagao?

Questéo 2 - A organizacao em que trabalha possui politicas ou préaticas humanizadas
para desligamento de pessoas?

Questdo 3 - Vocé poderia relatar como apoia ou conduz um processo de
desligamento?

Questdo 4 - Desta forma, o0 que chamou mais sua atengcdo positivamente e
negativamente?

Questdo 5 - Como vocé lidou com a situacédo? Explique.

Questao 6 - Esta situacdo afetou ou afeta sua atual posi¢cdo na organizacao?
Questéo 7 - O que vocé considera uma pratica nao humanizada?

Questao 8 - Se esta fosse a sua empresa, 0 que voceé faria?

Questdo 9 - Vocé identifica alguma pratica humanizada para ser aplicada no atual
processo de desligamento?

Questdo 10 - Vocé teria interesse em contribuir na cocriacdo de um book de boas
praticas para o processo de desligamento?

Encerramento: Vocé gostaria de contar, explicar ou acrescentar alguma coisa
além do que tratamos?

Vocé gostaria de indicar alguém para participar desta pesquisa?

Agradeco o tempo e a disponibilidade de participar da pesquisa, estarei a
disposicao para esclarecer qualquer duvida ou fornecer informacgées sobre a pesquisa

a qualquer momento.
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado participante,

Meu nome é Sandra Teresinha Lissot, sou mestranda no programa de Gestdo e
Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul.

Estou realizando uma pesquisa, sob orientacéo da Professora Doutora Patricia Martins
Fagundes Cabral, que visa analisar como as organiza¢des podem aprimorar seus processos
de desligamento e torna-los mais humanizados.

Sua participagéo se dara por meio de uma entrevista, com duracdo aproximada de 1
hora, em que serdo abordadas questdes que buscam esclarecer os atuais processos de
desligamento praticados nas organizagfes, passando por perguntas, dados gerais e sobre
suas experiéncias como profissional.

A entrevista serd realizada em um momento previamente combinado, de acordo com
seu interesse e disponibilidade. De modo a preservar todos os elementos de sua fala, o 4udio
e/ou video da entrevista sera (40) gravado (s) e, posteriormente, transcritos para analise de
dados, que ficardo sob os cuidados e responsabilidade da pesquisadora, com 0 compromisso
de utilizacdo deles apenas para fins académicos.

Sua participagéo neste estudo é voluntaria e os riscos sdo minimos e dizem respeito
a eventual constrangimento ou ansiedade mobilizada por alguma pergunta. Neste sentido,
vocé tem o direito de ndo participar ou desistir de ser entrevistado a qualguer momento do
processo, e a pesquisadora esta disposta a conversar sobre suas eventuais ansiedades, a
fim de mitiga-las.

O absoluto sigilo de seus dados, bem como de qualquer informacdo que possa
identifica-lo/identifica-la, sera garantido na publicacdo dos resultados da pesquisa. Mesmo
gue nao tenha beneficios diretos em participar, vocé contribuird com a discussdo académica
sobre a tematica do desligamento e com a producao de conhecimento cientifico. Vocé pode,
a qualguer momento, solicitar informacdes sobre procedimentos do estudo e esclarecer
guaisquer duvidas acerca da pesquisa diretamente com a pesquisadora por meio do e-mail
sandratl@edu.unisinos.br ou do telefone +55 51 99848-4328.

Atenciosamente,

Sandra T. Lissot (Mestranda) Orientadora Prof.2. Dra. Patricia M. Fagundes Cabral
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Workshop
Prezado participante,

Meu nome é Sandra Teresinha Lissot, sou mestranda no programa de Gestado e
Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul. Estou realizando uma pesquisa, sob orientacdo da Professora Doutora
Patricia Martins Fagundes Cabral, que visa analisar como as organiza¢des podem aprimorar
seus processos de desligamento e torna-los mais humanizados.

Sua participagdo se dara por meio de participacdo em um workshop, com duragéo
aproximada de uma hora, com objetivo de, através de cocriacdo, propor diretrizes para
praticas de que possam aprimorar 0s processos de desligamentos e torna-los mais
humanizados. O workshop seré realizado em um momento previamente combinado. De modo
a preservar todos os elementos da atividade, o audio e/ou video do workshop sera(ao)
gravado(s) e posteriormente transcritos para analise de dados e consolidag&o das propostas,
que ficardo sob os cuidados e responsabilidade da pesquisadora, com o compromisso de
utiliza-los apenas para fins académicos.

Sua participagdo neste estudo é voluntaria e os riscos de sua participagdo sao minimos
e dizem respeito a eventual constrangimento ou ansiedade mobilizada por alguma pergunta.

Neste sentido, vocé tem o direito de ndo participar ou desistir de participar do workshop
em gqualquer momento do processo, e 0 pesquisador esta disposto a conversar sobre suas
eventuais ansiedades, a fim de mitiga-las. O absoluto sigilo de seus dados, bem como de
gualquer informagéo que possa identifica-lo/identifica-la, sera garantido na publicacdo dos
resultados da pesquisa. Mesmo que nado tenha beneficios diretos em participar, vocé
contribuird com a discussao académica sobre profissionais trans e com a producao de
conhecimento cientifico.

Vocé pode, a qualguer momento, solicitar informacdes sobre procedimentos do estudo
e esclarecer quaisquer dulvidas acerca da pesquisa diretamente com a pesquisadora

através do e-mail sandratl@edu.unisinos.br ou pelo telefone (51) 998484328

Atenciosamente,

Sandra T. Lissot (Mestranda) Orientadora Prof.2. Dra. Patricia M. Fagundes Cabral
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APENDICE E - Roteiro de Conducdo do Workshop de Construgio e Validagao

do Guia Pratico para Processo de Desligamento Humanizado

O presente formulario tem como objetivo apresentar o GUIA PRATICO
intitulado “Desligamento Humanizado — Um guia prético para organizagdes e
lideres de pessoas” e apresentar algumas perguntas orientativas que deverao ser
respondidas durante o workshop. Este guia € fruto da Dissertacdo de Mestrado
Profissional em Gestdo de Negdcios dupla titulacdo internacional, via Universidade
Unisinos no Brasil e Université Poitiers na Franca, formatado pela Sandra Teresinha
Lissot. A seguir, encontra-se o guia na versao 1, bem como algumas perguntas para
sua reflexdo prévia a reunido que contara com sua presenca e demais participantes.
Etapas para a realizacao da reunido de avaliacdo do guia verséo 1:

1. Abertura da reuniéo.

2. Contextualizac&o do trabalho aos participantes pela pesquisadora.

3. Apresentacédo do guia versao 1 pela pesquisadora.

4. Espago para posicionamento de cada um dos participantes colaborarem, a
partir das reflexdes realizadas, para o aperfeicoamento do guia.

5. Finalizacdo e encerramento da reunido.

Questdes para reflexdo antecipada:

1. O guia esta suficientemente claro para o entendimento de profissionais que
nao possuem familiaridade com o tema? Se n&o, quais sugestdes para melhorar?

2. O guia responde ao seu objetivo de ser um guia pratico para que o
profissional de gestdo de pessoas/RH e lideres de pessoas possa apoiar na
estruturacdo de um desligamento humanizado?

3. Vocé teria algo a acrescentar ou retificar no entendimento de boas praticas
em processos de desligamento?

4. Algum outro ponto que gostaria de mencionar?

Atencéo: As respostas néo precisam ser enviadas, elas foram elaboradas para

guiar as contribuicdes no dia da reunido.
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APENDICE F — Desligamento Humanizado — Guia Pratico Para Organizagdes e

Lideres de Pessoas

APRESENTAGAO

Seja bem-vindol

Este guia pratica & resultado de uma pesguisa acad@mica com profissionals de RH, lideres de pessoas e trabalhadores do segmento de
senigos Impactados em processos de desligamente, ande avaliou-se praticas de gestdo que resultam em priticas e agies percebidas
como humanizadas em processos de desligamento.

O processo de desligamente humanizado ou come atualmente abordande nas organizagdes pelo termo offboarding, sem uma tradugdo
literal, mas entendido comoe a forma que acontece o “desembargue” da organizagio, neste matéria serd tratado como Processo de
Humanizada,

arganizagies com medelos sdlides de gestie sic organizagles reconhecidas por promaver avangos para qualificar o ambiente de
trabalhc, um trabalha decente, digno e inclusives atendendo nic somente acs seus objetives ESG, quante aos objetivos de
desenvolvimento sustentavel estabelecidos pela ONU em 2015, sendo percebldas a frente das demals através de praticas e processos
ndo somente para gquem esta sendo impactado diretamente, mas os demais que assistem o desdobramento do processo.

Esta publicacda ndo & exaustiva, Assim, os leitores sdo incentivades a consultar os recurses citados para melherar seus conhecimentos
em areas de particular importancia ou relevincia e adaptar a informagdo fornecida de acordo com 25 necessidades e exigéncias de sua
Organizacdo e com a estrutura legal do pais em que a organizagdo opera. Neste material adotou-se a legislagdo brasileira.

Seu conteide fol avallado e validado por um  grupo de especialistas em gestdo de pesscas. Todas as infermagies e conteddos
presentes neste material sdo propriedade dos seus realizadores, B permitida a sua utilizacio desde gue a fonte seja propriamente
Citada, excete para fing comercials & publicitarios.

O conteddo deste gula & fruto da dissertacdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios de Sandra Teresinha Lissot, orlentada
pela Professora Dra, Patricia Martins Fagundes Cabral na Unisings,

Aproveitemn o conteddo!



Como usar
esta
material

Este guia de gestdo de recursos humanos para processos de desligamento
propdie-se apresentar duas abordagem ao processo de desligamento

humanizada:

[a)  Emazul, pela perspectiva das organizagies apresentando pontos

relevantes na imagem e na melhoria da gestdo.
Esta lu
oferecer orientagio clara acs lideres sob 3 perspectiva

de uma capacitagdo para apoid-los na condugdo de processos de

desligamentos & seus potenclals impactos,

Introducao

A humanizagdo nas empresas € um conceito ainda em construcdo, pois existem wvaridweis a serem consideradas para cada
centexto arganizacicnal, contuda & inguestiondvel que as crganizagibes tém potencial para fazer o bem para a scciedade, além de gerar
lucros & empregos, @ podem assumir um propdsito mais elevado na criacio de valor para todos os stakeholders, proporcionando espacos
para criar culturas que aprimorem o ser humano.

O modelo de gestdo adotado pelas organizaglies inclui aspectos estratégicos e abordagens abrangentes 3 gestdo de
pessoas, 3 cultura erganizacional & ac ambiente de trabalho mals digne e inclusiva,
Mesta trajetdria em que esta inseride o processo de desligamento humanizade em wm maodelo de
Governan¢a formado por principios, regras, estruturas & processos gue sdo dirigidos & monitoradas, com vistas & geracdo de valor
sustentdvel para a organizagido para dentre e para fora, Assim todes os envolvidos poderdio contribuir de ferma mais eficiente e produtiva,
garantindo que a Organiza¢do atinja suas metas e objetivos com ética e zelo, cumprindo seu papel social e econdmico com a sociedade.
O pressuposto que adotou-se para construgio deste guia pratico é que os trabalhadores receberam uma gestdo eficaz e humanizada
durante sua jornada na organizacio incluinde nesta o processe de desligamenta.
Cabe destacar que, estruturar um modelo de gestdo de pessoas, abrange uma ampla atuagio da gest3o para atrair, selecionar,
gerenciar & cultivar o rélacionamenta entre lider-liderado & como congequéncia 3 implementagdo do processe de desligamenta humanizado
& relevante .

Na pratica, cabe a drea de gesto de pessoas apoiar e fortalecer o papel dos lideres de pessoas nas Organizacfies para que
gerenciem seu ativo mals importants, as pessoas para gue estas promovam um amblente de trabalho positivo atravds de relagibes eficazes,

Segue...

Este gula de gestdo de pessoas senve para capacitar e orlentar equipes de gestdo de pessoas e lderes de pessoas em geral para atuarem
seh a perspectiva de melhores praticas no momenta de encerramento do contrate de trabalhe,

0 guia pritico produz ou atualiza, informacfes relevantes e procedimentos, como uma ferramenta para facilitar a melhor
compreensdo de um processo de desligamenta e suas das abrigacdes legais relacionadas o gestio estratégica de pessoas da sua
organizagio.

0 conteldo deste material baseia-se nas melhores priticas identificadas no segmento de servigos € percebidas como
relevantes no momento da sua preparagio e fol desenvolvida com a confribuigdo de profissionals de gestio de pessoas, lideres de
pessoas & por trabalhadores impactados em processos de desligamentos,
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Fonte: Adaptado pela autora do Diagnostico de RH do Chiavenato, com o objetivo de demonstrar a
Inclusie do Precesso de Desligamento Humanizado na jornada do trabalhador e suas contribusgles
paraaofganizagioe a socedade.

Humanizar processos de desligamento pressupde pensar na cultura e em
como estio estruturadas as relagBes interpessoals dentro da organizagdio.

Desta forma, o desligamento humanizado & uma consequéncia de um
conjunto de praticas alinhadas & estratégia organizacional, e ndo, um fim em

5i mesma.
Sandra Lissot
Desligamento humanizado
NADE
Desligamento feliz
Mesmo sendo um processo legal,o O desligamento humanizado & um
desligamento pode ter aspectas mais pracesso conduzido de maneira
humanos, amenizando os efeitos ética e respeitosa que Inicia multo
negativosdessa tarefa e deste antes do momento de
momento sob o trabalhador, equipe e desligamente.
organizacdo.
* trate como gostaria de ser
tratada”
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Agui vocé encontrau.
Como por em pratica um processo
de desligamente humanizade?

Material de apoio as organizacées, liderangas e equipes
de gestdao de pessoas para condugao de um processode
desligamento humanizado.

Planeje a execugio

Execute

Erros podem ser evitados

Como proceder com a equipe

Beneficios de aderir a demissdo humanizada

EECEE

1 Planeje a execugao




Vocé gue atua na drea de Gestdo de Pessoas ou como lideranca de pessoas:

Entenda suas obrigagdes e implicagdes legais antes de prosseguir com o desligamento de um trabalhador
da organizagio.

Um processo de desligamento pode permitir novos aprendizados aos envolvidose minimizara
interrupcio da produtividade da organizaciio.

Processos de desligamentos inadeguados ou mal conduzidos podem Impactar outros membros da
equipe & causar danos a reputagio da organizagao. Pode aumentar o risco de agdes judiciais
relacionados & rescisdo.

Importante ter clareza do contexta, das Desligar ndo deve ser uma agdo de impulse,
motivos e dos momentos gue antecederamo importante canhecer processo e os envelvidos.
desligamento.

Planejar é necessario.

Cearreram mudangas no Negdclo

Por performance do trabalhador Canhecer como 2 organizacioesta estruturada

ra realizar este processo;
Par questbes comportamentals pa P !

Impactes na rotina erganizagdoe nas atividadesda
Ou devido a uma falta grave equipe

Analisar os didlogos, feedbacks e as medidas gue
foram adotadas ou aplicadaspreviamente ao ato.

C}\ Pela sua perspectiva de atuagdo, capacitar-se para

| Dividas sobre tipos de rescisdo, acesse a CLT conduzire comunicar de forma adequada.

ANTES DO DESLIGAMENTO -
PLANEJE A EXECUGAO,
CABE A AREA DE GESTAO DE
PESSOAS

MAC & um impedimanto
legal, mas ndo orienta-sea
desligar no dia do
aniversario, na véspera do
natal ou na sexta-feira ao
final de um dia de trabalho,

Censultar se existe impedimentos legals.

Apoiar o gestor na reflexdo da decis3o e os fatos que antecederam a
tomada de decisdo;

Oferecer e proporcionar aos lideres de pesscas um memente de
esclarecimento de dividas sobre o processo ;

Apolar na preparagio do gestor para conduzir um desligamento
humanizado;

Preparar a documentagdo necessdria para as formalizagdes do
desligamenta,
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ANTES DO
DESLIGAMENTO -
PLANEJE A EXECUGAOD,
CABE A LIDERANGA

CONHECER 05 DETALHES DA SITUACAD:

Por ser o lider direto, espera-se que vock conheca a MAD DEIXE A INFORMAGAD VAZAR: somente devem saber

pessoa. do desligamento as pessoas estritamente necessarias.

A organizagdo deve ter processos que garantam a
Resgate o5 feedbacks e conversas anteriores; confidencialidade deste tipo de informagdo.
Que conhega a situagdo pessoal que possa estar sendo vivida no

momento;

Que consulte junto irea de GP sabre possiveis impeditivos legais PROTEIA A INFORMACAD: faca um back-up de todas os
Que analise os impactos nas atividades que a pessoa esta arquivos do empregade antes de comunicar a demiss3o.
envalvida; Isto ndoc € desconfianca, é seguranga do patriménic
E avalie previamente, se ha necessidade de alguma assisténcia intelectual da organizago.

ao trabalhador apds desligamento.

CUIDADO COM SEU EXCESSO DE CONFIANCA: vorcé pode achar
que conhece 3 pessoa multo bem e que nde precisa tomar todos
a5 culdades no processe de desligamenta, mas na realidade ndo

sabemaos como as pessoas reagem sob estresse ou tensdo.

Resumc de fateres que impulsicnam o Processo de Desligamente

Fonte: Dissertacdo Desligamenta Humanizado: Utopia ou Realidade? Autora Sandra T. Lissot
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Execugao

PROCESSO PLANEJADO -
MOMENTO DE EXECUTA-LO

Pracedimentos Internamente estruturados devem orlentar no momento
da cendugio pelo gestor:

*  Ter em mdos, as vias do aviso prévio que deverd ser assinado pelo
empregado.

«  Apds desligamenta, enviar de imediate o Termo de Aviso Prévie a
area de Gestdo de pessoas para andamento do processo de
encerramento de vincule contratual.

(Cada organiza¢do apresenta suas singularidades nas informagdes
contidas no comunicado do aviso prévio, busque orientagdo com a
equipe de gestio de pessoas sobre os tramites internos da sua
arganizagdo,

DURANTEA

EXECUGAD,
CABE A LIDERANGA

APONO DE AREA DE GESTAD DE PESSOAS:

case necessite, alinhe previamenta & prasenga da drea de gestdo de pessoas para
raspondar qualquer divida sua ou do desgado quanto aos procedimentos apds &
comunicado do desligamento.

ASSUMA A co«nudio DO PROCESSO: A demissdo deve ser feita pelo Bder dirato,
esteja disponfee! para o momento, Se o contaxto do deshgamento & muito complexs,
opte por fazer & cormunicag 3o CONN OULra pess0a presents.

ESCOLHA © [MA, LOCAL E AMBIENTE CORRETOS: escotha um lugar resarvards, que a
PEssoa NS0 nacessite atravassar afou drcular apds o comunicado no maio de muitas

pessoas,  Presarve e respaite os anvohidos|




DURANTE O
DESLIGAMENTO -
COMO EXECUTA-LO

V3 direto a0 ponto com seguranca, e com as suas palavras, com uma linguagem de claro
entendimento para o trabalhador que estd sendo desligada.

Explique tudo, mas de forma breve. Vocé deve explicar de forma muito clara a causa da
demissdo, mas evite longas explicacies ou discussies;

A decisdo j& foi tomada, e quanto mais os dois falarem sobre a causa, maior serd o estresse

envolvido;

d

Aewcecdo, & quande a pessca assume uma postura multe aberta, compreende e acelta a causa
da demissio e |he pede recomendagibes para melhorar no futuro ow quer fazer alguma
contribuicio especifica;

o IMPORTANTE: a pessoa desligada ndo deve ficar em divida se & uma reunido ou uma demissdo.

DURANTE O DESLIGAMENTO -
ERROS QUE PODEM SER EVITADOS
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Trate com respeito e informe que o
desligamento esta mantido.

APOS O DESLIGAMERNTO,
PROCESS05 DEVEM SER
CONDUZIDOS PELA AREA DE
GESTAO DE PESS0AS

= Werificar pagamentos a ser acrescidos ou descontados no cilcule da
rescisdo.

Exemplos: comissies, pagamentoe de horas extras, multas de trinsito,
prestacio de contas, etc.) = » adequado a0 contexto de cada organizagio

= {1 Pagamento das verbas rescisdrias ocorrem em 10 dias corridos.

* Conhecer detalhadamente o gue prevd a convencio ou o acorde do

coletiva firmade pela sua erganizagio com a g P

* Entregar e orientar o trabalhador sobre documentos rescisdrios.
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APOS O DESLIGAMENTO,
PROCESSOS QUE DEVEM SER

CONDUZIDOS PELA
LIDERANGA.

+ Comunigue a equlpe antes gue os rumores se espalhe,

*

sem entrar em detalhes que exponham o demitido,

* Se for mais de um desligamenta, previamente estruture @ melhar estratégia de

comunicagdo para equipe.

=

para assim comunicar a equipe e trangquilizaros demais da equipe,

COMO PROCEDERCOM A EQUIPE

Relna sua equipe e explique de forma breve e objetiva a causa da demissdo,

Importante gue todos os desligamentos ooorram num curto espaco de tempa,

BENEFICIOS DA
HUMANIZACRD

Para &% #marekas

Para a8 pedscas irbalhadaras

Waor engaaments & proditiidsde
AAMETAONGATAREEN, 200 LUTHRNG:
BOMMER. 199

Feforge da magem g8 ampresa comg

MArce empregadora & um bom local
para se Irabalhar
(L BEUREN, 021 =S a00%

CMOFANZANG FRERAR CHEN, 3002 MEGS
Cunw: COMmELL 20001

Amplar 8 avacs @ retencsn de
pes=can

RedugBo do frmaver

[hier. 20100

Almhaments 85 grandes pautas ESG &
dos QD5 8 e 16

(0N, 2022)

Incorparacio de noves pressuposios
na getio organizacional svoliclo da
Ge=tdo Estralégica de Fessoas

(WG NptRg e Pas b, 6

Promove  maior  angajaments &

procuthidade
(AMMETMINEETASIEN, D008,  LUTHANE
SCMMETT 13331

Garg corfiancs na OMenizacas @ na

gestan

Maior compreensin da motragdn para
o trabalho

Oper da Wt

pessoal ¢ profizsonal

(T8 T4, 2002 SOBISEAL SKE MORDS TIROM, J0430
(L wnenT, BoEECHOTEN 2016

Amrgka o bem esar isko & emocional
[MCAEE AN, T00%; R4 UL, MOSSR, 30081

Oportuniza o rabalha digno & inchisho

100 2 1E, L), 2073

Fonte: I t

Wsopla o Austora Sandra £ Lissot
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Porqué um
desligamento
humanizado?

0 processa de desligamento humanizado é uma das priticasde gestio que precisa fazer parte da gestdo estratégica de pessoas

Por fim, um
esquematico para

-

Promaove melhoras no clima organizacional & na elevagdo da confianca dos colaboradorses na
organizagdo pois reconhecem que serdo respeitados durante sua jornada e no final do contrato de

trabalhe;

Fortalece a atuagie da lideranga & promowe sew  engajamento com uma gestdio estratégica de

pess0as;

-

Fortalece a marca organizacional como um bom local de trabalho & como uma organizagdo que

contribuir com a seciedade de maneira ética & sustentdvel;

Amplia a clareza da socledade scbre o proposito e os valeres da organizagdo, ampliande sua

contribuicdo na responsabilidade social;

-

Reducio  de custes e mitigagio de rlscos trabalhistas por erros de processo e condugio
inadequada.

e da cultura da organizagdo,

que vocé possa
sempre lembrar
das mensagens

A humanizagio nas ampresas & UM conceits ainda em construgio, pois axistem variaves a serem considaradas
jpara cada contaxto organizacional. Contudo & Inquestiondvel que as organizagdes tém potencial para fazer o
bem para a socledade, abdm de gerar lueros e empreges, aprimorando as pessoas e omundo do trabalho

tornando-o mais dacenta, digno e inclusivo,

chave
deste guia.

Falar em humanizagin pressupda pansar na cultura e como se da as relagies interpessoais @ os dialogos, o
processo de deshgaments humanizado & sormente ura consequéncla desta cultura e ndo um fim.

Ampliar o il organizacional e formas de comunicacdo entre Bder e Bderado, para qua os ldaras
oo guardifes das boas praticas, sar Itd-boss e fortalecidos, para gue acreditem na capacidadea de
desenvolviments do trabalhadaor, e no seu préprio potenclal come lideranga & fundamental para desenvolver
wma cultura mais humanizada,

Deesligar ndo deve servma acdo da impulso, importante conhecer impactos do processo para todos o5
arvahvidos — iracdo—llderanga — pessoa deshgada @ aquipe.

Masmo sendo wmn procasso kegal, o desh pode tar mais humanos, amenizando os efeitos
megatives dessa tarefa e deste momento para o trabalhador, equipe e organizagdo.

Processo de deshgamentos Inadequados ou mal conduzidos pedem Impactar cutros membres da eguips e
causardanosa reputagioda o izacdo. Pode aumentar o risco de aglies judiciais ralack {05 3 rascisdo,

Sobre as autoras...

Mestranda
Sandra T. Lissot

£ permitida = sua uiilizagdo e compartilhamento do maberial desche que a forte ssis ctada, sxosto para firs comenciais e pudicitanos.

Mestranda em Gestdo e Negacios [UNISINGS), pos-graduada em Gestdo
Estratégica de Pessoas pela FGVY, bacharel em administragdo de empresas.
Formacio em Relagdes trabalhistaspela FDC.

Executiva da drea de RH, com atuacio em segmentos como petroguimico,
mineragao e educagao,

Atua ha mais de 25 anos na drea de gestdo de pessoas em Desenvolvimento
de Liderancas, Carreira, Desempenho, Remuneracdo, Recrutamento e
Seleclo, Clima, Cultura, e Desenvalvimento Humano e Organizacional,
Integrante do grupo de pesquisa de Lideranca Gestdo de Pessoas (UNISINGS),
Comité Estratégico de RH [Amcham-RS) e do Comité de Gestdo de Pessoas
{CRERH=ACI-NH].

Interesses de Pesguisa: projetos e processos de Gestdo de Pesspas e
projetosde estruturagio de RH

httpsy/fwww.lin kedin.com,fin/sandra-lissot-b02874b9
https://lattes.cnpg.br/3135797661826815
Instagran: sandralissot
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Doutora em Psicologia (PUCRS), Mestre em Administragao (PUC-Rio) Psicdloga
[UMISINDS), com  Especializacio em Coaching Ontolégico Empresarial
[Universidad San Sebastiane) formacio em Dindmica de Grupo = SBDG e
formacdo em Mentoria, Professora Titular na Uniginos, vinculada ao PPG em
Gestao e Negocios (PPGN) e ao Mestrado Profissional em Gestdo Educacional
(MPGE],

Professora visitante no WOP-P Erasmus Mundus (Universidade de Coimbra-
FT). Coordena o Grupo de Pesquisa em Lideranga e Gestdo de Pessoas,

Atuou durante 11 anos junto 3 drea de RH da UNISINGS.

Possui 30 anos de experiéncia profissional e académica em Desenvolvimento
de Liderancas, Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional, realizando
Prof. Dra. Patricia projetas de consultorias e de pesguisas em Instituicbes e organizacbes de

distintos portes e segmentos,
Fagundes Cabral

http:/forcid ong/0000-0003-2936-568X
http:/flattes.cnpq.brf7731529054849431

Estimados leitores,

Gestariamaos de agradecer por ter lido tede o gula pratice “Desligamente Humanizado - Guia pratice para organizagtes e para lideres de
pessoas”, Esperamos que este guia tenha sido Otll para wock e que tenha ajudado a entender melhor a5 impactades da sua atuagio

tanto pela perspectiva da drea de GP que apoia um processo de desligamento , quanto aos lideres de pessoas que durante toda a trajetdria do
trabalhador na organizacdo tem um papel fundamental que resulta consequentemente num processo de desligamento humanizado, sua forma
de interagir e dialogar, promowem as bases para uma cultura que sustenta uma gestdo humanizada.

E necessdrio gue os didloges acorram e as relaghies e formas de comunicagio sejam ohjetivas e que os interlocutores se respeitem
mutuamente. A clarera e objetividade devem ser a esséncia do feedback, de modo a se evitar interpretaglies errfneas durante sua jornada até
o encerramento do vinculo com a organizacdo.

A mente gue se abre a uma nova ideia jamais veltard ao seu tamanho eriginal’. [Albert Einstein)

Sabemos que os proceszos de gestio de pessoas ndo s3o revoluciondrios e sim evolucionarios, e para tanto & necessario automeflexdo e
desenvolvimento para promover mudancas culturais e por fim processuais.  Para tanto, podemios comecar embrionariamente pelo
conhecimento do assunto, a autorreflexdo sobre como fazemos, conhecer outras formas de fazer, mas acima de tudo pelo compromisso pessoal
em acreditar que podemos influenclar a mudanga.

Acreditando que esta publicacdo ndo € conclusiva e que mudancas vém ocorrendo em nivel exponencial no mundo do trabalho e
que o futuro cada ver mais € construido através da colaboragdo, wocg pode contribuir com este guia enviando sua sugestdo através do e-mail

lissotsandra@gmail.com ou pele hitps:/fweaw.linkedin.com/in/sandra-lissot-b02874b9 . Assim que uma nova versdo do guia for langada, serdo
avalladas 2 sugestdes, além de novos insights oriundos da tearia & pratica sobre o tema,

Esperamos que wocé possa aplicar os conhecimentos adquiridos e que continue a se desenvolver como um profissicnal de gestdo de pessoas e
como lideranga.

Atenciosamente,
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Seja bem=-vindo!

Este guia pratico € o resultado de uma pesquisa académica
com profissionais de RH, lideres de pessoas e trabalhadores do
segmento de servigcos impactados em processos de desligamento.
Para tanto, avaliarom-se prdticas de gestdo que resultam em
praticas e agdes percebidas como humanizadas em processos de
desligamento.

O processo de desligamento humanizado ou como
atualmente abordado nas organizagcdes pelo termo offboarding,
sem uma tradugdo literal, & entendido como a forma que ocorre o
“desembarque” da organizagdo, que neste material serd tratado
como Processo de Desligamento Humanizado.

Organizagdées com modelos sblidos de gestdo sdo aquelas
reconhecidas por promover avangos para qualificar um ambiente de
trabalho decente, digno e inclusivo, atendendo ndo somente dos seus
objetivos ESG, quanto aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdavel,
estabelecidos pela ONU em 2015. Essas organizagdes estdo a frente
das demais por meio de prdticas e processos ndo somente para
quem é impactado diretamente, mas para os demais que assistem o
desdobramento do processo.

Esta publicagdo ndo & imperativa. Os leitores sGo convidados a
consultar os recursos oferecidos para aprimorar seus conhecimentos
em dreas de particular importdncia ou relevncia e adaptar a
informagdo fornecida de acordo com as necessidades e exigéncias
de sua Organizagdo. Mesmo adotando como padrdo a legislagéo
brasileira, este material traz informagcdes que independem da
estrutura legal do pais em que a organizacdo opera.

Seu contetdo foi avaliado e validado por um grupo de
especialistas em gestdo de pessoas. Todas as informagdes e
conteldos presentes neste material sdo propriedade dos seus



realizadores. E permitida a sua utilizacdo desde que a fonte seja
propriamente citada, ainda que para fins comerciais e publicitarios.

O conteldo deste guia é fruto da dissertagdo de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negbcios de Sandra Teresinha Lissot,
orientada pela Professora Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral na
Unisinos.

Aproveitem o conteldo!




Introducgdo

A humanizagdo nas empresas € um conceito ainda em
construgcdo, pois existem varidveis a serem consideradas para
cada contexto organizacional, contudo, & inquestiondvel que as
organizagdes tém potencial para fazer o bem para a sociedade, além
de gerar lucros e empregos, € podem dassumir um propdsito mais
elevadonacriagcdode valor paratodos os stakeholder, proporcionando
espagos para criar culturas que aprimorem o ser humano.

O modelo de gestdo adotado pelas organizagdes inclui
aspectos estratégicos e abordagens abrangentes a gestdo de
pessoas, a cultura organizacional a um ambiente de trabalho mais
digno e inclusivo.

Nessa trajetéria estd inserido o processo de desligamento
humanizado em um modelo de Governanga formado por principios,
regras, estruturas e processos que sdo dirigidos e monitoradas, com
vistas a geragdo de valor sustentdvel para a organizagdo para dentro
e para fora.

Assim, todos os envolvidos poderd&o contribuir de forma mais
eficiente e produtiva, garantindo que a Organizagdo atinja suas metas
e objetivos com ética e zelo, cumprindo seu papel social e econdmico
com d sociedade.

O pressuposto que se adotou para a construgdo deste guia
pratico, € que os trabalhadores receberam uma gestdo eficaz e
humanizada durante sua jornada na organizagdo, incluindo, assim, o
processo de desligamento.

Cabe destacar que estruturar um modelo de gestdo de
pessoas abrange uma ampla atuagdo da gestdo para atrair,
selecionar, gerenciar e cultivar o relacionamento entre lider-liderado e
como consequéncia a implementacdo do processo de desligamento
humanizado é relevante.



Na prdatica, cabe & drea de gestdo de pessoas apoiar e
fortalecer o papel dos lideres de pessoas nas Organizagdes parad
gerenciarem seu ativo mais importante, as pessoas, para que estas
promovam um ambiente de trabalho positivo por meio de relagdes
eficazes.

Este guia de gestdo de pessoas serve para capacitar e orientar
equipes de gestdo de pessoas e lideres de pessoas em geral para
atuarem sob a perspectiva de melhores praticas no momento de
encerramento do contrato de trabalho.

O guia prdatico produz ou atualiza informagdes relevantes
e procedimentos, como uma ferramenta para facilitar a melhor
compreens@o de um processo de desligamento e suas obrigacdes
legais relacionadas 4 gestdo estratégica de pessoas da sua
organizacgdo.

O conteudo deste material se baseia nas melhores praticas
identificadas no segmento de servigos e percebidas como relevantes
no momento dasua preparagdo, e foidesenvolvido com a contribuicdo
de profissionais de gestdio de pessoas, lideres de pessoas e por
trabalhadores impactados em processos de desligamentos.



Como
usar este
material

Este guia de gestdo de recursos humanos
para processos de desligamento se propde
a apresentar duas abordagens ao processo
de desligamento humanizado:

Em laranja, oferecer
orientacdo clara aos
lideres, sob a perspectiva
de uma capacitacdo
para apoid-los na
condugdo de processos
de desligamentos e seus
potenciais impactos.

Em azul, pela perspectiva
das organizagodes,
apresentando pontos
relevantes na imagem
e na melhoria da gestdo.

Sinal que destaca Esta lupa leva
conselhos, orientagdes a orientagdes
ou exemplos adicionais

E permitida a utilizagéo e compartiihamento do material desde
que a fonte seja citada, exceto para fins comerciais e publicitarios.



Os processos de gestdo

de pessoas hdo sdo revoluciondarios
e, sim, evoluciondrios.

Para tanto, podemos comecar
embrionariamente pelo
conhecimento do assunto,

a autorreflexdo, sobre como
fazemos, conhecer outras formas
de fazer, mas, acima de tudo,

pelo compromisso pessoal em
acreditar que podemos influenciar
a mudanca.




FLUXO DA JORNADA HUMANIZADA DE UM TRABALHADOR

4 ) 4 )
Influéncias Externas Influéncias Internas
Ex.: Sistema regulatério e legal Ex.: Visdo, missdo, objetivos
Stakeholders Modelos adotados e estratégias
Competitividade e concorréncia Modelo de governanga/Estilo da lideranga
Cendrio social, econémico-financeira Formas de comunicagdo, relacionamento,
Cendrio politico didlogo, e seguranga psicolégica
\- J - J
Contexto

CULTURA ORGANIZACIONAL

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
(conjunto de processos, praticas e métricas)

Monitorar Beserivaler Manter Desligar
€ recompensar pessoas
pessoas

Atrair e agregar

pessoas (métricas) pessoas

Melhoria
continua na gestdo
organizacional e
evolugdo da Gestdo
Estratégica de
Pessoas

Organizagées
eficazes com Crescimento
promogdo de econdémico com
trabalho digno sustentabilidade
e inclusivo

Praticas éticas,
responsdveis e
sustentdveis entre
os stakeholders

Fonte: Adaptado pela autora do Diagnéstico de RH de Chiavenato (2008), com o objetivo
de demonstrar a inclusdo do Processo de Desligamento Humanizado na jornada do trabalhador
e suas contribuicdes para a organizagdo e a sociedade.




1
‘

Humanizar processos de desligamento
pressupde pensar na cultura e em
como estdo estruturadas as relagoes
interpessoais dentro da organizagdo.
Desta forma, o desligamento
humanizado € uma consequéncia

de um conjunto de praticas alinhadas
a estratégia organizacional, e néo

um fim em si mesmo.

- Sandra Lissot
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Desligamento humanizado
néo é desligamento feliz.

Mesmo sendo um processo legal,

o desligamento pode ter aspectos
mais humanos, amenizando os efeitos
negativos dessa tarefa e momento no
trabalhador, equipe e organizacdo.

O desligamento humanizado € um
processo conduzido de maneira ética
e respeitosa, que inicia muito antes
do momento de desligamento.

“Trate como gostaria de ser tratado”



Como porem
praticaum
processo de
desligamento
humanizado?




PLANEJE
A EXECUGAO



Voce que atua

na areade Gestéo
de Pessods ou
como lideranca
de pessoas:

Entenda suas obrigacdes

e implicacgbes legais antes

de prosseguir com o desligamento
de um trabalhador da organizagdo.

Um processo de desligamento pode
permitir novos aprendizados aos
envolvidos e minimizar a interrupg¢do
da produtividade da organizagdo.

Processos de desligamentos inadequados
ou mal conduzidos podem impactar
outros membros da equipe e causar
danos a reputacdo da organizagdo.

Isso pode aumentar o risco de acdes
judiciais relacionados d rescisdo.
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E importante ter clareza

do contexto, dos motivos

e dos momentos que
antecederam o desligamento.

»> Ocorreram mudangas no negocio.
»> Por performance do trabalhador.
»> Por questoes comportamentais.

»>» Ou devido a uma falta grave.

Desligar ndo deve ser uma agéo
de impulso, &€ importante conhecer
processo e os envolvidos.

»>» Planejar é necessdario.

»>» Conhecer como a organizacgdo estd
estruturada para realizar esse processo.

»> Verificar os impactos na rotina
organizacdo e nas atividades da equipe.

»>» Analisar os didlogos, feedbacks
e as medidas que foram adotadas
ou aplicadas previamente ao ato.

»>» Observar pela sua perspectiva de
atuacdo, capacitar-se para conduzir

e comunicar de forma adequada.
15



Antes do
desllgumento -
planele a execucdo,
cabe a area de
gestao de pessoas:

»>» Consultar se existem impedimentos legais.

»>» Apoiar o gestor na reflexdo da decisdo
e os fatos que antecederam a tomada
de decisdo.

»>» Oferecer e proporcionar aos lideres de
pessoas um momento de esclarecimento
para as davidas sobre o processo.

»>» Apoidr na preparag¢do do gestor para
conduzir a um desligamento humanizado.

»>» Preparar a documentacdo necessaria
para as formalizagdes do desligamento.



IMPEDIMENTOS LEGAIS

- Estabilidades legais: CIPA, Dirigente sindical
« Impeditivos médicos
« Férias

Néo é um impedimento legal, mas ndo
se orienta a desligar no dia do aniversdario,
na véspera do Natal ou na sexta-feira
ao final de um dia de trabalho.

FIQUE ATENTO

Conheca as cldusulas especificas
de acordos coletivos de trabalho
e convencgodes vinculados ao seu negocio.

As especificidade do sua organizacgéo:
« Materiais ou Projetos
- Equipamentos [ ferramentas [ cartées corporativos
* Restricdo de acesso a instalagdes ou aos sistemas
ou informacdes internas



Antes do
desligamento -
planeje a execucgdo,
cabe a lideranca:

Poderdo existir fatores especificos

para sua realidade — por isso planeje,
O improviso pode causar problemas
profissionais, éticos, gerenciais e legais.

3> FAGCA UM PLANEJAMENTO PREVIO
SOBRE COMO CONDUZIR O MOMENTO
DO COMUNICADO DO DESLIGAMENTO:

« Geralmente, € um momento negativo,

com uma forte dose de emocdo.

« A preparagdo é o melhor caminho

para reduzir o estresse do processo.

« Deve ser realizado pelo lider direto, evite
muitas pessoas envolvidas sob risco da
exposicdo coletiva caracterizar assédio moral.

3>> FORNEGA FEEDBACKS E REGISTRE
EVIDENCIAS E ACOES ANTERIORES:

Caso o motivo da demissdo seja referente
ao desempenho, & primordial que o trabalhador
tenha clareza sobre as expectativas da empresa
e a redlidade da sua atuacdo. Isso evita

o surgimento de aborrecimentos e conflitos.




Conhecer
os detalhes
da situacdo:

Por ser um lider direto, espera-
se que vocé conheca a pessoa.

»>» Resgate os feedbacks e conversas
anteriores.

»>» Conheca a situagdo pessoal que possa
estar sendo vivida no momento.

»>» Consulte junto a drea de GP sobre
possiveis impeditivos legais.

»>» Que analise os impactos nas atividades
que a pessoa estd envolvida.

»> E avalie previaomente, se hd a
necessidade de alguma assisténcia
ao trabalhador apds o desligamento.



\iy
@)
VRN

CUIDADO COM SEU EXCESSO DE CONFIANCA:
VOCé pode pensar que conhece uma pessoa
pessoa muito bem e que ndo precisa tomar
todos os cuidados no processo de desligamento,
mas, na realidade, ndo sabemos como

elas reagem sob estresse ou tensdo.

NAO DEIXE A INFORMAGAO VAZAR:
somente devem saber do desligamento
as pessods estritamente necessdarias.

A organizagdo deve ter processos que
garantam a confidencialidade deste
tipo de informacéo.

PROTEJA A INFORMAGAO:

faca um back-up de todos os arquivos do
empregado antes de comunicar a demissdo.
Isto ndo é desconfianca, é seguranga do
patrimonio intelectual da organizagdo.

FIQUE ATENTO

Lembre-se da pressdio e do estresse que
o trabalhador estard submetido ao receber
a noticiq, isso pode alterar seu comportamento
no momento do desligamento.
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RESUMO DE FATORES QUE IMPULSIONAM
O PROCESSO DE DESLIGAMENTO

Processual

Atendimento ds normas
e as legislagdes

Cumprimento de prazos
e orientagdes legais aos
envolvidos

Entrevista p6s-saida
(de desligamento)

Cumprimento dos
processos internos
de gesté&o de pessoas/
realizacdo de
avaliagées e condugdo
de feedbacks

Responsabilidade
na condugdo do
desligamento com
colaborador

Apoio da drea de
gestdo de pessoas
ao processo de
desligamento

Programas estruturados
de desenvolvimento
de lideranca

Relacional

Comunicagdo entre
as partes envolvidas

Confianga (percepcdo
de justica na relagdo
com a organizagdo
até a conducgdo do
desligamento)

Cooperagdo
e divisdo de riscos
e recompensas

Discurso coerente
e presente sendo
percebido na pratica
pelos colaboradores,
internalizado na cultura

Engajamento
da lideranga com
a gestdo estratégica
da organizagdo
aplicada & pessoas

Didlogos claros
e transparentes entre
os envolvidos

Informacional

Informagdes claras
ao desligado de sobre
como proceder apoés
o ato de comunicagdo

Os motivos séo claros
e compreendidos por
todos

Fonte: Dissertagao Desligamento Humanizado: Utopia ou Realidade? Sandra T. Lissot (2024).




EXECUGCAO



Processo
planejado -
momento de
executa-lo

Procedimentos internamente estruturados
devem orientar no momento da conducéo
pelo gestor:

»>» Ter emmn mdos as vias do aviso prévio
que deverdo ser assinadas pelo empregado.

> Apdbs desligamento, enviar de imediato o Termo de Aviso
Prévio a drea de Gestdo de pessoas para o andamento
do processo de encerramento de vinculo contratual.

Cada organizagdo apresenta suas singularidades nas
informacdes contidas no comunicado do aviso prévio,
portanto, busque orientagcdo com a equipe de gestdo de
pessoas sobre os trdmites internos da sua organizagdo.

Observar as diferencas do aviso prévio indenizado
ou aviso prévio trabalhado Artigos 487 a 49],

que tratam dos direitos e das obrigacdes

do empregado e do empregador.

O exame médico de desligamento &€ um direito
e um dever que preserva as condigodes fisicas
do trabalhador para nova inser¢géio no mercado
de trabalho. E um dever das organizagdes e ato
de cuidado com as pessoas.
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Durante
a execuecao,
cabe alideranga:

oNe XS,

Uiy

APOIO DE AREA DE GESTAO DE PESSOAS:

caso necessite, alinhe previamente a presenca
da drea de gestdo de pessoas para responder
qualquer davida sua ou do desligado quanto
aos procedimentos apds a comunicagdo

do desligamento.

ASSUMA A CONDUGAO DO PROCESSO:

a demissdo deve ser feita pelo lider direto, seja

e esteja disponivel para o momento. Se o contexto
do desligamento for muito complexo, opte por
fazer a comunicagdo com outra pessoa presente.

ESCOLHA O DIA, LOCAL E AMBIENTE CORRETOS:
escolha um lugar reservado, que a pessoa
ndo necessite atravessar e/ou circular apos

0 comunicado no meio de muitas pessoas.
Preserve e respeite os envolvidos!

O momento de desligamento sempre € delicado,
tanto para o trabalhador quanto para a lideranga.

E importante que o processo seja conduzido com
profissionalismo e respeito, mesmo que a decisdo seja dificil.
Lembre-se: se é dificil para a quem conduz & mais dificil

para a pessoa desligada.
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Durante o desligamento
- como executa-lo:

»>» Va direto ao ponto com seguranga €, com suas palavras,
com uma linguagem de claro entendimento para o trabalhador,

que ele estd sendo desligado.

2> Explique tudo, porém de forma breve. Vocé deve explicar
de forma muito clara a causa da demisséo, mas evite
longas explicagdes ou discussdes.

2> A decisdo ja foi tomada e, quanto mais os dois falarem
sobre a causa, maior serd o estresse envolvido.

2> A excecd@o &€ quando a pessod assume uma postura muito
aberta, compreende e aceita a causa da demissdo, e solicita
recomendacdes para melhorar no futuro ou quer fazer alguma
contribui¢cdo especifica.

Seja qual for o motivo
da demisséo, mostre ao
trabalhador que ele foi
importante durante sua

Saber usar as
palavras certas

nesse momento
faz a diferenca.

trajetoria, mas deixe claro
o porqué dele nao fazer
mais parte do quadro
a partir daquele momento.

A pessoa desligada ndo deve
ficar em davida se € uma reunido
® ouuma demissdo.
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FIQUE PREVENIDO!

Em alguns casos,

o demitido pode “perder

a cabeca” e se manifestar
de maneira agressiva

e, em algumas situacgdes
extremas, pode ser
violento.

Nesse caso, mantenha

a calma e nunca responda

ds agressoes, verbais
ou fisicas.

ESCUTA ATIVA

O trabalhador pode
querer se expressar

e ser ouvido no momento
da demissdéo. Escute!

Por isso é importante

que seja um ato pessodl,
individual e de olho

no olho.

Para situacoes
previamente mapeadas
como complexas,
sugere-se a participacdo
de duas pessoas

no momento do
desligamento.

FICA A DICA PARA
A EQUIPE DE GESTAO
DE PESSOAS:

Oferecer um momento
p6s-saida, uma entrevista
de desligamento, € uma
boa pratica para as
organizagoes.

Nesse momento,

o trabalhador terd

a oportunidade de
expressar sua opinido

a respeito da organizacdo,
lideranca ou processos.
Cuidado com a informacdo
recebida, mantenha sigilo,
mas trate as informacgodes
com os responsaveis,

pois pode ser de grande
valia para qualificar

OS processos e as relacgoes
interpessoais.
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DURANTEO
DESLIGAMENTO

ERROS QUE PODEM
SER EVITADOS

27



ABRIR ESPAGCO PARA NEGOCIA(}AO

E importante ser direto ao informar ao trabalhador que
ele estd sendo desligado. N&o ha espago para negociar
uma mudanga comportamental ou uma extensdo do
prazo. Essa fala de esperanca pode ser devastadora para
o individuo e gerar danos além da sala de reunides.

EVITE COMENTARIOS SENTIMENTAIS

Comentdrios como “entendo que essa situacgdo seja
dificil”, “é dificil para mim estar nesta posicdo”, “olhe pelo
lado positivo”, podem ser interpretados como falta de
empatia ou como uma tentativa minimizar a situagdo.

NAO SE COMPROMETA COM O QUE NAO PODE CUMPRIR

Por exemplo, o empregado pode pedir uma carta de
recomendacdo. Se vocé ndo sabe se vai dar a carta
depois, ndo diga que sim, somente para evitar o conflito
naquele momento, isto vai contra a ética profissional

e demostra fraqueza em sua gestdo.

NUNCA PECA DESCULPAS OU ELOGIE EM EXCESSO

Frases como “desculpe ter que fazer isto..”, “sei que

é injusto, mas..”, e “néo queria tomar esta decisdo..”,
somente alimentardo os questionamentos e incobmodos
ao demitido.

ESTEJA PREPARADO PARA REPETIR E SEJA PACIENTE

O momento é dificil para vocé, mas para a pessoa

é muito pior.

Sob emocdo, as pessoas podem ndo prestar atencdo
ao que estd sendo dito.



Ndo aceitou
odesligamento,
recusou-se

a assinar:

»>» E importante formalizar
que ocorreu o comunicado.

»>» Sugestdo: chame 2 pessoas,
relate o ocorrido para que possam
testemunhar o momento em
que ocorreu a recusa, e faga uma
anotag¢do no proéprio documento
do aviso prévio.

Registre 0 momento de comunicacdo formal
(deve ser datado e assinado)

“O Sr/Sra. xx foi comunicado do encerramento
do seu contrato de trabalho, porém recusou-se
a assinar, estavam presentes e testemunharam
o fato, e

(Nome, Assinaturas, local e data

J

' Trate com respeito e informe
o que o desligamento estd mantido.
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Apos o desligamento,
processos que devem
ser conduzidos pela drea
de gestao de pessoas.

»>» O pagamento das verbas > Entregar e orientar
rescisoérias ocorrem em o trabalhador sobre
10 dias corridos. documentos rescisoérios.

> > Verificar pagamentos a serem »3» Conhecer detalhadamente

acrescidos ou descontados O que prevé a convengdo ou

no cdlculo da rescisdo. o acordo do coletivo firmado
pela sua organizagdo com

Exemplos: comissdes, pagamento de horas a categorio proﬁssional.

extras, multas de transito, prestacdo de
contas etc. (adequado ao contexto de
cada organizagéo)

Lembre-se de que os envolvidos
estéo impactados por diversas
emocgdes, sua interagdio deve

ser claraq, respeitosa e paciente.

Nas interagdes, ndo emita
opinides pessoais sobre
nenhuma das partes envolvidas.
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COMO PROCEDER
COM A EQUIPE




Apos o desligamento,
processos que devem
ser conduzidos pela

liderancga.

2> Comunique a equipe
antes que os rumores
se espalhem.

2> Relna sua equipe
e explique de forma
breve e objetiva a causa
da demissdo, sem
entrar em detalhes que
exponham o demitido.

A demissdo tem um impacto
néo somente para quem
esta sendo desligado,
mas para todos que estdo
envolvidos nesse processo.
Especialmente, na vida dos
profissionais que continuam
na empresa.

E esperado da
lideranga uma
comunicacdo agil,
respeitosa e assertiva.

> > Se for mais de um
desligamento, previamente
estruture a melhor estratégia
de comunicagdo para a equipe.

»> £ importante que todos
os desligamentos ocorram
num curto espacgo de tempo,
parag, assim, comunicar
e tranquilizar a equipe.

A lideranga deve refletir
e compreender qual
a mensagem que esse
desligamento “deixa”
para a equipe e para
a organizacgdo.

Fique atento...
Gravacoes, postagens
e impactos nas redes

sociais.
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BENEFICIOS DA
HUMANIZAGAO




Para as pessoas
trabalhadoras

Para as empresas

Maior engajamento e produtividade
ARMSTRONG-STASSEN, 2005; LUTHANS; SOMMER, 1999

Gera confianga na organizagdo

Refor¢go da imagem da empresa e na gestdo, maior compreensdo
como marca empregadora da motivagdo para o trabalho,
e um bom local para se trabalhar e oportunidades de desenvolvimento
BERND; BEUREN, 2021; BIES, 2005; CROPANZANO; PREHAR; pessocﬂ e proﬁssioncﬂ
CHEN, 2002; REGO; CUNHA; CORREIA, 2010 COSTA, 2022; SOBIERALSKI; NORDSTROM, 2012

KLUNDERT; BOESCHOTEN, 2016

Ampliar a atragdo e a retengdo Amplia o bem-estar
de pessoas, e reducdo do turnover fisico e emocional
RICHTER, 2018 MCKEE-RYAN, 2005; PAUL, MOSER, 2009
Alinhamento as grandes Oportuniza o trabalho
pautas ESG e dos ODS 8 e 16 digno e inclusivo
ONU, 2023 ODS 8 E 16, ONU, 2023

Incorporagdo de novos pressupostos
na gestdo organizacional, evolugdo

da Gestdo Estratégica de Pessoas
WRIGHT, NYBERG E PLOYHART, 2018

Fonte: Dissertagéo Desligamento Humanizado: Utopia ou Realidade? Sandra T. Lissot (2024).
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Por que um
desligamento
humanizado?

Promove melhorias no
clima organizacional e na
elevacdo da confianga dos
colaboradores na organizagdo,
pois eles reconhecem que
serdo respeitados durante sua
jornada e no final do contrato
de trabalho

Fortalece a atuagdo
da lideranga e promove
seu engajamento com
uma gestdo estratégica

de pessoas

Fortalece a marca
organizacional como um bom
local de trabalho e como uma

organizagdo que contribui
com a sociedade de maneira
ética e sustentdavel

Amplia a clareza da
sociedade sobre o proposito
e os valores da organizagdo,
ampliando sua contribui¢éo

na responsabilidade social

Reducgdo de custos
e mitigagdo de riscos
trabalhistas por erros
de processo e conducdo
inadequada
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Por fim, um esquema para
que vocé possda sempre
lembrar das mensagens-
chave deste guia.

A HUMANIZACAO NAS EMPRESAS E UM CONCEITO

ainda em construcdo, pois existem varidveis a serem
consideradas para cada contexto organizacional. Contudo,
€ inquestiondvel que as organizagdes tém potencial

para fazer o bem para a sociedade, além de gerar lucros

e empregos, aprimorando as pessoas e 0 mundo do
trabalho tornando-o mais decente, digno e inclusivo.

FALAR EM HUMANIZAGAO PRESSUPOE

pensar na cultura e como se ddo as relagdes interpessoais
e os didlogos, o processo de desligamento humanizado &
somente uma consequéncia dessa cultura, e ndo um fim.

AMPLIAR O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

e formas de comunicacdo entre lider e liderado, para

que os lideres como guardides das boas praticas, possam
sair capacitados e fortalecidos, para que acreditem

na capacidade de desenvolvimento do trabalhador

e No seu proéprio potencial como lideranca, &€ fundamental
para desenvolver uma cultura mais humanizada.

DESLIGAR NAO DEVE SER UMA ACAO DE IMPULSO,

é importante conhecer os impactos do processo para
todos os envolvidos — organizagdo - lideranga — pessod
desligada e equipe.

MESMO SENDO UM PROCESSO LEGAL,

o desligamento pode ter aspectos mais humanos,
amenizando os efeitos negativos dessa tarefa e desse
momento para o trabalhador, equipe e organizagdo.

PROCESSO DE DESLIGAMENTOS INADEQUADOS
ou mal conduzidos podem impactar outros membros da equipe
e causar danos a reputacdo da organizagdo. Eles podem

aumentar o risco de agdes judiciais relacionados a rescisdo.
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Mestranda em Gestdo e Negocios (UNISINOS), pos-
graduada em Gestdo Estratégica de Pessoas pela FGV,
bacharel em administragcdo de empresas. Tem formagdo
em Relacgdes trabalhistas pela FDC.

E executiva da drea de RH, com atuagéo em segmentos
como petroquimico, mineragcdo e educacgdo.

Atua hd mais de 25 anos na drea de gestdo de pessoas
em Desenvolvimento de Liderancgas, Carreira, Desempenho,
Remuneracdo, Recrutamento e Selec¢do, Clima, Cultura,

e Desenvolvimento Humano e Organizacional.

E integrante do grupo de pesquisa de Lideranca Gestéo de
Pessoas (UNISINOS), Comité Estratégico de RH (Amcham-
RS) e do Comité de Gestdo de Pessoas (CRERH-ACI-NH).
Seus interesses de pesquisa sdo: projetos e processos de
Gestdo de Pessoads e projetos de estruturagdo de RH.

in[e]E
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Doutora em Psicologia (PUCRS), Mestre em Administragéo
(PUC-RI0), Psicdloga (UNISINOS), espacialista em Coaching
Ontolégico Empresarial (Universidad San Sebastiane)
formagdo em Dindmica de Grupo — SBDG e formagdo em
Mentoria. Professora Titular na Unisinos, vinculada ao PPG
em Gestdo e Negocios (PPGN), e ao Mestrado Profissional
em Gestdo Educacional (MPGE).

E professora visitante no WOP-P Erasmus Mundus
(Universidade de Coimbra - PT). Coordena o Grupo

de Pesquisa em Lideranca e Gestdo de Pessoas.

Atuou por 11 anos junto a area de RH da UNISINOS, e possui
30 anos de experiéncia profissional e académica

em Desenvolvimento de Liderangas, Gestdo de Pessoas

e Comportamento Organizacional, realizando projetos de
consultoria e de pesquisas em instituicdes e organizacdes
de distintos portes e segmentos.
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Gostariamos de agradecer por vocé ter lido todo o guia pratico
“Desligamento Humanizado - Guia pratico para organizagdes e para
lideres de pessoas”. Esperamos que este guia tenha sido Util para
vocé e que o tenha ajudado a entender melhor os impactos da sua
atuacdo, tanto pela perspectiva da drea de GP, que apoia um processo
de desligamento, quanto aos lideres de pessoas, que durante toda a
trajetdria do trabalhador na organizagdo, tém um papel fundamental,
que resulta consequentemente em um processo de desligamento
humanizado, sua forma de interagir e dialogar, promove as bases para
uma cultura que sustenta uma gestdo humanizada.

E necessdrio que os didlogos ocorram e as relagdes e formas
de comunicagdo sejam objetivas e que os interlocutores se respeitem
mutuamente. A clareza e a objetividaode devem ser a esséncia do
feedback, de modo a se evitar interpretacdes erroneas durante suad
jornada até o encerramento do vinculo com a organizagdo.

“A mente que se abre a uma nova ideia
jamais voltara ao seu tamanho original.”
- Albert Einstein

Sabemos que os processos de gestdo de pessoas ndo sdo
revoluciondrios e, sim, evoluciondrios e, para tanto, & necessdario
autorreflexdo e desenvolvimento para promover mudangas culturais e,
por fim, processuais. Para tanto, podemos comecar embrionariamente
pelo conhecimento do assunto, a autorreflexdo sobre como fazemos,
conhecer outras formas de fazer, mas, acima de tudo, pelo compromisso
pessoal em acreditar que podemos influenciar a mudanca.

Acreditando que esta publicacdo ndo é conclusiva e que
mudangas vém ocorrendo em nivel exponencial no mundo do trabalho e
que o futuro cada vez mais €& construido por meio da colaborag¢éo, vocé
pode contribuir com este guia enviando sua sugestdo para o e-mail
lissotsandra@gmail.com. Assim que uma nova versdo do guia for
langada, serdo avaliadas as sugestdes, além de novos insights oriundos
da teoria e pratica sobre o tema.

Esperamos que vocé possa aplicar os conhecimentos adquiridos
e que continue a se desenvolver como um profissional de gestdo de
pessoas e como liderancga.

Atenciosamente,
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