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Estudo sobre o desligamento de executivos
nas organizacoes

Resumo

A despeito do alto investimento das organizacbes para contratar, engajar e reter
executivos, a demissao destes profissionais tém sido cada vez mais frequente. O estudo
explorou os motivos das demissdes e a forma como é feita a comunicagédo do desligamento.
A analise dos dados permitiu reflexdes como: a importancia de processos de comunicagao
transparentes antes e durante o evento da demisséao; a oportunidade e o desafio que a questao
das demissdes representa para a area de Recursos Humanos.
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A study on dismissal of executives
in organizations

Abstract

In spite of high investments made by organizations to hire, engage, and retain executives,
their dismissal is becoming more and more frequent.

This study explored the reasons for dismissals and how dismissal is communicated. Data
analysis enables reflections such as: the importance of transparent communication processes
before and during the dismissal event; the opportunity and the challenge represented by the
issue of dismissals to Human Resources.

Keywords: dismissal; executives; communication.
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Introducao

As pressdes impostas pela globalizagdo, o crescente desenvolvimento tecnoldgico
e avangos da concorréncia instigam as organizagdes a desenvolver competéncias que
alavanquem seus resultados e as tornem competitivas, para fazer frente ao mercado cada vez
mais complexo, instavel e exigente (DUTRA, 2002). No esfor¢o de se adaptarem as mudancas
de cenario e até se anteciparem as demandas, as organizagdes redirecionam, substituem e
excluem seus “atores” organizacionais, conforme a necessidade de novos papéis.

De todas as pessoas que integram as organizag¢des, os executivos1 sdo considerados
os principais agentes da estratégia, representantes e executores de seus valores, missao,
visdo, formadores de opinido e responsaveis pela manutencdo ou mudanga da cultura
organizacional. E sobre eles que pesam os padrées de exceléncia mais altos, tendo em vista
sua responsabilidade nao s6 sobre o préprio desempenho, mas também pelo desempenho
de outras pessoas. Nessa perspectiva, os executivos sdo, em geral, selecionados a partir de
critérios exigentes e ao ocuparem suas posi¢cdes nas empresas passam por um processo de
aprendizagem e aculturacéo, no qual se espera que conhegam a estrutura da organizagéo,
recursos € ambiente externo, que compreendam os valores, cultura, missao, estratégias e
modelo de gestdo da organizagdo e passem a atuar em alinhamento com os objetivos para
o qual foram contratados. A principio, a expectativa é, que enquanto os executivos estiverem
apresentando os resultados desejados, permanegam na organizagado, mas fatores alheios a
essa expectativa podem definir a interrupcao da relagcao entre profissional e a empresa.

Este trabalho pretendeu contribuir, especificamente, com o estudo dos motivos que levam
as organizagdes a tomarem a decisado de demitir seus executivos.

N&o é um tema discutido abertamente. Demissdo costuma ser um assunto-tabu, tanto
para as organizacgdes, quanto para as pessoas demitidas e para as pessoas que permanecem
na organizacao apos um evento de desligamento. Tonelli, Pliopas e Fonseca, (2007, p.7)
ressaltam que “na literatura, o tema da demissdo parece estar discretamente omitido” e
afirmam que “a comunicacdo desempenha um papel essencial [...] ja que é necessario indicar
um sentido de coeréncia para o conjunto de acdes que cercam todo este processo” (TONELLI;
PLIOPAS; FONSECA, 2007, p. 27- 40). Entende-se que no caso dos executivos, a afirmativa
também seja valida, tendo em vista o papel privilegiado de interlocucédo desses profissionais
na organizagao.

Objetivos

A questdo do desligamento de executivos tem ganhado evidéncia, pelo volume dos
cortes e pela dificuldade de entendimento dos critérios que estejam sendo utilizados. Trata-se
de uma tematica contemporanea, que ainda nao foi completamente investigada e por este
motivo, julgou-se que um estudo do tipo exploratorio pudesse contribuir em alguma medida
com o entendimento do problema.

O propdsito do estudo foi: a) identificar, do ponto de vista da percepgao da area de Recursos
Humanos os motivos de demiss&o de executivos de suas empresas, em comparagao com 0s
motivos de demissao percebidos pelos executivos demitidos; b) analisar como ocorreram as
comunicagdes do desligamento em relagdo ao contetdo — o que foi declarado e a forma como
foi realizada.

1 Neste estudo foram considerados executivos os profissionais em nivel de
geréncia e diretoria, que tenham papel relevante na definigdo e/ou execugao de es-
tratégia organizacional e que liderem pessoas. A palavra ‘lider’ também foi usada em
referéncia a esses profissionais.
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Referencial Teorico

Modelos de Gestao de Pessoas por Competéncias

Aadocao de um determinado modelo de gestdo de pessoas tera sempre porbase aintengcao
de influenciar seu comportamento na direcdo dos objetivos organizacionais (CHANLAT,
1996; FISCHER, 2002), mas na proposi¢cao de modelos adotados mais recentemente, as
pessoas, em tese, ndo sao mero recurso operacional/funcional e sim parceiras do negécio e
responsaveis pela interface da organizacao com os outros stakeholders. (FISCHER, 2002).

Em Chanlat (1996, p.40) a organizacado € definida como sendo constituida por dois
subsistemas: o estrutural/material, que se refere as condicbes necessarias a producao; e
o simbodlico, que remete ao “universo de representacdes individuais e coletivas que dao
sentido as agdes, interpretam, organizam e legitimam as relagées [...]". Esses dois sistemas,
permeados pelas relacbes de poder, se equilibram e resultam no que o autor chamou de
“ordem organizacional” (CHANLAT, 1996). Entretanto, fatores internos e externos impactam
esse equilibrio e impulsionam as organizagbes a realizarem mudangas continuas, ora de
forma evidente, ora de forma quase imperceptivel (FISCHER, 2002).

Em sua definicdo de cultura organizacional, Schein (1989 apud SHINYASHIKI, 2002,
p.19-20,) aponta um elemento importante no entendimento da manutencéo dessa “ordem
organizacional”. Trata-se do processo de aprendizagem que se da entre pessoas, quando
expostas as situacdes de desequilibrio. As solugdes encontradas para o ajuste passam a
fazer parte do repertorio do grupo e sao transmitidas como conhecimento tacito aos novos
membros, na forma de crengas. Explorando esse conceito, Shinyashiki (2002) aponta que
as solugdes que garantiram a sobrevivéncia da organizagdo em dado momento, podem se
constituir em um problema futuro, a medida que as pessoas se mantém apegadas ao modelo
de sucesso, mesmo quando ja se tenham tornado extemporéaneos. O apego se explica pela
necessidade das pessoas, enquanto grupo social, e da organizagdo, manterem o sistema
estavel. Shinyashiki (2002) explica que as partes constroem sua relagao a partir da negociacao
de comportamentos acordados em contrato, que representa as expectativas reciprocas de
ocupacao de papéis pré-determinados. Mas assinala que sempre havera pontos de conflito,
a medida que a pessoa seja obrigada a interagir em um grupo heterogéneo de pessoas
exercendo diferentes papeis.

As pessoas tém sido reconhecidas, nos modelos contemporaneos de Gestao de Pessoas,
como recursos de valor — por meio de suas competéncias. O conceito de competéncia,
usualmente aplicado como parametro para contratagdes de executivos, abrange o
ambito individual e o ambito organizacional, conforme propde Ruas (2005), sendo que
0 primeiro comporta a dimensao das pessoas e 0 segundo a dimensao da estratégia das
organizacdes. Sobre a competéncia individual, Zarifian2 (1999 apud FLEURY, p.55) a define
como a “inteligéncia pratica de situagbes”, isto €, a capacidade e prontidao para aplicar os
conhecimentos e habilidades necessarios para dar solugao de forma adequada aos diferentes
niveis de complexidade dos problemas. Dutra (2001) faz avangar o entendimento do termo,
acrescentando o conceito de entrega, que é o que torna tangivel e efetiva a competéncia.
Uma competéncia, portanto, s6 pode se manifestar onde e quando ha a necessidade de
sua aplicagao. E um conceito relacional, e assim definido, implica na efetiva contribui¢cdo do
individuo que a possui com 0 seu meio e, por consequéncia, a possibilidade dele obter deste
ultimo o reconhecimento por sua intervencao.

Por analogia, uma organizagdo também sera reconhecida pela capacidade de entrega
significativa que possa realizar, do ponto de vista das partes interessadas e s6 sera capaz de
fazé-lo, se reunir as competéncias necessarias para dar solugéo as suas demandas.

Analisando de forma combinada as duas dimensbes de competéncias: humanas e
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organizacionais, pode-se inferir que se potencializam mutuamente. E por meio das pessoas
que as empresas se relacionam com as partes interessadas (stakeholders) e € promovendo a
articulacao das diferentes competéncias individuais que a organizagao tem a possibilidade de
aplicar, criar, desenvolver e gerir seus recursos.

Carreira e transicao

Dutra, precursor dos estudos sobre ‘carreira’ no Brasil, afirma que € um problema para
as organizacdes administrar pessoas que estacionam seu desenvolvimento profissional,
agarram-se aos antigos paradigmas e que demoram a se alinhar com os novos objetivos da
organizacao, dificultando assim as mudangas necessarias (DUTRA,1996). Quando se trata
das liderancgas, deduz-se que a situacao seja ainda mais critica, porque se um lider estiver em
desalinho com as necessidades da organizagao isto repercutira em todos os seus liderados.

Até pouco tempo atras, havia certa estabilidade nas organizagdes e consequentemente,
nas carreiras. Porém, nos dias de hoje, o ambiente organizacional é pautado por constantes
alteragdes estruturais (fusbes, cisdes, incorporagdes, reestruturagdes etc.,) e processuais
(introdugao de novos sistemas tecnoldgicos, padronizagdes, normatizagbes), podendo até
provocar a descaracterizacdo de certos negocios. Isto significa que a possibilidade de um
profissional se ver impelido a mudar ou a interromper bruscamente sua trajetdria profissional
aumentou. Nessas circunstancias em que a necessidade de tomada de decisdes de carreira
€ constante, muitos incorrem em erros de avaliagao que podem levar ao que Dutra (2001)
chamou de ‘armadilhas profissionais’, como por exemplo, a exposicao inadequada em
posicdes que em vez de requererem as suas melhores competéncias, exigem habilidades ou
conhecimentos que nao sao seus pontos fortes e demandarao grandes esforgos de adaptacao.

Reis, Nakata e Dutra (2009) realizaram estudo sobre “dilemas desorientadores de
carreira”, que definem como situagdes resultantes das mudangas no ambito das organizagdes,
as quais provocam nas pessoas questionamentos acerca de seus valores e crengas. Sao
cenarios que demandam alta capacidade de adaptagao e superagao de adversidades e geram
sentimentos de perda das referéncias conhecidas e pressupostos. Podem ser provocados por
sucessos ou insucessos, como mudanca de papel, promog¢des, mau resultado em avaliagcao
de desempenho, contato com nova tecnologia e também por demisséo.

Em seu estudo sobre adaptacao de profissionais de meia-idade a transicao de carreira,
Quishida (2007) defende que a transigado na carreira faz com que a pessoa perca o referencial
externo, representado pelo sistema de administragao da organizacao. Referindo-se a Dejours
(1999), complementa que o significado que uma pessoa atribui a si propria s6 é possivel a partir
de um referencial externo a ela e, portanto, o sentido de perda se estende aos relacionamentos
desenvolvidos na situagao anterior a transi¢cao, que referendavam a reputagao profissional
construida pela pessoa.

Srour (2008) define o conceito de reputagdo, com base em caracteristicas associadas a
construcao e manutencgao da credibilidade pessoal, bem como da empresarial: a) a reputacao
€ proporcional a consideracao que dada coletividade confere. Esta associada a confiabilidade
e legitimidade (credibilidade) que se conquista pelas a¢des praticadas; b) integra a identidade
pessoal ou organizacional, pelos tragos mais expressivos atribuidos pelos observadores; c)
€ composta pelo conjunto de imagens que o imaginario social elabora e fixa a medida que a
pessoa ou a empresa satisfazem suas necessidades; é construida ao longo do tempo, pelo
prestigio que se vai adquirindo; d) a boa reputacao pode credenciar formalmente uma pessoa
ou empresa por meio de titulos ou diplomas, certificados.

Desta forma, ratifica a importancia de a pessoa, assim como a empresa, estar integrada
a um ambiente que ofereca reconhecimento por suas realizagdes. E da avaliagado dos outros
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que se obtém a legitimagao daquilo que se faz e isto impacta a propria identidade.

Sao varios os fatores que podem impactar a transicdo de carreira, mas o fato de a
transigcao ter sido provocada por demissao e nao por escolha de nova carreira é relevante,
especialmente se considerada a forma como o desligamento foi comunicado.

A importancia do Processo de Comunicacao nas DemissOes

Na assertiva de Laing (1971 apud CHANLAT et all, 1996. p.128) “toda pessoa necessita
de outrem para ‘vir' ao mundo e se desenvolver”, referindo-se assim, ndo a dependéncia fisica
do recém-nascido, mas a construgao do ‘eu’ e do espago simbdlico, que s6 se realiza por
meio da relagdo com os outros. Conforme esta perspectiva, a identidade ora adquirida, ndo
€ definitiva, sendo que se atualiza - confirma-se ou se infirma, na continua relagcdo com os
outros. Importante salientar que este fendémeno é reciproco entre os que se comunicam e, dai
depreende-se o quanto é relevante o cuidado das partes em prepararem sua comunicacao, a
fim de estabelecer uma condigdo adequada para um dialogo verdadeiro.

O evento da demissao tem uma caracteristica peculiar: o demitido, em geral, € surpreendido
com a comunicagao do seu desligamento. Nao € algo que as partes combinem fazer e, sendo
assim, o preparo da comunicagao cabe mais ao demissor® que ao demitido. Sem duvida, o
preparo e a seguranga de quem faz o comunicado do desligamento sdo importantes para a
boa condugao do evento e para criar uma condigao favoravel as partes.

Chanlat e Bédard (1996, apud CHANLAT et all, 1996) advertem sobre as implicagdes
éticas da palavra, que mal utilizada pode se constituir em violéncia verbal, tdo ou mais maléfica
que a violéncia fisica, podendo causar danos de longo prazo. Os autores ddo como exemplos:
a) a resposta tangencial, que ndo tem nada a ver com o que o interlocutor acabou de dizer ou
que aborda um aspecto menos relevante de sua fala. Trata-se de estratégia para por termo
rapido a conversa, gerando sentimento de negacao da experiéncia e perda da confianca; b)
dupla restricdo, que causa sentimento de contradicdo e confusdo, da a entender ao outro
que ele deve fazer alguma coisa, mas ao mesmo tempo, por um tom de voz ou gesto ou
frase ambigua, informa que aquilo ndo deve ser feito; c) desrespeito a palavra empenhada,
que estimula odio, rejeicado, desconfianga, especialmente quando se descobre que a pessoa
nunca teve a intengdo de cumprir o prometido; d) obsesséo pela administracdo do tempo e a
exigéncia de brevidade nas comunicacdes, por vezes denunciada por olhadelas no relégio,
interrupcao por chamadas telefénicas, causando sentimento de desconsideragdo. Pode ser
manifestada também por meio da restricdo a manifestagcado do livre pensar do subordinado,
a desconfianga sobre as conversas entre as pessoas, considerando que estdo roubando
o tempo da organizagdo. e) imposicdo de autoridade caracterizada pela énfase na ordem,
disciplina e afirmacéo de que o ato de pensar advém da autoridade e ndo do subordinado.
Baixo nivel de tolerancia a critica, o que provoca sentimento de desqualificagdo (CHANLAT
et all, 1996).

Esse tipo de resposta é considerado violéncia, porque convida o interlocutor a ocupar um
lugar desfavorecido na relagdo que se estabelece. Provoca sentimentos de desqualificagéo
aos quais € dificil reagir ou contrapor, por seu carater subliminar. Sendo assim, pode-se
inferir que na comunicacdo de uma demissao tais sentimentos se potencializam, porque o
profissional, ao ser demitido, é despojado de seu papel na organizagao e, seja qual for o
motivo do desligamento, o fato é que ele estd sendo preterido. A forma como o demissor
procede a comunicagéo do desligamento é, portanto, crucial para que o desenlace se realize
de maneira digna e construtiva.

3 Neste estudo, chamou-se ‘demissor’ o gestor que comunicou a demissdo ao Executivo e ‘decisor’ o responsa-
vel pela tomada de decis@o sobre sua demissdo, em geral o Presidente da organizagao.
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Demissoes e Contrato Psicologico

O estudo sobre demissbes em massa e downsizing realizado por Tonelli, Pliopas e
Fonseca em 2008 demonstra como esta pratica se tornou frequente em nivel global e como
pode resultar em prejuizo tanto para as pessoas demitidas quanto para a propria empresa.
Além das consequéncias 6bvias da perda do emprego, como a falta de meios de subsisténcia
para a pessoa demitida e sua familia, as autoras assinalam a perda da identidade e vinculos
sociais como fatores que afetam sobremaneira os individuos. E em relagao as organizagoes,
0s prejuizos sao sobre o clima, a motivagdo dos funcionarios que permanecem, a perda de
eficacial/eficiéncia e desgastes da imagem.

Quando se trata da demissdo de um executivo, o quadro aparenta ser diferente, porque
ele pode ter melhor condicgao financeira, tanto por ter outros investimentos e fontes de renda,
mas especialmente porque € comum sair da organizagdo com um pacote de remuneracao e
beneficios relevante, que pode deixa-lo mais tranquilo do ponto de vista financeiro durante
a transicdo. Mas também tera que lidar com a perda, que pode ter inicio antes mesmo da
comunicagao formal do desligamento, quando ha a quebra do contrato psicoldgico.

Russeau (1989 apud ROBINSON; ROUSSEAU, 1994, p.2) define o contrato psicoldgico
“como a crenga que uma pessoa tem em relagao aos termos e condigdes de um acordo de troca
reciproca com a pessoa com a qual se relaciona”. Nas relagdes de trabalho, além do contrato
explicito e formal que rege a relacao empregaticia, as partes estabelecem, provavelmente
desde o processo de selegdo, um pacto no qual cada uma das partes acredita na promessa
da outra, de que havera retorno futuro a sua contribuicdo. Diferentemente da expectativa, que
se caracteriza por esperangas de retribuicdo que podem ou ndo se concretizar, no contrato
psicologico ha a percepgdo de compromisso de reciprocidade de parte a parte, mas dada a
sua subjetividade, n&o ha garantia de que as partes compartiihem da mesma compreensao a
respeito dos termos do contrato.

Mudancas organizacionais como reestruturagdes, trocas de comando, transformacgdes
culturais sdo movimentos organizacionais que podem fazer romper os contratos psicolégicos
com os empregados, se sua percepcao for de falta de cumprimento do compromisso
anteriormente assumido pela organizagdo. Promessas ndo cumpridas geramraiva, insatisfacao
intensa que repercute na perda da confianga na organizagdo, porque uma violagao sinaliza
gue a base do relacionamento anteriormente estabelecido mudou ou era falsa desde o inicio
(ROBINSON; ROUSSEAU, 1994).

Procedimentos Metodologicos

Foram realizados quatro estudos de casos, visando investiga-los por meio de entrevistas
em profundidade, semiestruturadas, a fim de estabelecer a relagdo entre as percepgdes das
partes implicadas no fenédmeno e compreender como o evento ocorreu (YIN, 2001). Na escolha
dos casos consideraram-se os critérios: tempo do evento do desligamento, optando-se por
investigar casos recentes (ocorridos em 2013), com a inten¢do de captar maior precisao de
memoria dos entrevistados; e o tamanho da empresa (grande porte), com a area de Recursos
Humanos estruturada, na qual ha a figura de um executivo responsavel e subsistemas e
instrumentos basicos implantados.

Para o estudo, foram coletados dados primarios, por meio de entrevistas semiestruturadas,
aplicadas a quatro executivos desligados no ano de 2013, por iniciativa de suas antigas
empresas. Também foram entrevistados os respectivos executivos da area de Recursos
Humanos das mesmas trés empresas que acompanharam a demissdo desses executivos.
Estes, ao contrario dos primeiros, foram ouvidos por seu envolvimento indireto e a suposta
distancia critica que poderiam ter na avaliacédo do evento da demisséao, percepg¢ao sobre os
demitidos, e o contexto organizacional que promoveu o desligamento.
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Principais Resultados
Competéncias dos Lideres

Os Executivos ouvidos tinham idade entre 39 e 46 anos, possuiam carreira consolidada
e capacidade de atuar com autonomia, enquanto lideres de suas areas, tendo superado
desafios importantes em suas gestdes. Informaram missdes com nivel de complexidade
aderente aos seus cargos e realizagdes significativas e coerentes com essas missdes. Nos
relatos foi possivel verificar o que Zarifian (1999 apud FLEURY, 2002) chama de “inteligéncia
pratica de situagbes” e o que Dutra (2001) define como “capacidade de entrega”, indicando,
que provavelmente, possuiam repertorio de competéncias compativel com as exigéncias da
organiza¢ao—ao menos a época da contratagcao para as respectivas missées. Um ponto comum
a todos os entrevistados é que as missdes que receberam demandaram-lhes adaptacao e/
ou aquisicao de novas competéncias, no que foram bem sucedidos, conforme as “entregas”
que realizaram. Surpreendentemente, todos haviam recebido, recentemente, reconhecimento
formal de suas empresas: A Executiva 1 e a Executiva 2 receberam promocao, o Executivo 3
obteve premiacao e o Executivo 4 mencao em anuario da companhia, fatos que denotam que
os respectivos desempenhos vinham sendo acompanhados pelas organizagdes.

Motivos da demissao

Nos quatro casos estudados, observou-se um fato comum que antecedeu as demissodes:
a chegada de um novo comando, que por estratégia do negdcio determinou um processo de
reestruturagao.

Comparativamente, a percepcado das areas de Recursos Humanos e a dos proprios
demitidos foram as seguintes: caso 1) houve unificagao de areas e a posi¢ao da Executiva 1
deixou de existir. Como justificativa sobre a escolha do Presidente pela saida da Executiva
1, cujo desempenho foi relatado como excelente, alegou-se que o gestor remanescente era
o de mais tempo de experiéncia e gerenciava a maior entre as areas que foram unificadas.
Entretanto, na percepgao da gerente de Recursos Humanos o motivo da escolha teria sido
a “maneira forte de lidar com pessoas” que caracterizou o inicio da gestdo da Executiva.
Contraditoriamente, a gerente reconheceu em seguida, que ao longo dos anos houve evolugao
significativa na competéncia de gestdo de pessoas da Executiva 1 e que, de fato, nem a
area de Recursos Humanos e nem os superiores diretos da profissional tiveram influéncia
na decisao sobre sua demissdo. A Executiva 1 acredita que o motivo tenha sido a unificacao
das areas e ela mesma havia sugerido essa mudanga, anteriormente, mas o fato do novo
presidente ndo conhecer seu trabalho e ja ter o seu time de profissionais, para ela, foi o que
determinou a escolha do seu nome; caso 2) ocorreu a compra da empresa, resultando em
sobreposicdo de fungdes. Houve acordo explicito para a Executiva 2 realizar a unificagao
das areas, antes de sua saida. Ela foi informada previamente sobre critério de preferéncia
pelos profissionais da empresa adquirente e tinha a perspectiva de ser desligada ao final
do processo, contudo a percepgao da area de Recursos Humanos (que neste caso era da
empresa adquirida) é que a motivacao foi politica e incoerente, tendo em vista a Executiva 2
ser notoriamente mais preparada que o profissional de posi¢cao similar na empresa adquirente,
que posteriormente ocupou seu lugar; caso 3) o Executivo 3 atuava na gestao da operagao da
planta de um cliente. Havia importante histérico de conflitos politicos entre sua empresa e a
empresa-cliente, que antecederam sua gestdao. Com a mudanga de comando no negdécio do
cliente, o novo presidente quis nomear um gestor de sua confianga para a planta e exigiu a
saida do Executivo 3. Seu superior direto tentou reverter sua demissao, mas nao foi possivel
remaneja-lo para outro projeto. A percepgao do Executivo foi que o motivo de sua demissao teve
cunho politico; caso 4) Anos antes o Executivo 4, havia sido contratado pelo entdo presidente
para uma missao estratégica de conceber e estruturar toda a area, mas um novo presidente
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assumiu o negoécio para promover sua total reestruturacéo e dentre outras mediadas, propés a
divisdo da area do Executivo 4 em duas, designando-lhe a gestao operacional de apenas uma
delas. Diante da nova proposta, que restringia significativamente o escopo de sua fungao, ele
apresentou argumentos técnicos contrarios a divisdo. Os argumentos nao foram considerados
e sua percepcao foi que sua demissao ocorreu por sua discordancia quanto aos novos planos
e mostrou-se decepcionado por ndo receber 0 mesmo reconhecimento conquistado com o
antigo presidente. Na visao da area de Recursos Humanos ele “foi inadequado com relagao a
divisdo de responsabilidades e o seu perfil ja ndo atendia mais ao escopo”.

Importante destacar, que aparentemente, o verdadeiro motivo nos quatro casos foram
politicos, ou seja, os decisores praticaram a estratégia de manter ou introduzir pessoas suas
aliadas nas posicoes e isto € nao outra coisa parece ter provocado a demissao dos executivos.

Comunicacao da demissao

As organizacdes sdo eloquentes durante todo o processo de captagdo, engajamento e
manutencao das pessoas, mas, verificou-se nos quatro casos estudados, que no momento
da demissao o discurso foi sumario e o evento, na maioria das vezes, foi realizado em curto
espaco de tempo. Considerando que é por meio da relagdo com os outros que a pessoa
constroi e atualiza sua propria identidade (LAING, 1971 apud CHANLAT et all, 1996), e que
as organizagdes tém forte ascensédo sobre isto (FREITAS, 2000) um espago de dialogo tao
restrito ndo mostrou ser a melhor forma de se realizar o desenlace.

Exceto no caso 4, a decisdo da demissao nao foi tomada pelos gestores que fizeram a
comunicagao e houve indicacdo que estes, inclusive, ndo concordavam com as demissdes.
Sendo assim, pode ter havido dissonancias entre 0 que o desejavam comunicar e o que
tiveram que comunicar (ENRIQUEZ, 1983 apud CHANLAT et all, 1996), o que parece ter
comprometido o evento, em especial nos casos 1 e 4. A Executiva 1 incomodou-se com as
respostas tangenciais (CHANLAT et all 1996) no momento da comunicagao, quando procurou
saber o real motivo de seu desligamento; e a Executiva 2, que ja esperava a demissao,
aborreceu-se com a condugdo equivocada da comunicagdo, em virtude do evidente
despreparo do demissor.

A comunicacgao do desligamento também é desgastante para os demissores e estabelecer
condi¢cbes apropriadas para a comunicagao pode minimizar a ocorréncia de interferéncias e
ruidos. (CHANLAT et all, 1996). Isto inclui sua preparacao e o planejamento da comunicagéo
em si. Como exemplo positivo, no caso 3, verificou-se que a comunicacéo foi clara, objetiva e
o gestor a conduziu de forma dialogada e coerente, denotando que se preparou para fazé-la
de forma cuidadosa e digna. A postura assertiva, mas continente, proporcionou um didlogo
respeitoso e condizente com o vinculo construido com Executivo 3, durante sua trajetéria
na organizacgao. A atitude do gestor, dessa forma, parece ter dado cumprimento ao contrato
psicolégico estabelecido entre ambos (ROBINSON; ROUSSEAU, 1994).

No caso 4, o presidente (decisor e demissor) também foi direto ao ponto, e indicando
que se tratava de decis&o irreversivel, informou claramente o motivo do desligamento. Na
percepcao do Executivo 4 a comunicacdo, embora feita com certa frieza, foi correta e bem
aceita por este, mas incomodou-o0 o detalhe de o demissor ter usado a expressao “nés o
estamos demitindo” em vez de “eu o estou demitindo. Para o Executivo 4, Ao usar o “nés” o
presidente deixou de assumir a decisdo como sendo propria, tornando a relagdo impessoal e
a responsabilidade difusa.
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Quebra do Contrato Psicoldgico

A Executiva 2, que tinha com a empresa um acordo formal para continuar trabalhando
até o final de sua missao sabendo que depois sairia, decepcionou-se com a forma como a
comunicagao do desligamento foi conduzida e queixou-se por nao ter sido reconhecida pelo
seu trabalho. Certamente, referia-se ao reconhecimento “contratado” simbolicamente. Srour
(2008) faz referéncia ao ativo intangivel que é a reputagao, que se afirma a partir da avaliagéo
dos outros sobre aquilo que se realiza e que impacta fortemente a identidade. Nao obter o
reconhecimento que se julga merecer gera sentimento de desqualificacao.

No caso do Executivo 3, o problema de comunicacao teria ocorrido desde quando foi
designado para a missao e submetido ao que Chanlat e Bédard (CHANLAT et all, 1996)
chamaram de “injuncao contraditéria”, pois foi designado para resolver um “dilema insoluvel”
que era o conflito renitente entre sua empresa e a empresa cliente. Apesar de todo o esforgo
pessoal e competéncia em tocar a operagao, os problemas de relacionamento se sobrepuseram
e impediram que ele tivesse o reconhecimento esperado por sua gestao. Dutra (2001) sugere
cuidado com as “armadilhas profissionais”, como a que parece ter sido experimentada pelo
Executivo 3: exposi¢do a ambiente destoante dos seus valores e que exigiam competéncias
fora do seu repertério, demandando grande movimento de adaptacao.

No caso 4, embora a comunicagédo tenha sido clara e assertiva, houve indicagdes de
que o vinculo ja havia sido rompido anteriormente, quando os argumentos apresentados na
manifestacao de discordancia por parte do Executivo 4 nao foram considerados ou discutidos,
como ele esperava, gerando sentimento de negacdo da experiéncia, a exemplo do que
provocam as respostas tangenciais (CHANLAT et all, 1996). A reducao de sua algada e
poder com a divisdo da area repercutiu como uma mensagem de que o contrato psicologico
realizado com o antigo chefe nao seria mais cumprido (ROBINSON & RUSSEAU, 1994).

Os sentimentos de exclusdo e falta de reconhecimento foram recorrentes no estudo, bem
como a percepgéao de desgaste nas relagdes, discordancia com a mudancga de cultura, valores
e modelo de gestao. Os Executivos 1 e 4 perceberam que meses antes da comunicacao da
demissao foram sendo discretamente excluidos de eventos dos quais costumavam participar
e tiveram suas contribuigdes ignoradas, também caracterizando o rompimento do contrato
psicologico. (ROBINSON; RUSSEAU, 1994).

Papel e Participacao da area de RH na demissao

Ficou demonstrado com o estudo que o assunto demissao, embora faca parte do cotidiano
da area de Recursos Humanos das empresas pesquisadas, ainda nao € tratado com atencgao
e profundidade. Desligamentos parecem nao ser considerados parte do processo de gestao
de carreiras e a area tem pouca ou nenhuma influéncia sobre a decisdo da demissao, o que
inclusive, da a entender que os investimentos feitos com processos de selecao, avaliagao e
de desenvolvimento desses executivos nao foram ponderados na decisdo de exclui-los.

Rescisbes corretas e até generosas e o patrocinio de processos de transi¢ao de carreira
junto a consultoria especializada foram oferecidos para o apoio aos Executivos demitidos,
mas ainda assim parece haver um espag¢o maior de participacdo das areas de Recursos
Humanos que nao foi ocupado e, que se tivesse sido, seria util para ambas as partes.
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Consideracoes finais

As empresas onde os Executivos pesquisados atuavam, a exemplo de outras organizagdes
contemporaneas, estavam realizando processos de reestruturagao, por diferentes motivos.
Nao foi propdsito deste estudo discutir se as mudangas foram necessarias ou arbitrarias, se
as estratégias adotadas foram sensatas ou incoerentes. O fato € que dessas reestruturagoes
decorreu a demissdo dos executivos, isto &, os motivos de demissao ndo estavam ancorados
em alguma deficiéncia especifica de competéncias ou de desempenho ou estilo de liderancga
ou de perfil dos Executivos, mas fundamentalmente na estratégia do modelo de gestdo da
nova direcgao.

Nao se verificou, por parte dos Executivos, reagdo adversa pelo fato da demissao em
si, mas sim pela forma como a comunicag¢ao foi conduzida. Analogamente aos cuidados
sugeridos por Chanlat e Bédard (CHANLAT et all, 1996), o preparo do demissor é fundamental
para haver um enquadre correto, clareza e objetividade na comunicagéo.

Quanto a questédo dos contratos psicoldgicos, o carater de subjetividade ndo diminui seu
valor nas relagdes sociais e de trabalho. Péde-se observar que era expectativa dos demitidos
ter o reconhecimento explicito da contribuicdo e receber elementos para a compreensao da
I6gica da demissé&o, condicdo que amenizaria os impactos do processo para o demitido, e
provavelmente também para o demissor e demais pessoas remanescentes na organizacao,
favorecendo, por suposto, o alinhamento dessas ultimas a estratégia do novo modelo.

Para a area de Recursos Humanos participar de forma ativa do processo de deciséo e
acompanhamento das demissdes, pode representar oportunidade de: a) engajamento da area
a estratégia da organizacéo e retroalimentacdo dos subsistemas para recrutar e selecionar
melhor, antecipar agdes de desenvolvimento, gestdo de carreiras, sucessao, clima, dentre
outras; b) contribuir efetivamente com as decisdes, discutindo critérios, compartilhando sua
visdo da cultura organizacional; subsidiando os decisores com informagdes sobre a trajetoria
do profissional, possibilidades de aplicagdo de suas competéncias em outros departamentos
ou projetos, quando for o caso; c¢) apoio ao processo de desligamento de forma eficaz,
apresentando e discutindo as informacdes que suportem a tomada de decisao; preparando o
demissor para que proceda a correta condugao das agdes que antecedem o evento e a prépria
comunicagao da demissao; elaborando melhores comunicagdes internas; acompanhando as
pessoas que permanecem e as que foram desligadas.

Aprofundar e disseminar o entendimento do processo de demissdo como parte da gestao
de carreiras dentro das organizacoes é um desafio para a area de Recursos Humanos e para
as liderancas. Neste sentido, sugerem-se como estudos futuros: a) a ampliagdo da pesquisa
dos motivos dos desligamentos junto aos decisores; b) estudos longitudinais para investigacao
dos impactos das demissdes para os executivos no ambito profissional e pessoal; ¢) estudos da
repercussao das demissdes na organizagao, quanto ao clima, resultados, atracao e retencao
de pessoas; impacto sobre clientes, imagem, aprendizados, melhores praticas; d) custo de
investimento em executivos X custo das demissdes; €) melhores praticas da comunicagao na
organizacgao, incluindo a comunicacédo de demissao.
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